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RESUMO

No atual cenario da sociedade, onde a violéncia e a criminalidade desafiam o Estado
como um de seus mais graves problemas, a ferramenta do planejamento estratégico
€ basica no preparo e controle preventivo e repressivo. O Planejamento Estratégico
Situacional (PES) é um instrumento de gestdo que ao ser aplicado no ambito da
Administracdo Publica traz uma nova visdo de prevencdo e resposta social aos
problemas e danos motivados pela violéncia e pela criminalidade urbana. Nesse
contexto, este estudo tem como objetivo a aplicacdo do Planejamento Estratégico
Situacional (PES) no ambito da policia civil do estado de Goias, a partir de um
fluxograma situacional que visa identificar os ‘nés criticos’, a causa do problema.
Para tanto, realizou-se pesquisa exploratéria com base bibliografica e natureza
qualitativa, e também um estudo de caso nas unidades policiais da Secretaria de
Seguranca Publica e na Administracao Penitenciaria do estado de Goias. Verificou-
se que a partir da aplicacdo do fluxograma foi possivel elencar, além dos ‘nés
criticos’, os pontos fracos e ameagas com 0s quais a policia civil se depara no seu
cotidiano funcional, possibilitando aos gestores desprender esforcos na resolucao
dos problemas apontados. Dessa forma, considera-se que o Planejamento
Estratégico Situacional € uma ferramenta de grande utilidade a gestao
governamental para efetivamente atuar da forma esperada pela sociedade, com foco
no cidadao, de maneira profissional, otimizando os recursos postos a sua disposi¢ao
para a defesa da populacao.

Palavras-chave: Gestdo. Planejamento. Desenvolvimento Regional. Seguranca
Publica. Planejamento Estratégico Situacional. Fluxograma Situacional.



ABSTRACT

In the current scenario of society, where violence and crime show the state as one of
its most serious problems, the tool of strategic planning is basic in the preparation
and preventive and repressive control. Situational Strategic Planning (PES) is a
management tool that, when applied within the Public Administration, brings a new
vision of prevention and social response to problems and damages motivated by
violence and urban crime. In this context, this study has the objective of applying the
Situational Strategic Planning (PES) within the scope of the Civil Police of the state of
Goias, based on a situational flowchart, which aims to identify the "critical nodes" (the
cause of the problem). For that, an exploratory research was carried out, based on
bibliography and qualitative nature and also a case study in the police units, in the
Public Security Secretariat and in the Penitentiary Administration of the State of
Goias. It was verified that, from the application of the flowchart, it was possible to list,
in addition to the 'critical nodes', the weaknesses and threats with which the Civil
Police is confronted in its functional daily life, allowing managers to unburden their
efforts in solving the problems pointed out. Thus, it is considered that the Situational
Strategic Planning is a tool of great utility to the governmental management to
effectively act in the way expected by society, with a focus on the citizen, in a
professional way, optimizing the resources placed at their disposal for the defense of

the population.

Key-words: Management. Planning. Regional Development. Public Security.

Strategic Situational Planning. Situational Flowchart.
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1 INTRODUCAO

Ha uma crescente preocupagdo com a questdo da mudanca da maquina
publica ou, mais precisamente, da Administracao Publica no sentido de torna-la nao
apenas eficiente, mas também eficaz e passivel de controle social, ou seja, os
conceitos da eficiéncia e eficacia na gestao publica como vetor de desenvolvimento
social que afeta diretamente a sociedade como um todo, contribuindo na melhoria
dos servicos publicos prestados a sociedade.

Assim, eficacia e eficiéncia sdo consideradas fundamentais a qualquer
organizacao publica ou privada, por serem vitais para o planejamento: determinar os
objetivos certos e em seguida escolher os meios certos de alcancar esses objetivos.

O debate acerca da Administracdo Publica, segundo Kliksberg (1990), aponta
para a integracao necessaria da esfera politica ao planejamento e a administracao,
uma vez que nao havera acesso a saude, educacao, moradia, previdéncia, lazer e
outros relevantes direitos da populacédo se ndo houver a possibilidade de exercitar o
simples ir e vir do individuo com a certeza da manutencao da sua integridade fisica,
do seu patrimonio e da sua liberdade.

As preocupacdes no campo da Administragdo Publica descritas por Kliksberg
(1990) demonstram a necessidade de construcdo de um novo paradigma, ja que as
abordagens prescritivas das teorias tradicionais mostram-se inapropriadas frente aos
desafios que se colocam na atualidade, em que se procura identificar uma geréncia
publica que se adapte as necessidade atuais e que seja capaz de administrar os
problemas do futuro.

Nesse contexto, a efetividade da modernizagdo da administragéo brasileira
reside no seu carater associativo entre racionalidade politica e racionalidade
administrativa dos sistemas burocraticos estatais, em que os processos e iniciativas
de modernizagdo da administracdo publica brasileira ndo podem, sob pena de
tomarem-se disfuncionais, concentrar-se em medidas que visam aumentar a
racionalidade funcional do sistema administrativo estatal, restrita a aspectos
instrumentais (MARTINS, 1995).

Isso por que o Estado, cuja natureza é essencialmente politica, requer, para
legitimar-se, a formulacdo e implementacdo de politicas publicas efetivas, uma

estrutura administrativa permeavel e integrada ao sistema politico, ao qual cabe,
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pela pratica democratica, a enunciagdo dos valores sociais da busca do bem
(MARTINS, 1995).

Inimeras sdo as mudancas que tém ocorrido na gestdo publica,
principalmente na construcdo das bases para a introducdo de um pensamento
gerencial sensivelmente distante dos valores que regem a Administracdo Publica
tradicional, contudo, a existéncia da sociedade moderna, assim como esta
concebida, depende necessariamente de que as pessoas tenham a possibilidade de
exercer seus direitos basicos.

A partir desse contexto revela-se a importancia da seguranca publica que
alcanca todos indiscriminadamente na sociedade, ao promover a manutencao de um
modelo de ordem publica. Em contraposi¢éo a sua relevancia, os recursos publicos
estdo cada vez mais escassos, 0 que justifica a adocdo de medidas por parte do
Estado para geri-los de forma mais eficiente.

A gestao estratégica, nesse contexto, ganha espaco na Administracéo Publica
€ na seguranca publica e faz-se indispensavel, porque é um direito que assegura o
exercicio dos demais direitos fundamentais do individuo.

Nos enfoques tradicionais, as abordagens aos problemas gerenciais
encontram-se fortemente marcados por caracteristicas prescritivas. A problemética
acerca da construcdo de um novo paradigma abarca a compreensao da
complexidade dos processos de mudanca (resisténcias/conflitos), ressaltando as
condi¢des de incerteza e mudancas constantes presentes no contexto ambiental,
apontando o componente politico-estratégico como essencial.

A compreensao da geréncia e do processo decisorio esta fortemente marcada
pela valorizagdo do componente estratégico, bem como pelo papel da inovacéao e
criatividade imprescindiveis ao atual cenario de incertezas e mudancgas intensas.

As transformacbes sociais, politicas e econbmicas ocorridas no pais
introduziram uma nova dindmica na administracao das organizacdes, principalmente
no setor publico, onde as pessoas ganham forca como atores sociais na elaboracao
de politicas publicas (FERREIRA, 2011).

Para atender a essas mudancas da sociedade contemporanea, mais
organizada e consciente dos seus direitos, a profissionalizagcdo do quadro funcional
publico se torna estratégico para garantir atendimento e servicos publicos de
qualidade (FERREIRA, 2011).
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O Estado tem como uma de suas func¢des sociais resguardar os cidadaos
contra a criminalidade com a implementacdo das politicas publicas e,
concomitantemente, zelar para o desenvolvimento local, conforme a Constituicao
federal, em seu art. 144 (SAPORI, 2011).

Nesse contexto, a seguranga publica tem sido um dos principais desafios dos
gestores brasileiros, que elegem o combate a violéncia como uma das prioridades
em seus programas. Dessa forma, a seguranga publica caminha cada vez mais para
a integracao e articulacao entre as forgcas diversas presentes no territério (SAPORI,
2011).

A atuacdo das secretarias estaduais de seguranga publica, delegacias
regionais, bem como as secretarias estaduais de justica tem como responsabilidade
planejar, acompanhar e avaliar a implementacdo de programas do governo federal
para a area de seguranca publica, além de promover a cooperagédo, buscando a
transparéncia, o controle externo, as avaliagbes e o monitoramento corretivo, além
de promover condigcdes para uma efetiva cooperacdo horizontal e vertical entre a
Uniao, os estados e municipios (LOPES, 2015).

A seguranca publica, a despeito de sua singular importancia, carece de
recursos que viabilizem as acdes que possam impedir a pratica de crimes. O Estado
€ deficiente na geracdo de condicoes que garantam aos 6rgaos de seguranca
publica prover a sociedade da paz esperada (LOPES, 2015).

Como o planejamento estratégico € de responsabilidade dos niveis mais
elevados da direcao do Sistema de Seguranca Publica, cabe a ele proceder a
formulacdo de metas e objetivos a serem atingidos quanto a sele¢do dos cursos de
acao a serem seguidos para sua consecucao, considerando as condicdes externas e
internas do Sistema e sua evolugdo esperada. O planejamento devera ser
formalizado, portanto, estabelecendo de forma clara qual a filosofia a ser adotada na
aplicacao da politica de segurancga publica (LOPES, 2015).

Nesse contexto, verificou-se que a gestao estratégica pode ser vista como
uma ferramenta bastante Gtil na analise do controle preventivo e repressivo dos
atuais indices de violéncia e criminalidade, uma vez que os métodos tradicionais de
planejamento sdo muitas vezes inadequados para analisar e acompanhar sistemas
complexos como os indices de violéncia e criminalidade de uma cidade ou Estado.

No cenario apresentado neste trabalho verificou-se oportuna a aplicacdo da
teoria do planejamento estratégico bastante difundida na Administracdo Publica,
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mas especificamente sera apresentado o modelo do Planejamento Estratégico
Situacional ou, abreviadamente PES, por tratar-se de organizar e analisar de
maneira coletiva as necessidades de seguranca publica.

O PES é uma metodologia criada pelo economista chileno Carlos Matus e tem
como tema central os problemas publicos. E uma ferramenta que se adapta as
constantes mudancas da situagédo real: revisa e redefine constantemente e nao
separa as fungdes de planejamento das de execugdo. E planejado com base em
uma realidade construida por analises situacionais, pois muitas vezes a solucao de
um problema depende de seu correto entendimento e da formulacdo de um modelo

adequado para interpreta-lo.
1.1 Problema

A necessidade de criar ferramentas de gestao estratégica a Administracéo
Publica frente a deficiéncia de recursos para o provimento dos direitos sociais
fundamentais da sociedade impde que os gestores devem buscar, no intuito de
oferecer a sociedade contribuinte, direitos constitucionais que lhe sado garantidos,
como saude, educagdo, moradia e segurancga publica.

A policia civil apresenta-se como érgao integrante das forcas de seguranca
publica, exercendo uma funcdo relevante na sociedade na contencdo da
criminalidade que por diversas razdes cresce exponencialmente nos ambitos
nacional, estadual e regional, e esse crescimento ndo é acompanhado com
melhorias e investimentos na policia.

A gestdo desse 6rgao torna-se preponderante, visto que as atividades e
fungbes diversas que exerce exigem a criagdo de uma ferramenta como o
Planejamento Estratégico Situacional, que atua no processo de planejamento com
base em uma realidade construida e realiza andlises situacionais para orientar o
dirigente no momento da agao.

Diante do exposto emerge o problema: o Planejamento Estratégico
Situacional (PES) no ambito da Policia Civil do estado de Goids pode ser uma

ferramenta que auxilia no processo de melhoraria da gestao?
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1.2 Objetivos do Trabalho

1.2.1 Objetivo Geral

Aplicacdo do Planejamento Estratégico Situacional (PES) no ambito da
Policia Civil do estado de Goias a partir de um fluxograma situacional, visando a
identificacdo dos ‘nés criticos’ e a elaboracdo de um plano de acao para resolucao
dos problemas apontados.

1.2.2 Objetivos Especificos

Sa0 os seguintes 0s objetivos a serem atingidos:

e descrever a organizagdo da seguranca publica no Brasil, no estado de
Goias e na Policia Civil do estado de Goias, bem como as bases teéricas
do Planejamento Estratégico Situacional;

e apresentar dados estratégicos que propiciem a realizacdo da analise
situacional;

e aplicar o fluxograma estrutural situacional embasado no planejamento
estratégico situacional a ser aplicado no ambito da Policia Civil do estado
de Goias; e

e propor um plano de acado para que o gestor de policia, ao realizar o
planejamento, elabore diagndsticos de cenarios que poderdao ser
utilizados para a analise das causas de criminalidade, para que dessa

forma possa promover a atuagao da policia de maneira eficiente e eficaz.

1.3 Delimitacao do Trabalho

O trabalho limita-se a aplicacdo do planejamento estratégico situacional no
ambito da Policia Civil do estado de Goias como instrumento de gestao estratégica,
pelo fato de auxiliar a gestao e a atuacao da policia.

O instrumento para aplicacdgo do PES é o Fluxograma Estruturado
Situacional, que possui uma série de atos sequenciais que permitem a identificacao
de pontos criticos, a elaboracado de planos de acao e propor futuras melhorias no
servico publico prestado a populacao.
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1.4 Relevancia do Trabalho

A medida que os indices de criminalidade aumentam no pais ha necessidade
inerente e emergencial de suprimi-la, garantindo a sociedade maior segurancga, o
que influencia diretamente na qualidade de vida e nos direitos constitucionais. O
sentimento de inseguranca leva ao caos e priva a sociedade de ter um cotidiano
mais harmonioso e livre do receio que ocorre com o crescimento de delitos (LOPES;
LEMOQOS, 2011).

Assim, a seguranca publica tende a buscar recursos e ferramentas que
melhorem nao s6 o exercicio de sua funcdao no combate ao crime, mas também na
gestdo administrativa, recursos humanos e até financeiros como variaveis para
melhorar suas atividades.

Uma ferramenta importante é o planejamento que essas instituicbes devem
tracar para cobrir areas (zonas ou cidades), apontando pontos fracos e tentando
buscar em hierarquias maiores e ligadas a seguranga 0S recursos que permitam
desenvolver suas fungdes com exceléncia.

Alves (2016) constata no ambito da seguranca publica, tendo como referéncia
o sistema constitucional brasileiro, a existéncia de duas categorias de policia: a
administrativa e a judiciaria.

A administrativa, como a policia militar, tem desempenho visando a
prevencgdo, operando antes que um delito venha ser cometido. A responsabilidade
nela investida é a de evitar a ocorréncia de infragdes penais. A judiciaria civil,
estadual e federal, atua na questao repressiva, operando depois da acao de infracao
penal. E também responsavel pela parte investigativa, apurando provas para
responsabilizar criminalmente o infrator (ALVES, 2016).

A policia civil, dentro do ordenamento juridico, também é denominada policia
judiciaria, fato que se deve ao seu exercicio para o Estado. Desempenha a devida
repressdao em individuos que infringem as leis. O Estado utiliza-se do Poder
Judiciario e de érgaos auxiliares para a coibicido de crimes e contravencdes que
infligem as leis vigentes (ALVES, 2016).

Por essa razao, a policia civil € um dos érgaos auxiliares que contribuem para
diminuicdo da sensagdo de impunidade, mantendo como uma de suas missdes

primordiais a investigacdo dos fatos e a autoria dos delitos para a consequente



19

transformacao em acdes penais, penalizando quem descumpre as leis (OLIVEIRA
FILHO, 2013).

1.5 Organizacao do Trabalho

Com o propésito de facilitar o entendimento, este trabalho esta dividido em
cinco sec¢des. A primeira traz a introducéo, o problema, os objetivos, a delimitacao
do trabalho, a relevancia e sua organizagao.

A segunda sec¢do apresenta a revisao de literatura, que aborda a organizacao
da seguranca publica no Brasil e no estado de Goias, bem como na Policia Civil do
estado. Explicita, ainda, as bases conceituais do Planejamento Estratégico e o
Planejamento Estratégico Situacional.

A terceira secao descreve a metodologia adotada, a proposta de investigagéo,
a caracterizacdo do tipo de pesquisa, a coleta de dados, as caracteristicas
metodoldgicas do trabalho e a metodologia aplicada na formulacao do plano de agéao
situacional.

A quarta secédo traz a aplicacdo do Planejamento Estratégico Situacional
(PES) no ambito da Policia Civil do estado de Goias e a quinta secdo encerra o
trabalho com as consideragdes finais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Constitui-se a revisdo de literatura a exposicdo das bases tedricas
relacionadas a seguranga publica e ao Planejamento Estratégico Situacional (PES)
com base na contextualizacdo do histérico e realidade da seguranca publica,
relacionando-a ao PES.

A revisdo apresentam-se quatro subsecdes, descritas na sequéncia: a
primeira trata da organizacdo da seguranca publica no Brasil no plano da
Constituicao federal, na legislacdo ordinaria e na estrutura organizacional. A
subsecao seguinte apresenta a organizacdo da seguranca publica em nivel do
estado de Goias, as forcas de seguranca estaduais e como se estruturam.

A terceira subsecédo recorta as forcas de seguranca estaduais, expondo a
Policia Civil do estado de Goias, instituicdo que sera base para a aplicacdo do
método PES. Por fim, a quarta e ultima subsecdo apresenta as bases teéricas do
planejamento estratégico situacional.

2.1 Seguranca Publica

A seguranca publica é acado de responsabilidade permanente dos 6érgaos
estatais, bem como de toda comunidade, com proposta de preservar os direitos da
cidadania com a prevencdo e controle de manifestagbes criminais e violentas
(BRASIL, 2013).

Percebe-se, no conceito apresentado, que um dos objetivos da seguranca
publica é prevenir e controlar manifestacdes da criminalidade e da violéncia. Tal
proposta requer entendimento das causas do crime e da violéncia.

De acordo com Skolnick (1998), historicamente numerosos fatores
influenciaram a taxa de criminalidade, mesmo assim reluta-se em apontar uma sé
justificativa para crescimento ou declinio.

Como Oliveira (2008, p. 44), outros pensadores frequentemente apontam
para causas centrais do crime os seguintes fatores: “pobreza, desigualdade,
desemprego e segregacao racial; enquanto os conservadores ressaltam a ‘pobreza
moral’, ou seja, a maternidade na adolescéncia, uso de drogas, moral frouxa,

instabilidade familiar, entre outros fatores”.
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Salas (1998) cita que, em geral, é elaborado um modelo integrado para
explicar a violéncia e os crimes e muitas vezes com enfoque nos niveis estrutural,
institucional, interpessoal e individual.

Entender o que leva as pessoas a cometer crimes ndo € uma tarefa facil e
ndao ha consenso sobre uma verdade, mesmo que se refira a uma determinada
cultura ou em um dado momento histérico (OLIVEIRA, 2008).

Enquanto os criminalistas e os juristas discutem a respeito das causas para o
crescimento da criminalidade, existe uma concordancia a respeito do que é a
‘impunidade’ que caracteriza o sistema de justica penal da América Latina. Essa é
uma das principais causas para o aumento da criminalidade (SALAS, 1998).

O sistema criminal brasileiro ndo é eficiente. Verificam-se, pelos meios de
comunicacao, as incontaveis ocorréncias de impunidade e aumento da violéncia
urbana. Tem-se, assim, o aumento da violéncia urbana intimamente ligado a
impunidade (VENTURA, 2015).

Para prevenir e controlar as manifestacdes da criminalidade e violéncia, os
governos precisam fomentar politicas publicas voltadas a seguranca, com foco no
desenvolvimento de trabalhos a serem realizados na prevenc¢do ao crime, como 0
Plano de Integracdo e Acompanhamento dos Programas Sociais de Prevencao da
Violéncia (PIAPS) (SOARES, 2007).

Nas citacdes de Soares (2007),

o PIAPS tem como missdo, a promog¢do da interagao local e, portanto, o
mutuo fortalecimento dos programas sociais implementados pelos governos
federal, estadual e municipal, que, direta ou indiretamente, pudessem
contribuir para a redugao dos fatores, potencialmente, crimindégenos. Ja os
objetivos do programa compreendem basicamente a articulagcao e atuacao
integrada das agdes dos Programas Sociais Federais na prevencao da
violéncia no médio e longo prazo (SOARES, 2007, p. 84).

Ao explanar o assunto busca-se discutir a politica de execucdo de medidas
socioeducativas, tratando-se, consequentemente, da distribuicdo de competéncias e
dos papéis de cada érgao federativo. Nota-se que a organizacdo das politicas
voltadas a infancia e a juventude € norteada por principios que incidem, também,
nos programas socioeducativos.

Além de acdes preventivas é preciso utilizar estratégias coercitivas, que
incluam uma policia presente e permanente nas comunidades. A pratica do
policiamento comunitario tem sido implantado em todo o mundo (LOPES, 2015).
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Essa estratégia tem como foco principal a cooperacao entre as organizacoes
policiais e a sociedade civil, podendo ser educativa como descreve Nev (2009, p.
63): “mediacao de conflitos; ajuda solidaria; educacédo de base; e rodas de conversa
sobre problemas sociais e medidas de segurancga”. Pode também ser técnica, com a
criagcdo de postos de policiamento, rondas a pé e vigilancia quanto as agdes de

Criminosos.
2.1.1 Organizacao da Seguranca Publica do Brasil

Nas Ultimas décadas, a questdo da seguranca publica passou a ser
considerada um problema fundamental e por isso transformou-se no principal
desafio ao Estado, por que a sua configuracdo esta na origem da prépria formacao
sécio-politico-cultural e na educacao do Brasil.

Além disso, a seguranca publica ganhou enorme visibilidade e tornou-se
presente nos debates tanto de especialistas como do publico em geral, dado o
crescimento das taxas de criminalidade, 0 aumento da sensacao de inseguranca,
sobretudo nos grandes centros urbanos, e a aparente ineficacia da ac¢édo policial na
prevencao da violéncia criminal. Tais situagdes representam desafios para a
seguranca publica na perspectiva de consolidacao politica da democracia brasileira
(SOUSA; MORAES, 2011).

Para Pedroso (2005), desde sua origem a atuacdo da organizagao policial
dividiu-se em funcgdes: as acdes da policia civil estavam voltadas para a repressao
ao crime, enquanto a policia militar identificava-se com a defesa do territério e
repressao aos movimentos de oposicao politica e insurreicoes. A ideologia, sob esse
aspecto, tornou-se fundamental para a manutencdo de um pensamento que
respaldou a atuag&o do controle policial da populagéo.

A organizacdo, seja do pais, estado ou municipio, foi retratada na
Constituicao federal de 1988, que traz em seu texto toda a estrutura que sustenta a
Administracdo PuUblica. E por meio dela que os entes federativos - Unido, estados,
Distrito Federal e municipios - norteiam seus planejamentos, gestdo, acbes e
estratégias em beneficio das pessoas e do préprio desenvolvimento do pais
(KNOERR; CARDOSO; MENDONGA, 2015).

A forma como a Administracao Publica se organiza reflete-se na evolucao dos

indicadores de desenvolvimento social, pois faz cumprir os direitos sociais, a
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implementacdo de politicas publicas para resguardar ainda mais o direito
fundamental que é a dignidade da pessoa humana (KNOERR; CARDOSO;
MENDONCA, 2015).

A histéria da sociedade brasileira reflete a prépria evolucdo da Seguranca
Publica do Brasil, inicialmente restrita a agdo das forgcas policiais — fase colonial,
imperial, Primeira Republica e Era Vargas - e a partir da Constituicao federal de
1988 houve a previsdo legal de uma gestdo compartilhada da seguranca publica
com a sociedade, com énfase ao respeito aos Direitos Humanos (COSTA, 2004).

Dois periodos historicos, contudo, mudaram o rumo da questao da seguranca
publica (SOUSA; MORAIS, 2011):

e 192) era Vargas (1930-1945): as estruturas da policia sofreram diversas
modificacoes para adequar-se ao regime constitucional da época. A
estrutura policial, com as reformas decorrentes do Decreto n°.
24.531/1934, chegou a suplantar o Ministério da Justica, obtendo plenos
poderes mediante a nova conjuntura formada que centralizava o controle
nas maos do Presidente; e

o 292 ditadura militar (1964-85): o regime era similar ao da era Vargas,
com a policia assumindo questdes de controle em um regime autoritario e
com censura. Se na era Vargas os delegados foram exonerados para
serem substituidos por pessoas de confianca do Governo, no regime
militar passou-se a ter leis que tinham o mesmo propdsito, que era o
controle total, autoritario, sem democracia e ainda com fiscalizacdo da
atuacao dos militares. No periodo militar foi promulgada a Constituicao de
1967, pelo Decreto Lei n® 317/1967, criando a Inspetoria-Geral das
Policias Militares, que em suma normatizava desde a questao curricular
das academias até treinamentos e todos os aspectos inerentes a
formacao da policia militar.

Ao longo de séculos a seguranca publica brasileira foi banalizada, e a histéria
relata que atribuicdo de manté-la era da policia controlada pelo governo (BRETAS;
ROSEMBERG, 2013).

Francelin (2010) cita, em seu estudo, o histérico dos primérdios da seguranca

publica no Brasil ainda como Colbdnia:

Nos idos do século XVII temos o advento da Policia Judiciaria, onde os
alcaides, também, conhecidos por oficiais de justicas da época, realizavam
diligéncias. Estes, na companhia de um escrivdo, o qual com fé publica
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lavrava o auto de constatacdo de qualquer fato que ocorresse, geralmente,
a prisdo de infratores, solidificando assim o ato, que depois seria
apresentado ao magistrado (FRANCELIN, 2010, p. 1).

Mediante essa afirmacéao, Francelin (2010) cita que no século XVII os alcaides
tornavam-se os atores de apontamentos policiais que eram realizados nas regides
brasileiras em que se encontravam, fazendo diligéncias para a prisdo e registrando
os delitos cometidos. Os alcaides ocupavam nessa época um cargo subordinado ao
governador, cuja funcdo era liderar as tropas incumbidas da defesa do territério.

A Proclamacao da Republica, em 1889, estabeleceu novos paradigmas no
que se refere a ordem politica, havendo uma reorganizacdo da ostentacao
repressiva estatal. Embora a condicdo de Republica ndo tenha constituido uma
alteracdo essencial no arranjo da classe dominante, a nova ordem politica
transformou consideravelmente as relagdes entre as diferentes elites politicas e
entre as classes dominantes e subalternas (FRANCELIN, 2010).

Os eventos ocorridos, como o fim do trabalho escravo, a organizacdo de um
federalismo com um carater descentralizado e o grande crescimento demogréfico
das principais cidades brasileiras, demandaram intensas transformacdes nas
instituicdes policiais brasileiras (SOUSA; MORAIS, 2011).

Para Freire (2009), a seguranca publica ficou mais marginalizada com o
advento da industrializacdo brasileira, quando aconteceram diversas modificacdes
sociais, pois as cidades ganhavam maior éxito e importancia no cenario nacional.

Em razdo desse acelerado processo de éxodo rural, as grandes cidades
brasileiras absorveram um elevado numero de pessoas, favorecendo o crescimento
urbano desordenado que nao foi acompanhado pela infraestrutura urbana (emprego,
moradia, saude, educacao, qualificacdo, entre outros); fato que desencadeou uma
série de problemas sociais graves, obrigando uma reformulacao no que se refere a
vigilancia ao sistema judiciario e as medidas de repressao (FREITAS, 2010).

Surgiu a violéncia urbana com assassinatos, furtos e roubos, manifestando-se
particularmente nas grandes cidades, dada a atragcdo das pessoas para essas
regidbes em busca de emprego. Com maior nimero de pessoas em um mesmo
territério aumentou o numero de crimes, influenciando de forma negativa o convivio
entre as pessoas e a qualidade de vida (NOVAIS, 2014).

Para Ballesteros (2014), a seguranga publica esta diretamente ligada aos

fatores sociais, econdbmicos e culturais que envolvem toda sociedade. Sua evolucéo
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pode ser percebida na histéria nacional com intensidades diferentes, porém
similares.

Diante da promulgacado da Constituicdo federal de 1988, as garantias e os
direitos civis ficaram referidos de forma clara e inquestionavel, apesar da sua
constante dificuldade de aplicacdo. Foram criados o Estatuto da Crianca e do
Adolescente, o Estatuto do Idoso e o Cédigo de Defesa do Consumidor (SILVA,
2016).

A seguranca publica comegou a abdicar a ideia de medida repressiva e de
punicdo, aproximando-se cada vez mais das dificuldades sociais e culturais da
sociedade, passando a atuar com agdes coerentes, jA que em lugares onde nao
havia exclusao social, miséria, desemprego e falta de apoio a educacao, os indices
de criminalidade tendiam a ser minimos e a seguranga publica mantinha a ordem de
uma forma simples e sem transtornos (SILVA, 2016).

A Constituicao federal de 1988, em seu o artigo 5% retrata a seguranca
publica como um direito fundamental que abarca a todos, garantindo aos brasileiros
e aos estrangeiros residentes no Pais, sem distincao de qualquer natureza, o direito
de ir e vir com seguranga (BRASIL, 1988).

O artigo 144 da Constituicdo define a distribuicdo da segurangca publica
brasileira, bem como a sua funcdo e determinacdo, suas denominacdes € o que
cabe a cada um dos érgaos (BRASIL, 1988):

A seguranga publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de todos,
€ exercida para a preservacdo da ordem publica e da incolumidade das
pessoas e do patriménio, através dos seguintes 6rgaos: i) policia federal; ii)
policia rodoviéria federal; iii) policia ferroviaria federal; iv) policia civil; v)
policias militares e corpos de bombeiros militares (BRASIL, 1988, p. 48).

A Constituicdo federal de 1988 enumera as responsabilidades da Unido, dos
estados e dos municipios quanto a seguranca publica e dispde a forma como cada
ente se posiciona dentro da sociedade para que possa proteger a coletividade
(BRASIL, 1988).

Grace (2011), corroborando com a prerrogativa constitucional de que a
seguranca publica € um direito indisponivel e que cabe aos entes, como obrigacao
compulsoéria, criarem mecanismos que possibilitem o acesso efetivo a tal servico,

discorreu sobre 0 assunto em um determinado julgamento judicial em que define:

O direito a seguranga é prerrogativa constitucional indisponivel, garantido
mediante a implementagdo de politicas publicas, impondo ao Estado a
obrigagéo de criar condigbes objetivas que possibilitem o efetivo acesso a
tal servigo. E possivel ao Poder Judiciario determinar a implementacao pelo



26

Estado, quando inadimplente, de politicas publicas constitucionalmente
previstas, sem que haja ingeréncia em questdo que envolve o poder
discricionério do Poder Executivo - RE 559.646-AgR (GRACE, 2011, p. 1).

Com a chegada do século XXI, a medida que a criminalidade foi aumentando
a populacdo foi percebendo que algo deveria ser feito, porém de uma maneira
diferente e efetiva (TEIXEIRA; SERRA, 2006). A segurangca publica dentro da
Constituicao brasileira € dever do Estado, direito e responsabilidade de todos, e é

exercida para a preservacao da ordem publica brasileira.

2.2 Seguranca Publica do estado de Goias

Sousa e Morais (2011) definem a instituicao policial indicando suas fungoes,
que vao se transformando no decorrer da histéria conforme o contexto
socioeconémico cultural de cada sociedade.

Trés elementos estao presentes na definicao de policia. Sdo eles:

e Estado: na qualidade de elemento subjetivo, organico, instrumental, fonte

de onde provém toda a organizag¢ao que deve preservar a ordem.

e Finalidade: como elemento teleolégico, que é a preservacado da ordem,

da seguranca individual e coletiva, essencial para caracterizar a policia.

e Conjunto de restricoes: elemento objetivo, as limitacdes legais a

expansao individual ou coletiva que possa perturbar vida em sociedade.

Como definicdo juridica, a policia é o conjunto de poderes coercitivos
exercidos pelo Estado nas atividades do cidaddo mediante restricbes legais
impostas a essas atividades quando abusivas, a fim de assegurar-se a ordem
publica.

Meirelles (2016, p. 47) declara que a policia pode ser conceituada como uma
instituicdo que “tem a legitimidade de agir entre o instante da quebra da ordem
publica que ocorrerd quando um ou mais dos seus elementos - seguranca,
tranquilidade e salubridade - for prejudicado”.

Mousinho (2016, p. 1) afirma que “policia € uma organizagcdo administrativa,
que tem por finalidade a atribuicdo de impor limitacdes a liberdade seja ela individual
ou coletiva, na medida necessaria a salvaguardar a manutencao e a ordem publica”.

Para Antunes (2014, p. 1), “a policia € um 6rgao governamental presente em

todos os paises politicamente organizados, cuja funcdo € a repressdao e a
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manuteng¢do da ordem publica por meio do uso da forga, ou seja, realiza o controle
social”.

Todas as competéncias policiais apresentadas refletem a evolugcao desse
servico publico que tem como fungdo a manutencdo da ordem publica e a
implementac&o da seguranga publica (GALVAO, 2015).

Desse contexto, € possivel para o pesquisador atingir a seguinte definicdo de
policia: conjunto de poderes coercitivos exercidos pelo Estado nas atividades do
cidadao mediante restricdes legais impostas a essas atividades, quando abusivas, a
fim de assegurar-se a ordem publica.

Assim, o foco deste estudo € a organizagdo no que tange a seguranca publica
do estado de Goias, enfatizando a atuacao da policia civil na colaboragdo desse
servico publico a populacédo goiana. Sao servicos extremante importantes dentro da
sociedade.

O 6rgao responsavel para gerenciar € administrar as policias em todo o
estado de Goias é a Secretaria de Segurancga Publica e Administracao Penitenciaria
do Estado (SSPAP).

E de responsabilidade da SSPAP (2016): atribuir a formulacdo da politica
estadual de seguranca publica, visando a preservacdo da ordem publica e da
incolumidade das pessoas e do patriménio; a execucao de atividades voltadas para
a protecao dos direitos humanos e do consumidor, de defesa do meio ambiente, de
seguranca do transito urbano ou em rodovias, ferrovias e aquavias estaduais, de
identificacdo civil, de administracao prisional e, especialmente, por intermédio dos
orgaos a ela subordinados, a execucao das seguintes fungdes definidas no Quadro

1, a seguir.
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Quadro 1 — Orgaos e suas respectivas fungdes subordinados & SSPAP

Orgaos Funcoes
Policia Civil Atll\./ldades de policia judiciaria e apuracdo das infracdes penais, exceto as
militares.
Policia Militar Policiamento ostensivo e preservag¢ao da ordem publica.

Atividades de defesa civil e exercicio do poder de policia sobre instalagoes,

Corpo de Bombeiros Militar visando a protegao contra incéndio e panico.

Atribuigao para aplicar penalidades administrativas aos fornecedores que infrinjam
PROCON as normas de protecdo ao consumidor, porém sua principal atividade é atuar em
instancia de resolucéo de conflitos advindos das relacdes de consumo.

Superintendéncia
Executiva de
Administragcéao
Penitenciaria (SEAP)

Orgao responsavel pela custédia de presos.

Supe_nnterldepma . “de Tem como atividade coordenar/planejar/executar as atividades relacionadas a
Policia Técnico Cientifica

(SPTC) investigagao Criminal Técnico — Cientifica.

Fonte: SSPAP (2016)

Orgaos que compdem a SSPAP do estado de Goids, estruturada pela policia
civil, que exerce atividade de policia judiciaria, descrita na Constituicdo federal;
policia militar, que tem atribuicdo atividade ostensiva e preventiva; Corpo de
Bombeiro Militar, atuando em atividades de defesa civil; PROCON, atuando em
defesa do consumidor; a SEAP, responsavel pela custédia de presos e a SPTC,
orgao responsavel por desenvolver atividades relacionadas a investigacao criminal.

Dessa forma, a SSPAP tem como objetivo primordial a ordem publica. E
administrada pelo Secretario de Seguranca Publica, escolhido e nomeado pelo
governador, chefiando toda organizacao policial.

2.3 Caracterizacao Geral da Policia Civil do estado de Goias

A Policia Civil do estado de Goias, dirigida pelo Delegado Geral de policia
civil, estd subordinada ao governo do estado e tem como diretoria superior a
Secretaria da Seguranca Publica de Goias.

Desenvolve os servicos publicos da sua competéncia basicamente nas
delegacias de policias, nas func¢des de policia judiciaria e de apuragao das infracdes
penais, exceto as de natureza militar.

Essas delegacias estao distribuidas pelo territério estadual e sdo, nas suas
circunscrigdes, o centro das investigagcdes e dos demais atos da policia judiciaria,
além de pontos de atendimento e protecao a populacéo.
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Na atividade de investigacéo, a policia civil busca indicios e evidéncias da
materialidade do crime e a autoria. Todo o trabalho € consubstanciado num
documento denominado inquérito policial. Este, por sua vez, entendendo estarem
caracterizadas a materialidade e autoria do crime, apresentara denuncia contra o
autor.

O papel do Estado na consecucédo da ordem publica se d&, portanto, por um
fluxo de atividades concatenadas e sucessivas, realizadas por atores distintos que
integram o “Sistema de Justica Criminal composto, por sua vez, pelos subsistemas
policial, judicial e prisional”. Os subsistemas tém caracteristicas proprias e atuam de
forma articulada, com divisdo de trabalho e complementariedade de funcdes
(SAPORI, 2007, p. 43).

As atividades desse sistema estao relacionadas a prevencao de crimes e
investigagdo e coleta de provas, visando a identificagdo de autoria de crimes
consumados e/ou tentados e julgamento dos autores para punicdo dos condenados
quando considerados culpados (SAPORI, 2007).

Desse contexto observa-se que o Estado, além de prover saude e educacao
dentre outros servicos, deve zelar pela preservacao da integridade fisica e do
patriménio do cidaddo. O enfrentamento da criminalidade se constitui, portanto, uma
atribuicao estatal estruturante.

2.3.1 Policia Civil do estado de Goias

Como mencionado, a policia civil tem suas atribuigbes definidas no paragrafo
42 do artigo 144 da Constituicao federal, sendo elas (BRASIL, 1988):

A policia judiciaria e a apuracao de infragao penal, atuando basicamente na
repressao imediata. E as policias civis, dirigidas por delegados de policia de
carreira, incumbem, ressalvada a competéncia da Unido, as funcgdes de
policia judicidria e a apuracdo de infragdes penais, exceto as militares
(BRASIL, 1988, p. 27).

O artigo 144 da Carta Magna é taxativo ao afirmar que a seguranca publica é

dever do Estado. De acordo com a Constituicdo do estado de Goias, no Art. 121:

A Seguranca Publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de todos,
€ exercida para assegurar a preservagao da ordem publica, a incolumidade
das pessoas, do patrimdnio e do meio ambiente e o pleno e livre exercicio
dos direitos e garantias fundamentais, individuais, coletivos, sociais e
politicos, estabelecidos nesta e na Constituicdo da Republica (GOVERNO
DO ESTADO DE GOIAS, 1998, p. 14).
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Para cumprir esses preceitos, a demanda ocorre pelo 6rgdo da policia civil,
que segundo o Governo do Estado de Goias (1988), é dirigida por delegados de
policia cuja carreira integra, para todos os fins, as carreiras juridicas do Estado.
Incumbe as fungdes de policia judiciaria e a apuracao das infracées penais, exceto
as militares e as de competéncia da Uniao.

O Cobdigo de Processo Penal (CPP) também rege a atividade de policia
judiciaria predominando seu carater repressivo, pois sua principal funcao é punir os
infratores das leis penais. Tem sua atuacao no auxilio a Justica, apurando as
infragbes criminais e as respectivas autorias.

De acordo com o Art. 4° do Cédigo de Processo Penal, a policia judiciaria é
exercida pelas autoridades policiais no territério de suas respectivas circunscrigcdes e
tera, por fim, a apuracao das infragdes penais e da sua autoria (BRASIL, 2010).

Nesse sentido, Missiunas (2009) destaca que o nome ‘policia judiciaria’ tem
sentido na medida em que nao cuida de uma atividade policial ostensiva, tipica da
policia militar para a garantia da segurancga nas ruas, mas investigatoria, cuja funcao
se volta a colher provas para o 6rgao acusatério e, na esséncia, para que 0O
Judiciario avalie no futuro.

A policia judiciaria tem como primordial finalidade apurar as infracdes penais
e autorias por meio do inquérito policial, procedimento administrativo de carater
inquisitivo, que consiste na realizagcdo de uma investigacdo preliminar ao processo
penal.

E dirigida pelo delegado-geral, que tem como incumbéncia desenvolver
estratégias para investigagdo da criminalidade. A policia civil, também conhecida
como policia judiciaria, atua juntamente com o Poder Judiciario na contengdo do
crime, penalizando os individuos que desrespeitam as leis, protegendo toda a
comunidade (SAPORI, 2011).

De acordo com a Secretaria da Seguranca Publica do estado de Goias-SSP-
GO (2016), a atuacao da policia civil visa melhorar e apoiar o Poder Judiciario nas
investigacées criminais ao colaborar para efetividade da prestacdo do servigco
publico no que tange a seguranca.

Foi instituido no ano de 1999 o Grupo Tatico 3 (GT3), unidade de operacdes
da Policia Civil do estado de Goias, que tem como objetivo o apoio operacional e
técnico aos demais 6rgaos policiais, especialmente ao combate ao crime organizado

e as associacdes criminosas de alto risco. O Grupo Tatico atua em resgate de
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reféns, protecdo a testemunha, escolta de presos e acbes conjunta da SSPAP
(SSPGO, 20186).

Os 6rgaos de seguranca do estado tém por finalidade elaborar e instituir
acOes que resguardem o bem mais precioso, que é a vida. Nesse contexto, de
resguardar a vida, coopera com as estratégias de combate a criminalidade
contribuindo para o desenvolvimento, pois com mais segurancga publica a populacédo
tende a ter bem-estar social (PEREIRA, 2015).

O fornecimento de servicos publicos por parte do Estado ndo é caridade, e
sim obrigacao de cumprir os direitos dos cidadaos. O bem-estar social (welfare state)
ou estado assistencial pode ser definido, em primeira analise, como o “Estado que
garante tipos minimos de renda, alimentagao, salude, seguranca publica, habitacéo,
educagcdao e assegura a todo cidadao, ndao como caridade, o direito politico”
(MESQUITA, 2011, p. 1).

Na efetividade da prestacao do servigo publico pela policia civil de Goias, sua
estrutura a partir de 1999 passou por mudang¢as em sua organiza¢gao com a insercao

do GT3, como pode ser visto na Figura 1.
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Figura 1 - Organograma da Policia Civil do estado de Goias
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A estrutura basica da Policia Civil do estado de Goias é composta da seguinte

forma:

e Conselho Superior da Policia Civil.

e Gabinete do Delegado-Geral da Policia Civil.

e Adjuntoria-Geral.
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e Geréncia de Administracdo e Financas.

e Geréncia de Assessoria Técnico-Policial.

e Departamento de Policia Judiciaria.

e Geréncia de Planejamento Operacional.

e Delegacias Especializadas Estaduais.

e Delegacias Regionais.

e Delegacias Distritais.

¢ Delegacias Especializadas Municipais.

Essas unidades, pela importancia do bem juridico, agem na defesa da
sociedade e preservacao da ordem publica, promovendo e participando de medidas
de protecdo a sociedade e ao individuo, exercendo suas atribuicoes, ou seja, a
apuracdo das infracbes penais e a identificacdo de sua autoria, garantindo a
seguranca dos cidadaos.

2.4 Gestao Publica da Policia Civil do estado de Goias

A época em que a administracdo de entes publicos se embasava Unica e
restritamente no conhecimento empirico de seus gestores estd ultrapassada,
guando se distanciavam de técnicas cientificas para a elaboracao de planos de acao
(MINOZZO, 2010).

Os gestores publicos transmutam-se em profissionais cada vez mais técnicos
e empenhados em descobrir alternativas responsaveis pela ampliagdo da
capacidade de acao por parte do governo na sociedade.

Essa mudanga no cenario da Administracdo Publica ndo ocorre ainda de
forma eficaz, uma vez que diferentes acées governamentais em termos de gestao
ainda se encontram fragmentadas, causando transtornos, falhas e gargalos na
administracao de diversos 6rgaos (MASCARENHAS, 2010).

Para solucionar esses problemas, torna-se necessario o correto entendimento
e a formulacdo de um modelo que seja adequado para interpreta-los, pois, ao
contrario, tratard apenas dos sintomas sem erradicar as suas causas ou resolvé-las
parcialmente (BALLESTROSOQOS, 2014).

Como consequéncia, podera significar desperdicio de tempo e de recursos, e
0s problemas nao resolvidos no momento adequado podem agravar-se no futuro,
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gerando crises que passam a exigir providéncias urgentes. Isso demanda, de os
gestores, cuidar a maior parte do tempo dessas urgéncias sem que o problema real
seja solucionado (MASCARENHAS, 2010).

Assim, a criminalidade urbana vista como um problema complexo ndo pode
ser resolvida com modelos demasiadamente simples. “E necessario usar modelos
adequados, capazes de espelhar essa complexidade” (REINER, 2004, p. 6).

Os desafios mais decisivos para o setor de seguranca publica estao
centrados no fato de as instituicdes responsaveis pela seguranca publica estarem
diante do desafio de inibir, neutralizar ou reprimir a pratica de atos socialmente
reprovaveis, assegurando a protecao coletiva e, por extensao, a protecao de bens e
servigos disponiveis as sociedades (REINER, 2004).

Lisot (2012) considera que em um momento inicial é de suma relevancia
compreender que a atual seguranca publica brasileira passa por um estagio de
crescente processo degenerativo, de modo que seu atual estado de faléncia néo
seja capaz de atender as exigéncias e necessidades da sociedade com relacdo ao
controle da violéncia e da criminalidade.

Sena e Guarnieri (2015) apontam que para sanar essa situacao deve-se ter
em mente que em relagdo aos novos desafios, como escassez de recursos
financeiros e maior expectativa dos cidadaos, ha uma grande tendéncia por parte de
os gestores publicos buscarem meios e ferramentas para proporcionar melhorias,
repensando e reorganizando seus processos internos no intuito de promover um

servigo com maior qualidade.
2.5 Administracao Publica e o Planejamento

A administracdo publica é todo o aparelhamento do Estado preordenado a
realizacdo de seus servicos, visando a satisfacdo das necessidades coletivas
(MEIRELLES, 2016).

Segundo Mello (2007), gerir os servicos publicos significa ndo s6 prestar
servico e executa-lo, como também, dirigir, governar, exercer a vontade com o
objetivo de obter um resultado util.

Mello (2007, p. 37) cita ainda que administracdo publica é um conceito da
area do direito que descreve “o0 conjunto de agentes, servicos e érgaos instituidos
pelo Estado com o objetivo de fazer a gestdo de certas areas de uma sociedade,
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como Educacao, Saude, Cultura, entre outros”. Representa, também, o conjunto de
acoes que compdem a fungdo administrativa.

No Brasil, ao longo dos séculos, a conducado dos negdcios publicos passou
por trés fases denominadas sistemas: i) o sistema patrimonialista, na era do Império;
ii) burocrético, na era Vargas; e iii) gerencial ou gerencialista, uma fase mais recente
(SILVA, 2002).

Sem ater ao sistema patrimonialista, que ficou na histéria, a burocracia era a
principal caracteristica das entidades responsaveis pela administracdo da coisa
publica. Assim, burocracia correspondia a uma empresa, uma organiza¢ao estatal
ou mesmo ao exeército (SILVA, 2002).

Mais recentemente tem-se o novo sistema denominado gerencialista, que
agrega uma terminologia peculiar de onde se extraem termos como o ‘estado
inteligente’, o governo empreendedor e o estado empresa, norteando para novas
caracteristicas de se governar como quem administra uma empresa, ja que € por
intermédio das entidades publicas, seus 6rgaos descentralizados, que o governo
chega até o cidadao (SILVA, 2002).

Nesse contexto, a Administracdo Publica, de acordo com Aktouf (1996),

€ uma estrutura administrativa, uma entidade juridica, uma pratica, uma
acao concreta, continua, e o gestor é um ente de agéo. O gestor é alguém
que se baseia (idealmente) num maximo de saberes (cientifico ou tirados da
reflexdo sobre experiéncias) para melhor assentar sua percepcdo das
situagbes e melhor fundar as instituicbes que guiardo no exercicio, 0 mais
adequado possivel, de sua atividade (AKTOUF, 1996, p. 26).

A Administracao Publica esta vivenciando uma mudangca na conducao dos
negocios publicos que se da por meio do modelo de Administracdo Publica
Gerencial, ou seja, a adogado do planejamento como uma ferramenta que contribui
na execucao de planos de acao, objetivando o alcance de resultados coletivos.

Com a adocéao do planejamento, o ambiente politico (externo) e o ambiente
administrativo (interno) passam por mudancas, empregando uma variedade de
técnicas gerenciais antes nao utilizadas (GRAHAM JUNIOR; HAYS, 1994).

O planejamento, ao ser considerado a principal ferramenta de gerenciamento
de uma organizacao, seja ela publica ou privada, necessita de revisdes periddicas
que possam ajusta-lo a realidade num mundo globalizado em que as mudancas das
metas e objetivos governamentais impossibilitam a sua eficacia (GRAHAM JUNIOR,;
HAYS, 1994).
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De forma genérica, planejar significa que a organizacao seleciona objetivos e
determina os meios para atingi-los. Os planos visam obter a melhor utilizacdo dos
recursos (GRAHAM JUNIOR; HAYS, 1994).

Uma das ferramentas na questdo da administracdo é o planejamento,
principalmente quando se refere a questdes futuras. No processo de trabalho
gerencial, o planejamento pode ser definido como um importante instrumento que
favorece fazer escolhas e a elaboragdo de planos que ajudam a enfrentar os
processos de mudangca (GRAHAM JUNIOR; HAYS, 1994).

O planejamento compreende um conjunto de conhecimentos tedricos e
praticos ordenados de modo a possibilitar a interagdo com a realidade, programar as
estratégias e as acdes necessarias para alcangcar os objetivos e as metas
preestabelecidas. E, portanto, um processo continuo que permite uma postura ativa
dos gestores de uma organizacao ou uma cidade (GRAHAM JUNIOR; HAYS, 1994).

Para Viotto (2009), o processo de planejamento pode ser conceituado e ou
compreendido de diversas maneiras: pondera-se na definicdo de objetivos ou
resultados almejados; aos meios de como alcancga-los; e a transicio de um
momento presente a um rumo futuro no intuito de buscar melhorias.

Nesse contexto, o planejamento é a forma de programar e administrar o futuro
pensando nas consequéncias e adaptacoes a realidade e aos fatos fisicos,
orcamentarios, financeiros e histéricos que intervenham no decorrer de uma agéao e
que podem influenciar resultados esperados (DANTAS, 2011).

Tal procedimento parte de premissas pré-definidas ou estimadas que seréao
administradas mediante controles adequados, com capacidade de formalizar
registros e de promover seguranca, garantia, eficacia, eficiéncia, quantificacao,
qualificacao, avaliacao e certamente tomada de decisao sensata (DANTAS, 2011).

O planejamento esta, portanto, ligado intimamente ao controle das acdes
governamentais, pois a administracdo publica € embasada nas pecas de
planejamento e contabilidade, no controle interno, como também no atendimento as
normas legais. E, entdo, um dos instrumentos que mais se destacam e se
consolidam como diferenciais da administragdo formal, pautada no profissionalismo

e na conformidade legal.
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2.5.1 Funcdes da Administracao Publica

Administracao Publica é o conjunto de 6rgaos, servicos e agentes do Estado
que procura satisfazer as necessidades da sociedade, tais como educacao, cultura,
segurancga, saude, dentre outras areas. Em outras palavras, Administragdo Publica é
a gestao dos interesses publicos por meio da prestacao de servigos publicos.

Em sintese, pode-se defini-la como o conjunto harménico de principios
juridicos que regem o0s 0rgaos, os agentes e as atividades publicas tendentes a
realizar concreta, direta e imediatamente os fins desejados pelo Estado.

A Administragcdo Publica tem como objetivo trabalhar em favor do interesse
publico e dos direitos e interesses dos cidadaos que administra. Nela estao duas
atividades distintas: a superior, de planejar e a inferior, de executar. “Administrar
significa ndo sbé prestar servico executa-lo como, igualmente, dirigir, governar,
exercer a vontade com o objetivo de obter um resultado util” (DI PIETRO, 2017, p.
44),

A doutrina de Justen Filho (2005) define da seguinte maneira a funcéao

administrativa:

A funcao administrativa € o conjunto de poderes juridicos destinados a
promover a satisfacdo de interesses essenciais, relacionados com a
promocdo de direitos fundamentais, cujo desempenho exige uma
organizacao estavel e permanente e que se faz sob regime juridico infra
legal e submetido ao controle jurisdicional (JUSTEN FILHO, 2005, p. 29).

A funcdo administrativa compreende desde o fornecimento de utilidades
materiais de interesse comum até a atuacao juridica e imaterial e, ainda, a

compreensao de litigios.

2.6 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico (PE) é um processo continuo de,
sistematicamente e com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar
decisbes atuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades
necessarias a sua execucao (DRUCKER, 1984).

O PE possibilita que todos os outros planos da organizacao, tanto os taticos

quanto os operacionais, sejam ordenados de maneira integrada, envolvendo a
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organizacdao como um todo e promovendo maior interagdo entre a organizagao e os
seus ambientes interno e externo (BERNARDONI; CRUZ, 2008, p. 29).

Segundo os mesmos autores, o processo do planejamento estratégico sera
mais abrangente se for elaborado pela alta administracdo, pelo nivel hierarquico
mais alto, determinando o caminho a percorrer para alcangar os objetivos e metas
estabelecidos, apresentando planos dindmicos que visam a continua adaptagcédo a
realidade.

Para Pfeiffer (2000), a definicao de planejamento estratégico consiste em dois
propésitos:

Por um lado, pretende concentrar e direcionar as forgas existentes dentro
de uma organizacéo de tal maneira que todos os seus membros trabalhem
na mesma direcdo; por outro lado, procura analisar o entorno da
organizacdo e adapta-la a ele, para que seja capaz de reagir
adequadamente aos desafios que tiver (PFEIFFER, 2000, p. 8).

Assim, o tracado do planejamento estratégico numa organizacao abrange um
contexto amplo, exigindo dos gestores um discernimento que vai além da questao
do estabelecimento de metas e objetivos a questbes organizacionais, uma vez que
pode exigir modificacdes na rotina da organizacao para que resultados esperados
sejam alcancados e as deficiéncias apresentadas possam ser solucionadas
(LACARDA; PEREIRA, 2011).
O planejamento estratégico “deve ter como sua génese, a metas e objetivos
aos quais se deseja alcancgar por uma organizag¢ao, buscando sistematizar a partir
da visdo da empresa, com o intuito de se atingir os resultados esperados”
(ALBERTINI; et al, 2014, p. 53). Isso € prever os panoramas provaveis, determinar
0s objetivos e meios de atingi-los, analisar avancos e, assim, posicionar meios que
lhe garantam maior competitividade no mercado.
Ao conceituar o planejamento estratégico, Lacarda e Pereira (2011)
apresentam dois pontos de vista diferentes:
e centra-se num procedimento que deve ser realizado analisando o
ambiente da empresa, diagnosticando as oportunidades apresentadas,
seus pontos fortes, e as ameagas, seus pontos fracos, que tendem a
prejudicar a organizacao para que possa atingir a missao proposta; e

e delimita-se apenas como uma ferramenta de tomada de deciséo pela alta
administracdo, para que situacées futuras sejam distintas das do
passado, estabelecendo novos paradigmas nas tomadas de deciséo.
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Kich e Pereira (2014) elencam que o planejamento estratégico tende a gerar
uma concordancia entre os estrategistas para determinar quais os caminhos que 0s
gestores da organizacdo precisam adotar, assim como 0s recursos que podem ser
realocados para que a empresa tenha um prosseguimento na direcao instituida.

Com isso gera-se uma das condenag¢des mais corriqueiras ao planejamento
estratégico, por preocupar-se mais com questdes inerentes ao presente e ao
passado, deixando por diversas vezes de voltar a 6tica para o futuro e tentar
reinventa-lo.

Apesar das contradi¢cdes, da falta de informagdes e delimitagdo do que seja o
planejamento estratégico, Stoner (1985) menciona que ele vem se apresentando
como uma ferramenta ascendente nas organizagoes.

Dentre as varias justificativas desse crescimento atual pode-se alegar que o
clima de praticamente todas as organizacées nao € estatico e a dindmica de
mudanca torna-se cada vez mais rapida, o que demanda que as organizacdes
desenvolvam e prosperem os devidos ajustes as novas situacoes.

Como conceito, o planejamento estratégico encontra-se na seguinte descricao
de Fava e Andion (2002):

Ele € um importante instrumento de gestdo para as organizagdes na
atualidade e constitui uma das mais importantes funcées administrativas e é
através dele que o gestor e sua equipe estabelecem os parametros que vao
direcionar a organizacao da empresa, a condug¢ao da lideranga, assim como
o controle das atividades (FAVA; ANDION, 2002, p. 27).

Pfeiffer (2000, p. 7) entende que “o planejamento estratégico tem um Unico
propésito, o de tornar o trabalho da organizacdo mais eficiente”, contribuindo para
melhorar o seu empenho. Para um perfeito entendimento do conceito de
planejamento estratégico torna-se necessario definir o que é estratégia.

De acordo com Pfeiffer (2000, p. 13), significa o “melhor caminho a ser
trilhado para alcancgar o objetivo”. Entende-se, dessa forma, que diante dos desafios
que a Administracdo enfrenta a estratégia € o caminho que define prioridades e os
meios para supera-los.

Por fim, diante das definicbes Stoner (1985) traz a melhor definicdo, em
acordo com o pesquisador, em que define o planejamento estratégico como o
processo por meio do qual a empresa se mobiliza para atingir o sucesso e construir
o seu futuro, com um comportamento proativo, considerando seu ambiente atual e

futuro.
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Quanto a estratégia, Santos (2012, p. 1) a define como a sistematizacao das
operacdes administrativas e sugere que para o planejamento estratégico ter eficacia
devem-se observar quatro principios gerais, que apontam que o planejamento
procura proporcionar uma situacao de eficiéncia, eficacia e efetividade:

e principio da contribuicao aos objetivos: o planejamento deve sempre
visar aos objetivos maximos da empresa. Em seu processo devem se
hierarquizar os objetivos estabelecidos e procurar alcanca-los em sua
totalidade, tendo em vista a integracéo entre eles;

e principio da precedéncia do planejamento: corresponde a uma funcao
administrativa que vem antes das outras, obedecendo ao principio da
organizacao, direcao e controle;

e principio de maior penetracao e abrangéncia: o planejamento pode
provocar uma série de modificagbes nas caracteristicas e nas atividades
da empresa; e

e principios gerais do planejamento: contemplam o principio da maior
eficiéncia, eficacia e efetividade, maximizando o0s resultados e
minimizando as deficiéncias.

Portanto, se estratégia € a mobilizacdo de todos 0s recursos da empresa no
ambito global, visando atingir objetivos em longo prazo, Stoner (1985) cita que
estratégia empresarial € o conjunto dos objetivos, finalidades, metas, diretrizes
fundamentais e os planos para atingir esses objetivos.

2.6.1 Planejamento Estratégico na Gestao Publica

O planejamento estratégico no setor publico é caracterizado como um
processo agil que apresenta dinamismo quanto a definicdo dos objetivos, estratégias
e acdes na gestao publica, elaborado por diferentes técnicas que se complementam
com total envolvimento dos atores sociais (REZENDE, 2006, p. 199).

De acordo com autor, as funcbes administrativas - planejar, organizar,
direcionar e controlar - acham-se consideradas num planejamento estratégico
municipal, contudo, o pensamento estratégico deve ser vivenciado na sua
elaboracao.

Segundo Saldanha; et al (2006),
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a pratica do planejamento estratégico tem como objetivo corrigir distorcdes
administrativas, alterar condicdes indesejaveis para a coletividade, remover
empecilhos institucionais e assegurar a viabilizagdo de objetivos e metas
que se pretende alcangar (SALDANHA; et al, 2006, p. 1).

Para os autores, é indiscutivel que o administrador publico responsavel
busque a efetividade do planejamento estratégico para assegurar servicos eficientes
aos cidadaos e eficacia administrativa, dessa forma pode-se afirmar que a qualidade
do planejamento mostra a direcao para uma boa ou ma gestao.

Fidelis (2006, p. 17) considera o planejamento na esfera governamental
“indispensavel para permitir a aplicacao responsavel dos recursos publicos e impedir
que as acoes governamentais sejam definidas no imediatismo, além de possibilitar a
realizacdo das ac¢des dentro da capacidade de cada local”.

Giacobbo (1997, p. 101) menciona que o planejamento tem se mostrado
vulneravel e sujeito a diferentes influéncias e desafios politicos. A sua pratica, no
ambito da administracao publica, tem repousado mais nas caracteristicas pessoais e
nas tendéncias proprias dos administradores do que num sistema racional de
gestao.

Com isso, pode-se entender que existe uma convergéncia do conceito de
planejamento estratégico para a crescente necessidade do seu uso na gestao
publica, por oferecer aos gestores a possibilidade de lidar com incertezas e riscos,
de forma que possam estabelecer relacbes de colaboracdo entre os atores
possibilitando gerirem com efetividade os recursos limitados, visando nao apenas
atingir suas metas e objetivos, mas garantirem a continuidade do processo.

Saldanha; et al (2006, p. 2) sugerem uma metodologia, dentre outras, para
em duas fases implementar o planejamento estratégico na gestao publica: “analises
estratégicas e diretrizes estratégicas”, como demonstra a Figura 2.

Figura 2 — Metodologia integrada do planejamento estratégico na gestao publica

Analises Diretrizes
Estratégicas Estratégicas

Estratégias e
acoes da gestao
publica

Controle da Gestao Publica e Gestao de Planejamento

Fonte: adaptada de Saldanha; et al (2006, p. 2)
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De acordo com Saldanha; et al (2006, p. 2), cada fase pode ser definida da
seguinte forma:

e analises estratégicas: procuram identificar qual a real situagcdo da
federacdo, seja estado, cidade ou municipio, de seu entorno e de sua
administragao, incluindo variaveis internas e externas.

e diretrizes estratégicas: procuram estabelecer os objetivos ou caminhos da
federacdo, com programas de atividades, conjuntos de instrucdes,
indicacdo de acdo e com normas ou procedimentos, levando em
consideracao os interesses dos municipes, 0s principais potenciais e a
missao da administracao local.

e estratégias e agdes: definidas pela cidade que deve planejar para atender
aos seus respectivos objetivos. As estratégias sdo as atividades que
realizam os objetivos municipais definidos pela cidade e as acgdes
municipais detalham como as estratégias municipais serao
implementadas.

Os controles municipais e gestao do planejamento procuram estabelecer os
controles estratégicos, taticos e operacionais do planejamento estratégico municipal
por padrdes de medicdo de desempenho, acompanhamento e correcéo de desvios.

Também procuram definir formas de gestdo para lidar com os recursos
humanos, materiais, financeiros e tecnolégicos que sao requisitados pelo
planejamento estratégico municipal.

Conforme descreve Giacobbo (1997, p. 78), existem “diversos enfoques
conceituais, abordagens metodoldgicas e formas de execucdo do planejamento
estratégico”. O gestor de cada municipio podera analisar os diversos enfoques
atribuidos e assim aplicar a que mais se ajusta a sua realidade, considerando as
caracteristicas e potencialidades que lhe sao inerentes.

Diante desse contexto, cabe reafirmar que a metodologia escolhida devera
adaptar-se a gestao, considerando os anseios da sociedade, a interagdo com o0s
ambientes interno e externo, para que 0 processo possa garantir agilidade,
dinamismo e adaptabilidade. A definicao de prioridade é, portanto, fundamental para
se alcancar o objetivo e decidir qual medida se deve utilizar para diminuir os
obstaculos.

Entdo, na visdo do pesquisador, uma administracdo publica coerente,
responsavel e transparente, que vise beneficios sociais para atender a sociedade de
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forma satisfatéria, devera priorizar o planejamento, como um esforco dos objetivos
da administracdo e obter os resultados com seus clientes diretos, que no que
concerne a gestdo publica sdo os seus usuarios, a populagdo em geral, ou, mais
especificamente, aqueles que pagam os impostos.

2.6.2 Tipos de Planejamento Governamental

Para Santos (2009, p. 17), o planejamento pode ser entendido como “o
exercicio de escolha consciente de acbes que aumentem as chances de obter um
resultado especifico”. E uma atividade dinamica que se opde ao improviso total,
buscando orientar as decisdes a partir das informagdes disponiveis.

Cardoso Junior (2011) descreve que o planejamento governamental visa a
adequada prestacdo de servicos a sociedade, mas para realiza-lo é preciso
conhecimento das razbées do estagio de desenvolvimento nacional, as formas de
operacao do Estado e as circunstancias e possibilidades politicas de atuagao.

E considerado por Cardoso Junior (2011) como um método coerente e
compreensivo de formacao e implementacdo de diretrizes, com um controle central
de 6rgaos e instituicdes interdependentes, viabilizados por conhecimentos cientificos
e metodoldgicos.

A acado planejadora do Estado vai além da simples producdo econdmica,
alcancando também o que Cardoso Junior define como ‘produgéo social’, que tem
um sentido mais amplo do que produgédo econémica, envolvendo diversos aspectos
da vida social da populacao (MATUS, 1987).

O planejamento tradicional, conforme Freitas (1980, p. 11) descreve, “é o
processo de decisdo que objetiva uma combinacdo 6tima de atividades em uma
area especifica”, e por meio desse planejamento a utilizacdo dos instrumentos de
politica serd coordenada, considerando os objetivos do sistema e as limitacdes
impostas pelos recursos disponiveis.

Ja Santos (2006, p. 26) define o planejamento tradicional como aquele que
tende a “assumir um ponto de vista estatico, mesmo a longo prazo”. Ele se baseia
em uma analise da estrutura e funcionamento interno da organizacdo, nao
considerando as alteragdes do meio exterior nem adequacado da organizacao as
solicitacdes atuais e futuras desse meio.
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Quanto ao planejamento estratégico, Santos (2006, p. 26) o define como um
processo continuo e sistematico de tomadas de decisdo, em que os planos sao
permanentemente revistos conforme as circunstancias vao evoluindo, e nao
segundo um calendario preestabelecido.

Oliveira (2008, p. 29) identifica as etapas do planejamento estratégico como:
“a identificacao e definicdo da missao e objetivos; andlise dos pontos fortes e pontos
fracos; delineamento de estratégias; execucao, avaliacao e controle”.

O planejamento situacional, segundo Matus (1994, p. 30), critica nao a
racionalidade ou a interacado entre os agentes politicos considerados pelos demais
modelos, mas sim “a forma pela qual o processo do planejamento é efetuado”.

Santos (2006, p. 30), entretanto, concebe o planejamento como proposta de
solucdo de problemas inter-relacionados ou ndo, mas que se apresentam em
diferentes momentos, estando sujeitos a forcas de distintas naturezas em funcéo
dos agentes envolvidos e da situagcdo do ambiente.

Para Oliveira (2008, p. 32), o planejamento participativo “constitui um
processo politico, um continuo propoésito coletivo, uma deliberada construgdo do
futuro da comunidade”, da qual participa 0 maior numero possivel de membros de

todas as categorias que a constituem.

2.6.2.1 Planejamento Estratégico Situacional (PES)

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) foi idealizado pelo economista
chileno Carlos Matus a partir da década de 1970, de sua vivéncia como Ministro da
Economia do governo Salvador Allende (1970-1973) e da analise de outras
experiéncias de planejamento normativo ou tradicional na América Latina, cujos
fracassos e limites instigaram um profundo questionamento quanto aos enfoques e
métodos utilizados (ARTMANN, 1995).

O PES foi pensado por Carlos Matus como uma acao politica (Figura 3).
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Figura 3 — Planejamento estratégico situacional

Planejar é preparar-se para a agao
AQAO ' §

Para agir € necessario ampliar a capacidade de
governar

Fonte: adaptada de Matus (1972, p. 28)

Para Matus (1972), todas as forcas sociais governam, podem e devem
planejar intervengdes inteligentes dos fatos sociais, por isso o PES refere-se a arte
de governar em situacoes de poder compartilhado, nas situacées da realidade da
sociedade.

O método tem por objetivo servir a gestao publica ou a quaisquer 6rgaos que
nao tenham o mercado como alvo exclusivo e em que seja inerente o jogo politico,
econdmico e social (HUERTAS, 1996).

O PES caracteriza-se pelo fato de sua aplicacdo ser delineada
exclusivamente para a gestdo publica e, assim, conforme Huertas (1996), foi
concebido para servir aos dirigentes politicos. Tem-se como tema central os
problemas publicos econémicos e social e € também aplicavel a qualquer 6rgéo.

O autor cita ainda que esse método se distingue de outro tipo de
planejamento estratégico, denominado tradicional, principalmente pela forma de
responder a quatro questdes basicas demonstradas no Quadro 2.

Quadro 2 - Comparativo entre o PES e o Planejamento Estratégico Tradicional

Questoes do plangje_lmento estratégico PES
tradicional
Como explicar a realidade? Diagnéstico apreciacao situacional
Como conceber o plano? Célculo paramétrico
Como tornar viavel o plano necessario? Consulta politica andlise estratégica
Como agir a cada dia de forma planejada? Execucgéao do plano calculo agéo e correcao

Fonte: adaptado Huertas (1996)

Gongalves (2005) aponta que a concepgao do PES provém de uma
alternativa ao planejamento estratégico tradicional e é pautada na democracia e na
descentralizacédo, tendo como resultado a criagao coletiva.
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Para Migliato (2004), o planejamento estratégico situacional concentra as
acOes para uma realidade em constante alteracdo. Nesse sentido, o plano constitui-
se em uma aposta, pois pode-se planejar e ndo prever o futuro, por que a realidade
esta cheia de surpresas que impedem a predicdo. Pode-se prever com algumas
variaveis, mas os planos de contingéncia sao indispensaveis para enfrentar as
surpresas.

Matus (1994 apud HUERTAS, 2004) cita que planejar significa pensar antes
de agir, pensar sistematicamente, com método, explicando cada uma das
possibilidades e analisando suas respectivas vantagens e desvantagens. Para o
autor, o planejamento é a ferramenta para pensar e criar o futuro: uma ferramenta
vital, a mao visivel que explora as possibilidades em circunstancias nas quais a mao
invisivel & incompetente ou nao existe.

O enfoque do PES surge, entdo, no ambito mais geral do planejamento
econbmico-social e vem sendo crescentemente adaptado e utilizado em areas como
saude, educacao e planejamento urbano, por exemplo.

Esse enfoque parte do reconhecimento da complexidade, da fragmentacao e
da incerteza que caracterizam o0s processos sociais que se assemelham a um
sistema de final aberto e probabilistico, em que os problemas se apresentam, em
sua maioria, ndo estruturados e o poder se encontra compartido. Nenhum ator
detém o controle total das varidveis que estdo envolvidas na situacdo (ARTMANN,
1995).

Ao conceber um plano com essas caracteristicas, Matus (1977 apud
GONGALVES, 2005) relata que ele se mostrou atento ao dinamismo e mutabilidade
da vida econdmica, politica e social. Nesse sentido, deve-se destacar que o PES se
identificaria com a realidade e giraria em torno de problemas, podendo ser
reatualizado e alterado com vistas ao seu préprio cumprimento, sempre que se
mostrar necessario, com o surgimento de novos problemas, inviabilidade de certas
solucdes apontadas anteriormente e criagdo de novas possibilidades, entre outros.

O PES torna-se, portanto, uma ferramenta util aos gestores, visto que sua
origem advém justamente para atender questées correlacionadas a administracao
publica (BIRCHAL; ZAMBALDE; BERMEJO, 2011).

Esse planejamento é visto como uma ferramenta de planejamento publico e

politico. Uma de suas conjecturas basais incide em oferecer, a qualquer
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administrador, a autonomia na decisdo do seu projeto de governo, mas nao das
conjunturas ou cenarios em que estara implantado (MOTTA, 1997).

O planejamento estratégico situacional € um método de planejamento por
problemas e trata, principalmente, dos que sdo mal estruturados e complexos para
0s quais nao existe solucdo normativa ou previamente conhecida, como no caso
daqueles bem estruturados (AGUIAR, 2006).

Os problemas sao sempre abordados nas multiplas dimensbes - politica,
econbmica, social, cultural - e suas causas nao se limitam ao interior de um setor ou
area especificos e sua solugdo depende, muitas vezes, de recursos extrassetoriais e
da interag&o dos diversos atores envolvidos na situacdo (RIVERA, 1992).

O planejamento estratégico situacional surgiu, no campo das politicas
publicas, a partir da rejeicao da ideia de uma sé racionalidade - a econémica - para a
solucdo das questbes politicas e sociais e, também, do reconhecimento da
pluralidade de atores sociais em conflito numa realidade complexa e dinamica. E um
instrumento de gestao voltado para a resolucdo de problemas, no qual os atores
sociais participam efetivamente do processo (RIVERA, 1992).

Com essas ideias, Matus (1977 apud MOTTA, 1997) propde uma forma de
planejar que, fundamentada na ideia de situacdo, faca uma articulagdo entre os
procedimentos normativo (determinista) e estratégico.

Ja para Migliato (2004), o planejamento é situacional porque trata de uma
situacdo dindmica, que se caracteriza por constantes mutacdes. Assim, o PES
permite a elaboragéo de planos dentro do contexto dindmico da realidade social.

Matus (1984 apud MATTUS, 2010) ressalta que a metodologia tem a seguinte

caracteristica:

Na tentativa de oferecer tal mediagdo, a metodologia empreende dois
movimentos. O primeiro, voltado para dar conta da necessidade do que
chama de totalidade analitica, consistira na proposta da nogéo de situacao.
A segunda, tomada a partir da conviccdo de que o planejamento necessita
de modelos que correspondam a realidade, levard o autor a tentar
desenvolver uma teoria da producdo social (MATUS, 1984 apud MATTUS,
2010, p. 23).

Para Mattus (2010), o planejamento € um processo técnico-politico resultante
do jogo de atores em interacdo, conflito, cooperacdo e aliancas, que tem suas
préprias estratégias e sua particular visdo da realidade. O planejamento é, desse
modo, uma atividade de cunho nitidamente politico.
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Nas mencdes de Mattus (2010), o modelo foi construido como um jogo
semicontrolado, em que outros atores também participam com objetivos
cooperativos e conflitivos. A partir dessa concepcao basica ele busca dar conta, uma
a uma, das insuficiéncias que aponta no modelo normativo.

Em primeiro lugar, ao reconhecer a existéncia de outros atores que néo tém
comportamento previsivel, ele reconhece também a existéncia de mais de uma
explicagdao, que, por conseguinte, implica que ndo ha uma Unica apreciagdo da
realidade. O segundo elemento fica automaticamente considerado, visto que outros
atores vao considerar o recurso e o0 ‘poder’ passa a ser escasso.

Em relagdo ao terceiro elemento, o planejamento estratégico situacional
considera a complexidade do sistema social, portanto a analise econémica nao é a
preponderante na explicacdo da realidade e na elaboragao do plano.

O quarto elemento também ¢é levado em conta por essa concepgao, na
medida em que propugna como essencial analisar a viabilidade politica do plano, ou
seja, integrar o técnico e o politico no &mbito do planejamento que tem a maxima
matusiana ‘planeja quem governa’.

Por fim, esse modelo ndo se propde a adivinhar ou predizer o futuro, mas, a
preparacdo para que se tente criar o futuro com imaginacdo a partir de
possibilidades que sejam capazes de imaginar e descobrir (GONCALVES, 2005).

2.6.2.2 Caracteristicas Basicas do Planejamento Estratégico Situacional

O PES apresenta trés caracteristicas basicas (RIEG; ARAUJO FILHO, 2002):

e A primeira delas € que no PES planeja-se a partir de problemas e nao a
partir de objetivos, como ocorre nas metodologias convencionais de
planejamento. Busca-se entender, sob a 6ética dos envolvidos com a
problematica em questao, quais sdo os elementos que a constituem e as
suas causas, para estabelecer um plano de agao e soluciona-la.

Cabe destacar que no PES tem-se um problema quando o ator (planejador)
nao se encontra satisfeito com uma dada situacao e ao mesmo tempo considera que
€ possivel remedia-la (HUERTAS, 1996).

¢ A segunda caracteristica do PES é a subjetividade. Ele aborda a realidade

de forma subjetiva, voltando-se para as percepcdes e pontos de vista dos
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individuos envolvidos com a situacao problematica sob investigacao, com o
intuito de identifica-la e analisa-la.

Faz isso por que reconhece que cada individuo envolvido com o problema
tem caracteristicas proprias e, consequentemente, a sua interpretacdo e forma de
agir depende de seus conhecimentos, experiéncias e crencas (HEREDIA; et al,
2011).

Matus (1996 apud HUERTAS, 1996) afirma que a realidade ndo pode ser
explicada por uma simples descricdo, mas pelas diferentes interpretagcdes dadas
pelos diferentes atores, portanto, o termo situacional vem do conceito ‘situagao’, que
€ a chave para entender os outros atores e sua interpretacdo da realidade,
permitindo agir mais eficazmente no problema.

e A terceira caracteristica basica do PES é que ele reconhece que o futuro é

incerto e que por isso nao se pode predizé-lo. Ele ndo prediz o futuro e sim
tenta crid-lo a partir das possibilidades que o individuo que declara o
problema consegue visualizar. Por sua vez, cada uma dessas
possibilidades de futuro é chamada de cenario e o plano gerado no PES ira
ser implementado caso ele ocorra (HEREDIA; et al, 2011).

Assim, o PES consiste em quatro etapas (HUERTAS, 1996):

e a apreciacao situacional por meio da explicacao da realidade;

e as apostas em cenarios na concepc¢ao do plano;

e a analise estratégica para viabilizar o plano; e

e calculo, acao e correcao para atuar no cotidiano.

Para explicar a realidade, Matus (1996) descreve que essa etapa se da por
meio de diagndstico ou na explicacao situacional. Para tanto, analisa-se o ambiente
social considerando as dimensdes da acdo humana, inclusive as percepcdes que 0s
atores tém em relacdo a um determinado problema.

Em termos estruturais, o Planejamento Estratégico Situacional é composto
por quatro momentos interativos: momento 1 — explicativo: é explicar a realidade;
momento 2 — normativo: é conceber um plano de acdo; momento 3 — estratégico: as
decisdes convertem-se em agdes; e momento 4 - tatico-operacional: monitoramento

da acéo, como representado na Figura 4 (MATUS, 1996).
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Figura 4 — Os quatro momentos do PES

Momento 2 —
Normativo

- Fazer planos para atacar as
causas do problema mediante
operagoes.

- Conceber o plano por apostas.

Momento 3 —
Estratégico

Momento 1 —
Explicativo

- Analisar a viabilidade do plano ou
verificar o modo de se construir sua
viabilidade.

- Definir o que é possivel por meio da
analise estratégica.

- Explicar como nasce e se
desenvolve o problema.

Explicar a realidade pela
apreciagao situacional.

Momento 4 —
Tatico-operacional

- Atacar o problema na pratica
realizando as operagoes
planejadas.

- Utiliza-se do célculo, agdo e
corregao no dia a dia.

Fonte: adaptada de Migliato (2004, p. 12)

Migliato (2004) descreve que ao se processar problemas a abordagem, em

guatro momentos, deve adotar os seguintes procedimentos:

e momento explicativo: explicar como nasce e como se desenvolve o
problema;

e momento normativo: fazer planos para atacar as causas do problema
mediante operacgdes;

e momento estratégico: analisar a viabilidade politica do plano ou verificar o
modo de construir sua viabilidade; e

e momento tatico-operacional: atacar o problema na pratica, realizando
operacdes planejadas.

Essas etapas funcionam da seguinte forma (MIGLIATO, 2004).

e momento 1 — explicativo: busca-se identificar o problema em termos de
conteudo e causas, justificando os porqués da situacao que esta sendo
investigada. Faz-se isso, como ja exposto, pela apreciacdo situacional,
percepgbes e pontos de vista dos individuos envolvidos com a situagao

problematica.
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Para definir o conteudo de um problema faz-se uso do Vetor de Descricdo do
Problema (VDP), constituido de descritores que expdem os fatos que demonstram a
sua existéncia. O niumero de descritores deve ser o suficiente para dar precisdo ao
problema. E necessario destacar, também, que nenhum descritor deve se referir a
causas ou consequéncias de outro descritor (MIGLIATO, 2004).

Uma vez definido o VDP sdo enumeradas, primeiramente, as suas
consequéncias e posteriormente suas causas. O VDP, as consequéncias e as
causas relacionadas entre si vdo compor o chamado ‘fluxograma situacional’, como
demonstrado na Figura 5, que é uma representacao grafica do problema.

Figura 5 — Fluxograma situacional

Nome do problema I
Causas
Regras Acumulagbes Fluxo VDP
| Causa Causa Causa D1
1 2 8
x D
Causa - 2
C C !
ausa ausa
I _— -
3 5 O3
t T Causa >
9
m Causa Causa Consequéncias
4 10
Zonas de governabilidade:
| — sob o controle do planejador,
Il = fora do controle do planejador;
Il — fora do jogo.

Fonte: adaptada de Matus (1996, p. 42)

Apresenta-se, na Figura 5, um fluxograma situacional genérico, que permite
distinguir os tipos de causas e os tipos de governabilidade do planejador sobre elas.
Quanto aos tipos de causas, tém-se fluxos, acumulacdes e regras.

Os fluxos sado as causas adjacentes ao VDP, aquelas diretamente
relacionadas aos descritores do problema: jogadas, acdes e realizacdes. As
acumulacdes sdo as capacidades ou incapacidades que produzem os fluxos, tais
como poder, influéncia politica, condicdo financeira. Ja as regras sao aquelas
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causas que dao legitimidade aos fluxos e as acumulagdes no jogo social, como
regulamentos, leis, estimulos e proibicées (HUERTAS, 1996).

Quanto aos graus de controle do planejador sobre as causas, o Planejamento
Estratégico Situacional reconhece trés zonas de governabilidade:

e sob o controle do planejador;

e fora do controle do planejador; e

e além do jogo social.

Quando as causas se encontram além do jogo social encontram-se também
fora do controle do planejador (MATUS, 1996).

Depois da conclusdo do fluxograma passa-se a identificagdo dos chamados
‘Nés Criticos’, que “sdo aquelas causas sobre as quais o ator tem condicées de
atuar com eficacia e que tém influéncia direta sobre o VDP do problema” (RIEG,
1999, p. 22).

Apo6s a definicdo dos ndés criticos constréi-se uma versao simplificada do
fluxograma situacional chamada arvore do problema, na qual figuram apenas os
descritores do problema e os ndés criticos relacionados entre si, finalizando o
momento explicativo.

e momento 2 — normativo: define-se a forma de ataque as causas
(GONCALVES, 2005). E no momento 2 que se estabelece o que se
deseja fazer e que se definem as agdes para atacar os nos criticos do
problema em um contexto de incertezas e surpresas.

Com as incertezas trabalha-se com os cenarios identificados como teto, piso

e centro. O cenario teto € aquele que traz as melhores condi¢cdes quanto ao futuro
que o planejador consegue enxergar, € 0 cenario piso € o que traz as piores
condicdes. Por sua vez, o cenario centro é aquele que é o mais provavel na visao do
planejador (MATUS, 1984).

Para cada um desses cenarios é construido um plano de acéo para atacar os
nés criticos identificados no momento explicativo. Por fim, para lidar com as
‘surpresas vislumbradas’ pelo planejador como possiveis, sdo elaborados planos de
contingéncia (MELLEIRO; TRONCHIN; CIAMPONE, 2005).

e momento 3 — estratégico: analisa-se a viabilidade politica das agdes

planejadas e para isso constri-se 0o que o Planejamento Estratégico
Situacional chama de matriz de motivacdes. Essa matriz apresenta a

posicdo dos diferentes atores em relacdo as acgdes (favoravel,
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desfavoravel ou indiferente). Sequencialmente, analisa-se a afinidade
entre os atores (relagbes de amizade e inimizade), verificando quais
apoios ou rejeicoes sao independentes do conteldo das acdes propostas
(RIEG, 1999).

Um bom indicador das afinidades é a intersecdo dos seus ‘marcos
ideoldgicos’, que permitem delimitar o que € admissivel ou ndo na visdo do ator com
relacdo a planos, ideias e agcbes (HUERTAS, 1996).

Posteriormente, avaliam-se 0s recursos indispensaveis a realizacao de cada
acado e a governabilidade dos atores em relacdo a eles, a matriz dos recursos
necessarios para as operacoes e a matriz do controle dos atores nos recursos.

Essas informacdes referentes aos recursos necessarios e a governabilidade
dos atores sobre eles permitem identificar as for¢cas dos atores que respaldam os
apoios, as rejeicoes e as indiferencas (RIEG, 1999). Por sua vez, a combinacéo da
motivacéo e da forga gera a pressao que o ator exerce sobre uma acao.

A viabilidade inicial dessa acdo depende da pressdo que os diversos atores
exercem sobre ela. Dessa forma, a motivacdo tem que ter amparo na forca e vice-
versa para que se possa exercer uma pressdao de apoio ou rejeicao significativa
(HUERTAS, 1996).

Por fim, a combinagdo das trés matrizes anteriores, da motivagdo, dos
recursos necessarios a operacao e do controle dos atores sobre os recursos resulta
na ‘matriz do balanco de viabilidade de uma determinada operacdo na situacao
inicial’.

Se apds essas andlises concluir-se que uma dada ag¢dao nao é viavel, “é
necessario propor estratégias capazes de mudar a realidade atual para torna-la
viavel”. Esse é o momento de maior complexidade do PES, requerendo grande
quantidade de informacdes para a realizacdo de todas as andlises previstas (RIEG,
1999, p. 32).

Além disso, no momento 3 define-se qual deve ser a sequéncia das acdes no
tempo. De acordo com o exposto, pode-se ponderar que os trés momentos voltam-
se para o acimulo de conhecimentos da situacdo a ser enfrentada (RIEG; ARAUJO
FILHO, 2002).

Conforme descreve Matus (1996), quando um problema passa por esses trés
momentos sé muda o conhecimento que a equipe de governo tem sobre ele, mas a

realidade continua a espera da agao.
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E nesse contexto que o PES “define o momento quatro como ‘tatico
operacional’, 0 momento que trata da acdo, tendo como suporte o plano”. Nesse
momento deve-se também recalcular o plano e aprimora-lo frente as circunstancias
que definem o momento de sua implementagdo (MATUS, 1996, p. 62).

e momento 4 - tatico operacional: nesse contexto € que o Planejamento
Estratégico Situacional trata da ag¢éo, tendo como suporte o plano. Deve-
se também recalcular o plano e aprimora-lo frente as circunstancias que
definem 0 momento de sua implementagao (MIGLIATO, 2004).

Nesse momento executa-se o plano sob uma determinada geréncia, com a
realizacdo da prestacdo de contas, supervisdo, acompanhamento e avaliacdo. E o
momento de monitorar as operagdes e fazer uma avaliagao continua.

Em sintese, ha quatro premissas das quais ndo se pode prescindir ao realizar
o PES (Figura 6):

Figura 6 — Premissas do PES

4 Y L , : )

) i _ 3-Nao existe dicotomia entre pensar e
1-Planejamen_to € 0 processo técnico agir, ou seja, ndo existem pessoas
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mobilizagdo de vontades) outros pensam
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2-Planejamento é a reflexao e agao, 4-0 esforgo de planejamento tem que
logo todos os que executam acoes considerar a relagéo acao-resultado em

participam do planejamento curto, médio longo prazos
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Fonte: adaptada de Artmann (1995, p. 47)

Com relacao as premissas, o ato de planejar requer a reflexdao e mobilizacao
em torno da definicdo de valores, principios, significados e concepc¢ao de praticas
inerentes ao planejamento. Em dimensdao mais ampla, o planejamento requer
integralizacao e articulacéo das acdes norteadas pelo projeto (ARTMANN, 1995).

1- O planejamento é considerado um processo técnico e politico, em que o
técnico define o conjunto de normas que € necessario para o cidadao na
sociedade onde vive, havendo modificacdes dessas mesmas. Ja o politico
€ 0 processo continuo de tomadas de decisdo politicas, que envolvem
disputas para defender os interesses de varias pessoas envolvidas no
processo de planejamento.

2- O planejamento compreende um processo de acao-reflexdo-acdo de

pessoas que tém diferentes saberes e vivéncias.
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3- O ator reconhece que o seu modo de explicar a realidade ndo € unico.
Esse reconhecimento implica em admitir a existéncia de outros atores.
Destaca-se, entdao, a importancia da politica e da intervengdo dos
diferentes atores sociais, uma vez que os atores que planejam nao
controlam por si sé a realidade planejada.

4- Ao considerar a relacdo acao-resultado em curto, médio e longo prazos é
possivel estabelecer uma distincdo entre acdo e decisdo. Os provaveis
caminhos dentro da realidade estdo pautados nas opcdes ou nas possiveis
decisbes que se imagina. Busca-se construir a viabilidade da acao
articulando seus aspectos técnicos e politicos, bem como visualizar as
oportunidades de realiza-la, para que suas acdes possam alcancar niveis
crescentes de eficiéncia técnica e viabilidade politica, de modo a expandir
sua governabilidade.

2.6.2.3 Aplicacoes do Planejamento Estratégico Situacional

O PES estabelece como principio basico “que um plano se expresse
integralmente em operacdes, projetos de acdo e mddulos operacionais”. Dessa
maneira, € possivel utilizar o plano como “um instrumento de organizacao para a
acao, a partir da qual os mecanismos de direcao estratégica podem se desenvolver
(HUERTAS, 1996, p. 104).

O Planejamento Estratégico Situacional realiza a geréncia por operacgdes e
implementa uma administracdo por objetivos, descentralizando a execugéao do plano
mediante a definicdo de responsabilidades precisas dos 6rgaos encarregados de
executa-los. Para isso deve-se aliar o mecanismo de gerenciamento ao de
orcamento por programas, que formaliza a definicdo de recursos orgcamentarios aos
mddulos operacionais do plano (BELCHIOR, 1999).

Os dois mecanismos sao fundamentais para a efetivacao do terceiro, que sao
peticoes e prestacbes de contas que estabelecem, antes da definicAo dos
responsaveis e do desenvolvimento dos médulos operacionais, os procedimentos e
critérios de avaliacdo que se exigirdao na prestacdo de contas. Esse Ultimo
mecanismo permite acumular informacdo dos resultados da gestdo (BELCHIOR,
1999).
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Como ja relatado, o PES tem como caracteristica ser uma ferramenta de

planejamento voltada a gestdo publica, que baseia-se no conceito de Tridangulo de

Governo formado pelo tripé: i) projeto de governo; ii) governabilidade do sistema; e

iii) capacidade de governo.

De acordo com Matus (1996), a arte de governar implica equacionar

simultaneamente trés macrovariaveis que se condicionam mutuamente.

Programa de governo: refere-se ao conteudo dos projetos de acédo que
um ator se propbe a realizar para alcancar seus objetivos. Ficam no
ambito desse vértice questdes como os valores que o condicionam; a
selecdo dos problemas que se pretende equacionar ou minorar; a
maturacéao, o timing e o impacto dos projetos, entre outras.
Governabilidade do sistema: corresponde a relacado entre as variaveis
que o ator controla e as que escapam do seu controle. Quanto mais
variaveis decisivas um ator controla, maior sua liberdade de acéao e, em
consequéncia, a governabilidade do sistema. Por essa razdo, um mesmo
sistema pode ter governabilidade diferente, dependendo do ator que
planeja e em fungcdo da proporcao de variaveis que ele seja capaz de
controlar.

Capacidade de governo: consiste no conjunto de técnicas, métodos e
habilidades de um governante e sua equipe de governo para conduzir 0
processo rumo aos objetivos declarados. Em sintese, o programa de
governo corresponde ao conjunto de propostas de acdao. A
governabilidade do sistema refere-se a possibilidade de acdo e a
capacidade de realizacao e controle das acdes pelo governo.

A Figura 7 apresenta o triangulo para explicar importantes fundamentos do

PES: Projeto de Governo, Governabilidade e Capacidade de Governo.
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Figura 7 — Tridngulo de governo
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Fonte: adaptada de Belchior (1999, p. 17)

Esses trés pontos devem ser vistos numa inter-relagdo dindmica e a andlise
do equilibrio entre os trés vértices do tridngulo permite avaliar as fragilidades da
gestao orientando os ajustes necessarios, ou seja, se € preciso trabalhar melhor o
plano ou se é preciso aumentar a governabilidade ou a capacidade de governo.

Os trés vértices do Tridngulo de Governo sdo interdependentes. A
governabilidade é dependente da complexidade do programa de governo: quanto
mais ambicioso for, menos governavel sera o sistema e vice-versa. Ela também
depende da capacidade de atuacdo do governo, ja que o sistema serd mais
governavel quanto mais alta for a capacidade (BELCHIOR, 1999).

Para Belchior (1999), uma baixa capacidade de governo com uma alta
governabilidade do sistema causada pela desorganizagcdo das forcas sociais
opositoras permite um programa de governo pouco conflitivo e pouco renovador,
mas suficientemente eficaz para manter a estabilidade do sistema.

Além disso, o conceito de Tridngulo de Governo é dinamico, porque a cada
mudanca situacional em relacado aos trés vértices pode se alterar. Ao considerar a
interdependéncia entre os trés vértices e sua condicdo situacional, Matus (1996)
considera que para se atingir os objetivos gerais do governo é necessario governar
com a melhor utilizacdo desses elementos.

Nesse contexto, é fundamental o equilibrio entre os trés vértices e isso aponta
para a necessidade de estabelecer um plano que permita compatibilizar as
propostas de acdo (programa de governo) com a possibilidade de acao
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(governabilidade do sistema) e a geragéo e o controle dessas agdes (capacidade de
governo) (BELCHIOR, 1999).

2.6.3 Planejamento Tradicional versus Planejamento Estratégico Situacional

llda (1993, p. 114), ao se basear na teoria de Carlos Matus, afirma que os
métodos tradicionais de planejamento foram bastante aplicados e difundidos na
América Latina, a partir da década de 50, pela Cepal e por outros 6rgaos que
apresentaram conteudo tecnocratico e deterministico e métodos ultrapassados que
se baseavam nas seguintes premissas:

e o futuro é projetado a partir de um diagnéstico do passado: o plano
assume implicitamente que a trajetéria passada se repetira no futuro com
poucas mudancgas;

e 0 objeto do plano é estatico: pressupde-se que quem elabora o plano tem
todos os poderes para atuar no objeto do plano; e

e ha uma separacao entre a equipe de planejamento e a de execu¢ao no
momento da acdo: o plano acaba sendo esquecido ou abandonado
porgque nao oferece orientagdes seguras.

Essa pouca possibilidade de antever variagées no futuro torna impossivel
trabalhar a complexidade dos problemas sociais que, por si, tem uma série de
variaveis a afetar o resultado final de um planejamento.

Nas descri¢des de llda (1993), o planejamento tradicional € do tipo normativo,
prescritivo e genérico e o Planejamento Estratégico Situacional, elaborado sempre
do ponto de vista de um determinado ator, consiste em uma cadeia de
acontecimentos que dependem das circunstancias. A figura de planejador nao existe
no Planejamento Estratégico Situacional por se confundir com o proprio ator das
acoes. Nem tampouco existe um plano acabado.

llda (1993) menciona ainda que no momento da acdo é que se decide a
pratica do Planejamento Estratégico Situacional, de modo que o plano sé se
completa na acdo e o diagnéstico do planejamento tradicional é substituido pela
apreciacao situacional, que é realizada continuamente ao longo do plano.

Essa apreciacao é feita pelo préprio ator ou por uma assessoria tecnopolitica
especializada, abrangendo ndo apenas a analise da situacdo, mas também
conjecturas das possiveis reagdes do outro.
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O Quadro 3 apresenta um resumo dessas diferencas.

Quadro 3 — Comparativo entre plano tradicional e o PES

Fator Plano Tradicional PES
Objeto do plano Passivo Ativo e complexo
Explicacao da realidade Baseada em diagnésticos Apreciacgao situacional
Concepgao do plano Normativo-prescritivo Jogadas sucessivas
Analise estratégica Consultas e especialistas Analise da viabilidade
Fatores Genéricos Especifico
Operacao Acéo separada do plano Mediacao entre o plano e a agao

Fonte: adaptado de llda (1993, p. 117)

Segundo llda (1993), o planejamento tradicional falha justamente ao
considerar o outro como estdtico ou de comportamento deterministico, e que o
planejador tem poderes para realizar tudo que imaginar. Diferentemente do plano
tradicional, que é do tipo normativo-prescritivo e genérico, o Planejamento
Estratégico Situacional é elaborado do ponto de vista do ator e ndo existe plano
acabado nem planejador e executor.

Ha uma figura unica, pois no Planejamento Estratégico Situacional o
planejamento estatico é substituido pelo situacional, que vai mudando ao longo do
tempo. Essa apreciacdo nas citagdes de llda (1993) é verificada pelo jogador ao
longo do tempo, quando considera as variaveis que o afetam.

A superacédo da visao tradicional requer uma mudanca de postura intelectual
e governamental: compreender que nao cabe ao planejamento predizer o futuro,
mas buscar viabilidade para criar o futuro como uma ferramenta que amplia o arco
de possibilidades humanas, um instrumento de liberdade (HUERTAS, 1996).

Assim, surge o Planejamento Estratégico Situacional como ferramenta a ser
aplicada no setor publico e como uma alternativa ao planejamento tradicional.

Para Birchal, Zambalde e Bermejo (2011):

O PES é um método e uma teoria do planejamento estratégico publico,
considerado pelo autor o mais novo dos ramos do planejamento estratégico.
Foi concebido para servir aos dirigentes politicos, tanto no governo como na
oposicado. Seu tema central sdo os problemas publicos, sendo também
aplicavel a qualquer 6rgédo cujo centro de jogo ndo seja exclusivamente o
mercado, mas o jogo politico, econémico e social (BIRCHAL; ZAMBALDE;
BERMEJO, 2011, p. 525).

Segundo os autores, o planejamento tradicional se figurava ineficiente face as
complexidades que demandavam um novo perfil de planejamento relacionado ao
setor publico. Distingue-se também daquele planejamento estratégico voltado ao
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setor empresarial, pois deve-se considerar em sua aplicacdo caracteristicas néo
lineares, existentes somente no setor publico.

Nas descricbes de Gongalves (2005), a elaboracdo do PES estaria
fundamentada na critica ao planejamento tradicional, sustentando e valorizando o
método proposto por Carlos Matus ao perceber que a complexidade dos problemas
sociais era crescente, mas, 0s governantes mantinham um padrdo de gestado
estatica, pobre em ciéncia, pautado mais por acdes empiricas e desprovidas de
qualquer embasamento técnico.

A ciéncia deveria, portanto, ser incorporada a gestdo publica, exigindo
reavaliacbes das ciéncias administrativas para melhor entender as demandas
sociais, passando da teoria de caracteres, de subjetivismo, de criatividade, de
substituicdo do diagnostico pela andlise situacional em contraposicdo a ordem
deterministica (MATUS, 1996).

Além disso, no diagnéstico ndo ha interacao entre os atores sociais, enquanto
na analise situacional o que vale é a interacdo humana tanto nos conflitos como nas
cooperacoes (RIEG; et al, 2014).

Goncgalves (2005, p. 23), ao conceituar o termo situacional ligado a ideia de
relagdo entre sujeitos, cita “ser fundamental considerar o papel dos outros atores e
procurar entender a explicacdo de cada um”. No que tange a questdo do
planejamento estratégico existem duas vertentes a se considerar.

Na descricao de Geraldo (2013):

O planejamento o tradicional pressupde que a economia de mercado seja
suficiente enquanto mecanismo automatico de regulagdo, cabendo ao
Estado por meio do Governo utilizar o planejamento como instrumento que
complementa ou corrige as deficiéncias de mercado. Ja o PES é um célculo
que precede e preside a agado para criar o futuro ndo para predizé-lo, mas
para aumentar a limitada capacidade de previsdo (GERALDO, 2013, p. 1).

O planejamento tradicional acredita controlar a realidade e o PES pretende
apenas influir na realidade, por acreditar ser possivel.

A Figura 8 aponta duas vertentes no que se refere ao planejamento
estratégico: uma proveniente da forma tradicionalista relacionada aos mercados,
controle e forma centralizada, e outra de suposicées de agdes preventivas, suas
governancas e maior abertura quanto aos atores envolvidos. E descentralizada e
alternativa. Sao diferencas entre um modelo que parte do principio da necessidade
de organizacdes privadas e outras publicas.
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Figura 8 — Diferenciacéo entre planejamento tradicional e situacional
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Fonte: Geraldo (2013, p. 1)

e planejamento tradicional: rigido e estrutural, com poucas possibilidades
de adaptacado as mudancas e representa, geralmente, a visdo dos autores
do plano; e

e planejamento situacional: se revisa e se redefine constantemente, muda e
se modifica a partir das mudangas que ocorrem no entorno; e considera
os diferentes olhares da realidade, contemplando a participacéo cidada
como elemento fundamental para o planejamento.

Matus (1994) propbe passar de um planejamento tradicional tecnocratico,
comportamental, rigido, centrado no planejador, em que os problemas sao técnicos
e o plano é um produto, para um planejamento estratégico com uma visao politico-
técnico-social participativa, flexivel, centrada nos decisores, no qual os problemas
sao das pessoas e 0 planejamento é um processo.

Apos efetuar o levantamento do referencial teérico referente aos conceitos de
planejamento, principalmente do método PES proposto por Carlos Matus, o presente
trabalho, na préxima secdo, discorre sobre o aporte metodolégico utilizado na
pesquisa.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

No desenvolvimento eficaz de uma pesquisa, Silva e Menezes (2000)
destacam a necessidade de um planejamento que traga reflexdes conceituais
sélidas e conhecimentos estabelecidos.

Nesse sentido, a metodologia de pesquisa desempenha o papel de mostrar o
caminho adequado a ser seguido, instigando uma visdo indagadora e critica a
respeito de diversos conceitos. Acrescentam ainda que o método define, de forma
detalhada, precisa, o caminho a ser perseguido, auxiliando os pesquisadores nas
suas decisdes.

3.1 Proposta de Investigacao

Esta pesquisa tem como proposta de investigacdo a aplicacdo do
Planejamento Estratégico Situacional (PES) a policia civil do estado de Goias como
mecanismo articulador das politicas publicas, permitindo visualizar o
comprometimento dos agentes internos e externos em torno de um plano
estratégico.

Além de abordar o tema da seguranca publica e sua relevancia social,
apresenta-se o fluxograma situacional estruturado como instrumento para aplicacdo
do PES. Diante das investigacdes para a conclusao deste trabalho verificou-se o
embasamento do planejamento estratégico tradicional e o PES para propor o melhor
método para atender ao objetivo deste estudo.

Nesse contexto, os aspectos fundamentais para o tema relacionados a
importancia da Seguranca Publica e a deficiéncia de recursos para sua efetivagao
sao as justificativas para se fomentar a adogcdo da gestao estratégica no ambito da

seguranca, visando a otimizacao dos recursos para sua maxima eficiéncia.
3.2 Tipo da Pesquisa
Quanto ao tipo esta pesquisa pode ser considerada a partir de dois critérios

basicos: quanto aos seus objetivos e quanto aos procedimentos técnicos
(VERGARA, 1997).
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Em relacdo aos objetivos trata-se de uma pesquisa exploratéria e
bibliografica, na medida em que procurou analisar a questdo da seguranca publica
no ambito da policia civil do estado de Goias por meio da adogao da ferramenta
denominada Planejamento Estratégico Situacional, que pode auxiliar no processo de
melhoraria da gestédo estratégica e dessa forma otimizar os recursos, favorecendo a
populacéo.

A pesquisa exploratoria com base na bibliografia levantou aspectos quanto ao
surgimento da pesquisa idealizada pelo economista chileno Carlos Matus, que criou
a ferramenta do Planejamento Estratégico Situacional como um instrumento para
gerir a Administracdo Publica de forma eficiente, considerando as especificidades de
cada 6rgao.

Quanto a natureza a pesquisa é qualitativa, uma vez que compreende
atividades ou investigacao que podem ser denominadas especificas. No caso deste
estudo baseou-se nos dados criminais do estado de Goias. Em relagcdo aos
procedimentos técnicos de investigacdo, a pesquisa apresenta uma ampla
classificacao (VERGARA, 1997):

e estudo de caso: ocorrido na policia civil e com os gestores da policia por
conduzirem o processo do inicio ao fim. Dentro do quadro atual centrou-
se no delegado geral, delegado geral adjunto, superintendente da policia
judiciaria, gerente de planejamento operacional, gerente de gestdo e
finangas e no coordenador do nucleo de analise criminal. Sdo aqueles
que tém as fungdes de direcao e assessoramento e a responsabilidade de
determinar as ag¢des a serem realizadas, bem como nos executores das
acOes, atualmente os delegados regionais e titulares de delegacias
especializadas estaduais.

e Dbibliografica: materiais que descrevem os assuntos abordados na
revisao de literatura.

e documental: por que se valeu dos mais diversos tipos de documentos
disponibilizados pela Secretaria de Seguranga Publica e Administracdo
Penitenciaria do estado de Goids para levantar dados atualizados dos
indices criminais referentes aos crimes prioritarios, assim definidos pela
Secretaria de Seguranca Publica e Administracdo Penitenciaria do estado
de Goias como homicidio, estupro, roubos a comércio, transeunte,

residéncia e roubo de veiculo.



64

Como estratégia de investigacdao, a pesquisa valeu-se primordialmente do
levantamento dos dados estratégicos das unidades policiais, que sado aqueles
relacionados aos indices de criminalidade, a producao operacional e cartoraria da
unidade policial, bem como as estruturas materiais e de pessoal a disposicdo do

pesquisador.

3.3 Coleta de Dados

A coleta de dados é uma tarefa importante na pesquisa por envolver diversos
passos, como a determinagcdo da populacdo a ser estudada, a programacédo da
coleta e também os dados e a propria coleta (CERVO; BERVIAN, 1996).

A populacao utilizada na pesquisa ficou restrita aos gestores da policia civil,
tais como: delegado geral, delegado geral adjunto, superintendente da policia
judiciaria, gerente de planejamento operacional, gerente de gestdo e financas,
coordenador do nucleo de andlise criminal, delegados regionais e titulares de

delegacias especializadas estaduais.

3.3.1 Base de Dados

Inicialmente realizou-se o levantamento dos dados estratégicos de crimes no
estado de Goias referentes ao ano de 2016, para posteriormente aplicar o método
PES a Policia Civil do estado de Goiads. Os dados referem-se aos fatos ocorridos no
ano de 2016, uma vez que sdo utilizados na producao do plano de acéo para o ano
seqguinte, no caso 2017.

Sequencialmente, a obtencdo desses dados permitiu a realizagdo de uma
prospeccao de cenarios futuros relativos ao prazo de aplicagdo do método. Esses
dados estratégicos e o resultado da prospeccao dos cenarios futuros formam a base
para a realizacao de analise situacional.

Realizado o levantamento dos dados, a analise e a confeccdo do PES
possibilitam estabelecer as acdes que poderdo ser utilizadas como ferramentas de
gestado. O plano tera um carater flexivel, passivo de ser revisado semestralmente e
avaliado ao final de um ano, no intuito de propor melhorias e verificar a sua eficacia

na policia civil.
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3.4 Formulacao do Plano de Acao Situacional

O fluxograma estruturado situacional elaborado considera os indices de
criminalidade e os dados elementares de cada unidade policial contrapostos as
caréncias que cada unidade apresenta, produzindo um plano que contém as acoes a
serem desenvolvidas, objetivando a otimizacdo dos recursos com a maxima
eficiéncia no combate a criminalidade.

Os indices de criminalidade foram colhidos da geréncia do Observatério de
Seguranca Publica do estado de Goias, 6rgao publico responsavel pela exposicao
de tais dados, que sao oficiais, a sociedade.

Os dados quanto a producédo de procedimentos policiais da Policia Civil de
Goias ocorrem pelos portais de transparéncia institucionais. O recorte temporal se
da na coleta de dados referentes ao ano anterior, no caso 2016, a fim de se ter uma
referéncia que propicia a comparagcao em futuras pesquisas.

Faz-se, entdo, uma analise situacional da unidade policial tendo como atores
os gestores da policia civil e o titular responsavel pela unidade policial.

Em relacdo a metodologia empregada, trata-se de uma técnica bastante
utilizada na busca por solugdes, em que se reunem todos os atores e inicia-se a
exposicao das ideias principais e dos elementos faticos especificos da unidade
policial. Os gestores analisam os indices criminais e a produgédo de operacgdes e de
cartério levantados do ano anterior. Consideram-se, ainda, os obstaculos a
consecucéao das acdes, como a estrutura material e de pessoal da unidade policial.

Na andlise situacional € realizada, também, a prospecc¢ao de cenarios futuros
vislumbrando os beneficios e entraves em médio prazo e que podem interferir na
execucao das acgdes, resultando no Plano de A¢des Situacionais a ser reavaliado em
uma nova andlise situacional em seis meses e definitivamente ao final de 12 meses.

A Figura 9 demonstra como se propde aplicar o PES no ambito da policia civil
do estado de Goias.



Figura 9 — Aplicacao do PES no ambito da policia civil
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A metodologia do Planejamento Estratégico Situacional apoia-se na busca da
melhoria do servigo da Policia Civil no estado de Goiés, que no Estatuto de sua Lei
Organica n° 16.901/2010 prevé no Art. 42, item |l, a questdo da sua competéncia,

visando manter um planejamento estratégico e sistémico na sua atuacao

(GOVERNO DO ESTADO DE GOIAS, 2010).

O PES pode oferecer a policia civil a melhoria em seu desempenho, atuando
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no diagnédstico interno e externo, expondo pontos fracos e ameacas que devem ser

sanadas para melhorar a seguranca publica, assim como a questao da qualidade e

salubridade da vida dos policiais.
Apresentado o método, a proxima secao deste estudo explicara a aplicagao
do Planejamento Estratégico Situacional (PES) no ambito da Policia Civil do estado

de Goias.
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4 APLICACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL (PES) NO
AMBITO DA POLICIA CIVIL DO ESTADO DE GOIAS

Esta secdo dedica-se a apresentacao e discussao dos dados resultantes da
pesquisa, conforme explicitado na se¢do metodologia.
4.1 Estatisticas da Criminalidade no estado de Goias
O estado de Goias € composto por 246 municipios, conforme contagem

populacional realizada em 2010 pelo Instituto Brasileiro de Geografia Estatistica
(IBGE). A Figura 10 apresenta o mapa do estado de Goias.

Figura 10 — Mapa do Estado de Goias e seus municipios

Fonte: Google Maps (2017)
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A cidade de Goiania passou a ser a capital do estado em 1942. Goids possui
extensao territorial de 340.103,467 quildbmetros quadrados e sua populacao totaliza
6.003.788 habitantes. Apresenta crescimento demografico de 1,8% ao ano.

Os indices divulgados mostram o trabalho realizado pela Secretaria de
Seguranca Publica em alguns setores, como na intensificacdo da atuacéo preventiva
e ostensiva, atividades conjuntas das forgas policiais, investimentos em inteligéncia
e tecnologia.

As acglOes tém apresentando redugao, no primeiro trimestre, nas modalidades
criminais de alta prioridade que sao controladas pela Secretaria de Seguranca
Publica e Administragdo Penitenciaria (SSPAP).

As 12 modalidades de crimes monitoradas pela SSPAP em Goias estao

demonstradas na Tabela 1:

Tabela 1 — indices de criminalidade no estado de Goias

Indicadores An02013 | Ano2014 | Ano 2015 Ano 2016 Yorlaggo %
Homicidio doloso 2.578 2.669 2.731 2.493
Tentativa de homicidio 4618 4.716 4.162 3.072
Latrocinio 160 162 136 163
Roubo a transeunte 28.028 36.368 46.367 53.786
Roubo a comércio 9.801 8.548 9.045 9.231
Roubo a veiculo 11.549 12.714 16.297 17.189
Roubo a residéncia 2.316 3.414 4.406 4613
Furto a transeunte 5.238 5.805 6.002 5173
Furto a comércio 11.054 11.241 10.787 10.751
Furto de veiculo 9.627 10.209 11.959 12.099
Furto em residéncia 25.705 27.559 27.484 29.573
Estupro 494 573 529 671
TOTAL 11.168 123.978 139.905 148.814

Fonte: SSPAP (2017)

Os resultados descritos pela SSPAP (2017) e apresentados na Tabela 1
trazem uma sequéncia de indices negativos com aumento principalmente nos
indicadores de estupro, com variagao de 2016 e 2015 com 27%; latrocinio 20%; e
roubo a transeunte com 16%. Os demais indicadores estao com numeros abaixo de
10%.
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Ja os indicadores positivos se relacionam a tentativa de homicidio com -26%

furto a transeunte com -14%; e homicidio doloso com -9%. O furto ao comércio

apresentou queda entre os anos 2014, 2015 e 2016.

As estatisticas por trimestre de 2016 e 2017 estdo demonstradas na Tabela 2.

Tabela 2 — Indicador trimestral de criminalidade no estado de Goias

Ano 2016 Ano 2017
Indicadores

T:,gm Tflm T::.gm Total T:lm Tflm T:; EEL
Homicidio doloso 712 583 553 1.848 583 591 565 1.739
Tentativa de homicidio 965 742 696 2.403 660 618 591 1.869
Latrocinio 65 38 37 140 26 27 20 73
Roubo a transeunte 14.452 13.613 13.308 41.373 11.313 10.808 9.207 31.328
Roubo a comércio 2.530 2.458 2.232 7.220 1.757 1.760 1.315 4.832
Roubo a veiculo 5.151 4.231 4.044 13.426 3.407 3.423 3.009 9.839
Roubo em residéncia 1.345 1.053 1.151 3.549 937 978 886 2.801
Furto a transeunte 1.210 1.386 1.321 3.917 979 1.014 1.051 3.044
Furto a comércio 3.003 2.711 2.386 8.100 2.608 2.321 2.035 6.964
Furto de veiculo 3.612 2.969 2.861 9.442 2.713 2.732 2.527 7.972
Furto em residéncia 7.108 7.298 7.497 21.898 7.569 7.465 6.559 21.593
Estupro 163 156 179 498 135 157 136 428
TOTAL 40.311 37.238 36.265 | 113.814 | 32.687 31.894 27.901 92.482

Fonte: SSPAP (2017)

Variagao %
2017 e 2016

O comparativo do primeiro trimestre de 2016 com 2017 demonstraram queda

nas 12 modalidades criminais em todo o estado, contudo, as mais significativas

estao relacionadas a latrocinio, -48%; roubo a comércio, -33%; roubo a veiculo, -

27%:; e roubo a veiculo -27%. Ja a tentativa de homicidio e furto a transeunte -22%.

4.2 PES no Ambito da Policia Civil do estado de Goias

O PES é um modelo centralizado na anélise dos problemas existentes, em

especial daqueles mal estruturados e complexos, em que o ator principal ndo tem

controle sobre as variaveis

intervenientes.

Esse sistema fica centrado na

identificagdo dos problemas, dos atores envolvidos, da situagdo existente e da

capacidade de producgéao social (RIEG; et al, 2014).
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Esse sistema significa um avango na democratizacdo dos processos de
planejamento e gestdo ao valorizar a interpretacdo de cada individuo/ator da
situacado problema mediante suas crencgas, experiéncias, percepcoes, atitudes e
comportamentos e a progressao do modo de pensar, de agir e sua posicao no jogo
social (RIEG; et al, 2014).

Segundo Gentili (2004)

Ele possibilita a explicagdo de um problema a partir da visdo do ator que o
declara, a identificacdo das possiveis causas e a busca por diferentes
modos de abordar e propor solugdes. Logo, processar problemas implica
em explicar como ele nasce e como se desenvolve, fazer planos para atacar
as suas causas, analisar e construir a viabilidade politica do plano, o que
corresponde a ter uma visao real dos problemas locais sem generaliza-los
na descricao e nas propostas de solugao (GENTILINI, 2014, p. 102).

A questdo da segurancga publica tornou-se um problema fundamental e um
dos principais desafios do Estado diante de seus reflexos nos mais diversos setores,
como 0s sociais, econdmicos, tecnoldgicos, habitacionais, de saude, transporte e
lazer, entre outros.

O tema, portanto, estd diretamente relacionado a importancia do
planejamento nas atividades policiais, em especial as acbes voltadas para a
preservacao da ordem publica e reducao dos indicadores criminais.

Assim, a aplicacdo do PES no ambito da Policia Civil do estado de Goias
justifica-se na necessidade cada vez mais presente de otimizacdo das acdes
operacionais da instituicdo, posto que os desafios sejam cada vez mais dificeis no
campo da seguranca publica.

A aplicacao dessa ferramenta podera apresentar analises mais aproximadas
da realidade, detalhando as causas do aumento da criminalidade, levando em conta,
os fenbmenos socioldégicos da regido em pauta, que deverao ser conhecidos
rotineiramente pelos responsaveis pelo planejamento operacional das unidades.

Dessa forma, norteara a elaboracdo dos planos de agdo consequentes,
visando ndao somente a prevencao ou reducao dos indices criminais, mas também o
aumento da sensacdo de seguranca das pessoas.

Esse diagnéstico, o de identificar e conhecer os fendmenos, proporcionara a
policia uma valiosa ferramenta de analise de cenarios, permitindo identificar as
causas do avanco criminal e diagnosticar com mais precisdo as causas da

incidéncia criminal.
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E nesse sentido que este estudo da aplicagdo pratica do PES na area de
seguranca publica se mostra relevante e fundamental no controle da violéncia e da
criminalidade.

O PES é dividido em quatro momentos: explicativo; normativo; estratégico e
tatico-operacional, que indicam circunstancias de um processo continuo em que
nenhum momento estd isolado dos demais (GENTILINI, 2014).

Com o PES utilizado como lente pode-se considerar que cada um dos
problemas elencados é fruto da percepcao individual dos atores, que nesta pesquisa
sao os gestores da policia civil e o titular responsavel pela unidade policial, aqueles
que tém o poder de gestdo e por consequéncia de decisdo na analise e
determinacdo de acdes, do modo como cada um se relaciona consigo e com o
ambiente que o circunda no que se inclui, também, a percepcao que cada ator tem
de outros atores sociais.

Nesse sentido, pode-se evidenciar que os problemas identificados pelos
atores transfiguram-se como fatos reais, observados, vivenciados, negados,
prevenidos, combatidos e monitorados pelos gestores da policia civil.

Isso evidencia um ponto bastante caracteristico do método PES: a
participacdo dos varios atores sociais envolvidos na situacao-objetivo no processo
de planejamento. Como ja descrito, o0 PES idealizado por Matus (1994) é composto
no plano geral por quatro grandes passos denominados momentos, formulados para
superar a ideia de etapas, muito rigidas no planejamento tradicional, e traz uma
visdo dindmica ao processo de planejamento.

A criminalidade urbana evoluiu com base nas transformacdes demograficas e
sociais ocorridas nas Ultimas décadas, resultantes de uma mudancga global. Tais
transformacdées funcionam como vetor de alimentacdo e propagacdo da
criminalidade em si, originando desafios mais contundentes para o setor de
seguranca publica no estado de Goias. Esses condicionantes estruturais permitiram
o estabelecimento de condicdes ideais para o crescimento do crime.

Por se tratar de um estudo de caso realizado no dmbito da policia civil, os
atores sociais diretamente envolvidos no planejamento e agbes de seguranca
publica no estado de Goias participaram do grupo de discusséao, visando definir a
percepcao ampliada dos principais problemas e de seus nés-criticos, a partir
registros das impressdes dos participantes quanto ao tema criminalidade.
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No que diz respeito ao levantamento documental, foram coletadas as
estatisticas referentes a criminalidade no estado de Goias. Os resultados podem ser

verificados na sequéncia.

4.2.1 Momento 1: explicativo

No momento 1 explica-se como nascem e se desenvolvem os problemas. E
necessario que sejam descritos e se enumere suas causas.
e Descricao do problema: aumento da criminalidade no estado de Goias.

e Explicacao dos problema:

—t
.

caréncia de efetivo policial, com elevado numero de policiais atuando
diretamente na area administrativa quando deveriam atuar diretamente
em campo;

2. estrutura fisica deficitaria para combate ao crime;

3. elevacao do trafico e consumo de drogas, em especial do crack; e

4. aumento das facgcdes que estdo mais bem equipadas.

No conjunto de problemas apresentados percebe-se a limitacdo de recursos
diversos: materiais, estruturais, humanos, informacionais e financeiros. A
identificacdo dos nos criticos elencados na pesquisa ocorreu apos a identificacéo de
problemas e também foram apontadas algumas de suas causas.

Para isso utilizou-se a ferramenta Vetor de Descricdo de Problema (VDP),
que possibilita a descricdo sumaria de cada problema apontado por descritores
especificos, bem como a investigacdo de suas possiveis causas, isto é, 0os nds
criticos.

Na sequéncia, o Quadro 4 traz o descritivo sumariado dos quatro problemas,
com a sua identificacdo e a dos nés criticos a partir da relagdo dos proprios
problemas.



Quadro 4 — Descritivos dos problemas com base no PES
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Problemas

(VDP)
Descritor

Descritivo dos problemas

Nos criticos
(possiveis causas)

1.Caréncia de
efetivo policial

O elevado numero de
policiais atuando
diretamente na 4area
administrativa, quando
deveriam, na visdo dos
participantes, atuar
diretamente em
campo.

Consideraram que ha um nimero
excessivo de policiais exercendo
fungcbes de cunho administrativo,
isto é, 32%, o que os impossibilita
de atuarem em campo no que diz
respeito a seguranga publica do
estado.

e NUmero de policiais esta aquém
do necessario para o adequado
desempenho de suas fungdes,
e profissionais tém de ser
deslocados para atender
demandas administrativas. O
estado possui um policial para
cada 538 habitantes. A média é
de um policial para cada 450
habitantes.

2. Estrutura
fisica deficitaria
para combate
ao crime (Falta
de armamento e
viaturas)

A estrutura material
para prevengdo e
combate ao crime nao
atende as
necessidades do
Estado, pois faltam
viaturas e armamento.

A estrutura fisica do imovel sede da
unidade policial ndo é adequada ao
servico policial, tanto no que se
refere a recepcdo das pessoas que
demandam atendimento quanto a
parte operacional da unidade onde
sao realizados o0s  servigos
operacionais.

Em geral, as edificacbes onde se
encontram os postos policiais estao
desatualizadas e em péssimo
estado de conservagao. A estrutura

fisica apresenta condicoes
inadequadas ao ambiente de
trabalho administratvo e néo

oferece espagco adequado para
reunides com a populagao.

A estrutura material, que abrange a
quantidade de viaturas a
disposicdo, assim como  ©0s
equipamentos de protecéo
individual do policial, armas e
coletes, sao considerados
ultrapassados.

e Nao ha recursos a serem
aplicados na contratagdo de
novos policiais.

e O Estado tem investido uma
média de R$ 237,34 por
habitante, mas a média nacional
é de R$ 388,00.

3. Elevagdo do
trafico e do
consumo de

Elevado aumento no
consumo de drogas,
com destaque para o

O crack chegou ao Brasil nos anos
1990 e devido ao seu baixo preco
disseminou-se rapidamente entre
usuarios que nao podiam comprar

®|mpunidade, 0 que eleva a
quantidade de crimes
cometidos.

crack, considerada | cocaina, atingindo de forma
drogas, em . )
especial do droga bastante nociva | devastadora uma grande massa de | eCaréncia de  estrutura e
cr:fck e acessivel aos | jovens. Droga de efeito rapido e educacdo, familiar e escolar,
’ usuarios. intenso, o crack leva o usuério adequadas.
rapidamente a dependéncia.
Controle das  rotas ®N3o ha recursos a serem
. o aplicados na contratagdo de
internacionais de

4. Aumento das
facgoes que
estdo cada vez
melhor
equipadas

trafico de drogas para
o Brasil e alteracédo da
lei que possa criar um
regime de
cumprimento de
sentengas no qual
detentos suspeitos de
liderar faccoes fiquem
efetivamente isolados.

As quadrilhas estao brigando cada
vez mais entre elas. A conduta
violenta pode ser verificada,
principalmente, em duas situacdes:
na utilizacao de armamento pesado
muitas vezes oriundo do trafico
internacional de drogas e na pratica
de homicidio

novos policiais na fiscalizagao
de fronteiras e nos aeroportos
para evitar as remessas de
armamento para o Brasil.

® mpunidade, o que eleva a
quantidade de crimes
cometidos, e defasagem de
material humano, que interfere e
prejudica as investigacoes.
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4.2.2 Momento 2: normativo

Sa0 as causas em relacao as quais é possivel atuar com a situagao-obijetivo e

com o modo pela qual podera ser alcancada. Nesse contexto, tanto seleciona os nés

criticos por meio de metodologia especifica quanto identifica as estratégias de

melhoria.

Dentre os nos criticos apresentados observou-se que alguns sdo semelhantes

em conteludo apesar das diferencas textuais, diminuindo o quantitativo de ndés

criticos descritos. Destacam-se 0s seguintes:

1.

a 0N

Numero de policiais esta aquém do necessario para o0 adequado
desempenho de suas funcoes, e profissionais tém de ser deslocados para
atender demandas administrativas.

Falta de recursos a serem aplicados na contratacao de novos policiais.
Impunidade, o que eleva a quantidade de crimes cometidos.

Caréncia de estrutura e de educacéao familiar e escolar adequadas.

Falta de recursos a serem aplicados na contratacdo de novos policiais na
fiscalizacdo de fronteiras e nos aeroportos para evitar as remessas de
armamento para o Brasil.

Defasagem de material humano, que interfere e prejudica as

investigacoes.

Apresenta-se, no Quadro 5, o processo de andlise dos nds criticos

identificados pelos atores participantes.

Quadro 5 — Analise dos nds criticos selecionados

Impacto Consequéncia
Texto Sintese dos Nos Criticos (NC) no Direta de Oportuno?
Problema Outra Causa?

NC 1- Numero de policiais estd aquém do necessario
para o adgqua}do desempenho de suas funcoes, e Sim Sim Sim
profissionais tém de ser deslocados para atender
demandas administrativas.

NC 2- Falta de recursos a serem aplicados na Sim NAo Nio
contratagéo de novos policiais.

NC 3- Impunldade, 0 que eleva a quantidade de crimes Sim Sim Nzo
cometidos.

NC 4- Caréncia de estrutura e educacao (familiar e Sim NAo Sim
escolar) adequadas.

NC 5- Falta de recursos a serem aplicados na
contra}tagao de novos policiais na fiscalizacdo de Sim Nio Sim
fronteiras e nos aeroportos para evitar as remessas
de armamento para o Brasil.

NC - 6- Defasagem de material humano, o que interfere . ~ .

S . o Sim Nao Sim

e prejudica as investigacdes.
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Com esses nos criticos elencados foram elaboradas propostas de acédo. Na
selecdo dos nés criticos observam-se trés critérios representados pelas seguintes
perguntas, que devem ser aplicadas a cada causa do problema. Quando todas as
trés questdes sao respondidas afirmativamente, o ndé deve ser um ponto de
enfrentamento.

e 12 Alintervencdo nessa causa trara um impacto representativo nos descritores
do problema, no sentido de modifica-los positivamente?
e 22 A causa constitui-se num centro pratico de acao, ou seja, ha possibilidade

de intervengdo direta no n6 causal, mesmo que ndo seja pelo ator que o

explica?

e« 32 E oportuno politicamente intervir?

Com a definicdo dos nés criticos, a Figura 11 traz a representacao grafica do
problema no fluxograma situacional chamado Arvore do Problema, na qual figuram

apenas os descritores e 0s nds criticos relacionados entre si.



Figura 11 — Fluxograma situacional

MA: aumento da criminalidade no estado de Goias ATOR: gestores da policia civil
Causas
Espaco Regras Acumuladores Fluxos (VDP) Descritores
1
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Caroncia o | | | farcares | 2 sewn | || oot o g
efetivo policial. < trgilnamento de pogl:iciais ™ distribuicao dos Nomero  excessivo  de
novos e ja na ativa. policiais no estado. policiais exercend_o fu_ngoes
de cunho administrativo, o
que impossibilita a atuacao
ESPaG‘! _de i e em campo.
Governabilidade — —
— A disponibilidade de policiais Aumento das Resultado: ineficiéncia e
Estrutura fisica ﬁece’;eél’;io; do queparg gg;‘t,rg;?ggez «q isiggg ineficacia na prestagao de
s s s Vi u . N .
deficitaria parg D atendimento as demandas g de equipamentos para servigo a sociedade.
combate ao crime. da Seguranga Publica do prevencdo e combate a
Estado. criminalidade.
| idad S
mpunidade, o que
Elevacao do trafico e da sociedade organizada é a crimes cometidos. drogas
. NI arantia da continuidade das '
Espaco de influéncia consumo de.dlrogzs’ < ggﬁes do  provensie o . .
de Governabilidade em  especia 0 N A N . Resultado: inoperdncia do
crack. combate a fabricagdo e a Caréncia de estrutura e Estado  nas funcoes
demanda de consumo. educlagaod (fan:;llar € basicas em matéria de
escolar) adequadas. |_ A prevengdo e repressdo ao
tréfico.
~ Aumento do efetivo nas
Mudar a lei de execucéo A apuragdo dos processos operagbes de combate ao
Espaco Aumento das penal e criar um regime de cnminais ed lenta e |-ed|e§a a trafico de drogas e armas na
fora do problema faccbes que estdo |g cumprimento de sentencas sensagao de criminalidade e fronteira.
Y mais equipadas. N no qual detentos suspeitos [ acentua 0  sentimento e
de liderar facgbes fiquem percepgdo de impunidade, tanto Resultado: ineficacia  do
fetivamente isol ) pelos criminosos, quanto pela da sistema penal, que permite a
efetivamente isolados ~ $ ! €r
populagao. 6 impunidade dos criminosos.
| S
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Na construcao do fluxograma situacional, apresentado na Figura 11, foram
identificadas as causas do VDP. Cada causa é denominada né explicativo e cada
uma tem trés planos de determinagao/producéo social (RIVERA, 1994):

1. regras - leis e normas: ordenamentos basicos que condicionam a
variedade possivel das acumulag¢des/normas;

2. acumuladores, causas com carater cognitivo: atores e sua capacidade
de producdo ou estoque de recursos. As acumulacgdes incluem as
caracteristicas dos sistemas técnicos de producdo e dos sistemas
organizativos entre outros; e

3. fluxos, que representam acdes: resultado do processo de producado dos
atores e da organizagdes sociais por eles controladas.

As causas do VDP apresentadas no Figura 11 e os nds explicativos para os
trés tipos descritivos - regras, acumuladores e fluxos - estdo subdivididos para as
trés areas de atuacao dos atores envolvidos:

e espaco de governabilidade: em que o controle total € do ator, no caso a

Secretaria de Seguranca Publica do Estado, que declara o problema;

e espaco de influéncia de governabilidade: espago em que o ator, Policia
Civil do estado, tem capacidade de influenciar, mesmo que no momento
atual essa influéncia seja zero; e

e espaco de fora do problema: area na qual o ator ndo tem qualquer
controle sobre as causas do problema.

Dada a complexidade do fluxograma apresentado na Figura 11 tem-se, na
sequéncia, o seu desmembramento nas Figuras 11A, 11B e 11C, que representam
cada area de atuacao dos trés espacos de controle/atuacao dos atores envolvidos.

A Figura 11A demonstra as seguintes informagdes para o espaco de

governabilidade:



Figura 11A — Descritores para espaco de governabilidade
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Regras Acumuladores Fluxos (VDP) Descritores
1
. Melhorias na
Caréncia de Falta de recursos capacitagao e
efetivo policial. financeiros a serem distribuicdo dos Numero excessivo de
aplicados na contratagao e policiais no estado. policiais exercendo fungdes

treinamento de policiais
(novos e ja na ativa).

Estrutura fisica
deficitaria  para
combate ao
crime.

5

El

A disponibilidade de policiais
€ menor do que a
necessaria para
atendimento as demandas
da seguranga publica do
estado.

Aumento das
contratagoes de
servidores e aquisigao

de equipamentos para
prevencdo e combate a
criminalidade.

de cunho administrativo, o
que impossibilita a atuacao
em campo.

Resultado: ineficiéncia e
ineficacia na prestacdo de
servico a sociedade.

VDP para a area espaco de governabilidade: nimero excessivo de

policiais exercendo fungcdées de cunho administrativo, 0 que impossibilita a

atuacao em campo. Esse VDP apresenta duas regras:

— Regra 1 - Caréncia de efetivo policial.

— Acumuladores: falta de recursos financeiros a serem aplicados na

contratacao e treinamento de policiais novos e ja na ativa.

— Fluxos: melhoria na capacitacdo e distribuicdo dos policiais para o

estado.

— Regra 2 - Estrutura fisica deficitaria para combate ao crime.

— Acumuladores: a disponibilidade de policiais € menor do que a

necessaria para atendimento as demandas da Seguranca Publica do

Estado.

— Fluxos: aumento das contratagcbes de servidores e aquisicdo de

equipamentos para prevencao e combate a criminalidade.

Para o espaco de influéncia de governabilidade, o desmembramento do

fluxograma apresentado esta descrito da seguinte forma (Figura 11B):
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Figura 11B — Descritores para espaco de influéncia de governabilidade

Regras Acumuladores Fluxos (VDP) Descritores

Impunidade, o que [ g Controle das rotas

- O compromisso do governo e eleva a quantidade de internacionais de trafico de
Elevagdo  do da sociedade organizada ¢ a crimes cometidos. drogas.

tréfico € garantia da continuidade das

consumo de |14 acées de prevencio e Resultado: inoperancia do

drogas, em combate & fabricacdo e a |_ Caréncia de estrutura e Estado nas  fungbes

especial do demanda de consumo. educacdo (familiar e basicas em matéria de

crack. escolar) adequadas. prevengao e repressao ao
[ 4 trafico.

e VDP 2 para o espaco de influéncia de governabilidade: controle das

rotas internacionais de trafico de drogas.

- Regras: elevacdo do trafico e consumo de drogas, em especial do
crack.

— Acumuladores: o compromisso do governo e da sociedade
organizada é a garantia da continuidade das agdes de prevencao e
combate a fabricagdo e a demanda de consumo.

- Fluxos: impunidade, o que eleva a quantidade de crimes
cometidos e caréncia de estrutura e educacdo (familiar e escolar)
adequadas.

O espaco fora do problema traz o desmembramento do fluxograma, como

demonstrado na Figura 11C:

Figura 11C — Descritores para espaco fora do problema

Regras Acumuladores Fluxos (VDP) Descritores
= Aumento do efetivo nas
Mudar a lei de Execugdo A ?F’L."a‘?‘?‘OI dtos prolcessos operagBes de combate ao
Aumento das Penal e criar um regime de criminals ¢ fenta e eeva a trafico de drogas e armas na
~ ; sensagao de criminalidade e .
facgoes que cumprimento de sentengas ! fronteira
Y . ; acentua o0 sentimento e )
estio mais em que detentos suspeitos ~ ) !
. de liderar facgbes fiquem percepgao Qe impunidade, tanto Resultado: ineficacia do
equipadas. efetivamente isolados. pelos criminosos quanto pela sistema penal permite a
populagao. - _] impunidade dos criminosos.
e VDP 3 para o espaco fora do problema: aumento do efetivo nas

operacdes de combate ao trafico de drogas e armas na fronteira.

— Regras: aumento das faccdes que estao mais bem equipadas.
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— Acumuladores: mudar a lei de execucao penal e criar um regime de
cumprimento de sentencas em que detentos suspeitos de liderar
faccoes fiqguem efetivamente isolados.

— Fluxos: a apuracao dos processos criminais € lenta, eleva a sensacao
de criminalidade e acentua o sentimento e a percepcdo de
impunidade, tanto pelos criminosos quanto pela populacéo.

As relacdes de causalidade entre os nés explicativos sdo representadas por
linhas sequenciais. Alguns nés explicativos sao criticos para a alteracdo dos
descritores do problema, os denominados noOs criticos, sobre os quais serédo

elaboradas as propostas de agao.

4.2.3 Momento 3: estratégico

A andlise de viabilidade do plano tem trés dimensdes: politica, econdmica e
tecnoldgica. Essa analise parte de dois niveis:

e analise da motivagao dos atores frente as operacdes do plano; e

e analise do grau de controle dos recursos necessarios a implementacao

das operacdes e acdes por parte do conjunto de atores que apoia e dos
que rejeitam.

O plano é constituido por operacdes destinadas a mudar o VDP de cada
problema até alcancgar as metas propostas. As operagdes sao selecionadas por sua
capacidade de atacar as causas criticas, os nés criticos dos problemas, e produzir
resultados que se aproximem das metas.

Além disso, surgem trés grandes opc¢des estratégicas: i) de cooperacao, que
supbe negociacdo e acordo, em que cada parte cede em troca de beneficios
mutuos; ii) de cooptacao, quando uma parte ganha a adesao da outra parte (ator ou
atores) aplicando seu peso, dominio de recursos e/ou forca no projeto ideoldgico; e
i) de conflito, utilizando o conflito entre os atores.

Na definicdo do problema foi elaborado o plano de acéo: foram definidas as
acOes para combater as causas identificadas como nds criticos, como apresentado

no Quadro 6:
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. - ~ Atores que o
Nos criticos (NC) Plano de acao controlam Prazo
Contratagéo de novos policiais e
NC 1 - Numero de policiais esta de servidores para atuar na area Governo do Estado Mensal
aquém do necessario para © admlplstratlva. : :
adequado de de?,empenho Eje suas Desvio do efe~t|vo operacional Delegado Mensal
fungbes, e profissionais tém que para outras fungdes.
ser deslocados para atender as Deslocamento de  servidores Secretaria d
L . e . ecretaria de
demandas administrativas. municipais/estaduais para atuar Seguranca Pablica Mensal
no administrativo nas delegacias.
A solicitagdo de maiores recursos Secretaria de
NC 2 - Falta de recursos a serem financeiros ao governo. Seguranca Publica
aplicados na contratagdo de novos Falta de empenho de outros Trienal
policiais. 6rgdos ligados & seguranca Governo do Estado
publica.
Mudancga na legislagao brasileira Juiz da Vara Anual
Criminal
NC 3 - Impunidade, o que eleva a . o
. 7 - . Governo do Estado Anual
quantidade de crimes cometidos. Falta de apoio do judiciario
Falta de C“.mpr.'mﬂe”t.o das leis, Seguranca Publica Anual
dadas a sua ineficiéncia.
Contribuicdo do governo para
criacdo de projetos que possam
integrar a familia e a escola como Governo do Estado Anual
. forma de prevencao do fracasso
NC 4 - Caréncia de estrutura e escolar P ¢
educagdo (familiar e escolar) Fal T m
adequadas alta qQ realizacao de'traba 0s
' comunitarios e educativos para Governo do Estado Mensal
jovens.
Falta ~de consciencia da Seguranca Publica Mensal
populacao.
Alteragdo do orgamento do
Estado e solicitagdo de maiores Secretaria de Trienal
NC 5 - Falta de recursos a serem recursos do governo federal para Seguranga Publica
aplicados na contratagao de novos atuar nos aeroportos e fronteiras.
policiais na fiscalizacdo de Fal d - iciai
fronteiras e nos aeroportos para alta " e agoez policiais Delocad Vensal
evitar as remessas de armamento especificas no combate a esse elegado ensa
para o Brasil. tipo de crime. : :
Falta d~e assistencia na Governo do Estado Mensal
recuperagao de drogados.
Novos concursos e capacitagéo Secretaria de
dos existentes com técnicas mais o Anual
. Seguranca Publica
. avangadas de combate ao crime.
NC - 6 - Defasagem de material
humano, que interfere e prejudica Falta de preparo dos policiais, Secretaria de Anula
as investigacdes. necessitando de reciclagem Seguranga Publica
Bal'xqs' salarios recebidos pelos Governo do Estado Anual
policiais.

O Quadro 6 elenca a busca de estratégias pelos atores responsaveis pelo

plano de acao, visando a construcao de viabilidade para as operagdes. Além disso,
traz os nos criticos, as agdes, 0s responsaveis e 0 prazo de implementagédo. Para
cada né critico deve ser elaborada uma ou mais operagdes, que correspondem as

propostas de intervencao.
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A estratégia e planos de acado sdo essenciais para a gestao desse projeto, por

proporcionar rumo, orientagcdo, direcdo e influéncia tanto em aspectos

comportamentais quanto na execucao de atividades.

Desse contexto tém-se as seguintes estratégias:

NC 1: o numero de policiais esta aquém do necessario para o adequado
desempenho de suas funcodes, e profissionais tém de ser deslocados para
atender demandas administrativas.

— Acoes propostas: contratacdo de novos policiais e de servidores para
atuar na area administrativa ou, ainda, deslocar servidores
municipais/estaduais para atuar na area administrativa nas delegacias.

NC 2: falta de recursos a serem aplicados na contratacdo de novos

policiais.

— Acoes propostas: solicitagdo de mais recursos financeiros ao governo
estadual e federal, pois 0s 11% do orcamento do Estado que foram
gastos com seguranga no ano de 2016, demonstraram ser
insuficientes.

NC 3: a impunidade aumenta a quantidade de crimes cometidos.

— Acoes propostas: primeiramente efetuar uma mudancga na legislagao
brasileira.

NC 4: Caréncia de estrutura e educacao (familiar e escolar) adequadas.

— Acoes propostas: atuacdo do governo para criacdo de projetos que
possam integrar a familia e a escola como forma de prevencdo do
fracasso escolar, bem como realizar trabalhos comunitarios e
educativos para jovens.

NC 5: falta de recursos a serem aplicados na contratagdo de novos

policiais na fiscalizacdo de fronteiras e nos aeroportos para evitar as

remessas de armamento para o Brasil.

— Acoes propostas: para minimizar a vulnerabilidade e a fragilidade da
seguranca nas fronteiras, que permitem a entrada de armas e drogas
facilitando o crescimento das fac¢des criminosas, € necessaria a
criacdo de um plano estratégico que una esforcos das Forcas
Armadas, Policia Federal e outros 6rgaos governamentais.

NC 6: Defasagem de material humano, que interfere e prejudica as

investigacoes.
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— Acoes propostas: como sugestdo tem-se os seguintes itens: novos
concursos para contratacdo de policiais; capacitacdo com técnicas
avangadas de combate ao crime e aos baixos salarios. O treinamento é
insuficiente: uma pessoa que é aprovada em concurso passa alguns
meses em preparacao e logo depois recebe uma arma e vai as ruas
sem nocdao ampla e experiéncia. Demanda um treinamento mais
intensivo e constante durante toda sua carreira, ndo somente uma
preparacao fisica, como também psicoldgica, e ainda a prioridade que
€ receber uma educacgéao em direitos humanos e tolerancia.

A partir dessa descricdo tém-se algumas medidas propostas pelos gestores
da policia civil a fim de minimizar o problema do aumento da criminalidade no estado
de Goias. Para superar e transformar nés criticos ha limitacées de recursos diversos:
materiais, estruturais, humanos; informacionais e financeiros. O reconhecimento

dessas limitacdes acaba por resultar em ac¢des conflitantes.
4.2.4 Momento 4: tatico - operacional

Esse é momento de execucdo do plano sob uma determinada geréncia e
organizacao do trabalho, com prestacao de contas, supervisdo, acompanhamento e
avaliacdo. E o momento de monitorar as operacdes e avaliar continuamente; é a
acao com o suporte do plano, seus resultados e 0 modo como garantir a sua
execucgao.

Esse momento tem como principal finalidade designar os responséaveis pelas
operacdes/projetos, além de estabelecer prazos. Seguem as seguintes premissas:

e Definicao dos atores

— Neste estudo foram considerados atores, os gestores da policia civil e
o titular responsavel pela unidade policial. Os gestores atuardo como
gerente de operacéao e terdo a responsabilidade pelo acompanhamento
da execucado de todas as acOes definidas. Sua principal funcdo é
garantir que todas as acbes sejam executadas de forma coesa,
coerente e sincronizada, prestando contas do andamento do projeto.

¢ Identificacao do problema

— Aumento da criminalidade no estado de Goias.

e Selecao dos problemas com base nos resultados do VDP
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A utilizacdo do VDP ocorre por permitir uniformizar a descricdo e a
compreensao do problema entre os atores interessados em sua solugdo. Além
disso, é fundamental para o monitoramento do problema, pois a partir da selecao
dos resultados apontados elaborou-se a arvore do problema apresentada na Figura
12.

Figura 12 — Arvore do problema com base nos resultados do VDP

Vetor de Descricdo do Problema
Resultados (VDP)

Numero excessivo de policiais

Inef|C|er10|ag ineficacia na <: exercendo fungdes de cunho
pre§tzge(1jo e semico a administrativo, o que impossibilita
sociedade. a atuagdo em campo.

Inoperancia do Estado
nas funcbes basicas em <: Controle das rotas internacionais
matéria de prevencdo e de trafico de drogas.

repressao ao trafico.

Ineficacia  do  sistema Aumento do efetivo nas operagées

penal, que permite a <= de combate ao trafico de drogas e
impunidade aos armas na fronteira.

criminosos.

A partir da arvore do problema, como referéncia, foi criado o plano de agao
que tem a execucao e a conjuntura monitoradas pelos gestores responsaveis pelas
corregcdes dos possiveis erros de conducao e/ou de antecipar problemas nao
previstos.

O plano de acédo é composto por operagdes desenhadas para enfrentar e
impactar as causas mais importantes ou os nos criticos do problema selecionado. As
operacdes sao conjuntos de acdes que devem ser desenvolvidas durante a
execugéao do plano.

Essas operacdes consomem 0s seguintes recursos:

e economicos, ou financeiros;

e organizacionais: estrutura fisica, recursos humanos, equipamentos;

e cognitivos: conhecimento acumulado; e

e de poder: também denominado recurso politico.
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Tradicionalmente o mais valorizado € o recurso financeiro, entretanto, as

demais operagdes sdao fundamentais para o sucesso do plano. O Quadro 7A e 7B

(continuacao) descreve a gestao estratégica do plano de acdo com base na VDP e

nés criticos ja elencados.

e Determinacao dos meios estratégicos necessarios para a efetivacao

das acoes:

Infraestrutura adequada para atender as operacées: homens,
equipamentos e apoio logistico concentrados nas tarefas de
inteligéncia e investigacao para enfrentar o aumento da criminalidade.
Na atualidade a policia tem metade do seu efetivo envolvido com
atividades administrativas e a outra metade para lidar com os muitos
inquéritos policiais.

Para tornar mais eficiente e confidvel a gestéo das forgas de seguranca
€ preciso treinamento e respeito, 0 que inclui o pagamento de melhores

salarios.

e Determinacao do tempo adequado a realizacao de cada operacao:

— Duracdao de um ano, por entender-se que se trata de um tempo

razoavel para a implantacdo de um conceito de gestdo e a efetividade
das acoes.

Revisdo ap06s o primeiro semestre do inicio das ac¢des, visando adapta-
las as mutacbes nos dados estratégicos, nds criticos ou nos cenarios
especificos da unidade policial que onde ocorreram nesse periodo.

Ao término do periodo de aplicagcdo do plano cabe aos gestores e
executores uma avaliagdo das acdes realizadas, contextualizando-as
aos fatores endbégenos e exdgenos, uma vez que servirdo de
parametro para a realizacdo de novo fluxograma estrutural situacional,

que terd como objetivo 0 ano seguinte.
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Vetor de Descricao
do Problema (VDP)

Nés criticos (NC)

Recursos Criticos

Controle dos
recursos criticos

Ator Responsavel

Operacoes estratégicas

NUmero  excessivo
de policiais
exercendo fungdes
de cunho
administrativo, o que
impossibilita a

atuacado em campo.

NC 1 - Numero de
policiais esta aquém
do necessario para o
adequado
desempenho de suas
fungoes, e
profissionais tém de
ser deslocados para
atender as
demandas
administrativas.

- Politico: aquisicédo de
recursos do governo.

- Organizacional:
realocagao de
servidores.

- Economico: recursos
para contratagéo de
novos policiais.

NC 2 - Falta de
recursos a serem
aplicados na

contratagao de novos
policiais.

- Politico: aquisicdo
de recursos do
governo.

- De poder: acéo
conjunta dos governos
estadual e federal.

- Economico:
recursos para
contratagdo de novos
policiais.

- Delegados.
- Governo.

- Secretaria de
Seguranca Publica.

Realizacdo de um levantamento do efetivo necessario para cobrir areas

com maiores indices de criminalidade. Estas podem ser definidas como

setores, zoneamento ou MesmMo pPor macro ou microrregiao.

Elaboracdo de um relatério dos pontos mais criticos do estado para

elaborar a demanda de servidores em cada area.

Buscar, nos érgaos competentes, que ndo estando na governabilidade

tém como fungéo dar apoio, tais como:

contratagao de servidores para suprir a demanda;

investimentos na melhoria do desempenho dos servidores (capacitacao

e aperfeicoamento);

investimentos/repasse dos

recursos financeiros necessarios para

melhorar as ferramentas de tecnologia de informagdo bem como

insumos necessarios para o exercicio dos servidores; e

concurso publico.
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Controle dos

VDP Nos criticos (NC) Recursos Criticos recursos criticos Operacoes estratégicas
Ator Responsavel
- De poder: acéo do | - Juiz da Var = - . .
over’r)w federa?l C‘:il#nincil? ara o A acdo de combate ao trafico de drogas e de armas com apoio dos militares,
NC 3 - Impunidade, | 9 : : . o )
o que eleva a B visando reforcar o trabalho de fiscalizagdo de pedestres e veiculos que entram
- - Politico: Governo. . . . .
quantidade de criacao de leis no pais, com foco no combate aos crimes transfronteiricos, principalmente, a
rim metidos. ’ . . . .
crimes cometidos - Secretaria de entrada de drogas, armas e munigao pela fronteira oeste do pais.
Seguranca Publica.
- Politico: o Criagdo de politicas publicas especificas na area da educacdo, saude e
investimento em A ial P . . L . ancia d
Controle ~ das  rotas educagao. assisténcia social. Para isso é necessario incentivar a permanéncia do
internacionais de

trafico de drogas.

NC 4 - Caréncia de

- De poder: agéo do

adolescente na escola, com reforgo para cursos profissionalizantes, programas

para tratamento de drogadigdo e sua reinsergdo na sociedade, assim como

estrutura e | governo estadual.
educacgdo (familiar - Governo. acompanhamento da familia do viciado.
- Econ6émico: . . .
€ escolar) | : e Programas de medidas socioeducativas que realmente cumpram o papel de
educacéo. reeducar, além de demonstrar que o processo de aprendizagem se da quando
a familia e a instituicdo escolar tém responsabilidades claras e definidas sobre
educacao.
- Econémico:
NC 5 - Falta de | recursos financeiros
recursos a serem | para realizar
. aplicados na | investimentos.
Aumento do efetivo | 2P tratacs d B ) o . » o L .
nas operaces de | convatagao - de L - Governo. « Atuagéo conjunta no auxilio as policias militar, civil, rodoviaria e federal, a Forga
bat trafico de | MOVOS policiais na | - Organizacional: ) . ) ) o )
combale ao tralico d€ | e alizacao de | aquisicao de i Nacional e a Receita Federal e ocorreria em pontos estratégicos durante o dia e
drogas e armas na fronteiras e nos | equioamentos - Secretaria de o
fronteira. quip : Seguranca Publica. a noite.
aeroportos para

evitar as remessas
de armamento para
o Brasil.

- De poder:
conjunta
governo

estadual.

agao
entre
federal e
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e Construcao do plano estratégico

- Para enfrentar as mudancas na sociedade, a dindmica social e
consequentemente a delitual, que se encontram em continua mutacao,
os gestores de policia tém que se atualizarem rotineiramente, para
serem capazes de acompanhar essa rapida evolugado e melhor planejar
suas acgdes para o adequado enfrentamento criminal. Tornam-se
necessarias, portanto, transformag¢des nas estratégias a serem
adotadas pela gestdo das forcas de seguranca e para enfrentar tal
conjuntura. As novas formas de gestao devem ser flexiveis, adaptativas
e responder as necessidades dos atores sociais que as influenciam.

— Torna-se necessario também, um plano de acdo bem formulado e com
garantia de recursos, pois o enfrentamento do problema passa pelo
avanco da educacdo, salde e emprego. E preciso um sistema de
gestdo que dé conta de coordenar e acompanhar a execucao das
operacdes/projetos, indicando as corre¢cdes de rumo necessarias. Esse
sistema deve ainda garantir o uso eficiente dos recursos, promovendo
a comunicacao entre todos envolvidos no projeto.

Para tanto, torna-se premente a necessidade de elaborar processos formais,
mas flexiveis, de planejamento estratégico a fim de melhor gerenciar o processo de

gestado, gerando resultado para toda a sociedade.
4.3 Resultados encontrados com base nos quatro momentos do PES

Na elaboragdo do PES, os dados elencados apontam o problema neste
estudo como ‘aumento da criminalidade no estado de Goias’, e com base na filosofia
do PES apresenta-se, na sequéncia, o resumo dos momentos com os resultados
encontrados.

O PES propriamente dito inclui o gerenciamento indissociavel da busca de
resultados com a realizacdo de um plano de acao, a avaliagdo dentro da l6gica de
planejamento, monitoramento e posterior avaliacao.

e No momento 1 — explicativo: identificaram-se na visdo dos atores, os

gestores da policia civil, os seguintes problemas:



2.
3.
4.
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caréncia de efetivo policial, com elevado numero de policiais atuando
diretamente na drea administrativa, quando deveriam atuar
diretamente em campo;

estrutura fisica deficitaria para combate ao crime;

elevacao do trafico e consumo de drogas, em especial do crack; e
aumento das faccbes que estdo mais bem equipadas.

No conjunto dos problemas apresentados percebeu-se a existéncia de

limitac6es de recursos diversos — materiais, estruturais, humanos, informacionais e

financeiros, contudo, concentrou-se nas questées do fator humano e de recursos

financeiros para a melhoria do trabalho da policia civil e, consequentemente, da

seguranca publica do estado.

¢ No momento 2 - normativo: as estratégias de melhorias apontadas

pelos atores sociais participantes relacionam as seguintes agdes:

contratacdo de novos policiais e de servidores para atuar na area
administrativa;

desvio do efetivo operacional para outras funcoes;

deslocamento de servidores municipais/estaduais para atuar no
administrativo nas delegacias;

solicitacao de maiores recursos financeiros ao governo;

inexisténcia de empenho de outros 6rgaos ligados a seguranca publica;
mudanca na legislacao brasileira;

inexisténcia de apoio do judiciario;

inexisténcia de cumprimento das leis, dada a sua ineficiéncia;
contribuicdo do governo para criacdo de projetos que possam integrar
a familia e a escola, como forma de prevencao do fracasso escolar;
inexisténcia de realizagao de trabalhos comunitarios e educativos para
jovens;

inexisténcia de consciéncia da populacao;

alteracao do orcamento do estado e solicitagdo de maiores recursos do
governo federal para atuar nos aeroportos e fronteiras;

inexisténcia de acdes policiais especificas no combate e esse tipo de
crime;

inexisténcia de assisténcia na recuperacao de drogados;
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— Nnovos concursos e capacitagdo dos existentes com técnicas mais
avancadas de combate ao crime;

— inexisténcia de preparo dos policiais, necessitando de reciclagem; e

— baixos salérios recebidos pelos policiais.

e Momento 3 - estratégico: € o momento responsavel pela avaliagdo e
construgdo da viabilidade do plano que sera efetivado pelos atores
envolvidos.

Nesse contexto, o estudo final acerca da possibilidade de cada agao
estratégica selecionada ser, de fato, aplicada na pratica, observou-se a existéncia de
limitagbes de recursos diversos, como: materiais, estruturais, humanos,
informacionais e financeiros. O reconhecimento dessas limitagdes acaba por resultar
em acgdes conflitantes.

Isso acabou por inviabilizar, no presente estudo, uma anadlise de viabilidade
completa de cada estratégia sugerida, bem como de adequar e situar cada
estratégia considerada como viavel em termos temporais, dados os prazos para
realizar cada plano de acédo que foram identificados como de médio e longo prazos,
bem como dos atores sociais envolvidos no processo de planejamento.

e Momento 4 — tatico-operacional: contribuiu para a programacao da
implementacdo das propostas, incluindo os atores responsaveis pelo
controle dos recursos e execucao.

Apresenta-se, no momento 4, o plano que é um compromisso que prevé
acOes visando o alcance de resultados, ou seja, impactos favoraveis nos problemas
selecionados cujo processo exige formas adequadas de gerenciamento e
monitoramento, dado o envolvimento de diversos atores, como: delegados, governo,
Secretaria de Seguranga Publica e Juiz da Vara Criminal. J& os recursos criticos,
muitas vezes estédo relacionados ao politico, organizacional e econémico ao mesmo
tempo.

Além disso, é necessario observar os obstaculos e oportunidades internas e
externas, bem como o tempo que a resolugcdo dos problemas requer e o tempo
préprio do periodo da implantagdo da gestdo estratégica. Encerrada a discusséo, a
proxima secao destina-se as consideragdes finais, seguidas pelas referéncias

utilizadas neste estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Na atualidade a sociedade busca, por meio da segurancga publica, garantir a
protecdo dos direitos individuais e assegurar o pleno exercicio da cidadania,
tornando-o0 um pré-requisito ao exercicio da liberdade do individuo, e, mais além,
traduzindo-se em condicao fundamental a edificacdo de novos paradigmas politicos,
econdmicos e sociais que privilegiem a qualidade de vida das pessoas.

No Brasil, a criminalidade urbana desenvolveu-se no mesmo compasso das
intensas transformagdes ocorridas nas Ultimas décadas nos niveis social e
econbmico, resultantes de uma transformacao global. Tais mudangas atuaram como
um catalisador, alimentando a criminalidade e dando origem a muitos desafios ao
setor de seguranca publica.

Essa realidade fragmentada é permeada por questdes complexas em que 0s
problemas sociais se multiplicam e exigem o posicionamento dos diferentes atores e
da comunidade organizada no exercicio de sua cidadania na busca de solucdes
integrais.

Torna-se necessario, entdo, um planejamento abrangente e participativo, que
possa dar conta dessa complexidade e que favorega a articulagdo dos distintos
setores no enfrentamento dos problemas relacionados a seguranga da populagao. A
adocao de um instrumento de gestao que tem sido aplicado eficazmente no ambito
da Administragdo Publica é o Planejamento Estratégico Situacional (PES), que foi
criado por Carlos Matus, um economista chileno.

O método é visto como uma teoria do planejamento estratégico publico, com
intuito de servir de orientacao aos dirigentes politicos e é aplicavel a qualquer érgao,
seja ele politico, econébmico ou social.

O estudo da aplicabilidade do PES se da pelo fato de que até recentemente,
no Brasil, o problema da seguranga publica era compreendido como algo que dizia
respeito apenas ao governo estadual e, dentro dele, especificamente aos érgaos do
sistema de justica criminal: policia, Ministério Publico, judiciario e administragéo
prisional.

Trata-se de uma atividade pertinente aos érgaos estatais e a comunidade
como um todo, realizada com o fito de proteger a cidadania, prevenindo e
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controlando manifestagdes da criminalidade e da violéncia, efetivas ou potenciais, e
garantindo o exercicio pleno da cidadania nos limites da lei.

O abrupto crescimento das cidades e a complexidade das relacbes sociais
nos aglomerados urbanos desafiam as concepcdes historicas de atuagdo dos
organismos integrantes da persecucao penal. As instituicdes responsaveis pela
seguranca publica veem-se diante do desafio de inibir, neutralizar ou reprimir a
pratica de atos socialmente reprovaveis, assegurando a protecdo coletiva e, por
extensao, a protecao dos bens e dos servigos disponiveis as sociedades.

E nesse sentido que este estudo sobre seguranca publica objetiva a aplicacdo
do Planejamento Estratégico Situacional (PES) no ambito da policia civil do estado
de Goias a partir do desenvolvimento de um fluxograma situacional, visando a
identificacdo dos nds criticos e a elaboracdo do plano de acdo na resolugao dos
problemas apontados.

Com o desenvolvimento do fluxograma situacional € possivel identificar:

e as relacbes de determinacdo entre as causas e entre elas e o problema

tal como descrito, sob a forma de indicadores (descritores);

e as causas de maior poder de determinacao;

e 0 grau de governabilidade das causas, correspondendo aquelas situadas

no espaco de governabilidade as causas controladas pelo ator do plano;
e as causas localizadas no espago-fronteira, que se referem as causas
diretamente relacionadas com o problema controlado por outros atores; e

e as causas situadas no espaco fora do problema, que se relacionam a
aquelas que condicionam o problema, mas nao fazem parte dele
diretamente, sdo causas também de outros problemas.

A partir da elaboracao do fluxograma foi possivel elencar os pontos fracos e
ameacas com 0s quais a policia civil se depara no seu cotidiano funcional,
mostrando os nds criticos para que os gestores possam desprender esforcos na
resolucao dos problemas apontados.

Diante do exposto questiona-se, neste estudo, se o PES pode ser uma
ferramenta que auxilia o processo de melhoria da gestdo da seguranga publica no
ambito da Policia Civil do estado de Goias. Nesse sentido, a metodologia do PES
apresenta algumas premissas essenciais.

O planejamento focaliza problemas de uma realidade na qual se pretende
agir, cuja delimitacdo considera a perspectiva dos atores que 0s vivenciam e
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reconhecem que ha modos diversos de perceber e explicar a realidade, o que
confere diferentes sentidos e graus de relevancia aos problemas identificados.

Para elaborar o PES é necessario ter informagdes que demonstrem
exatamente a realidade da policia civil e os problemas de criminalidade que
necessitam ser superados.

Assim, a resolucao dos problemas depende da disponibilidade e do acesso a
recursos, mas também da viabilidade politica, de quanto os atores reconhecem a
necessidade de mudanca e de quanto eles estdo abertos e se comprometem em
sua efetivagéo.

O PES considera a realidade social complexa e imprevista, o que requer
leituras e intervencdes de natureza interdisciplinar e intersetorial. Ao mesmo tempo,
reconhece especificidades inerentes a localizacdo espaco-temporal de cada
problema, o que lhe confere dindmicas e significados particulares, exigindo formas
préprias de abordagem.

Essas premissas requerem abertura e flexibilidade do gestor além de
competéncia técnica e politica, na medida em que ressalta a necessidade de
partilhar decisdes quanto as acdes a serem implementadas para contar com a
adesao e o apoio dos envolvidos, sejam executores ou usuarios.

Quanto maior for a participagdo dos atores em todas as etapas do
planejamento, maior sera o sentimento de pertencimento e, por meio deste, o
engajamento ao processo.

O PES pode ser visto como uma metodologia que auxilia no processo de
melhoraria da gestdo da seguranca publica no ambito da Policia Civil do estado de
Goias, ao possibilitar o exercicio de competéncias de comunicacdo, as tomadas de
decisdo e lideranca. Além disso, é flexivel e adequado para explicar a realidade
complexa dos problemas de aumento da criminalidade no estado de Goias.

O planejamento estratégico situacional trouxe uma nova visdo de gestao
publica voltada a solugcdo dos problemas e fez as adaptacdes estruturais as
condi¢cdes reais dos problemas apresentados no levantamento de dados referentes
ao aumento da criminalidade no estado.

Nesse particular, a area de segurancga publica apresenta-se como um campo
fértil a abordagem PES, pelo fato de incluir os atores sociais e de evocar a
participacdo das entidades representativas da sociedade com a adocdo de uma
abordagem politica e social, 0 abandono do viés tecnocratico e autoritario, levando
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em consideracdo a diversidade de opinides, projetos e representantes dos
segmentos sociais especializados.

5.1 Sugestoes para Futuras Pesquisas

Tendo em vista os resultados obtidos neste estudo, sugere-se ainda a
utiizagdo do fluxograma situacional para dimensionar 0s meios técnicos,
organizacionais e humanos, obtendo o foco central na determinacéo dos nds criticos
e criando um plano de acao a fim de apresentar solugdes ou respostas focadas nas
causas que 0s geram, com vista a eliminar ou reduzir os problemas apresentados de
forma efetiva.

Para futuras pesquisas sugere-se a implantagao do fluxograma situacional em
cada distrito policial para que obtenha solucdes personalizadas a cada demanda da
sociedade pertencente a este distrito, uma vez que cada um destes distritos possui
atores e problemas diferenciados, dada a geografia local, as desigualdades sociais e
a demanda populacional.
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