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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo propor e discutir praticas de
Planejamento Estratégico da Segurancga Publica para o municipio de Lavras/MG,
com base referencial no Método de Planejamento Estratégico Situacional (PES).
Apresenta-se uma revisdo bibliografica sobre estratégia e planejamento,
metodologias de planejamento estratégico, planejamento estratégico na
administracdo publica, seguranca publica e o método PES, possibilitando a
definicdo das variaveis de pesquisa. No que diz respeito ao estudo de caso, este
foi realizado na cidade de Lavras/MG, e buscou identificar os problemas, os nés
criticos e as estratégias de melhorias da seguranga publica no municipio. Mais
além, analisou-se a visdo de diferentes atores sociais (Policia Civil, Policia
Militar, Poder Executivo, Poder Legislativo, Poder Judiciario, Sociedade Civil)
sobre a criminalidade, suas causas e solucGes propostas para a cidade,
finalizando-se com a proposi¢do de acOes estratégicas relacionadas a seguranca
publica em Lavras/MG. Esta pesquisa constatou que a participacdo dos atores
sociais, a partir da identificacdo e analise dos problemas relacionados a
seguranca publica, bem como da proposi¢do de estratégias de melhoria, mostra-
se como um caminho eficaz a ser seguido, no que diz respeito a formulagdo
estratégica no contexto participativo. Concluiu-se, pois, que 0 método PES pbde
contribuir para a proposicéao e discussao de praticas de planejamento estratégic
da seguranca publica, para 0 municipio de Lavras/MG, e que a participacao ¢
seguimentos representativos da sociedade é de fundamental importancia neste
processo, potencializando solugdes proximas e acessiveis a populacao.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Planejamento estratégico situacional.

Seguranca publica.



ABSTRACT

This work was carried out with the objective of proposing and
discussing Strategic Planning practices for Public Security in the city of
Lavras/MG, on the ground of the Situational Strategic Planning (SSP) method.
A theoretical review of strategy and planning, strategic planning methodologies,
strategic planning in public administration, public security and the SSP method
itself are presented, which allows the definition of research variables. The case
study was performed in the city of Lavras/MG, and sought to identify the
problems, the critical nodes and strategies for improvement of public security in
that city. The views of different social actors (Civil Police, Military Police, the
Executive, Legislative and Judiciary, Civil Society) on crime and its causes, as
well as proposed solutions for the city were analyzed, and strategic actions
regarding the public security in Lavras/MG were proposed. The results show
that the participation of social actors in the process of strategy formulation
through the identification and analysis of problems concerning public security,
as well as the proposition of strategies for improvement, are an effective path to
be followed towards strategy formulation on the participative context. It was
concluded that the SSP method could contribute to both the proposition and the
discussion of strategic planning practices of public security for the city of Lavras
/ MG, and that the participation of the society in this process is essential to
empower solutions that come close and are available to the population.

Key-words: Strategic planning. Situational strategic planning. Public security.
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1 INTRODUCAO

A presente secdo tem por propoésito apresentar as motivacGes para a
realizacdo deste trabalho, bem como seu problema de pesquisa, objetivos geral e

especificos, e estrutura.

1.1 Contextualizagdo e motivacao

O planejamento é uma ferramenta fundamental para que o Estado
alcance o seu fim ultimo, que deve ser o bem-comum. Do ponto de vista
administrativo e gerencial, tem o propdsito de identificar objetivos e metas a
serem cumpridas, para atendimento as necessidades da sociedade, e definir
modos operacionais que garantam, no tempo adequado, a estrutura e 0S recursos
necessarios para a execucdo de agdes. No plano tedrico, postula-se que o
planejamento constitua atividade de rotina, para cumprimento das funcGes
governamentais.

Destaca-se que, ao longo do tempo, muitos foram os modelos de
planejamento utilizados pelas organizaces, privadas e publicas. Cada modelo
postulava um conjunto proprio de caracteristicas, abordando distintas
concepcdes estratégicas. Tais modelos se sucederam ao longo do tempo,
adicionando novos conceitos e ferramentas, reciclando idéias e subtraindo
caracteristicas que se tornaram obsoletas. Contudo, tanto no ambito corporativo
quanto na esfera publica, podem-se evidenciar algumas concepgdes de
planejamento que se perpetuaram, a saber: foco determinista, centralizagdo do
processo de formulacdo estratégica, tentativa de prever o futuro, abordagem

técnica, dentre outros. Tais proposi¢Ges, embora tenham obtido resultados
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concretos em determinados contextos, sempre foram — e ainda séo — alvos de
diversas criticas.

Com a eclosdo de novos pensamentos, idéias e modos de ser e fazer no
mundo, atualmente, apresentam-se formas distintas de se encarar o processo de
planejamento estratégico, seja no ambito corporativo, seja ho panorama da
administracdo puablica. O processo de planejamento estratégico tradicional, visto
como o cumprimento de um rito burocratico, que perpetua a distingdo entre o
planejar e o agir, bem como a excluséo de atores importantes e a centralizagdo
da formulagdo estratégica em poucos individuos ou grupos, tem-se mostrado
fora de sintonia com as demandas atuais da sociedade.

Os novos tempos afirmam a importancia de se cultivar uma nova
cultura, na qual o processo de planejamento estratégico seja um trabalho feito
com a participagdo dos diversos atores sociais envolvidos na realidade.
Compartilhamento de percepgdes, discussdo de idéias, identificacdo de
problemas, investigacdo de suas causas, determinacdo de estratégias de
melhoria, estudos de viabilidade e renovacdo constante do processo de
formulacédo estratégica: demandas que representam o novo perfil necessario ao
processo de planejamento.

Se por um lado, porém, a eclosdo de novas idéias e modelos politicos,
econdmicos e sociais assinala no horizonte o desenvolvimento de solucdes e de
novas vias para as questbes humanas, lancando aos ventos algumas boas
esperancas em relacdo aos tempos vindouros, por outro emergem, desta mesma
transformacdo, antigos problemas cujas solu¢Ges permanecem distantes.

E o caso da ampla desigualdade social e econdmica que afeta a grande
maioria da populacdo mundial, que eleva as tensGes entre as classes,
alimentando movimentos que fomentam a marginalidade e a criminalidade.

Neste particular, destaca-se também o crescimento populacional e o inchago dos
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grandes centros urbanos, que concorrem para elevar os problemas relacionados a
seguranca publica em seu préoprio perimetro — as principais zonas de conflito — e
nas pequenas cidades, outrora espacgos de relativa tranqiilidade neste aspecto,
minando a liberdade da populacdo e as proprias instituicbes democraticas.

Em uma sociedade em que se exerce a democracia, a seguranca publica
busca garantir a protecdo dos direitos individuais e assegurar, com isso, o pleno
exercicio da cidadania. Desta feita, a seguranca passa a ser um pré-requisito ao
exercicio da liberdade de cada ser humano, e, mais além, traduz-se em condicéo
fundamental & edificacdo de novos paradigmas politicos, econémicos e sociais
que privilegiem a qualidade de vida das pessoas.

No Brasil, destaca-se que a criminalidade urbana desenvolveu-se no
mesmo compasso das intensas transformacdes ocorridas nas ultimas décadas, em
niveis sociais e econdmicos, resultantes de uma transformacdo global. Tais
mudancgas atuaram como um catalisador, alimentando a criminalidade e dando
origem a desafios mais decisivos para o setor de seguranca publica.

Neste contexto, as instituicbes responsaveis pela seguranca publica
véem-se diante do desafio de inibir, neutralizar ou reprimir a pratica de atos
socialmente reprovaveis, assegurando a protecdo coletiva e, por extensao, a
protecdo dos bens e dos servicos disponiveis as sociedades. E neste sentido,
pois, que o estudo da administracdo da seguranca publica e, mais
especificamente, o estudo e aplicacdo préatica do planejamento estratégico para a
area de seguranca publica, se mostram relevantes e fundamentais ao controle da
violéncia e da criminalidade.

Trazendo como pano de fundo a emergéncia dos novos paradigmas
sociais, econdmicos e politicos em uma sociedade global, o presente trabalho ira
tratar, em termos especificos, do planejamento estratégico aplicado a &rea de

seguranca publica. Para tanto, fard inicialmente um recorte teérico sobre o tema
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planejamento estratégico e suas aplicaces na gestdo governamental, para depois
apresentar o método de Planejamento Estratégico Situacional (PES), a partir da
realizacdo de um estudo de caso na cidade de Lavras/MG.

1.2 Declaracéao do problema de pesquisa e objetivos

Esta secdo tem por propoésito apresentar o Problema de Pesquisa do

presente trabalho, bem como seus objetivos, a saber: geral e especificos.

1.2.1 Formulacéo do problema de pesquisa

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) é uma metodologia
proposta por Matus (1997), economista e ex-ministro do governo Allende, no
Chile. O PES aborda o mundo real como sendo de natureza subjetiva, dando
énfase as percepgdes dos Vvarios atores sociais que constroem e constituem a
realidade analisada. O método encara a realidade como um jogo social, um
processo de interacdo entre os atores, no qual cada um interpreta e interage com
0 seu préprio universo subjetivo, por meio da chamada explicagdo situacional.

O PES surge como uma critica ao planejamento estratégico tradicional,
normalmente aplicado no campo das organizagbes privadas e, por vezes,
utilizado como base para a¢des da administracdo publica. Em termos gerais, 0
PES considera os modelos tradicionais de planejamento estratégico como
inadequados ao estudo da realidade, sobretudo no campo da a¢do governamental
e publica, e postula um conjunto de conceitos e ferramentas para possibilitar

formulacGes e agdes estratégicas adequadas a tal contexto.
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Tendo como estimulo os conceitos, caracteristicas e ferramentas do
método PES, em relacdo a sua acdo em varios campos da esfera publica, a
presente pesquisa buscou analisar as contribuicbes desta metodologia de
planejamento estratégico para 0 campo da seguranca publica, a partir da
realizacdo de um estudo de caso em um municipio brasileiro, localizado no sul
do estado de Minas Gerais. Diante deste contexto, o problema da pesquisa se
resume a seguinte questao:

O Método de Planejamento Estratégico Situacional (PES) poderia
contribuir para a proposicdo e discussdo de préaticas de Planejamento

Estratégico da Segurancga Publica no municipio de Lavras / MG?

1.2.2 Objetivo geral

Propor e Discutir praticas de Planejamento Estratégico da Seguranga
Publica para o municipio de Lavras/MG, com base referencial no Método de

Planejamento Estratégico Situacional (PES).

1.2.3 Objetivos especificos
a) Revisar a literatura sobre Planejamento Estratégico;
b) Identificar, a partir das visdes social e tecnolégica, os problemas, 0s nés

criticos e as estratégias de melhorias da seguranca publica em
Lavras/MG;

)] Analisar a visao de diferentes atores sociais (Policia Civil, Policia
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Militar, Poder Executivo, Poder Legislativo, Poder Judiciario, Sociedade
Civil) sobre a criminalidade, suas causas e solugdes propostas para a
cidade de Lavras/MG;

Propor acdes estratégicas relacionadas a seguranca publica no municipio
de Lavras/MG, a partir da percepcdo de diferentes atores sociais do
municipio, a saber: Policia Civil, Policia Militar, Poder Executivo, Poder

Legislativo, Poder Judiciario, Sociedade Civil.

1.3 Estrutura do trabalho

sequir:

a)

b)

c)

d)

O presente trabalho divide-se em oito se¢des, conforme apresentadas a

Secdo 1: Introducdo - tem como proposito apresentar a introdugdo do
trabalho, incluindo contextualizagdo e motivagéo, o objetivo principal e
0s objetivos especificos, a formulacdo do problema de pesquisa e a
estrutura do trabalho;

Secdo 2: Planejamento Estratégico - o propoésito desta secéo é apresentar
o0 planejamento estratégico, suas caracteristicas e Sseus conceitos
fundamentais, evidenciando suas contribuigdes e limitacoes;

Secdo 3: Planejamento Estratégico Situacional — nesta se¢do
apresentam-se a natureza e as caracteristicas do método PES, bem como
0 modo pelo qual este método é operacionalizado;

Secdo 4: Planejamento Estratégico no Setor Publico — o propdsito desta
secdo é fazer uma breve apresentacdo do planejamento estratégico no

setor publico, seus conceitos e caracteristicas basicas;
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Secdo 5: Seguranca Publica - tem como propdsito apresentar
conceituagoes de ‘“seguranca publica” e temas proximos, como a
violéncia; mais além, versa sobre a seguranca publica e o planejamento;
Secdo 6: Metodologia - tem como proposito a apresentacdo da
metodologia utilizada na conduc¢do da pesquisa;

Secdo 7: Resultados e Discussdo — secdo em que serdo tratadas as
seguintes questdes: (i) a cidade de Lavras/MG, (ii) o planejamento
estratégico situacional aplicado a seguranca publica, (iii) os pontos
criticos da seguranga publica em Lavras/MG, (iv) propostas de
estratégias relacionadas & seguranca publica no municipio estudado, (v)
proposicdo de praticas de planejamento estratégico para a seguranga
publica em Lavras/MG;

Secéo 8: Conclusdes — nesta se¢do sdo apresentadas: (i) as respostas aos
objetivos propostos, (ii) as contribuigdes da pesquisa para a sociedade e
para a teoria do planejamento estratégico aplicado a area de seguranca

publica municipal.
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2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A presente se¢do apresentara defini¢des e proposi¢cdes para os termos
“planejamento” e “estratégia”, bem como conceitos e modelos de Planejamento
Estratégico. Serdo abordadas, mais além, caracteristicas, contribuicbes e

limitagdes do planejamento estratégico em si.

2.1 Planejamento e estratégia: definicdes

A palavra “planejamento” encerra um significativo volume de
defini¢bes, que perpassam variadas areas do conhecimento. Administradores,
antropologos, economistas, engenheiros, especialistas em marketing, dentre
outros: cada qual materializa, por meio de defini¢des tedricas, suas percepgdes
sobre o que seria “planejamento”, em termos absolutos — ou seja, aplicaveis
também a outras areas do conhecimento — e particulares, focados em um
determinado contexto. De modo geral, todavia, a identificagdo de pontos comuns
neste mar de definicGes académicas é relativamente simples, pois as muitas
definicdes para a palavra “planejamento” pouco variam em seu corpo principal.

Sobre a palavra “estratégia”, pode-se afirmar que a situacdo seja um
pouco diferente. Em termos etimolédgicos, muitos autores atribuem a palavra
origem grega; outros destacam a existéncia de raizes na China antiga. Mais do
que estas disparidades sobre sua origem, o proprio conceito varia razoavelmente
nas definicdes de académicos diversos e, mais além, nas concepcdes
quotidianas, utilizadas pelas pessoas em seu dia-a-dia.

Na presente secéo, pois, serdo apresentadas algumas defini¢Bes sobre as
palavras “planejamento” e “estratégia”. O propdsito ndo ¢, de forma alguma,

investigar profundamente estes conceitos a partir de uma extensa revisdo
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literaria, nem tampouco introduzir novos conceitos, mas proporcionar bases
claras para que os temas “Planejamento Estratégico” e “Planejamento
Estratégico Situacional (PES)” possam ser abordados em se¢des posteriores.

De acordo com o dicionario (MICHAELIS, 2010), planejamento pode
ser definido como ato de projetar um trabalho, servico ou mais complexo
empreendimento. Outra definicdo desta mesma fonte seria determinacdo dos
objetivos ou metas de um empreendimento, como também da coordenagdo de
meios e recursos para atingi-los.

Ackoff (1976) afirma que planejamento é um processo de decisdo que
envolve “o que fazer” e “como fazer”, antecedendo a acdo em si.

Para Heldman (2005), “planejamento” é 0 processo de formular ou
revisar as metas e objetivos de determinado empreendimento, e de desenhar os
planos que serdo usados para cumprir 0s propésitos que este empreendimento se
pos a atingir.

Matus (2007, p. 19) postula que:

Planejar  significa pensar antes de agir, pensar
sistematicamente, com método; explicar cada uma das
possibilidades e analisar suas respectivas vantagens e
desvantagens; propor-se objetivos. E projetar-se para o
futuro, porque as acbes de hoje terdo sido eficazes, ou
ineficazes, dependendo do que pode acontecer amanha e do
que pode ndo acontecer. O planejamento é a ferramenta para
pensar e criar o futuro. E, portanto, uma ferramenta vital. E
a méo visivel que explora possibilidades em circunstancias
nas quais a “mao invisivel” é incompetente, ou ndo existe.

Sobre a palavra “estratégia”, conforme dito anteriormente, ndo ha um
conceito Unico, definitivo, que descreva de forma imutavel so seu significado.
Isso porque o vocabulo assumiu varios sentidos, diferentes em sua amplitude e
complexidade, ao longo dos tempos (CAMARGOS; DIAS, 2003). Porém, a

linha de raciocinio seguida no presente trabalho se limitara a explorar as



23

definigBes mais usuais do termo, conforme autores da area de administracéo
estratégica.

De acordo com Almeida e Giglio (1998) e Grant (2005), em uma
perspectiva histérica, a palavra “estratégia” € proveniente do grego strategia,
que literalmente significaria “chefe militar” (stratos = exército; ago = lideranca
ou comando). Segundo Bermejo (2009), “estratégia”, a principio, referia-se a
uma posicao hierdrquica no comando de um exército. Em tempos posteriores,
contudo, o termo veio a designar a aplicacdo das capacidades e habilidades de
um determinado lider militar no exercicio de sua fungdo, evoluindo de tal forma
que passou a ser utilizado para descrever habilidades de administracéo,
lideranca, oratoria e poder (MINTZBERG; QUINN, 1991).

Conforme o dicionario, “estratégia” ¢, numa concepg¢do militar, a arte de
combinar forgas militares, morais, econdémicas, politicas para a condugdo de
uma guerra ou para a defesa de um Estado (AURELIO, 2010). Ainda segundo o
dicionario, pode-se também entender “estratégia” como a arte de dirigir um
conjunto de disposic¢des especificas.

Partindo para concepg¢des de estratégia edificadas para o contexto das
organizagdes, podem-se citar as seguintes colocacdes:

Henderson (1989) postula que estratégia é uma busca deliberada por um
plano de acdo que ird gerar e desenvolver uma vantagem competitiva para uma
determinada organizagéo.

Ansoff (1980) considera que estratégia € um conjunto formado por
regras e diretrizes para a tomada de decisdo, que norteiam 0 processo de
desenvolvimento de uma organizacéo.

Certo e Peter (1993) postulam que estratégia € um curso de agdo com

vistas a garantir que a organizacdo alcance seus objetivos.
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Porter (1996a, 1996b) afirma que estratégia é a criacdo de uma posi¢do
Unica e valiosa que engloba um conjunto diferente de atividades realizadas de
forma integrada pela organizagdo, de modo a diferencia-la das concorrentes.

Para Oliveira (1999), estratégia € a acdo ou caminho mais adequado a
ser executado para se alcancar os objetivos da empresa.

Bruce e Langdon (2000) consideram que estratégia consiste no
mapeamento do futuro, a partir do posicionamento de quais produtos e servi¢os
deverdo ser fornecidos, em quais mercados a organizagdo ir4 atuar e em como se
dara esta atuagéo.

Meirelles e Gongalves (2001) postulam que estratégia é a disciplina da
administracdo que se ocupa da adequacéo da organizagdo ao seu ambiente.

Para Eisenhardt e Sull (2001), a definigdo de estratégia ndo é complexa:
estratégias seriam regras simples a nortear as acdes de uma empresa, de forma
que esta se diferencie das concorrentes e oponentes.

Porter e Kramer (2006) afirmam que, para qualquer organizacgéo,
estratégia é ir além das melhores préaticas, tratando-se de fazer as coisas de modo
diferente dos competidores de forma a reduzir custos ou melhor atender as
particularidades de demanda dos clientes. Para os autores, estratégia pode ser
entendida, também, como colocar-se em uma posicao Unica, exclusiva.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), consideram cinco definicdes

bésicas para estratégia:

a) Estratégia como Plano: direcéo, guia, curso de agéo ou planos para se
atingir resultados consistentes com as missdes e objetivos da
organizagéo;

b) Estratégia como Padrdo de Comportamento: consisténcia de

comportamento ao longo do tempo;
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Estratégia como Posicéao: localizagdo de determinados produtos em
determinados mercados;

Estratégia como Perspectiva: a maneira fundamental de uma
organizacdo fazer as coisas;

Estratégia como Truque: uma manobra especifica para enganar um

oponente ou concorrente.

De acordo com Migliato (2004), a partir destas cinco definicGes,

Mitzberg, Alhstrand e Lampel (2000) classificaram os processos de criacdo de

estratégia que se desenvolveram ao longo das Gltimas quatro décadas em dez

escolas de pensamento estratégico, divididas em trés grupos, a saber:

a)

b)

Escolas Prescritivas: maior énfase em como as estratégias devem ser
formuladas nas empresas. Fazem parte deste grupo as escolas de Design,
Planejamento e Posicionamento;

Escolas Descritivas: considera aspectos especificos do processo de
formulacdo de estratégias e preocupa-se em saber, de fato, como as
estratégias se formam nas organizacfes. Fazem parte deste grupo as
escolas Empreendedora, Cognitiva, de Aprendizado, do Poder, Cultural
e Ambiental;

Grupo Unico, formado pela Escola de Configurag&o que busca, em
termos préticos, coligar idéias e acfes de todas as outras escolas, em

uma perspectiva mais flexivel e adaptativa.
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Todas estas escolas prescreveram, de alguma forma, seus modelos e
conceitos a organizag0es dos mais diversos ramos de atividade, buscando
atender em parte ou plenamente aos anseios estratégicos destas empresas em

determinado momento de suas historias.



REFERENCIAS: MINTZEBRG (1994);
MINTZBERG, ALHSTRAND E
LAMPEL (2000); MINTZBERG E
QUINN (2001).

ESCOLAS DE ESTRATEGIA

DESIGN

PLANEJAMENTO

POSICIONAMENTO

EMPREENDEDORA

COGNITIVA

1. PALAVRAS-CHAVE

SWOT - abreviagdo do inglés
“Strenghts (forgas), Weakness
(fraquezas), Opportunities
(oportunidades) and Threats
(ameacgas)".

Programagdo; Prevengdo;
Preparagdo; Orcamentagdo;
Cenarios.

Estratégias Genéricas; Andlise
Competitiva; Portfélio; Cadeia de
Valor.

Visdo; Empreendedor; Lider;
Intuicdo.

Cognigdo; Conceito; Esquema;
Percepgdo; Interpretagdo;
Racionalidade.

2. TIPO DE ESTRATEGIA
PREDOMINANTE
(DELIBERADAS /

EMERGENTES)

Estratégias Deliberadas.

Estratégias Deliberadas.

Estratégias Deliberadas.

Estratégias Emergentes.

Estratégias Emergentes.

3. RESPONSABILIDADE DA
CONCEPGAO ESTRATEGICA

Centralizada: Principal Executivo
da Organizagdo.

Centralizada: Equipe (ou setor)
de Planejadores.

Centralizada: Principais
Executivos da Organizagdo.

Centralizada: Empreendedor ou
Lider.

Descentralizada: Gestores,
Estrategistas, Profissionais.

4. PRINCIPAIS EXPOENTES
(AUTORES)

Philip Selznick; Alfred D.
Chandler; Kenneth Andrews.

Ansoff.

Michael Porter.

Schumpeter; Cole.

Simon; March e Simon.

5. PRINCIPAIS CRITICAS

a) separagdo entre o processo de
formagdo e o processo de
execugdo de estratégias; b)
postura acentuadamente
deliberada de concepgdo

estratégica; c) a centralizagdo da
formulagdo de estratégia.

a) quantidade em detrimento da
qualidade; b) excesso de
formalismo; c) complexidade do
processo de planejamento.

a) centralizagdo da concepgdo
estratégica; b) separagdo entre
concepgdo e execugdo; c)
método deliberado em
detrimento do emergente.

a) Falta de conteldo (qualidade)

e quantidade de embasamento

tedrico (publicagdes); b) "Culto"
ao empreendedor.

a) Contribuigdo concreta e
objetiva é pequena; b) relativo
negligenciamento do valor da
experiéncia no processo de
concepgdo estratégica.

Quadro 1 Escolas de Estratégia. Fonte: Adaptado de MINTZBERG, ALHSTRAND e LAMPEL (2000). “...continua...”
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REFERENCIAS: MINTZEBRG (1994);
MINTZBERG, ALHSTRAND E

ESCOLAS DE ESTRATEGIA

LAMPEL (2000); MINTZBERG E
QUINN (2001).

APRENDIZADO

PODER

CULTURAL

AMBIENTAL

CONFIGURACAO

1. PALAVRAS-CHAVE

Aprendizado; Experimentacdo;
Competéncia Essencial;
Incrementalismo.

Poder; Influéncia; Jogo Politico;
Alianca; Estratégia Coletiva;
Rede.

Cultura; Interagdo Social;
Valores; Crengas; Ideologia;
Simbolismo.

Ambiente; Lideranga;

Organizagdo; Adaptagdo; Reagdo;

Evolugdo; Contingéncia; Selegdo;
Nicho.

Contexto; Configuragdo;
Transformagdo; Ciclo de Vida;
Situagdo; Reformulagdo;
Revitalizagdo; Estabilidade.

2. TIPO DE ESTRATEGIA
PREDOMINANTE
(DELIBERADAS /
EMERGENTES)

Equilibrio entre Deliberadas e
Emergentes.

Deliberadas e Emergentes, a
depender do contexto politico
vivenciado.

Deliberadas e Emergentes, a
depender do contexto
vivenciado. Tendéncia a

perpetuagdo de tragos culturais
(passados).

Estratégias Emergentes: a
organizagdo se adapta as
condigbes impostas pelo meio
em que atua (nicho).

Equilibrio entre Deliberadas e
Emergentes.

3. RESPONSABILIDADE DA
CONCEPGAO ESTRATEGICA

Descentralizada: Todos os
colaboradores da organizagdo
podem contribuir na concepgdo
estratégica.

Centralizada em termos
institucionais; Descentralizada
nas aliangas do dia-a-dia.

Descentralizada ou Centralizada:

a depender da cultura
dominante na organizagdo e do
contexto vivenciado.

N&o ha definigbes claras; poucas
citagdes referem-se, porém, aos
executivos.

Equilibrio entre Centralizagdo e|
Descentralizagdo.

4. PRINCIPAIS EXPOENTES
(AUTORES)

Lindblom; Cyert e March; Weick;
Quinn; Prahalad e Hamel.

Allison; Pfeffer e Salanick; Astley.

Rhenman e Normann.

Hannan e Freeman.

Chandler; Minztberg, Miller;
Miles e Snow.

5. PRINCIPAIS CRITICAS

a) Falta de direcionamento mais
especifico e claro; b) baixa
eficiéncia em crises acentuadas;
c) fragmentagdo estratégica.

a) Desperdicio de tempo,
recursos e energia no jogo
politico; b) Perda de foco na

operacionalizagdo da estratégia.

a) Falta clareza e profundidade
conceitual; b) Tendéncia a
inflexibilidade; c) Baixa
capacidade de inovagdo.

a) Determinismo do ambiente
externo; b) falta de clareza
conceitual.

a) Dificuldade em determinar
formatos especificos da
organizagdo para cada contexto|

vivenciado.

Quadro 1 Escolas de Estratégia. Fonte: Adaptado de MINTZBERG, ALHSTRAND e LAMPEL (2000).

8¢
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No Quadro 1, as “palavras-chave” apontam os principais conceitos
tratados em cada escola, relacionando-se a concepgdo e execugdo estratégica.
Sao simbolos que evocam um arcabougo conceitual préprio de cada vertente
estratégica, pois.

O “tipo de estratégia predominante” aponta se, em determinada escola, a
énfase recai sobre estratégias deliberadas ou emergentes. De acordo com
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), as estratégias deliberadas sdo as
formuladas antecipadamente a sua execucdo, e cuja aplicagdo posterior segue
basicamente a formulacdo original proposta. No caso das emergentes, Sao
estratégias que surgem durante o proprio executar, o proprio fazer — padrbes que
emergem e se tornam novas diregbes. E importante ressaltar, todavia, que
praticamente nenhuma estratégia é totalmente deliberada ou totalmente
emergente — as estratégias organizacionais geralmente mesclam as duas formas,
alternando-se entre controle (deliberadas) e aprendizado (emergentes).

Por “responsabilidade da concepgao estratégica”, pretende-Se apontar 0S
atores responsaveis pela elaboracdo das estratégias empresariais, na visdo de
cada escola.

Em “principais expoentes”, apontam-se 0S autores principais a contribuir para a
construcdo de referencial tedrico em cada escola de estratégia.

Por fim, em “principais criticas”, citam-Se as censuras e limitagdes de

cada modelo, apresentadas pela comunidade cientifica.

2.2 O Planejamento estratégico

A presente subsecdo tem por proposito apresentar, de forma breve, o
contexto historico, as principais definigdes, autores e modelos e criticas sobre o

Planejamento Estratégico.
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2.2.1 Contexto historico

Discorrer sobre Planejamento Estratégico ndo é tarefa simples, dada a
proficua literatura, tanto histérica como atual, dirigida ao tema. Mais além, cabe
destacar que as origens do Planejamento Estratégico ndo sdo claras e ndo ha
consenso, dentre os diversos autores do tema, sobre esta questao.

Schendel e Hofer (1979 citados por MIGLIATO, 2004) cita que
postulam que a evolugdo do conceito de estratégia empresarial culminou, em
dado momento da histéria, na concepcdo do planejamento estratégico em si, se
dando por meio de trés fases distintas: o paradigma pré-estratégico; o paradigma
da estratégia inicial; o paradigma da administragdo estratégica.

Para os autores, o paradigma pré-estratégico encerrava a preocupagado
das organizagGes em coordenar e integrar as suas diversas areas funcionais, a
partir da formulagdo de politicas e diretrizes, com foco operacional. Com a
elevagdo do dinamismo dos mercados, e 0 crescimento experimentado por
muitas organizagdes, contudo, este paradigma cedeu lugar a outro modelo de
pensamento e conduta: o paradigma da estratégia inicial. Este teria sido
influenciado pelas pesquisas de Alfred Chandler sobre estratégia e estrutura, no
inicio da década de 60, que advogaram a necessidade de uma definicdo
estratégica organizacional que estabelecesse metas e objetivos, alocacdo de
recursos e planos de acdo. Fazendo uma analogia com a definicdo das escolas
estratégicas por Mintzberg, Alhstrand e Lampel (2000), pode-se argumentar que
Alfred Chandler faria parte da escola de Design, acompanhado por outros
autores, tais como Andrews (1971) e Selznick (1984) (ver Quadro 1).

A terceira fase, a do paradigma da administracdo estratégica, apresentou
alternativas a demasiada formulacdo de estratégias — em detrimento de suas

aplicagdes reais — das fases anteriores, introduzindo idéias acerca dos niveis em
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que a estratégia deve ser formulada dentro de uma organizagdo: corporativo, de
negécio e funcional. Este paradigma pode ser entendido como o préprio modelo
do planejamento estratégico em si (MIGLIATO, 2004).

Para Bertero (1985), o campo da estratégia organizacional passou por
varias fases ao longo da histéria, cada qual assumindo um nome, dentre 0s quais
planejamento estratégico.

Conforme Certo e Peter (1993), as origens do planejamento estratégico
remontam aos cursos de politica de negécios dos anos 50, patrocinados pela
Ford Foundation e pela Carnegie Corporation.

De acordo com Mintzberg (1994), o planejamento estratégico teve sua
origem na década de 1960, sob a influéncia das escolas de design e
planejamento, e pouco demorou para que fosse adotado por liderancas
corporativas como o melhor — e por vezes Gnico — caminho a ser seguido pelas
organizacgdes, no sentido de identificar e implantar estratégias que iriam otimizar

a competitividade de suas unidades de negdcio.

2.2.2 Definigdes de planejamento estratégico

Apesar das varias interpretacBes existentes para sua origem, 0
planejamento estratégico fez parte da vida de muitas organizaces ao longo da
segunda metade do século XX. De acordo com Kaplan e Norton (2004), o
planejamento estratégico ainda hoje é largamente utilizado pelas corporacoes,
sendo uma ferramenta gerencial importante para muitas delas.

Na sequéncia, pois, seguem algumas definicBes sobre planejamento
estratégico:

Conforme Ackoff (1976), o planejamento estratégico se caracteriza por

ser um processo de longo prazo, que lida com decisdes de efeitos duradouros e
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que afetam as atividades da organizagéo, na medida em que dizem respeito tanto
a formulacdo de objetivos quanto a escolha dos meios mais adequados para
atingi-los.

Para Fischmann e Almeida (1991), o planejamento estratégico ¢ uma
técnica administrativa que, por meio da analise do ambiente de uma
organizagdo, possibilita a criagdo de uma consciéncia acerca de seus pontos
fortes e fracos, de suas oportunidades e ameacas, permitindo que se cumpra 0s
objetivos estabelecidos na misséo da organizacao.

Pagnoncelli e Vasconcellos (1992) destacam que planejamento
estratégico € o processo por meio do qual a organizacdo se mobiliza para
alcangar o sucesso e construir o seu futuro, a partir de um comportamento pro-
ativo, considerando seu contexto presente e futuro.

Maximiniano (1997) afirma que planejamento estratégico é 0 processo
de desenvolver a estratégia, a relacdo pretendida da organizacdo com o seu
ambiente.

Kotler, Haider e Rein (1998) definem planejamento estratégico como
processo gerencial que busca desenvolver e manter uma relagdo equilibrada
entre 0s objetivos e recursos da organizagdo e as oportunidades de mercado (o
ambiente externo) em permanente modificagéo.

Para Bryson (1998), planejamento estratégico € um esforco disciplinado
por originar decisdes fundamentais que déem forma e guiem uma organizacao.

Oliveira (1999) postula que a finalidade do planejamento estratégico é
estabelecer os caminhos, cursos e programas de acdo a serem seguidos para que
a instituicdo alcance os objetivos e resultados por ela almejados.

Wright, Kroll e Parnell (2000) destacam que o planejamento estratégico
refere-se aos planos da alta administracdo para alcancar resultados consistentes

com a missao e objetivos gerais da organizacao.
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Segundo Almeida (2001), o planejamento estratégico é uma atividade
que identifica as oportunidades e ameacas para 0 cumprimento da missdo da
instituicdo, a0 mesmo tempo em que estabelece os objetivos e direcdo que a
organizacdo deverad seguir para aproveitar as oportunidades e evitar ou
minimizar os riscos.

Chiavenato (2004, p. 24) afirma que o “planejamento estratégico ¢ um
processo de formulacdo de estratégias organizacionais no qual se busca a

insercdo da organizag&o e de sua missdo no ambiente em que ela esta atuando”.

2.2.3 Caracteristicas dos modelos de planejamento estratégico

Os muitos modelos de Planejamento Estratégico existentes, conforme
estudiosos do tema, apresentam diversos pontos convergentes. Abaixo, serdo

explicitados alguns pontos comuns, bem citados seus respectivos defensores:

a) Visdo da Empresa: € o conjunto de aspectos intangiveis que servirdo de
orientacdo para os dirigentes da organizagdo em suas decisdes e agdes
(BECHTELL, 1995; CABRAL, 1998; COLLINS; PORRAS, 1996;
HICKMANN; SILVA, 1984; MIGLIATO, 2004; SENGE, 1990;
THOMPSON; STRICKLAND, 1995);

b) Missdo da Empresa: é a razdo de ser da organizacdo, seu propdésito
fundamental de existéncia (ALMEIDA, 2001; COLLINS; PORRAS,
1996; MIGLIATO, 2004; STEINER, 1979; THOMPSON;
STRICKLAND, 1995);

)] Anélises dos Ambientes Interno e Externo: também conhecidas como
analise SWOT (do inglés Strength — Forca; Weakness — Fraqueza;
Opportunity — Oportunidade; Threat — Ameaca), tém por propdsito



d)

f)

9)
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identificar como as forgas do ambiente interno (pontos fortes e fracos da
organizacdo) e do ambiente externo (macroambiente e ambiente setorial)
podem influenciar suas atividades (MIGLIATO, 2004; OLIVEIRA,
2001; STEINER, 1979; THOMPSON; STRICKLAND, 1995;
WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000);

Objetivos e Metas: alvos ou fins desejaveis para 0s quais as agdes da
organizagio estio direcionadas. E importante diferencia-las: objetivos
possuem carater genérico; metas sdo normalmente quantificaveis e
especificas quanto a valores e datas (FISCHMANN; ALMEIDA, 1991;
MIGLIATO, 2004; THOMPSON; STRICKLAND, 1995; WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000);

Planos: conjuntos de metas, atividades e recursos, cujo propdsito é
possibilitar a implementacdo de um determinado conjunto de acGes
(MIGLIATO, 2004; OLIVEIRA, 2001; THOMPSON; STRICKLAND,
1995; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000);

Implementacéo das estratégias: atividades cujos propdésitos sdo a
conversao de estratégias em a¢des, requerendo, normalmente, ajustes ao
longo do processo (MIGLIATO, 2004; OLIVEIRA, 2001,
THOMPSON; STRICKLAND, 1995; WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000);

Controle: monitoramento, medi¢do e avaliacdo das estratégias em
implementacdo e implantadas, por meio da comparacdo de seus
resultados com o0s objetivos e metas delineados pela organizacéo
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991; MIGLIATO, 2004; OLIVEIRA,
2001; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).
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Apesar de todas as similaridades apresentadas, cabe destacar que,
segundo Kaplan e Norton (2004), ndo existem duas organizag0es que pensem
sobre estratégia da mesma maneira. Dai pode-se argumentar que as premissas e
caracteristicas adotadas por cada organizacdo em seu planejamento estratégico

podem variar de acordo com as peculiaridades da prdpria organizacao.

2.2.4 Criticas ao planejamento estratégico

De acordo com Mintzberg (1994), o Planejamento Estratégico foi
encarado, por muitos lideres de organizagdes, como a melhor maneira de elevar
a competitividade de seus negdcios. Sua fundamental caracteristica residia na
separacao entre o pensar e o fazer: profissionais especializados (os planejadores)
identificariam pontos fortes e fracos de uma organizagdo e de seu ambiente
(CAMARGOS; DIAS, 2003), enquanto outros profissionais seriam 0s
responsaveis pela aplicacdo das estratégias no dia-a-dia organizacional.

De acordo com Migliato (2004), o planejamento estratégico nunca
funcionou como da maneira desejada por seus defensores. Isso porque ha uma
distincdo entre planejamento estratégico e pensamento  estratégico
(MINTZBERG, 1994).

O planejamento estratégico pode ser interpretado como um processo
analitico (no sentido de “quebrar”, dividir) que procura dividir objetivos ou um
conjunto de intencdes em passos formais, de modo que possam, posteriormente,
ser implementados, com o propésito de antever determinadas situacdes e
cenarios, por meio de agdes controladas.

O pensamento estratégico, de modo distinto, refere-se a sintese,
envolvendo intuicdo e criatividade (MINTZBERG, 1994). O fruto do

pensamento estratégico € um panorama ndo muito preciso da empresa, que
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servird para direciona-la: referéncias, ao invés de certezas. Esta visdo estratégica
poderd ocorrer a qualquer momento, em qualquer parte da organizagdo
(MIGLIATO, 2004).

Para Mintzberg (1994), a grande faldcia do planejamento estratégico
reside no seguinte fato: pelo fato da andlise englobar a sintese, planejamento
estratégico significa agdo estratégica. Esta falacia, em si, repousa em outros trés

pressupostos falaciosos:

a) Predicdo: que o mundo pode esperar enquanto um dado planejamento
estd sendo desenvolvido e que permanecera no curso previsto enquanto
o0 plano estiver sendo implementado;

b) Distanciamento: a estratégia tem de estar separada da tatica e das
operagdes; a formulagdo tem de estar separada da implementagdo; os
planejadores devem estar separados dos implementadores; 0s
estrategistas devem estar separados dos objetos de suas estratégias;

C) Formalizacdo: sistemas formais, mecéanicos e analiticos sdo essenciais
para a formulacdo de estratégias e do proprio planejamento estratégico

em si.

Conforme Migliato (2004) e Mintzberg, Alhstrand e Lampel (2000), a
grande falacia seria que o processo analitico de formulacdo de estratégias
poderia conduzir a uma sintese. Destaca 0 autor que nenhum processo faria com
que sistemas formais conseguissem prever descontinuidades ou criar novas
estratégias. Em outras palavras, a analise ndo poderia substituir a sintese e
planejamento estratégico, simplesmente, ndo seria 0 mesmo que pensamento e

formulacéo de estratégias.
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Outra critica ao processo formal de planejamento estratégico residia no
fato de que a imprevisibilidade cada vez maior do ambiente de negocios, que
exigia uma postura mais dindmica e integrada ao ambiente (CAMARGOS;
DIAS, 2003) e a profusdo de abordagens e métodos trouxe certa confusdo em
suas aplicacdes. Isso porque, ao dinamismo da realidade se contrapunha a
formalidade e, por vezes, a insensibilidade do planejamento estratégico. Por fim,
pode-se citar, também, que a extensa literatura sobre Planejamento Estratégico
acrescentou muito mais quantidade de contetdos do que exatamente substancia
qualitativa. E que, em muitos casos, 0 préprio processo de planejar tornou-se
mais importante que a estratégia em si (MINTZBERG; ALHSTRAND;
LAMPEL, 2000).

Apesar de todas estas criticas, ha interpretacbes diferentes sobre o
processo de planejamento estratégico. Para Matus (1997), o planejamento sé é
impossivel e utdpico se, no caso, for considerada a perspectiva Unica do
planejamento tradicional e determinista, fundado no célculo da predigdo. Para o
autor, o planejamento é um calculo que precede e preside a agdo para criar o
futuro, ndo para predizé-lo. Neste sentido, o planejamento seria indispensavel
(HUERTAS, 2004).

Esta importancia é também afirmada por Chiavenato (2004), ao postular
que o planejamento estratégico é de fundamental importancia por designar as

diretrizes para o estabelecimento das agdes organizacionais.
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3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL (PES)

A presente secdo pretende apresentar as propostas do Planejamento
Estratégico Situacional (PES), abordando suas caracteristicas e conceitos
fundamentais. Também serd apresentada uma breve contraposicdo entre o

método PES e os modelos tradicionais de planejamento estratégico.

3.1 Introducdo ao planejamento estratégico situacional (PES)

Para Huertas (2004), planejar significa pensar antes de agir, pensar
sistematicamente, com método, explicando cada uma das possibilidades e
analisando suas respectivas vantagens e desvantagens. Para o0 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 méao
invisivel é incompetente ou ndo existe.

O planejamento é a tentativa de viabilizar a intengdo que o ser humano
tem de governar o proprio futuro, impondo as circunstancias a forca da razéo
humana. Neste sentido, ndo ha mecanismo determinista e automatico que ira
resolver os problemas da sociedade (HUERTAS, 2004).

No atual panorama politico, econémico e social, existem trés abordagens
de planejamento que devem ser diferenciadas: o planejamento tradicional, o
planejamento estratégico-corporativo e a futurologia, prospectiva e analise de
grande estratégica (HUERTAS, 2004).

No que diz respeito ao planejamento tradicional, de acordo com Matus
(1997) este ignora todos os atores do processo social, possuindo um viés
autoritario e tecnocratico, mostrando-se pobre e sem rigor cientifico. Restringe-

se ao econdmico, com projecBes limitadas para o social, deixando de lado,
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também, o mundo da politica, sendo um simples prolongamento da teoria
econdmica positivista.

O planejamento estratégico corporativo é um enfoque heterogéneo, no
qual se combinam contribuicbes de excelente qualidade e residuos do mais
simplério planejamento tradicional. Em seu contexto, destacam-se as acdes com
0 proposito de fazer da corporagdo um elemento Unico e diferente das demais, de
forma que se torne, assim, mais competitiva. No entanto, a organizacdo que
adere a este tipo de planejamento deve também considerar que esta a competir
com outras corporacdes que, por sua vez, também sdo adeptas de um
planejamento estratégico de mesma natureza (HUERTAS, 2004).

Cabe destacar, ainda, que este tipo de planejamento — estratégico
corporativo - lida com atores diversos, mas aparentemente definidos. Contudo,
de natureza essencialmente determinista, na visdo de Matus (1997), este tipo de
planejamento é inadequado ao aparelho publico ndo-empresarial, aos atores
politicos e ao gestor publico.

Sobre a futurologia, a prospectiva e a analise de grande estratégia, Matus
(1997) sugere que sejam métodos que trabalham com prazos demasiadamente
longos — 20, 30, 40 anos. Mais além, neste tipo de planejamento ha certa
indefinicdo nos atores envolvidos, dada sua amplitude temporal e, também, dado
a grande variagdo de possibilidades apontadas por este modelo, decorrente do
estudo de cenarios. Por fim, a futurologia requer grande conhecimento do
avanco das ciéncias, além de imaginacdo e muita criatividade. Apesar de ndo
julgar esta abordagem como descartavel — pois considera importante e
complementar o trabalho com possibilidades — Matus (1997) argumenta que

também é inadequada & esfera publica.
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COMATOR
DEFINIDO

L

A COMUM ATOR: i
AUTORITARIA O ESTADOE
OUNICO ATOR.QUE
PLANEJA

PLANEJAMENTO DO DESENVOVIMENTO
ECONOMICO E SOCIAL
OPERANOAMBITOPUBLICO.

UM ATOR TENTA CONTROLAR UM SISTEMA
QUE COMPREENDE AGENTES COM CONDUTAS
PREDIZIVEIS.

TIPOS DE
PLANEJA
MENTO

B COM VARIOS ATORES

AMBITO PUBLICO: PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO PUBLICO (PES, MAPP)
UM ATOE, PARA AT CANCAR JJAS METAS,
DEVE VENCEFR. A RESISTENCIA ATIVAE

CRIATIVADE OUTROS ATORES.

I

SEMATOR
DEFINIDO

AMBITO EMPRESARIAL: PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO CORPORATIVO
A EMPRESA COMPETE COM OUTRAS
EMPRESAS QUE TAMBEEM FAZEM PLANOS
ESTRATEGICOS.

— ™

ANALISE DE GRANDE ESTRATEGIA
]ET\LPT_ORAQ'RO DE POS SEBU_ID_ADES DE 20, 30 E 40 ANOS. METODOS DE PROSPECTIVA,
FUTUROLOGIA, GRANDE ESTRATEGIA EMPRESARIAL, GRANDE ESTRATEGIA NACIONAL, ETC.

Figura 1 Abordagens de Planejamento

Fonte: Huertas (2004, p. 20)

A proposta do planejamento estratégico situacional é uma elaboracéo

gue apresenta uma Vvisao subjacente ndo fragmentada da sociedade, uma visdo

sistémica que procura integrar e desenvolver as dificuldades que a acdo social

oferece — com as surpresas, as possibilidades, com as certezas e incertezas
(MIGLIATO, 2004).

O Planejamento Estratégico Situacional ndo se enquadraria em nenhuma

das abordagens supracitadas, apesar de apresentar alguns poucos pontos de

convergéncia com o planejamento estratégico corporativo e com o modelo da

futurologia. O PES é um método e uma teoria do Planejamento Estratégico

Publico, considerado pelo autor como 0 mais novo dos ramos do planejamento
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estratégico. Foi concebido para servir aos dirigentes politicos, tanto no governo
ou na oposicdo. Seu tema central sdo os problemas publicos, sendo também
aplicavel a qualquer 6rgdo cujo centro de jogo ndo seja exclusivamente o
mercado, mas o jogo politico, econémico e social (HUERTAS, 2004).

Segundo Gongcalves (2005), a critica ao planejamento tradicional seria o
pano de fundo da elaboracdo do PES, servindo ao mesmo tempo como
sustentacdo e valorizacdo do método proposto. Neste particular, o Planejamento
Estratégico Situacional é apresentado como um modelo pautado na democracia e
na descentralizag¢&o, no qual o plano é fruto de uma criagéo coletiva.

A metodologia do PES foi concebida a partir de uma visdo critica da
abordagem  tradicional de planejamento  econdmico-governamental,
representando, atualmente, um importante instrumento de suporte a sistemas de
alta dire¢do. Sua metodologia significou a construcdo de um novo marco de
referéncia sobre as formas de pensar o gerenciamento estratégico, para superar
as consequéncias da crise do Estado contemporéaneo (LIMA, 2004).

Conforme Matus (2000), a capacidade de governo encontra-se em crise,
em contraste com 0 avanco das ciéncias naturais e com 0 crescimento, em
complexidade e intensidade, dos problemas sociais. Gongalves (2005) afirma
que a pratica cotidiana estd marcada pela baixa qualidade governamental, pelo
estilo primario de fazer politica, pela pobreza teérica e pela caréncia de respostas
dos estudiosos e pesquisadores aos problemas de governo.

O Planejamento Estratégico Situacional (PES), conforme definido por
Carlos Matus (HUERTAS, 2004), é tanto um método quanto uma forma de
governo. Desenhado como instrumento de planejamento publico e politico, um
de seus pressupostos fundamentais consiste em dar, a qualquer dirigente, a livre
escolha de seu projeto de governo, mas ndo das circunstancias ou cenarios em

que estard inserido. Neste particular, a realidade a ser planejada é apresentada ao
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planejador repleta de questdes difusas, complexidades e conflitos entre atores
sociais diversos, incertezas e escassez de recursos. Mais além, é informado ao
planejador que nenhum ator social possui hegemonia para controlar todas as
variaveis desta realidade — ou seja, o controle pleno, neste contexto, configura-se
como grande ilusdo a ser evitada pelo planejador (HUERTAS, 2004).

Cabe, mais além, destacar que o PES concentra as agdes para uma
realidade em constante alteracdo. Neste particular, o plano constitui-se em uma
aposta. Pode-se planejar e ndo prever o futuro, porque a realidade esta repleta de
surpresas que inviabilizam a predi¢do. Pode-se prever com algumas variaveis,
mas os planos de contingéncia mostram-se indispensaveis para enfrentar as
surpresas do caminho (MIGLIATO, 2004).

Com estas idéias, Matus (2000) propGe uma forma de planejar que,
fundamentada na idéia de situacéo, faga uma articulagdo entre os procedimentos
normativo (determinista) e estratégico (GONCALVES, 2005). Para Migliato
(2004), o planejamento € situacional porque trata de uma situacdo dindmica, que
se caracteriza por constantes mutacGes. Sendo assim, o PES permite a
elaboracdo de planos dentro do contexto dinamico da realidade social.

Ao conceber um plano com estas caracteristicas, Matus (2000) mostrou-
se atento ao dinamismo e mutabilidade da vida econdmica, politica e social.
Neste sentido, deve-se destacar que o Planejamento Estratégico Situacional 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: surgimento de novos problemas, inviabilidade de certas
solugbes apontadas anteriormente, criacdo de novas possibilidades, dentre outros
(GONCALVES, 2005).
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3.2 Caracteristicas do planejamento estratégico situacional (PES)

Migliato (2004) faz uma ampla classificagdo das caracteristicas do
Planejamento Estratégico Situacional, classificando-a quanto a quatro diferentes

temas:

3.2.1 Quanto ao processo de producdo social e & percepcéo da realidade

a) Jogo Social: o processo de producéo social, por meio do qual surgem
acOes econdmicas e politicas, € visto como um jogo entre Varios atores
que possuem distintos interesses, motivagoes, valores e recursos. Esta
comparagdo foi denominada, por Matus (1991), como teoria do jogo
social;

b) Conflito e Cooperacdo entre Atores: a limitagdo de recursos disponiveis
no jogo pode resultar em agdes cooperativas ou conflitantes entre os
atores (MATUS, 1993);

C) Percepcdo da Realidade: a realidade € um espaco de producéo social
onde tudo o que ocorre depende dos atores envolvidos e de sua interagdo
entre si e entre o cenario que os envolve (MATUS, 1993);

d) A explicacdo do Jogo é Situacional: os conflitos do jogo social s6 podem
ser compreendidos a luz das diferentes explicacBes situacionais
(HUERTAS, 2004);

e) O Planejamento Situacional é Subjetivo: a realidade apresenta natureza
subjetiva, dando énfase as percepgdes individuais dos atores nela
envolvidos (HUERTAS, 2004);
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A Realidade € Percebida por meio de Problemas: os problemas,
considerados o eixo central do PES, surgem do processo de producdo
social desencadeado pelos diversos atores que atuam no jogo
(HUERTAS, 2004; MATUS, 1993).

Quanto a teoria do planejamento

Defini¢do de Planejamento: o ser humano se esforga para submeter, a
sua vontade, o curso encadeado dos acontecimentos (MATUS, 1993);

Os Atores Sociais e a Mudanca Situacional: os atores sociais Sao 0s
agentes da mudanca situacional (MATUS, 1993);

O Planejamento deve Promover Mudangas Situacionais:a mudanga
situacional fundamenta-se na explicacdo da situacdo inicial, tem seu
alcance e sua direcdo definidas pela situagcdo-objetivo e explicita seus
circulos de agdo a partir de uma selecdo de projetos de acdo (MATUS,
1993);

A Mudanca Situacional deve ser guiada por uma Situagdo-Obijetivo:

a situacdo-objetivo, um guia flexivel e movel, é a situacdo que
proporciona a direcdo de uma estratégia; deve ser alterada, quando
necessario, para possibilitar seu proprio cumprimento (MATUS, 1993);
Os Projetos de A¢do devem Promover a Mudanca Situacional:os
projetos de acdo devem permitir aos atores a alteragdo das tendéncias
situacionais, estimulando uma nova dindmica que conduza a situagéao-
objetivo (MATUS, 1993);

O Processo de Mudanca Situacional:avaliacdo constante entre o
planejado e o alcangével, com aquilo que for obtido em cada situagéo.

Tal processo pressupfe uma comparacdo permanente entre a situacdo
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inicial e a situacdo imediatamente seguinte, produzida por meio de um
projeto de acdo; pressupdes, mais além, uma comparagao constante entre

a situacdo inicial e a situacdo-objetivo (MATUS, 1993).

Quanto a interacdo entre atores

O Planejamento e a Oposicdo: o planejamento ndo pode ser limitado a
um processo de formulagdo de planos e operacfes, mas deve considerar
a viabilidade de execugdo desses planos frente as resisténcias impostas
por planos de atores diferentes (MATUS, 1993);

A Interatividade do Jogo Social: a agdo de um ator é incompleta sem a
acdo anterior e posterior de outro ator. O jogo social, pois, consiste em
uma associagdo entre dois ou mais atores que desenvolvem, entre si,
relacdes de interesse e relac6es causais (MATUS, 1996);

A Interatividade leva a Reflexdo Estratégica: os diferentes atores que
participam do jogo reagem de forma distinta & inviabilidade de seus
planos e acodes;

O Conceito de Estratégia:o modo de lidar com o outro em um jogo
social para vencer sua resisténcia ou obter sua colaboracéo;

A Construcdo da Viabilidade: a construcdo se da a partir da analise
estratégica, implicando um distanciamento dos calculos baseados em

leis cientificas rigidas, deterministas e objetivas (MATUS, 1993).

3.2.4 Quanto a baixa demanda por planejamento

a)

Dominio da Improvisagdo sobre o Plano: pelo fato as geréncias estarem

normalmente ocupadas em resolver urgéncias e pequenos problemas
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rotineiros, a improvisagdo passa a ter dominio sobre o plano, e as a¢6es
dos dirigentes passam a ter carater emergencial; assim, para que o plano
prevaleca, faz-se necessario que preencha um lugar ocupado pelas
urgéncias (HUERTAS, 2004);

Falta de Demanda por Planejamento: a falta de cobranca de desempenho
ocasiona, por relacdo direta, uma falta de demanda por planejamento em
organizagdes, 0 que aumenta o espago ocupado pela improvisacdo na
agenda dos dirigentes (HUERTAS, 2004);

Separacdo entre Planejamento e Agdo: a improvisacao implica na
dissociacdo entre acdo e planejamento, pois se planeja algo que ndo sera
feito, e faz-se algo que ndo fora planejado. As consequéncias diretas
desta dissonéncia sdo a acumulacdo angustiante de problemas e o
sentido de incapacidade dos dirigentes para desempenharem uma
administracdo com saldo positivo (HUERTAS, 2004);

Mediacdo entre Pensamento e A¢do: é necessaria uma mediacao entre o
conhecimento obtido com o planejamento e a agdo em si. Esta mediagédo
se concretizard a partir da agenda do dirigente (MATUS, 1997);

Sistema de Cobranga de Desempenho: a ndo-existéncia de um sistema
de cobranca por desempenho provoca a improvisagdo que tende a
dominar o planejamento (HUERTAS, 2004).

3.3 O conceito de momento no PES

Em termos préticos, o processo de Planejamento Estratégico Situacional

pode ser visto como uma articulagdo dindmica de quatro momentos repetitivos,

complementares e constantes, os quais permitem abordar de forma metodoldgica

e sistemética os instrumentos praticos de planejamento (MATUS, 1993). N&o
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devem ser entendidos, todavia, como cortes definidos, lineares e rigidos, mas
como possibilidades de reafirmacdo da complexidade dialética da dindmica do
processo de planejamento (GONCALVES, 2005).

Para Matus (2005), o conceito de momento indica ocasido, circunstancia
ou conjuntura pela qual passa um processo continuo, ou em cadeia, que nao
apresenta comeco nem fim definidos. No caso do processo de planejamento, 0s
momentos encadeiam-se e formam circuitos repetitivos para ajudarem-se
mutuamente a passarem para uma situacdo distinta. Nenhum momento é,
necessariamente, anterior a outro. Nenhum momento fecha ou termina o
processo encadeado. Nenhum momento fica definitivamente para trds nem se
esgota numa s6 instancia; ele volta a se repetir, para dominar, transitoriamente,
no futuro (LIMA, 2004).

De forma geral, em contraste com o conceito de etapas do planejamento
estratégico tradicional, em que cada uma ocorre a seu devido tempo, 0s
momentos estardo sempre presentes em qualquer ocasido (MIGLIATO, 2004).
De modo sintético, o conceito de momento, conforme estruturado por Matus
para o PES, permite a captacdo do processo de calculo que precede e preside a
acdo, com suas descontinuidades e interacbes que rompem a linearidade
direcionada. De modo abstrato, os momentos tém as seguintes caracteristicas
(LIMA, 2004):

a) Ndao seguem uma sequiéncia linear pré-estabelecida;
b) Formam uma cadeia continua, sem comeco nem fim definidos;
)] Cada momento, quando dominante em dada situacdo, contém todos 0s

outros momentos, sob os quais apdia seu calculo;
d) Os momentos se repetem constantemente, mas apresentando distintos

contetdos, propositos, datas, énfases e contextos situacionais;



48

e) Em determinada data do processo de planejamento, os problemas e
oportunidades enfrentados pelo plano encontram-se em diferentes
momentos dominantes;

f) Para cada momento existem instrumentos metodologicos que Ihe sdo
mais pertinentes, embora nenhum instrumento destine-se ao uso

exclusivo de um momento especifico.

Para Matus (1997), existem quatro distintos conceitos de momento:
Momento Explicativo; Momento Normativo; Momento Estratégico; Momento

Tatico-Operacional.

3.3.1 Momento explicativo: como explicar a realidade?

A questdo principal nesse momento é entender e explicar como se
apresenta a realidade do jogo na situacdo inicial do planejamento. Trata-se, pois,
do momento em que o problema declarado é explicado e descrito em suas
manifestacBes imediatas, suas causas e conseqiiéncias. Isso é feito por meio da
explicagdo situacional, que implica em levantar e analisar os problemas

relevantes na conjuntura inicial (MATUS, 1993).

Para que se possa explicar como nascem e se desenvolvem 0s
problemas, torna-se necessario que sejam descritos e que se enumerem suas
causas. Este método descritivo é chamado de Vetor de Descricdo do Problema
(VDP), ou placar de um problema. De acordo com Matus, o VDP cumpre as
seguintes fungdes (HUERTAS, 2004):

a) Relne em um dnico significado, para o ator que o analisa, as diferentes
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interpretagdes possiveis para 0 nome do problema;

b) Determina o que deve ser explicado (as causas dos descritores);

C) Verifica o problema de modo monitoravel, para que se possa
acompanhar sua evolugéo;

d) Verifica a eficacia da acdo para enfrenta-lo: se o problema melhora ou

piora por causa do plano, melhora ou piora o VDP.

O VDP ¢ formado por descritores (d1, d2, d3...) que devem satisfazer
varios requisitos (HUERTAS, 2004):

a) Tém de ser precisos e monitoraveis;
b) Cada um dos descritores deve ser suficiente para conter, em uma Unica

interpretacdo, as varias interpretacdes possiveis;

C) Nenhum descritor deve referir-se a causas ou a consequéncias;
d) N&o deve haver relagdo causal entre os descritores;
e) Nenhum descritor deve repetir, ainda que de outro modo, 0 que 0 outro

ja expressou.

Tao logo é estabelecido o VDP do problema, devem-se enumerar suas
causas. Para tanto, faz-se necessario diferencia-las quanto ao grau de relacdo
com o problema e quanto ao grau de controle do planejador sobre as causas
(MATUS, 1993). O grau de relacdo das causas com o0 problema pode ser
classificado em (HUERTAS, 2004):

a) Fluxos: as causas diretamente relacionadas ao problema;
b) Acumulacdes: as capacidades para a producéo dos fluxos;

)] Regras: regulamentam a utilizagdo dessas capacidades.
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O proposito de todo este aparato é apresentar a explicacdo do problema

como um modelo sistémico causal, diferenciando e relacionando as causas.

3.3.2 Momento normativo: como conceber o plano?

O momento normativo lida com a situa¢do-objetivo e com 0 modo pela
qual podera ser alcancada (MATUS, 1997). De forma geral, para que se possa
provocar uma mudanca no VDP dos problemas, é preciso agir sobre cada no
critico, procurando-se alterar o placar do jogo e contribuir para a mudanca
situacional pretendida em relacgdo a situagdo-objetivo (MATUS, 1997).

Os nos criticos sdo as causas dos problemas, e devem satisfazer trés
condi¢des (HUERTAS, 2004):

a) A eliminacgdo de sua carga negativa deve provocar um efeito
significativo sobre o VDP do jogo
b) A causa detectada ndo deve ser uma mera conseqiiéncia de outra causa;

C) Deve ser politicamente oportuno agir sobre a causa identificada.

E sobre 0s nds criticos que as operagdes e a¢des do plano irdo atuar. A
ferramenta utilizada pelo PES para enfrentar estes nos criticos € conhecida como
programa direcional, que por sua vez é composto por operacles, desenvolvidas
por um determinado ator como meios de intervencdo social, capazes de gerar
uma mudanca situacional na direcdo e na velocidade necessarias e suficientes

para alcancar a situacdo-objetivo assumida como compromisso (MATUS, 1993).
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3.3.3 Momento estratégico: como tornar o plano viavel?

O momento estratégico € o momento responsavel pela avaliacdo e

construcdo da viabilidade de um plano (HUERTAS, 2004). Para tanto, este

momento deve responder a quatro questdes fundamentais (MIGLIATO, 2004):

a)
b)

c)

d)

Quais séo as operacdes inviaveis na situacéo inicial?

Com que atores deve-se lidar na tentativa de construir viabilidade para
as operacdes inviaveis?

Quais os meios estratégicos que podem se aplicar as operagdes e aos
atores para a criacdo de situagOes futuras favoraveis a viabilidade de
meu plano?

Qual é a seqliéncia e qual é o tempo em que se devem situar as
operagdes e lidar com os adversarios para tornar mais eficaz o processo

de construcdo da viabilidade?

As quatro questbes abordadas expdem o0s quatro componentes da

estratégia (MIGLIATO, 2004):

b)

Atores: autores e sujeitos da estratégia, devem ser avaliadas as posi¢des
gue assumem no jogo, mediante o declarado e o conhecido, de modo que
seja possivel a visualizacdo das operagdes de consenso e das operagdes
de conflito (HUERTAS, 2004);

Operacdes: diferenciadas entre operacfes OP — aquelas que atacam
diretamente os nos criticos, mudando o placar do jogo em direcdo ao

objetivo desejado — e operagdes OK — novas operacdes. As operacdes
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OP sdo jogadas excepcionais que ndo ocorrem todos os dias; em
contrapartida, as operagdes OK fazem parte do jogo diério e tornam
possiveis as primeiras. Em geral, ndo podem ser elaboradas como parte
do plano formal, pois atendem a necessidades e oportunidades muito
imediatas.

c) Meios Estratégicos: conjuntos de opera¢des OK que cumprem fungdes
especializadas em relagdo ao processo de construcdo de viabilidade. Ddo
origem aos meios taticos que, quando usados em seqiiéncia, originam os
meios estratégicos;

d) Tempo: desempenha um papel-chave no desenvolvimento da estratégia,
na medida em que as operacfes s6 trardo os resultados esperados se

forem desempenhadas no tempo e na seqliéncia oportunos.

3.3.4 Momento tatico-operacional: como agir a cada dia de forma
planejada?

O momento tatico-operacional ¢ o momento do jogo em si, a execugao
do plano simultaneamente & analise dos problemas emergentes. E o ponto central
na mediagdo entre o conhecimento e a acdo (MIGLIATO, 2004).

A dindmica do momento tatico-operacional envolve dois submomentos,

que se necessitam e se reforcam mutuamente. S&o eles (MATUS, 1993):

a) A avaliagédo da situagdo na conjuntura do conhecimento;

b) A resolucdo sobre problemas e conducéo da agéo.

A interacdo entre estes dois submomentos se faz de modo a ndo permitir

que a improvisacdo domine o plano no momento da acdo. Para que isso ndo
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ocorra, deve haver uma demanda por planejamento, que pode ocorrer por meio
de quatro sistemas (MATUS, 1997):

a)
b)

c)

d)

Sistema Sensor, cujo propdsito é alimentar o foco de atencdo;

Sistema Seletor e Formulador de Problemas, cujo propdsito é filtrar as
prioridades;

Sistema Processador de Problemas, que tem por prop6sito selecionar
propostas de acao;

Sistema de Operagéo e Gestdo, cujo proposito é atuar sobre a realidade.

Os sistemas garantem a eficécia do processo, a medida que se alternam

em caso de falhas na efetivacdo de seus propdsitos.

De acordo com Matus (1993) as principais propostas do método PES,

enfim, podem ser enumeradas de forma resumida, a saber:

a)
b)

c)

d)

f)

9)

Substituicdo dos diagndsticos por explicacdes situacionais;

Criacéo da instancia de analise por problemas.

Substituicdo do plano-livro por uma estrutura baseada na identificagéo
das operacdes que devem ser realizadas para enfrentar os problemas;
Busca da interacdo entre o planejamento politico e o planejamento
econdmico;

Abordagem do problema da incerteza de forma racional, a partir da
utilizacdo, dentre outros, da técnica de cenarios;

Elaboragdo de um sistema de analise e acompanhamento das situaces,
problemas e operagfes, capaz de sustentar a tomada de decisdes
conjunturais;

Montagem de um sistema de emergéncia para situacGes tensas e
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inesperadas.

3.4 O planejamento estratégico tradicional e o planejamento estratégico
situacional

Para Gongalves (2005), Matus demonstra, de um lado, uma determinada
discordancia em relacdo a utilizacdo das idéias do planejamento estratégico
tradicional, mais adequado ao contexto corporativo, em administrag@es publicas.

Isso fica claro na fala do autor, a0 mencionar que o

planejamento estratégico corporativo ndo é ferramenta
adequada ao aparelho publico ndo-empresarial, aos atores
politicos e ao gestor publico. Os problemas da empresa
privada s6 em raros pontos assemelham-se aos problemas
dos 6rgdos publicos, e hé entre eles mais diferencas que
semelhangas (HUERTAS, 2004, p. 20).

Por outro lado, Matus (1993) afirma que ha uma parte de boa qualidade
no planejamento estratégico corporativo aplicado as cidades e que o PES é uma
variante — para o setor publico — do planejamento estratégico. A diferenca, para
Matus (1993), encontra-se nos atores, ja que o PES é uma ferramenta para ser
utilizada na organizagdo de maquinas administrativas publicas, envolvendo o
publico que atua dentro dessas maquinas, diferentemente do planejamento
estratégico corporativo, no qual o autor considera que haveria o envolvimento de
diversos atores sociais urbanos. Mais além, os proprios cenérios se mostram
muito diferentes: no PES, o cenédrio ndo é o mercado, e sim a politica
(GONCALVES, 2005).
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4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR PUBLICO

Em meados do século XX, as idéias de estratégia e planejamento
estratégico foram trazidas do ambito militar para as corporacGes e empresas.
Posteriormente, passaram a ser aplicadas em cidades européias e norte-
americanas e, gradativamente, chegaram aos paises da América Latina, Africa e
Asia.

Em termos histéricos, pode-se tratar um breve panorama da
administracdo e planejamento estratégicos no contexto da gestdo publica, nas
nagOes em desenvolvimento latino-americanas. No estabelecimento da Comissdo
Econdmica para a América Latina e Caribe (CEPAL), na segunda metade da
década de 40 (século XX), a América Latina se beneficiou em termos de
planejamento. O recém criado organismo se constituiu e se desenvolveu como
uma verdadeira escola de pensamento econémico, formulando concepgdes
tedricas para explicar o subdesenvolvimento dos paises periféricos, bem como
propondo alternativas para o desenvolvimento local. Seguindo estas tendéncias,
prop0s e incentivou a pratica de planejamento nos governos, que ficou
conhecida como planejamento econémico ou planejamento de desenvolvimento.
Difundida em toda a América Latina, a abordagem do planejamento de
desenvolvimento foi também adotada no Brasil, pelo governo da republica, nas
décadas de 1950 a 1970 (COSTA, 2002).

Apesar de ter proporcionado beneficios & nagéo brasileira durante longos
anos, no campo da administracdo publica, este modelo de planejamento se
demonstrou esgotado j& nas décadas de 1980 e 1990. As diretrizes de
substituicdo de importagdes preconizadas pela CEPAL, as crises econdmicas
mundiais sucessivas e as tendéncias de enxugamento das funcbes do Estado,

trazidas pelo movimento neoliberal, contribuiram para que as atividades de
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planejamento deste modelo perdessem substincia e importancia para 0s
governos (COSTA, 2002; MATUS, 1996). Mais além, tal modelo
desconsiderava as circunstancias ambientais (internas, de cada nagéo e externas,
da conjuntura mundial) em que seria executado.

Atualmente, com a reconfiguracdo da economia e da geopolitica
mundial, a légica do mercado e a racionalizacdo econdmica permeiam 0s
discursos e visdes de mundo que se impdem na esfera publica. Neste sentido, as
técnicas e conceitos utilizados no ambito das corporacfes sdo adaptados para
que sejam aplicados na gestdo publica, em um movimento emergente que lanca
novos desafios a teoria da administragdo publica (GONCALVES, 2005).

Essa transposicdo de conceitos e modelos da esfera privada para a
publica é alimentada pela crenca de que o mundo mudou, apresentando-se
caracterizado por grande incerteza. Tais mudangas e insegurancas
contemporéneas justificariam, neste sentido, a utilizagdo de novas abordagens,
em termos gerenciais, na esfera publica. Assim, o planejamento estratégico
passa a ser apresentado como um método adequado para o enfrentamento do
atual contexto, sendo muitas vezes colocado como o Unico caminho possivel
para a obtencédo de sucesso (GONCALVES, 2005).

Seguindo esta linha de raciocinio, Ferlie et al. (1999) argumentam que o
processo de planejamento estratégico na gestdo publica esta intimamente ligado
ao movimento da nova administracdo publica, que pode ser visto como um
sistema de pensamento ideoldgico caracterizado pela importacdo de idéias
geradas em areas do setor privado para dentro das organizac@es do setor publico.

Coutinho e Campos (2001) afirmam, neste sentido, que o Estado € uma
organizagdo do setor de servigcos que precisa ter lucro. Seu lucro, todavia, se
traduz no retorno sobre o capital investido. Por retorno, entende-se o valor que

suas politicas agregam ao desenvolvimento da sociedade, como a queda da
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desigualdade de renda, diminuicdo do analfabetismo, diminuicdo dos indices de
violéncia, dentre outros. Por capital investido, compreende-se o custo total da
maquina administrativa, somados os impostos recolhidos e 0s empréstimos
tomados.

Ferlie et al. (1999) ressaltam a importancia das analises organizacionais
e do processo de planejamento nas unidades do setor publico especialmente
porque na area publica ha caréncia, tanto de teoria, quanto de comprovagéo.
Neste particular, Pereira (2007) ratifica a importancia do planejamento
estratégico na esfera publica, postulando que este contribui para determinar a
relevancia das a¢des a serem desenvolvidas no &mbito pablico.

Apesar deste movimento, alguns autores demonstram suas preocupagoes
com relagdo a transposicdo de conceitos e modelos da esfera privada para a
publica, entendendo que esta pode ndo ser tdo simples, como muitas vezes é
apresentada. Para Aktouf (2002), os propdsitos dos estados ou nagdes ndo
podem ser reduzidos as pesquisas de vantagens, de ganhos e de aproveitamento
concebidos em termos de indicadores de rentabilidade econdmica e de
concorréncia.

Segundo Lima Junior (2003), ha diferencas fundamentais entre a
aplicacdo do modelo estratégico no setor privado e no setor publico. Conforme
Lima Janior (2003), concentrando-se em trés aspectos distintos: a) na tradicdo
cultural nacional; b) no modo com que cada setor lida com o espaco urbano; ¢)
na diferenca entre critérios de atuacdo do poder publico e da iniciativa privada —
enquanto no primeiro h4 a preocupagdo com equidade social, no segundo a
preocupacdo reinante € a eficécia financeira.

Para Cabral (1996), o planejamento pode ser considerado como a
formulacéo do programa de governo para atender as necessidades e aos ideais da

sociedade. Neste particular, o planejamento do setor publico ndo seria, na visdo
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do autor, um método de trabalho de natureza diferente daquele que se pratica nas
organizag0es privadas. Contudo, se diversifica no que diz respeito aos objetivos,
pois o gestor publico deve se envolver continuamente com complexos problemas
de interesse publico, prestando contas acerca do que esta sendo realizado com o
patrimdnio da comunidade. Neste sentido, percebe-se que a distingdo maxima
entre planejamento estratégico corporativo e entre planejamento estratégico para
0 setor publico, na visdo do autor, esta relacionada aos objetivos.

Pfeiffer (2000) afirma que o planejamento estratégico no setor publico é
um instrumento de gerenciamento que, como qualquer outro, tem por propdsito
tornar a gestdo pulblica mais eficiente. Neste sentido, porém, enquanto o
planejamento estratégico corporativo valoriza o aspecto gerencial em seu sentido
mais administrativo, no setor publico o foco da gestdo sdo as politicas publicas e
o0 atendimento as necessidades béasicas da populagdo. Ha na visdo do autor, pois,
seis distin¢des basicas entre os conceitos e modelos de planejamento estratégico
corporativos e os aplicados ao setor publico, a saber: Missdo; Visao;

Organizacdo; Clientela; Propdsito de Atuacdo; Forma de Atuacao.

4.1 Missdo

a) Empresa Privada: normalmente limitada aos produtos e servigos
oferecidos pela empresa ao mercado; delimitada pelos donos e/ou
sOcios;

b) Setor Publico: a missdo é ampla e ndo especifica; obrigatoria na base de

um mandato.
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4.2 Visado

a) Empresa Privada: normalmente a Viséo é baseada na missao e na anélise
do ambiente e nas possibilidades da empresa;
b) Setor Publico: determinada pela politica ampla demonstrando-se, muitas

vezes, incoeréncia com os recursos disponiveis.

4.3 Organizagao

a) Empresa Privada: tipo funcional, com linhas claras de deciséo;

b) Setor Pablico: parcialmente funcional; superposicao de funcgdes e
politica.

4.4 Clientela

a) Empresa Privada: limitada ao campo de operacdo da empresa; relacdo

definida por meio de compra ou contrato;
b) Setor Pablico: ampla e diversificada; relacdes pouco definidas; cliente

nao € visto como “tal”.

4.5 Propdsito de atuacao

a) Empresa Privada: realizar Lucro;

b) Setor Pablico: servir ao publico; servir & politica, informalmente.
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4.6 Forma de atuacdo

a) Empresa Privada: valorizacdo maxima da eficiéncia e do dinamismo;
avaliacdo de desempenho;
b) Setor Publico: normalmente lento e pouco dindmico, com tendéncia a

ineficiéncia; falta de avaliacdo de desempenho.

Trosa (2001) complementa, postulando que existe uma caracteristica
peculiar do setor publico, que ndo é conhecida pelo setor privado: a coeréncia
das politicas pUblicas, isto é, dos objetivos, que tém um sentido social, mesmo
que parecam ilogicos sob o ponto de vista gerencial. Segundo o autor, esta
especificidade é que determina as diferencas entre o planejamento estratégico
nas organizaces publicas e privadas.

Na visdo de Cabral (1996), o planejamento possui uma dimensao técnica
e outra politica. A técnica pressupde o dominio de uma metodologia especifica
de trabalho e o0 apoio dos conhecimentos especializados de profissionais de areas
distintas. A politica se constitui em um processo de negocia¢do que procura
conciliar valores, prioridades, necessidades e interesses divergentes e
administrar conflitos entre os varios segmentos da sociedade que anseiam pelos
beneficios da agdo governamental.

Mais além, Rezende (2005) alerta para a existéncia da interferéncia dos
fatores politicos no processo de planejamento, ainda que argumente que esta
interferéncia seja cada vez menor, @ medida que vdo sendo disseminados 0s

principios da nova gestéo publica.
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5 SEGURANGCA PUBLICA

Esta secdo tem por propdsito apresentar conceituagdes de “‘seguranga
publica” e temas proximos, como a violéncia; mais além, versa sobre a

seguranca publica e o planejamento.

5.1 Seguranca publica: defini¢es

Para Souza (2006), a seguranca publica é um fenémeno social e,
portanto, possui relacdo com outros fendmenos sociais como a educacdo, a
saude, a infra-estrutura urbana, dentre outros.

Uma outra visdo acerca da Seguranca Publica é assinalada pelo
Washington Office on Latin Amercia (WOLA). De acordo com a organizacao, a
nova Declaracdo sobre Seguranca Publica nas Américas, adotada pela
Organizacdo dos Estados Americanos (OEA), em outubro de 2003, postula que
as ameagcas, preocupacOes e outros desafios relacionados a Seguranca Publica
possuem natureza e escopo multidimensionais. Sendo assim, a abordagem e o
conceito tradicionais de Seguranca precisam ser expandidos para englobarem as
novas e nao-tradicionais ameacas, que se apresentam em carater politico,
econdmico, social, de saide e de meio ambiente.

Em outras palavras, a defini¢cdo de Seguranca Publica adotada pela OEA
em 2003 adiciona novos horizontes as tradicionais concepgdes. Neste sentido,
sdo considerados, como desafios para a area de Seguranca Publica: préticas
terroristas, tréfico de drogas e armas, pobreza extrema e exclusdo social,
desastres naturais e provocados por agdes antrdpicas, doencas contagiosas,
degradacdo ambiental, trafico de pessoas, crimes virtuais, acidentes ambientais e
armas de destruicdo em massa (CHILIER; FREEMAN, 2005).
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Considerando-se, agora, o contexto especifico da nacdo Brasileira, pode-
se destacar que a seguranga publica ndo é definida expressamente no texto da
Constituicdo Federal Brasileira, sendo um conceito que se pressupfe entendido
ou compreendido por todos (GOMES, 2010). Neste particular, a Constituicdo
Federal de 1988, em seu artigo 144° estabelece a finalidade da Seguranca
Plblica (BRASIL, 1988, p. 52):

A Seguranca Publica, dever do Estado, direito e
responsabilidade de todos, € exercida para a preservacdo da
ordem publica e da incolumidade das pessoas e do
patrimdnio, através dos seguintes 6rgéos:

| — Policia Federal;

Il — Policia Rodoviaria Federal,

I11 — Policia Ferroviaria Federal;

IV — Policias Civis;

V — Policias Militares e Corpos de Bombeiros Militares.

J& a Secretaria Nacional de Seguranca Publica — SENASP — vinculada
ao Ministério da Justica, expressa a compreensdo doutrindria da Seguranca
Publica como:

A Seguranga Puablica é uma atividade pertinente aos 6rgdos estatais e a
comunidade como um todo, realizada com o fito de proteger a cidadania,
prevenindo e controlando manifestagbes da criminalidade e da violéncia,
efetivas ou potenciais, garantindo o exercicio pleno da cidadania nos limites da
lei.

Desta definico decorre-se a necessidade, pois, de se definir “violéncia”,
no contexto da prépria Seguranca Publica.

Para Minayo (1994), a violéncia é um recorrente problema da teoria
social e da prética politica e relacional das sociedades humanas, que se faz

presente em qualquer sociedade. A inquietacdo do ser humano em entender o
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fendmeno da violéncia, no que tange a sua natureza, suas origens e formas de
manifestacdo, com o proposito de abranda-la, antecipa-la, e suprimi-la da
convivéncia social, existe desde os tempos mais remotos.

H& de se reconhecer, mais além, que a compreensdo do fenbmeno da
violéncia se mostra como ampla empreitada, na medida em que seu espaco de
criacdo e desenvolvimento é a vida em sociedade. Neste sentido, conclui-se que
na configuracdo da violéncia se cruzam problemas da politica, economia, da
moral, do direito, da psicologia, das relagdes humanas e institucionais e do plano
individual (MINAYO, 1994).

Com o proposito de compreender este fendmeno, Minayo (1994) propde

gue a violéncia pode ser agrupada em trés blocos:

a) Violéncia estrutural;
b) Violéncia de resisténcia;

c) Violéncia da delinguéncia.

A violéncia estrutural é aquela decorrente das estruturas organizadas e
institucionalizadas, como a familia, os sistemas econdmicos, 0S costumes e a
estrutura politica. As acdes dessas instituicBes resultam na opressao de
individuos, grupos ou tribos com base em padrBes de etnias, de religido, de
origem, de classe econdmica e orientagdo sexual. Com bases em critérios
semelhantes aos aplicados ao individuo, perpetuam-se violéncias contra grupos,
classes e até nacBes. A estes individuos componentes destes conjuntos séo
negadas conquistas da sociedade, e os proprios individuos s&o assinalados como
vitimas desta situagdo (MINAYO, 1994).

Para Gomes (2008), a questdo da violéncia estrutural chega a ser

naturalizada como cultura, ao ponto da sociedade aceitar ou mesmo infligir toda
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sorte de acOes contrarias ao que é justo e ao que € de direito, segundo 0 seu
papel nesta estrutura e de forma aceita pelo conjunto. A violéncia, neste sentido,
acaba sendo vista como natural e comum.

A violéncia de resisténcia é a resposta dos grupos, classes, nacdes e
individuos oprimidos a violéncia estrutural, porém ndo € aceita pela estrutura,
ndo é percebida como natural; ao contrario, é reprimida pela estrutura que a ela
estd ligada pela violéncia estrutural — os detentores dos poderes politico,
econémico e cultural (MINAYO, 1994).

De acordo com Gomes (2008), trata-se de uma explicagdo do fenémeno
da violéncia que nédo é pacificamente aceita pelo senso comum, por cientistas
sociais ou por politicos em decorréncia da questdo implicita: é justo responder a
violéncia com mais violéncia? A justica, onde se localiza neste contexto? Existe
neste ponto um dilema, uma verdadeira dialética social que envolve a quebra da
estrutura que violenta e que estabelece ao mesmo tempo o que é “natural”.

Por fim, apresenta-se a violéncia da delinqiéncia, aquela que mais de
perto esta relacionada com as questdes atuais de seguranca vividas pelas
sociedades. A violéncia da delinqiéncia se revela nas acdes contra a lei e ndo
apresenta um arcabouco moral (comum as duas anteriores). Ela é realizada Unica
e exclusivamente com o objetivo de alcangar vantagens pessoais (GOMES,
2008). Esta intimamente ligada aos demais grupos ou categorias de violéncia,
compreendendo-se a implicacdo da violéncia estrutural, que provoca, degrada,
corrompe e apresenta o crime como uma saida para a desigualdade.

Sdo causas deste tipo de violéncia: a falta de trabalho; a falta de
resolucdo de conflitos, a justica que ndo atua; a rea¢do social como uma espécie
de forma de menosprezo aos valores e normas da “estrutura”; a logica em fungao
do lucro sem risco — devido a incapacidade do aparato de seguranga; o culto ao

consumo; o culto a forga e o culto a0 machismo. Ela é a raiz do sentimento de
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inseguranca devido a imoralidade dos atos geradores e os defeitos danosos sobre
a vitima.

Para Gomes (2010), é indispensavel admitir que os trés tipos de
violéncia mencionados por Minayo (1994) estdo intimamente ligados. Conforme
0 autor, as provaveis causas da elevacdo da violéncia caracterizam de fato uma
violéncia estrutural (falta de educacdo, trabalho, saude, moradia, outros).
Todavia, cabe destacar que as rea¢fes advindas da questdo estrutural, no que diz
respeito a atos violentos (violéncia da delinqliéncia) sdo também fruto do livre
arbitrio individual, gerando o sentimento de inseguranga (medo).

Apbs esta breve introducdo ao tema da violéncia, que diretamente se
relaciona ao tema principal deste estudo, pode-se, pois, voltar para a definigdo
sumaria de “Seguranca Publica”. Neste particular, para Gomes (2010),
Seguranga Publica pode ser definida como um sistema de medidas pro-ativas,
preventivas e repressivas para manter a todos livres da violéncia (da
delinquéncia).

As medidas pré-ativas visam proporcionar ao individuo condicoes
minimas que lhe permitam adquirir capacitacdo para o exercicio pleno da
cidadania. As medidas preventivas sdo aquelas realizadas com a finalidade de
evitar a vitimizacdo por meio da preservacao da ordem e dos direitos individuais
e coletivos, tais como policiamento ostensivo, orientagdo, fiscalizacdo, controle
do trénsito, dentre outros. As medidas repressivas, por sua vez, sdo as acgdes
desencadeadas, até com o uso da forga, cuja finalidade é obrigar o cidadédo, ou
um conjunto de cidadaos, a cumprir leis, posturas ou normas legais ou capturar,
processar e penalizar individuos ou grupos que cometam crimes, também com o
proposito de preparé-los para voltar a sociedade.

Todas as medidas supracitadas seriam, conforme Gomes (2010), as

medidas pré-ativas, ou seja, aquelas a favor da seguranca publica por tratarem de
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fatores identificados em todo o mundo como contribuintes para o aumento da
criminalidade.

J& no que diz respeito as medidas preventivas, estas podem ser
identificadas no artigo 144° da Constituicdo Brasileira, §1°§2°83°85° e 88°, a
saber (BRASIL, 1988, p. 52):

§1° A policia federal, instituida por lei como 6rgdo
permanente, organizado e mantido pela Unido e estruturado
em carreira, destina-se a (Redacdo dada pela Emenda
Constitucional n°19, de 1988):

Il — prevenir e reprimir o tréfico ilicito de entorpecentes e
drogas afins, o contrabando e o descaminho, sem prejuizo
da acdo fazendéria e de outros Orgdos publicos nas
respectivas areas de competéncia;

§2° A policia rodoviaria federal, 6rgdo permanente,
organizado e mantido pela Unido e estruturado em carreira,
destina-se, na forma da lei, ao patrulhamento ostensiva das
rodovias federais (Redagcdo dada pela Emenda
Constitucional n°19, de 1988);

83° A npolicia ferroviaria federal, o6rgdo permanente,
organizado e mantido pela Unido e estruturado em carreira,
destina-se, na forma da lei, ao patrulhamento ostensiva das
rodovias federais (Redagcdo dada pela Emenda
Constitucional n°19, de 1988);

8§5° As policias militares cabem a policia ostensiva e a
preservacdo da ordem publica; aos corpos de bombeiros
militares, além das atribuigdes definidas em lei, incumbe a
execucdo de atividades de defesa civil;

88° Os Municipios poderdo constituir guardas municipais
destinadas a protecdo de seus bens, servigos e instalagdes,
conforme dispuser a lei.

As medidas repressivas constam, também, do artigo 144°,
81° e §4°
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81° A policia federal, instituida por lei como érgao
permanente, organizado e mantido pela Unido e estruturado
em carreira, destina-se a (Redacdo dada pela Emenda
Constitucional n°19, de 1988);

I — Apurar infragdes penais contra a ordem politica e social
ou em detrimento de bens, servicos e interesses da Unido ou
de suas entidades autarquicas e empresas publicas, assim
como outras infragdes cuja pratica tenha repercussdo
interestadual ou internacional e exija repressdo uniforme,
segundo se dispuser em lei;

Il — Prevenir e reprimir o tréfico ilicito de entorpecentes e
drogas afins, o contrabando e o descaminho, sem prejuizo
da acdo fazendéria e de outros 6rgdos publicos nas
respectivas areas de competéncia;

Il — Exercer as funcgdes de policia maritima, aeroportuéria e
de fronteiras (Redagdo dada pela Emenda Constitucional
n°19, de 1988);

IV — Exercer, com exclusividade, as fungdes de policia
judiciria da Unido.

§4° As policias civis, dirigidas por delegados de policia de
carreira, incumbem, ressalvada a competéncia da Unido, as
fungdes de policia judicidria e a apuracdo de infracdes
penais, exceto as militares.

Considera-se, neste contexto, que a Seguranga Publica é um sistema
composto por medidas pré-ativas, preventivas e repressivas com o propdsito de

manter a todos livres da violéncia da delingiéncia.
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5.2 Seguranca publica e planejamento

O mundo contemporaneo, marcadamente dindmico, mutavel e
competitivo, fez da informacdo, do conhecimento e da comunicacéo alguns de
seus mais valiosos bens, numa perspectiva organizacional e mercadologica. Os
recursos de producdo tradicionais - financeiros, estruturais, de matéria-prima e
méao-de-obra - ndo deixaram de existir, mas ganharam uma nova significancia
nos tempos atuais: ndo sdo mais fatores absolutamente determinantes ao sucesso
comercial e organizacional como o foram ha algumas décadas (DRUCKER,
2002).

Este contexto de transformagdo pode ser explicado por alguns
condicionantes, tais como: o fortalecimento da democracia; o fendbmeno da
globalizacdo, que ocasionou a integracdo entre paises, mas também acirrou a
competicdo entre 0s mesmos; a revolucdo tecnoldgica; o Estado e o debate sobre
sua crise contemporanea e sobre a busca de uma nova identidade e incorporacao
de novos papéis em detrimento de outros (MARINI, 2003).

De acordo com Wosniak e Rezende (2008), uma das decorréncias
marcantes da época de crise que atravessamos € a redescoberta da influéncia que
0 municipio pode ter na vida dos cidaddos. No mundo inteiro, a maioria da
populagdo vive atualmente em grandes centros urbanos que devem oferecer o0s
servigos basicos que ela espera receber. De modo distinto do que ocorre nas
instancias regionais, nacionais e mais recentemente supranacionais, nas quais é
possivel refugiar-se impunemente na abstracdo, a proximidade dos cidaddos no
nivel municipal ndo permite espacos para fugas (FACHIN; CHANLAT, 1998).

Neste particular, o espaco local se transformou em funcdo da
emergéncia de fluxos globais, condicionando a liberdade de sua sociedade na

definicdo de suas politicas, a0 mesmo tempo em que lancou novos desafios e
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demandas. Ao final do século XX, o mundo sofreu um processo de
transformacdes gerado principalmente pela globalizagdo, originando
perspectivas de progresso e de desenvolvimento nunca antes sonhados, ao
mesmo tempo em que determinou uma nova gama de problemas e conflitos
(CATELLI; SANTOS, 2001; FERNANDES, 1999; LOPES, 1998).

O presente século XXI parece estar se dirigindo para uma reabilitacdo da
cidade. Neste sentido, a gestdo municipal precisa de acompanhar as tendéncias,
atuando de forma eficaz e democratica junto aos desafios urbanos e as demandas
da populacdo. Em um contexto geralmente dificil, as cidades que
compreenderem que se tornaram o centro de gravidade das atividades
econbmicas, culturais, sociais, politicas e, a0 mesmo tempo, chegarem a adotar,
tanto no plano politico como no administrativo, as estruturas e os modelos a
altura de suas novas responsabilidades, contribuirdo de maneira tangivel e
significativa para o bem estar dos seus municipes (FACHIN; CHANLAT, 1998).

Toda esta transformacdo na estrutura da sociedade e da economia, que
reforca a vida urbana e o papel dos municipios para proporcionar condi¢cdes de
vida adequadas aos cidad&os, traz consigo, todavia, desafios diversos. As taxas
de crescimento populacional, as migragdes internas e a ocupagdo do espacgo
pelas metropoles estdo sdo crescentes. Os governos locais estdo sofrendo
crescentes pressdes no sentido de adequar suas instituicGes e modos de agir a
este novo contexto de um mundo cada vez mais globalizado, competitivo e
interdependente (WOSNIAK; REZENDE, 2008).

Para Singer (1998), as grandes cidades brasileiras enfrentam,
atualmente, desafios que em grande parte séo decorrentes das mudancas pelas
quais a economia mundial est4d passando. Neste contexto, um dos principais

desafios a serem enfrentados pelas cidades estd na area de seguranca publica.
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No Brasil, a criminalidade urbana evoluiu ao sabor das intensas
transformacdes demograficas e sociais ocorridas nas Ultimas décadas, resultantes
de uma mudanca global. Tais transformagdes funcionaram como um vetor de
alimentagcdo e propagagdo da criminalidade em si, originando desafios mais
contundentes para o setor de seguranca publica nos municipios.

Para Cerqueira, Lobdo e Carvalho (2005), a faléncia do sistema de
justica criminal fez ruir um dos principais pilares do Estado de Direito,
premiando a impunidade e, no limite, levando ao estado de anarquia. Estes
condicionantes estruturais permitiram o estabelecimento de condigdes ideais

para o crescimento do crime organizado:

a) Espacos urbanos com elevado nivel de complexidade;

b) Grande contingente de jovens sem supervisao e orientacdo, radicalmente
seduzidos pela cultura do consumo, mas excluidos dos meios
econdmicos para satisfazerem seus desejos;

C) Grande difusdo e descontrole do acesso a elementos como armas,
drogas e bebidas alcodlicas;

d) Perspectiva de impunidade, face a faléncia do sistema de justica

criminal.

Diante deste quadro, as autoridades basicamente tém reagido com a
usual retérica e a ndo menos usual replicacdo de uma estrutura burocratica e
ineficaz de justica criminal, que se encontra longe de atender as demandas das
complexas sociedades urbanas dos tempos contemporaneos.

Sapori (2007) busca entender as causas da deterioracdo da ordem

publica nas cidades e o porqué das politicas publicas tdo pouco eficazes no



71

combate a criminalidade. No entanto, sua abordagem nédo tem foco em um novo
modo de Planejar a seguranca publica com a participacdo da comunidade.

O autor questiona ainda a eficacia das politicas publicas no que se
relaciona a provisdo dos servigos de educacdo, saude, habitagdo e emprego.
Entende que, se o poder publico fosse mais eficiente nestes contextos, haveria
uma reducéo da criminalidade. No mesmo texto, Sapori (2008) chama a atengéo
para a necessidade da presenca e da participacdo da sociedade nos processos de
planejamento publico. Ainda de acordo com o autor, com a participagdo da
sociedade civil seria possivel implementar agdes governamentais mais eficientes
no controle da violéncia.

Ferreira (2008), afirma que, no atual cenario da sociedade, onde a
violéncia e a criminalidade perseguem o Estado como um de seus mais graves
problemas, a ferramenta do planejamento estratégico é basica ao preparo e
controle preventivo e repressivo. Na visdo do autor, torna-se necessaria uma
nova visdo de prevencao e resposta social aos problemas e danos motivados pela
violéncia e pela criminalidade urbanas, que possa proporcionar uma ferramenta
de grande utilidade a gestdo governamental.

Para Ferreira (2008, p. 59),

fendbmenos como a globalizacdo e até, alguns casos de
despersonalizacdo do lugar, podem gerar uma sadia politica
de revalorizacéo do territdrio e da territorialidade, a partir de
suas diferengas e especificacBes socioculturais, politicas e
econdmicas, tornando possivel a implementacdo de
estratégias e agdes que visam fortalecer territorialidades,
fomentando o dinamismo socioecondmico local a exemplo
da cidade de New York com a aplicabilidade da doutrina da
Tolerncia Zero, pautada estritamente no conceito de
territdrio, territorialidade e gestdo publica.

Como forma de construir solucBes para 0s problemas apontados, o autor
prepara uma investigacdo importante sobre o Planejamento Estratégico

convencional, que normalmente é realizado por algumas instituicbes militares,
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no contexto da seguranca publica. No entanto, percebe-se que as iniciativas
alicercadas no planejamento estratégico tradicional desconsideram a
participacdo da sociedade civil na identificacdo de prioridades de acdo e na
definigdo das estratégias.

Assim, o sistema de planejamento convencional adotado por Ferreira
(2008), apesar de trazer questdes relevantes aos sistemas de seguranga publica,
como a determinacdo de objetivos e metas, a anlise das condic@es internas e
externas, dos pontos fortes e fracos, das ameacas e oportunidades, dentre outros,
desconsidera a existéncia de diversos atores sociais presentes no jogo.

De acordo com Kahn e Zanetic (2005), até recentemente no Brasil o
problema da seguranga publica era compreendido como algo que diz respeito
apenas ao governo estadual e, dentro dele, especificamente aos 6rgdos do
sistema de justica criminal: policia, ministério publico, judiciario e
administragéo prisional.

Ainda conforme os autores, o argumento principal para 0 nao
envolvimento na questdo da seguranca era o de que o artigo 144 da Constituicdo
atribui ao governo Estadual a responsabilidade pelas policias civis e militares.
Desta feita, a partir de uma concepcdo limitada de seguranca, trazida pela
prépria Constituicdo Federal, a atuacdo federal e municipal ficava
comprometida.

Sobre o envolvimento federal nas questdes de seguranca, este se resumia
nas acBes da Policia Federal, ao controle de algumas atividades — armas,
empresas de seguranca privada, etc — bem como na elaboragdo de Projetos de
Lei no ambito criminal e penal. No que diz respeito ao dmbito municipal,
algumas poucas prefeituras mantinham Guardas Civis para a vigilancia dos

prédios municipais, enquanto outras ajudavam de forma ineficaz as policias
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estaduais, contribuindo com combustivel, equipamentos ou empréstimo de
imoéveis.

Para Kahn e Zanetic (2005), na ultima década, contudo, parece ter
ocorrido um alargamento da questdo de seguranca publica, tanto do ponto-de-
vista conceitual quanto do ponto-de-vista administrativo: de problema
estritamente policial passou a figurar como questdo multidisciplinar, envolvendo
diversos niveis e instancias administrativas. Em nivel federal, sdo considerados
marcos desse processo de alargamento a criagdo da SENASP - Secretaria
Nacional de Seguranca Pablica em 1995, a criagdo do INFOSEG, do CONASP —
Conselho Nacional de Seguranca Publica e a elaboragdo do Plano Nacional de
Segurancga Pablica em 2000 — que trouxe consigo o estabelecimento do Fundo
Nacional de Seguranca Publica — com recursos anuais para investimento em
recursos humanos e materiais das policias.

No que tange ao Fundo Nacional de Seguranca Publica, pode-se
argumentar que abriu a possibilidade para que ndo apenas as policias estaduais,
mas também os municipios — apenas aqueles com Guarda Municipal —
requisitassem recursos do governo federal para projetos de seguranca. Em
termos praticos, isso significou que o governo federal considerou como legitima
e procurou incentivar deste entdo a atuacdo dos governos locais (KAHN;
ZANETIC, 2005).

Os anos 90 marcaram o envolvimento maior dos municipios na esfera da
seguranca, através da criacdo ou ampliacdo das Guardas Civis, de Secretarias e
Planos Municipais de Seguranca ou da regulamentacdo — através de Leis e
Decretos Municipais de aspectos relevantes para a seguranca, como o controle
de bebidas alcodlicas, e a divulgacdo de servicos como o Disque Denuncia.
Particularmente relevantes foram os investimentos municipais em programas

sociais de carater preventivo, focados especificamente na questdo da
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criminalidade e da violéncia. Ou entdo o redirecionamento dos investimentos
dos projetos sociais tradicionais para as areas e grupos de risco, ou seja, levando
explicitamente em conta o potencial preventivo das politicas publicas municipais
(KAHN; ZANETIC, 2005).

. Esta tendéncia de crescimento da participacdo dos municipios na
seguranca coincide internacionalmente com o aparecimento no campo da
seguranca de teorias como broken windows e policiamento comunitario e
orientado a problema — teorias que apontam também para a necessidade de
incluir outros recursos — além dos tipicamente policiais — para a solugdo de
problemas criminais (KAHN; ZANETIC, 2005).

Hodiernamente, muitos foram 0s municipios que perceberam o potencial
amplo de atuagdo das prefeituras: benfeitorias urbanas; medidas para ampliar a
educacdo, cultura, esportes e lazer para os jovens, especialmente na periferia;
atuacdo em parceria com o governo Estadual; criagdo de conselhos de seguranca
com a participagdo da comunidade e descentralizagdo das a¢Oes; campanhas de
mobilizacdo, conscientizacdo e informacéo cidada contra armas, discriminacao e
violéncia; fiscalizacdo e concessdo de alvaras para estabelecimentos que tém
envolvimento freqliente com crimes e contravengdes, como bares, desmanches e
bordéis; reorientagdo da GCM no sentido de uma policia comunitaria, frisando
aspectos como policiamento preventivo, a pé, recrutamento na comunidade e
integracdo com a comunidade (KAHN; ZANETIC, 2005).

A enumeracdo destas propostas mostra que a prefeitura tem em seu
poder instrumentos eficazes para lidar com a criminalidade. A teoria
criminolégica moderna vem insistindo na relagdo estreita entre as a¢fes voltadas
para a melhoria da qualidade de vida e a reducdo da criminalidade mais grave.
Neste particular, concentram-se nas méos do poder municipal muitas das

atribuigdes e recursos para melhorar a qualidade de vida da populacéo.
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Para Kahn e Zanetic (2005), em contraposi¢do aoc modelo tradicional de
seguranca publica, surgiram novas propostas de intervencdo em ambito
municipal que apresentam uma abordagem alternativa da questdo da seguranca,
enfatizando o carater interdisciplinar, pluriagencial e comunitario na
problematica. Tal modelo defende a visdo de que seguranca deve deixar de ser
competéncia exclusiva das policias para converter-se em tema transversal do
conjunto das politicas puablicas municipais, uma vez que a acdo policial é
somente uma das formas de se abordar uma conduta anti-social. Grosso modo,
isso significa que seguranca publica é funcdo do poder publico, mas exercida em
conjunto com a comunidade, tanto no planejamento como na execucdo de
programas preventivos.

Mais além, para 0s autores, uma aposta consistente de prevencdo ao
crime baseia-se no desenvolvimento e implementacdo de planos estratégicos,

(ue possuam as caracteristicas a seguir:

a) Diagndstico Preciso: para identificacdo dos desafios, riscos e recursos de
cada situacao a ser tratada;

b) Plano de Acéo: para o estabelecimento de prioridades e definicdo de
objetivos e metas;

C) Implementacéo: incluindo treinamento, coordenagdo e monitoramento
das atividades planejadas;

d) Avaliacéo: retroalimentagdo sobre os processos em desenvolvimento e
0s resultados obtidos;

e) Integracéo: coalizéo de atores em todas as etapas do projeto;

f) Comunicagéo: mobilizacao e integracéo de atores sociais diversos.
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Para Kahn e Zanetic (2005), estes elementos sdo, em linhas gerais,
fundamentais ao sucesso de planejamentos voltados para a seguranga publica.

Conforme o Relatério de Gestdo do Ministério da Justica Brasileiro
(BRASIL, 2007), a busca pela constru¢do da paz depende da adogdo de uma
transformacdo estrutural nas ac6es de seguranca publica: o enfoque privilegiado
na logica da prevencdo e da gestdo. A intervencdo efetivamente capaz de reduzir
a violéncia e criminalidade é aquela que envolve agdes em duas frentes: uma
primeira, que busca alterar as condi¢cBes propiciatorias imediatas, isto é, as
condiges diretamente ligadas as préaticas que se deseja eliminar, e uma segunda,
voltada para mudancas estruturais, cujos efeitos somente exercerdo impacto
futuro na desaceleracdo das dindmicas criminais.

Para tanto, conforme consta no relatdrio, faz-se necessario que as acdes

obedegam aos seguintes principios de gestao:

a) O diagnéstico das dindmicas criminais e dos fatores de risco local e
geral — sensivel as variacGes ditadas pelas circunstancias e conjunturas;

b) A elaboracdo de um plano de acéo capaz de formular uma agenda,
identificar prioridades e recursos e estipular metas;

C) A avaliacdo de resultados e processos;

d) O monitoramento, que consiste na corre¢do de rumos ditada pela

constatacdo dos erros.

A questdo da seguranga publica deve estar associada, pois, & constituicao
de um novo angulo de abordagem de sua problematica, que inclui desde a
formacg&o de um novo profissional para a gestdo da politica de seguranca, quanto
— e principalmente - & realizacdo de uma alianca, de um pacto com a sociedade,

possibilitando a identificagdo dos pontos criticos e dos pontos favoréaveis para o
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planejamento da seguranca publica local. Neste contexto, pode-se apontar que o
sentido da seguranca cidada se traduz pela parceria dos 6rgdos de seguranga com
as comunidades na analise, planejamento e controle das intervengoes. Atribui-se,
assim, um papel fundamental a cidadania no funcionamento das organizagdes de
seguranca publica, controlando o cumprimento de metas, a lisura administrativa
e, principalmente, a efetivacéo da justica (BRASIL, 2007).

Neste particular, a &rea de Seguranga Publica apresenta-se como um
campo fértil a abordagem Situacional de Planejamento Estratégico (PES), que,
conforme ja observado em Huertas (2004), inclui os atores sociais, bem como
evoca a participacdo das entidades representativas da sociedade, a adocdo de
uma abordagem politica e social, 0 abandono do viés tecnocréatico e autoritario,
levando em consideracdo a diversidade de opinifes, projetos e representantes

dos segmentos sociais especializados.
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6 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa define o que foi pesquisado no projeto de
dissertacdo e como foi realizado o trabalho por completo, desde a concepcéo até
a conclusdo. A seguir, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos para a

consecucao dos objetivos propostos.

6.1 Métodos de pesquisa

O método cientifico de uma pesquisa corresponde a um caminho para se
chegar ao fim de um determinado trabalho (GIL, 1999). Ha diversas maneiras de
se classificar uma pesquisa. As mais tradicionais evidenciam o0s seguintes
pontos: a natureza da pesquisa (basica ou aplicada), a forma de abordagem do
problema (quantitativa e qualitativa), os seus objetivos (exploratéria, descritiva e
aplicativa) e seus procedimentos técnicos (SILVA; MENEZES, 2000).

6.1.1 Natureza da pesquisa

No que diz respeito a sua natureza, a presente pesquisa pode ser
classificada como aplicada ou tecnolégica (APPOLINARIO, 2004; SILVA;
MENEZES, 2000). Tal classificagdo é descrita por Silva e Menezes (2001)
como uma pesquisa cujo propdsito seja gerar conhecimentos para aplicacéo
pratica, 0os quais sejam apontados a solucdo de problemas especificos,
envolvendo fatos e interesses locais. Appolinario (2004) postula que esse tipo de

pesquisa tenciona resolver um problema concreto e imediato da sociedade.



79

6.1.2 Abordagem do problema da pesquisa

Quanto a forma de abordagem ou natureza do problema, pode-se
enquadrar esta investigacdo como sendo qualitativa (APPOLINARIO, 2004;
JUNG, 2004; MARTINS, 2004; SILVA; MENEZES, 2000).

Silva e Menezes (2000) afirmam que, nesse tipo de pesquisa, 0 processo
e 0s seus significados sdo os focos principais da abordagem. Neste particular, o
presente trabalho utiliza-se como base a metodologia de Planejamento
Estratégico Situacional (PES), contemplando processos, métodos e fatores
relacionados.

Martins (2004) afirma que a pesquisa qualitativa é definida como aquela
que privilegia a anélise de microprocessos, por meio do estudo das agdes sociais
individuais e grupais, realizando um exame intensivo dos dados e caracterizada
pela heterodoxia no momento da andlise. Mais além, para a autora, destaca-se a
necessidade do exercicio da intuicdo e da imaginacdo pelo pesquisador, visto
ndo apenas como condicdo para o aprofundamento da analise, mas também para
possibilitar a prépria liberdade intelectual.

Jung (2004) postula que, na pesquisa qualitativa, admite-se a
interferéncia dos valores do pesquisador e considera-se a existéncia de multiplas
realidades. Para Appolindrio (2004), na pesquisa qualitativa o pesquisador
normalmente prevé a coleta dos dados a partir de interagfes sociais com 0
fendbmeno pesquisado e, mais além, executa a analise desses dados a partir da

hermenéutica ou a partir de sua prépria interpretacéo.
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6.1.3 Caracterizacdo dos objetivos da pesquisa

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, esta pode ser classificada como
dos tipos Descritiva e Exploratoria.

Para Vieira (2002), a pesquisa exploratéria visa a proporcionar ao
pesquisador uma maior familiaridade com o problema em estudo. Segundo
Malhotra (2001), o objetivo principal é possibilitar a compreensdo do problema
enfrentado pelo pesquisador. A pesquisa exploratéria é utilizada em casos nos
quais é necessario determinar o problema com maior exatiddo e identificar
cursos relevantes de agdo, ou mesmo para obter dados adicionais antes que se
possa desenvolver uma determinada abordagem. Conforme Boone e Kurtz
(1998), a pesquisa exploratoria é utilizada para descobrir a causa de um
problema, utilizando-se, para tanto, de métodos bastante amplos e versateis,
saber: levantamentos em fontes secundarias (bibliograficas, documentais etc.),
levantamentos de experiéncia, estudos de casos selecionados e observacéo
informal.

O presente trabalho, neste contexto, evidencia-se como pesquisa de
carater exploratério, pois procura explorar uma determinada situacdo, em busca
de critérios e compreensdo, utilizando-se, para tanto, de levantamentos
bibliograficos (revisdo de literatura), documentais (estatisticas da criminalidade
de Lavras/MG) e estudo de caso.

A pesquisa descritiva tem por prop6sito conhecer e interpretar a
realidade sem nela interferir (CHURCHILL JUNIOR, 1987). Cabe destacar que
possui como objetivos descobrir e observar fenémenos, procurando descrevé-
los, classifica-los e interpreta-los. Mais além, a pesquisa descritiva expde as

caracteristicas de determinada populacéo ou de determinado fenémeno, mas nédo
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tem o compromisso de explicar os fendbmenos que descreve, embora sirva de
base para tal explicacéo.

As pesquisas descritivas compreendem grande ndmero de métodos de
coleta de dados, entre 0s quais: entrevistas pessoais, entrevistas por telefone,
guestionarios pelo correio, questionarios pessoais e observacdo (VIEIRA, 2002).

Neste contexto, o presente trabalho também se enquadra como pesquisa
descritiva, na medida em que possui 0 propésito de conhecer e interpretar uma
determinada realidade — a seguranca publica em Lavras/MG - utilizando-se, para

tanto, de entrevistas pessoais e questionarios semi-estruturados.

6.1.4 Procedimentos técnicos

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa pode ser
classificada como “estudo de caso” (JUNG, 2004; SILVA; MENEZES, 2000).

Conforme Jung (2004), o estudo de caso € uma ferramenta importante
para os pesquisadores e tem por finalidade entender “como” e “por que”
funcionam as “coisas”.

Segundo Campomar (1991), o estudo de um caso permite a descoberta
de relagbes que ndo seriam encontradas de outra forma, sendo as analises e
inferéncias em estudos de caso feitas por analogia de situacdes.

Para Godoy (1995), no estudo de caso o pesquisador geralmente se
utiliza de uma variedade de dados coletados em momentos distintos, por meio de
diversas fontes de informagdo. Apresenta como técnicas fundamentais de
pesquisa a observacdo (ndo-participante, no presente estudo) e a entrevista.
Produz relatérios de estilo mais informal, narrativo, ilustrado com citagdes,

exemplos e descri¢es fornecidos pelos sujeitos, podendo ainda utilizar fotos,
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desenhos, colagens ou qualquer outro tipo de material que o auxilie na
transmisséo do caso.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso é uma forma de se fazer pesquisa
social empirica ao investigar-se um fendmeno atual dentro de seu contexto de
vida real, no qual os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente
definidos e na situacdo em que multiplas fontes de evidéncias séo usadas.

Ainda de acordo com Yin (2001), o estudo de caso como ferramenta de
investigacdo cientifica é utilizado para a compreensdo de processos na
complexidade social em que estes se manifestam, seja em situagdes
probleméticas, seja em situages bem-sucedidas, para avaliacdo de modelos
exemplares. Mais além, metodologia de estudo de caso pressupde, em
determinadas situagdes, a existéncia de uma teoria prévia, que serd testada no
decorrer da prépria investigacao.

Neste sentido, evidencia-se que a presente pesquisa pode ser classificada

como um “estudo de caso”.

6.2 Técnicas da pesquisa

A metodologia da pesquisa pode ser mais bem esclarecida na medida em
que sdo apresentados os seus detalhes nas fases do seu desenvolvimento, nas

técnicas e nos instrumentos de coleta e anélise dos dados (BERMEJO, 2009).
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O desenho da pesquisa contempla 0s seus componentes que Ss&o

demonstrados em seqléncias légicas (YIN, 2005). A representacdo grafica do

desenho da pesquisa pode ser visualizada na Figura 2.
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Conforme pode ser observado na Figura 2, a pesquisa foi realizada em

quatro etapas: (1) preparacgéo; (2) definicdes; (3) estudo de caso; e (4) realizacdo

final. A descricdo de cada etapa e de suas atividades é apresentada na secao

seguinte.

6.2.2 Etapas e atividades da pesquisa

A seguir, apresenta-se a descri¢do das atividades correspondentes a cada

etapa da pesquisa, conforme mencionadas na Figura 2.

6.2.2.1 Etapa de preparacao

saber:

a)

b)

c)

A etapa de preparacdo foi formada por cinco atividades principais, a

Revisdo de literatura sobre Estratégia e Planejamento: coleta de
materiais  bibliogréaficos, revisdo conceitual sobre estratégia e
planejamento, estudo e analise das escolas de estratégia (MINTZBERG;
ALHSTRAND; LAMPEL, 2000);

Revisdo de literatura sobre Planejamento Estratégico: coleta de materiais
bibliograficos, revisdo historica e conceitual sobre planejamento
estratégico, estudo das caracteristicas e das criticas a modelos de
planejamento estratégico;

Revisdo de literatura sobre Planejamento Estratégico Situacional (PES):
coleta de materiais bibliogréaficos, revisdo sobre criticas apresentadas

pelo PES aos métodos tradicionais de planejamento, revisdo conceitual
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sobre 0 método e as caracteristicas do PES, estudo dos conceitos de
momento e das relagcbes entre o PES e o planejamento estratégico
corporativo;

Revisdo de literatura sobre Planejamento Estratégico no Setor Publico:
coleta de materiais bibliograficos, revisdo conceitual, estudo das
caracteristicas fundamentais do planejamento estratégico no setor
publico e suas relagdes com o planejamento estratégico do setor privado;
Revisdo de literatura sobre Seguranca Publica: coleta de materiais
bibliogréficos, revisdo conceitual sobre seguranca publica e violéncia,
estudo de tendéncias do planejamento na area de seguranga publica.
Cabe destacar que, durante a realizagdo desta atividade, foram
encontrados poucos artigos a respeito do tema “Planejamento
Estratégico de Seguranga Publica”, conforme pode ser observado na
revisdo de literatura. 1sso demonstra a escassez de trabalhos nessa area e
aponta um horizonte fértil para a exploracdo deste tema no meio

académico.
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6.2.2.2 Etapa de definigdes

saber:

a)

b)

A etapa de defini¢des foi formada por quatro atividades principais, a

Defini¢do de uso da Metodologia PES: Sapori (2007) chama a atencéo
para a necessidade da presenca e da participacdo da sociedade nos
processos de planejamento publico. Para a Secretaria Nacional de
Seguranga Publica (SENASP), a seguranca publica é uma atividade
pertinente aos Grgdos estatais e a comunidade como um todo. Neste
sentido, verifica-se que a questdo da seguranca publica envolve a
participacdo de diversos atores sociais em sua analise, planejamento e
acOes. Para Matus (1993), os atores sociais sdo 0s agentes da mudanca
situacional, sendo, neste contexto, o planejamento estratégico
corporativo inadequado ao aparelho publico ndo-empresarial, aos atores
politicos e ao poder publico. Assim, a partir do estudo e analise da
literatura revisada, definiu-se o uso da metodologia PES para o presente
trabalho;

Definigéo dos atores sociais a serem entrevistados: conforme definicéo
do artigo 144° da Constituicdo Federal de 1988, a seguranca publica é
um dever do Estado e direito e responsabilidade de todos — poder
publico e sociedade civil. Neste sentido, e por se tratar de estudo de caso
realizada em &mbito municipal, o presente trabalho selecionou atores
sociais diretamente envolvidos no planejamento e agGes de seguranca
publica na cidade de Lavras/MG, a saber: i) Policia Militar; ii) Policia
Civil; iii) Poder Judiciério; iv) Poder Legislativo; v) Poder Executivo;

vi) Sociedade Civil;
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Definicéo dos grupos de foco a serem estruturados: a partir da defini¢éo
dos atores sociais a serem entrevistados, estabeleceu-se a necessidade de
contato com membros de cada um dos atores definidos. Neste caso, foi
também necessario considerar a disponibilidade de cada grupo de atores
para a realizacdo das interacBes. Neste sentido, definiu-se pela
realizacdo de: i) Entrevistas pessoais com membros da Policia Civil,
Poder Judiciario e Poder Executivo; ii) Grupos de Foco com membros
da Policia Militar, Poder Legislativo e Sociedade Civil;

Definicdo de consulta a estatisticas da criminalidade de Lavras/MG:
definiu-se por consultar as estatisticas da criminalidade de Lavras/MG
como forma de se conhecer mais profundamente a realidade estudada no

presente trabalho — a seguranga publica em Lavras/MG.

6.2.2.3 Etapa de estudo de caso

saber:

A etapa de estudo de caso foi formada por cinco atividades principais, a

a) Analise das estatisticas da criminalidade em Lavras/MG: como citado

anteriormente, definiu-se por consultar as estatisticas da criminalidade
em LavrassMG como forma de se conhecer mais profundamente a
realidade da seguranca publica na cidade. Neste particular, foram
observados os crimes violentos ocorridos na cidade, entre os anos de
2005 e 20009;
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Realizacdo das entrevistas, com questiondrios semi-estruturados:
definiu-se pela utilizacdo de questionarios semi-estruturados, como
forma de permitir, a cada ator social envolvido, a declaracdo de: i)
principais problemas da seguranca publica em Lavras/MG (dois
problemas por entrevistado), ii) proposicdo de estratégias de melhoria
(duas estratégias por entrevistado). Outros detalhes no item 6.3 — Coleta
de dados — da presente pesquisa;

Realizacdo de grupos de foco, com metodologia Card Sorting: definiu-
se pela realizac&o de grupos de foco com determinados grupos de atores
sociais, como forma de se obter uma percep¢do ampliada de: i)
principais problemas da seguranca publica em Lavras/MG (dois
problemas por entrevistado), ii) proposi¢do de estratégias de melhoria
(duas estratégias por entrevistado). Mais além, definiu-se a metodologia
de Card Sorting como a mais adequada a este estudo, pela facilidade
que apresenta na condugdo dos trabalhos, pelo pesquisador, e no
entendimento dos objetivos propostos, pelos participantes. A
metodologia Card Sorting (detalhada no item 6.3 — Coleta de dados — da
presente pesquisa) consiste de uma técnica rapida e facil, empregada
quando h& necessidade de se organizar informagdes (KUNIAVSKY,
2003);

Identificacdo dos problemas e de seus nos-criticos: a partir da realizacdo
de grupos de foco e de entrevistas, foram identificados os principais
problemas da seguranca publica em Lavras/MG, pelos atores sociais
participantes. Cabe destacar que, conforme a metodologia PES, a
realidade é percebida por meio de Problemas, que surgem do processo
de producdo social desencadeado pelos diversos atores sociais

(MATUS, 1993). No que diz respeito aos nds criticos - as causas dos



89

problemas (MATUS, 1997) - estes foram identificados pelo
pesquisador, a partir tanto da relacdo dos proprios problemas pelos
atores sociais (pois alguns dos problemas identificados evidenciaram-se
como possiveis causas de outros), quanto pela interacdo empirica com
estes atores ao longo das entrevistas e grupos de foco;

e) Identificagdo das estratégias sugeridas: a partir da realizagdo de grupos
de foco e de entrevistas, foram identificadas as principais estratégias de
melhoria para os problemas da seguranca publica em Lavras/MG, pelos

atores sociais participantes.

6.2.2.4 Etapa de realizacéo final

A etapa de realizagdo final foi formada por cinco atividades principais, a saber:

a) Analise dos dados das entrevistas e grupos de foco: esta atividade
utilizou-se da Analise de Contetido (explicada em detalhes na se¢do 3.4
— “Analise de Dados”);

b) Anélise de viabilidade: a analise de viabilidade é parte integrante do
conceito de “Momento Estratégico” da metodologia PES. Tal atividade
consiste, neste particular, em avaliar a viabilidade das estratégias
elencadas pelos atores sociais, levando em consideragéo quatro pontos:
i) Atores sociais envolvidos, ii) Operacfes necessarias a consecucao da

estratégia, iii) Meios estratégicos (recursos), iv) Tempo.



90

C) Adequacdo das estratégias no tempo: a adequacdo das estratégias no
tempo também faz parte do conceito de “Momento Estratégico” da
metodologia PES. Conforme Migliato (2004), trata-se da identificacdo e
disposicdo temporal da sequéncia a ser seguida por cada estratégia
previamente considerada como viavel.

d) Proposicao e discussdo de praticas de planejamento estratégico para a
seguranca publica de Lavras/MG: esta atividade consiste na proposic¢éo
e na discussdo de praticas de planejamento estratégico, considerando-se
0s estudos anteriores, acerca dos problemas, nos-criticos, estratégias de
melhoria, andlise de viabilidade e adequacéo de estratégias no tempo;

e) Concluséo do trabalho: esta atividade consiste na documentagéo final do
trabalho, incluindo “consideragdes finais”, revisdo, analise e sintese do

texto da dissertacao.

6.3 Coleta de dados

Na pesquisa qualitativa a coleta de dados € realizada a partir de
interacBes sociais com o fendmeno pesquisado (APPOLINARIO, 2004). As
interacOes realizadas neste trabalho foram feitas utilizando-se os seguintes
instrumentos: (i) Entrevistas, (ii) Grupos de Foco, (iii) Levantamento
Documental.

A entrevista € um dos métodos de coleta de dados mais empregados nas
pesquisas sociais, podendo ser empregado como técnica principal de um estudo
ou combinada com outras técnicas — caso do presente trabalho. No presente
trabalho, as entrevistas foram realizadas com base em questionérios do tipo
semi-estruturado (JUNG, 2004). Para cada participante, foram realizadas as

seguintes perguntas:
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a) Quais os problemas da seguranca publica em Lavras/MG?
b) Quais as estratégias de melhoria para os problemas da seguranca publica
em Lavras/MG?

Cabe destacar que cada entrevistado teve de selecionar duas respostas
para cada uma das perguntas, ou seja: dois problemas da seguranga publica e
duas estratégias de melhoria para os problemas da seguranca publica em
Lavras/MG.

Foram realizadas quatro entrevistas com pessoas que estavam
diretamente relacionadas ao contexto da Seguranga Publica no municipio de

Lavras/MG. Neste particular, foram entrevistados:

a) Prefeita e Vice-Prefeito da cidade de Lavras/MG: representando o Poder
Executivo;

b) Presidente do Conselho Comunitario de Seguranca Publica — CONSEP:
representando a comunidade;

C) Delegado de Policia Civil: representando a Policia Civil;

d) Juiza da Vara Criminal: representando o poder judiciério.

O grupo focal, segundo Vergara (2006), consiste em um método de
coleta de dados por meio de entrevistas em grupo, conduzidas por um
moderador, cujo objetivo é a discussdo de um assunto especifico. O grau de
envolvimento do moderador pode ser alto ou baixo, conforme os objetivos da
pesquisa.

De acordo com Figueiredo (2009), a vantagem de utilizag&o do grupo de

foco esta em poder confrontar as percepcdes dos participantes a respeito do tema
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abordado. A partir da introducédo dos topicos de discussdo pelo moderador, pode
surgir ampla variedade de opinides (explicitadas / escritas em cartelas), a partir
das interpretacdes individuais sobre o problema que, muitas vezes, polarizam-se
ao serem expostas ao coletivo.

As reunifes de grupo focal contaram com a participacdo dos seguintes

setores da sociedade lavrense:

a) Policia Militar;
b) Conselho Comunitario de Seguranca Publica — CONSEP -
representando a sociedade civil;

c) Poder Legislativo.

Ao todo foram realizadas trés reunides. O nimero de participantes
nestas variou entre 9 e 28 pessoas. Cabe destacar que, nos grupos de foco,
utilizou-se a metodologia de Card Sorting. Esta metodologia, amplamente
utilizada em areas ligadas a ciéncias da computacdo, também pode ser adaptada
as Ciéncias Humanas e Sociais. O processo envolve o sorteamento de uma série
de cartelas, cada qual destinada a uma funcionalidade especifica, para um
determinado grupo de participantes. Nos espacos em branco das cartelas, cada
participante fard uma descricdo pessoal sobre o tema em estudo, registrando,
desta forma, um determinado padrédo mental sobre o assunto tratado (MAURER;
WARFEL, 2010).

Cada conjunto de Cartelas distribuido possui cores diferentes,
relacionadas com um ponto que se deseja tratar com os participantes. No

presente trabalho, foram utilizadas:
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a) Cartelas Rosas: nas quais o0s participantes preencheram os problemas da
Seguranca Publica em Lavras/MG;

b) Cartelas Amarelas: nas quais os participantes preencheram as estratégias
de melhorias para os problemas da Seguranca Piblica em Lavras/MG.

Cabe destacar que cada participante teve de selecionar duas respostas
para cada uma das questdes, ou seja: dois problemas da seguranga publica e duas
estratégias de melhoria para os problemas da seguranca publica em Lavras/MG.

Apbs o registro das impressdes dos participantes sobre o tema estudado,
efetuou-se o recolhimento das cartelas e a montagem de um painel geral de
impressdes. Neste painel, participantes e pesquisadores tiveram a oportunidade
de observar as impressdes do grupo participante como um todo.

Posteriormente a montagem do painel e & finalizagdo da atividade com o
grupo de foco, as cartelas foram recolhidas pelo pesquisador, para posterior
analise e interpretacdo (FARIA, 2010).

No que diz respeito ao levantamento documental, foram levantadas as
estatisticas referentes a seguranca publica da cidade de Lavras/MG, no periodo
2005-2009, com a finalidade de uma maior compreensdo sobre o tema
pesquisado. Tais estatisticas foram fornecidas pelo 8° Batalhdo de Policia Militar

de Minas Gerais.
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6.4 Analise de dados

Segundo Appolinério (2004), na pesquisa qualitativa a analise ocorre a
partir da hermenéutica ou da interpretacdo do préprio pesquisador. Conforme
Capelle, Melo e Gongalves (2003), a transformacao de dados coletados, ainda no
seu estado bruto, em resultados de pesquisa, envolve a utilizacdo de
procedimentos especificos para tornar possivel sua analise por parte do
pesquisador.

Neste panorama, apds a coleta de dados (j& descrita em secéo anterior),
foi realizada a analise sobre os resultados das entrevistas e dos grupos de foco,
bem como das estatisticas a respeito da seguranca publica em Lavras/MG.
Utilizou-se, nesta etapa, a “analise de conteudo”. De acordo com Bardin (1979),
a analise de contetdo se constituiu em um conjunto de técnicas de analise de
comunicacdo cujo propOsito é obter, a partir de processos sistematicos e
objetivos de descricdo do contetido das mensagens, apontadores que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo e/ou recepcao
destas mensagens.

Os resultados da anélise foram utilizados, no presente contexto, para a
proposicdo de praticas de planejamento estratégico para a segurancga publica em
Lavras/MG.
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7 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo tem por proposito a exposicéo e andlise dos dados coletados
durante o trabalho de campo. Mais além, busca-se, na presente se¢do, a

correlacdo dos dados coletados e analisados com a metodologia PES.

7.1 O municipio de Lavras/ MG

O municipio de Lavras estd localizado no sul do Estado de Minas
Gerais. Sua populacéo é estimada em 93 mil habitantes. Aproximadamente 94%
deste total reside em é&reas urbanas (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE, 2009). A cidade foi fundada por volta
de 1720, quando os bandeirantes passaram pelo local. Pertencendo ao municipio
de Séo Jodo Del Rei e a freguesia de Carrancas, sua denominagdo pioneira foi
Campos de Santana das Lavras do Funil. Em 19 de junho de 1813, a localidade
foi transformada em freguesia e, em 13 de outubro, elevou-se a condigdo de
municipio, recebendo sua denominag&o definitiva.

No inicio do século XX, Lavras destacou-se por sua dindmica comercial.
A instalacdo do telégrafo e a disponibilidade de uma estrada de ferro atrairam
industrias e incentivaram a implantacdo da agricultura. J& nessa época a rede de
instituicbes de ensino da cidade era digna de nota (OLIVEIRA; PEREIRA;
OLIVEIRA, 2007).

Conforme IBGE (2009), no cenério da seguranca publica no Estado de
Minas Gerais, Lavras é sede do 8° Batalhdo da Policia Militar (8° BPM) e do 6°

Comando Regional da Policia Militar (6° CRPM). A cidade possui, ainda, uma
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unidade da Policia Federal e uma unidade regional da Policia Civil (30* Regional
Lavras).

O indice de Desenvolvimento Humano (IDH) de Lavras, relativo a
2000, situa 0 municipio na 239° posicdo nacional, em um total de 4916
municipios citados no ranking. No Estado de Minas Gerais, Lavras é
classificado em 14° lugar. O IDH € um indicador elaborado pelo Programa das
Nacbes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), busca contemplar multiplas
dimensoes, além da econdmica.

O IDH corresponde a média de trés varidveis: educacdo, longevidade e
renda. A primeira expressa a taxa de alfabetizacdo de pessoas com mais de 15
anos e o porcentual de frequéncia escolar. A segunda considera a esperanca de
vida ao nascer e estima as condigdes locais de salde, seguranca e salubridade. A
terceira reflete o rendimento per capita local (OLIVEIRA; PEREIRA;
OLIVEIRA, 2007). Destaca-se, neste particular, a influéncia do aspecto

Seguranca Publica na determinacdo do IDH.

7.2 A seguranca publica em Lavras / MG: estatisticas

As estatisticas da criminalidade de Lavras/MG, fornecidas pela Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG), sdo apresentadas como forma de
contextualizar a atual situacdo da Seguranca Publica no municipio.

Conforme as estatisticas, a criminalidade em Lavras/MG apresentou-se
em declinio nos dltimos dois anos (2008 e 2009), no que diz respeito aos crimes
violentos cometidos por grupo de 100 mil habitantes. Enquadram-se, na
categoria de ‘“‘crimes violentos”: homicidios consumados, tentativas de

homicidios, estupros e roubos. O Gréfico 1 evidencia esta realidade:
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Grafico 1 Numero de Crimes Violentos em Lavras — 2005 a 2009
Fonte: 8° Batalhdo da Policia Militar de Minas Gerais, Lavras, 2010

Uma das causas da diminuicdo deste indice, segundo a Fundagdo Jodo
Pinheiro (2010), é a Integracdo da Gestdo em Seguranca Publica (IGESP), que
permite mais interag&o e agilidade nos procedimentos, bem como economia de
recursos humanos e financeiros.

Apesar da sensivel melhoria nos indices de crimes violentos, no periodo
2008-2009, em relacdo ao periodo 2006-2007, por exemplo, a cidade de

Lavras/MG apresenta espacos para melhorias no campo da seguranca publica.
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7.3 Resultados da aplicacdo da metodologia PES a segurancga publica em
Lavras/MG

O planejamento deve promover Mudangas Situacionais: a mudanca
situacional fundamenta-se na explicacdo da Situacdo Inicial, tem seu alcance e
sua direcdo definidas pela Situacao Objetivo e Explicita seus circulos de acdo a
partir de uma Selecéo de Projetos de Acdo (MATUS, 1993).

Tendo como referéncia a Teoria do Planejamento Estratégico
Situacional (PES), conforme postulado por Carlos Matus, a presente secédo
apresentara o estudo de caso realizado no municipio de Lavras / MG.

7.3.1 Momento explicativo: explicando a realidade

No Momento Explicativo busca-se entender e explicar como se
apresenta a realidade do jogo na situacdo inicial do planejamento. Trata-se, pois,
do momento em que o problema declarado é explicado e descrito em suas

manifestaces imediatas e causas, ou nds-criticos.

7.3.1.1 Identificacdo dos problemas

A realizacdo da presente pesquisa contou com a participagédo de distintos
atores, cada qual representando grupos diferentes de interesses, motivacdes,
valores e recursos, em meio ao processo de produgdo social — ou, utilizando-se
de vocabuléario proprio da metodologia PES, em meio ao jogo social.

No panorama da seguranca publica em Lavras/MG, no que diz respeito
ao presente projeto, diversos problemas foram identificados por esses atores

sociais. Utilizando-se o PES como lente, pode-se considerar que cada um dos
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problemas elencados é fruto da percepcdo individual destes atores, do modo
como cada um se relaciona consigo e com o ambiente que o circunda, no que se
inclui, também, a percepcdo que cada ator possui de outros atores sociais
presentes no jogo.

Neste sentido, pode-se evidenciar que os problemas identificados nas
entrevistas e nos grupos de foco transfiguram-se como problemas reais,
observados, vivenciados, negados, prevenidos, combatidos e monitorados pela
populacdo da cidade — no que se incluem os Policiais Militares e Civis; 0s
membros dos Poderes Executivo, Judiciario e Legislativo; a Sociedade Civil,
dentre outros. Assim, evidencia-se aqui um ponto bastante caracteristico do
método PES: a participacdo dos varios atores sociais envolvidos na situagéo-
objetivo, no processo de planejamento.

Na Figura 3 apresenta-se a realiza¢do de Grupo de Foco no CONSEP de
Lavras/MG. Na Figura 4, destacam-se as cartelas utilizadas nos Grupos de Foco

para identificacdo de problemas pelos atores sociais.
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Figura 3 Realizacdo de Grupo de Foco: CONSEP de Lavras/MG
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-RACOS APH
0DE ESCOL

Figura 4 Cartelas utilizadas para identificagcdo dos Problemas, nos Grupos de
Foco

7.3.1.1.1 Grupos de foco

a) Grupo de Foco — Policia Militar: o grupo de foco foi realizado
no dia 22 de agosto de 2008, na sede da 542 Cia da PMMG. Ao todo,
houve a participacdo de 28 (vinte e oito) membros da PMMG,;

Problemas da Seguranca Publica de Lavras / MG apontados pelos

participantes:

1. Impunidade,

2. Pouca participacdo da sociedade lavrense,
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

22.
23.
24,
25.
26.
27.

Deficiéncia da Policia Judiciéria,

Falta de apoio de demais autoridades,

Lentidao nas delegacias,

Falta de continuidade do trabalho da Policia Militar pela Policia Civil,
Tratamento inadequado dos policiais em relacdo a comunidade,
Falta de cumprimento das leis,

Apoio e confianga da comunidade nas autoridades policiais,

Falta de Planejamento de ag¢Oes preventivas em médio e longo prazos,
Falta de gerentes nos setores da Policia,

Desvio de efetivo operacional para outras funcdes,

Grande nimero de militares trabalhando na administracéo,
Auséncia de a¢les conjuntas entre policiais civis e militares,
Estrutura fisica de combate ao crime,

lluminacdo dos locais mais perigosos,

Lentidao no atendimento a emergéncias,

Falta de policiamento nos bairros,

Auséncia de punicdo para crimes cometidos por menores de 12 anos,
Falta de apoio de outras autoridades,

Auséncia de punicdo para condutores de veiculos em estado de
embriaguez,

Atuacdo da Policia Civil,

Baixo nimero de Policiais Militares,

Falta de divulgacéo das acGes policiais realizadas,

Dificuldade para pesquisa de dados de pessoas suspeitas,

Falta de apoio interno,

Falta de empenho de outros 6rgdos ligados & Seguranca Publica na

cidade,



28.
29.
30.
31.

32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

40.
41,
42,
43.
44,
45,
46.
47
48,
49,
50.
51,
52.
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Efetivo pequeno,

Auséncia de estrutura fisica adequada,

Demora no atendimento das ocorréncias,

Falta de apoio de outros 6rgdos envolvidos com a Seguranca Pdblica na
cidade,

Efetivo pequeno,

Auséncia de estudos qualitativos sobre as causas da criminalidade,
Baixo efetivo,

Baixo nimero de cameras eletrdnicas de seguranga no municipio,
Baixo efetivo,

Falta apoio do Judiciario,

Baixo efetivo,

Falta apoio dos demais 6rgdos envolvidos com a Seguranga Publica no
municipio,

Violéncia no transito,

Leis ineficientes,

Tréafico e consumo de drogas,

Falta de recursos,

Baixo efetivo,

Rigor na aplicacdo das leis,

Demora no atendimento a populagéo,

Falta de apoio do Poder Judiciério,

Lentid&o no atendimento as demandas da populacéo,

Muitas cobrangas e auséncia de elogios,

Falta de estrutura fisica adequada,

Falta de acGes policiais especificas nos bairros periféricos,

Desmotivacéo,



53.
54.
55.
56.

b)

104

Falta de apoio do Judiciario,

Falta de treinamentos taticos,

Falta de integragéo e unido entre colegas,
Falta de apoio do Judiciario.

Grupo de Foco — CONSEP (Conselho Comunitério de Seguranca
Pablica): o grupo de foco foi realizado no dia 27 de abril de 2010, na
sede do CONSEP Lavras. Ao todo, houve a participacdo de 14

(quatorze) pessoas, dentre as quais:

Membros da Policia Militar de Minas Gerais,
Liderancas das Policias Civil e Militar de Lavras,
Membros do Corpo de Bombeiros,

Membros da Comunidade.

Problemas da seguranca publica de Lavras / MG apontados pelos

participantes:

Defasagem de material humano, principalmente na Policia Civil, que
interfere e prejudica nas investigagoes,

Transito precario,

Transformagéo do Pelotdo de Bombeiros de Lavras em Companhia para
atender com mais eficacia a demanda da cidade,

Ineficiéncia na anélise pontual da criminalidade,

Falta de contingente,

Falta de compromisso de determinados setores do sistema de defesa

social,
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

19.
20.

21.
22.

23.

24,

25.

26.

27.
28.
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Falta de efetivo para um policiamento eficaz na 542 Cia PM,

Falta de presidio,

Falta de Viséo,

Falta de viaturas,

Falta de Viaturas,

Municipalizagdo do transito,

Efetivo desproporcional para fazer frente a criminalidade,

Efetivo de policial aquém do necessério,

Impunidade, devido a leis pouco efetivas,

Falta de consciéncia da populacéo,

Falta de policia nos bairros,

Baixo nivel de envolvimento do cidaddo com as causas relacionadas a
seguranca publica,

Falta de preparacéo dos policiais,

Auséncia de um presidio maior, com maior capacidade na comarca e nas
cidades vizinhas,

Demora no julgamento dos processos,

Baixo nivel de envolvimento dos Poderes Constituidos (em especial
Executivo e Legislativo) com as causas da Seguranca Pablica na cidade,
Necessidade de maior interacdo e linguagem Unica entre 0s 6rgaos de
defesa social,

Falta de preparo dos policiais, acusando necessidade de reciclagem,
Falta de equipamento das policias,

Tempo de resposta para o atendimento aos cidaddos, seja das Policias,
dos Bombeiros ou mesmo da atuacdo dos 6rgaos municipais,

Falta de contingente,

Falta da realizagdo de trabalhos comunitérios e educativos para jovens
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pela Policia Militar.

C) Grupo de Foco — Camara dos Vereadores: o grupo de foco foi
realizado no dia 19 de abril de 2010, na Camara dos Vereadores de
Lavras. Ao todo, houve a participacdo dos 9 (hove) vereadores da

cidade;

Problemas da Seguranga Publica de Lavras / MG apontados pelos

participantes:

1. N&o-cumprimento da “Lei Seca”,

2. Atraso no atendimento em ocorréncias nos bairros,

3. Falta de policiamento ostensivo nos bairros e na zona rural,

4. O sistema de video da vigilancia s engloba o centro da cidade,
5. Falta de policiamento intensivo nos bairros,

6. Policiamento insuficiente para o tamanho do municipio,

7. Grande nimero de viciados em “crack”,

8. Falta de assisténcia e de centro de recuperacdo para drogados,
9. Falta de policiamento noturno,

10. NUmero reduzido de policiais militares,

11. Baixos salarios recebidos pelos policiais,

12. Falta APAC: Associacdo de Protecdo e Assisténcia aos Condenados,
13. Falta de cAmeras de vigilancia,

14, NUmero reduzido de policiais nas ruas da cidade,

15. Falta de seguranca nos bairros,

16. NUmero reduzido de policiais civis e militares na cidade,

17. Auséncia de postos policiais nos bairros,



18.

107

Baixo nimero de policiais para cuidar da populagéo.

7.3.1.1.2 Entrevistas

a)

Entrevista — Prefeita e Vice-Prefeito:a entrevista foi realizada

no dia 27 de abril de 2010, na sede da Prefeitura Municipal de Lavras /
MG.

Prefeita: Jussara Menicucci de Oliveira

Vice-Prefeito: Cassimiro Silva

Partido: Partido da Social Democracia Brasileira (PSDB)

Gestdo: 2009-2012

Problemas da Seguranga Publica de Lavras / MG apontados pelos

entrevistados:

b)

Estrutura prisional ndo comporta a necessidade do municipio,

Caréncia de estrutura e educagéo familiar adequadas.

Entrevista — Presidente do CONSEP: a entrevista foi realizada
no dia 22 de abril de 2010, na sede do CONSEP - Conselho
Comunitario de Seguranca Publica de Lavras / MG.

Presidente: Wagner Raimundo Gongalves
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Problemas da Seguranca Publica de Lavras / MG apontados pelo

entrevistado:

Lentiddo na apuracdo de processos criminais,

Estrutura prisional ndo atende as necessidades da cidade.

Entrevista — Delegado da Policia Civil: a entrevista foi realizada
no dia 18 de junho de 2010, na Delegacia de Policia Civil de Lavras /
MG.

Delegado: Dr. Cléber José Pevidor da Silva

Problemas da Seguranga Publica de Lavras / MG apontados pelo

entrevistado:

d)

Crescimento no uso de “Crack”,

Estrutura prisional ndo atende as necessidades da cidade.
Entrevista — Juiza da Justi¢a Criminal: a entrevista foi realizada
no dia 30 de junho de 2010, no Férum da cidade de Lavras/MG.

Juiza: Dra. Zilda Maria Yossef Murad

Problemas da Seguranca Publica de Lavras / MG apontados pela

entrevistada:

1.

2.

A falta de local adequado para cumprimento das penas e medidas socio
educativas, em todas as suas modalidades,

Falta de institui¢des publicas para tratamento de dependentes quimicos.
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7.3.1.2 Selecéo dos problemas

Dentre os Problemas apontados pelos diversos atores sociais
participantes nos Grupos de Foco e Entrevistas, muitos se assemelham. No
presente procedimento, foram destacados os Problemas semelhantes em
contetido (apesar das diferencas textuais) e excluidos todos os Problemas que
ndo apresentaram mais de uma manifestacéo pelos participantes.

Na Figura 5 apresenta-se a realiza¢do de Grupo de Foco no CONSEP de
Lavras/MG.

Figura 5 Selecéo de Problemas — Grupos de Foco
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Na Figura 6 apresenta-se a realizagdo de Grupo de Foco na Camara dos
Vereadores de Lavras/MG.

Figura 6 Realizagdo de Grupo de Foco: Camara dos Vereadores de Lavras/MG

7.3.1.2.1 Problemas selecionados para estudo

1. A impunidade (auséncia de punicao) é considerada como um problema
critico pelos atores sociais participantes,

2. A falta de apoio do Poder Judiciario, com relagdo as Policias Civil e
Militar é considerada como um problema critico pelos atores sociais
participantes,

3. A falta de apoio de autoridades policiais e municipais (poderes
executivo, legislativo e judiciario), de forma geral, com relacdo as
questdes da seguranca publica no municipio de LavrassMG, é

considerada como problema pelos atores sociais participantes,



10.
11.

12.

13.
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Considerou-se como problema o elevado nimero de Policiais Militares
atuando diretamente na &rea administrativa, quando deveriam, na visdo
dos participantes, atuar diretamente em campo,

Os participantes consideraram a estrutura fisica para combate ao crime,
no municipio de Lavras/MG, como deficitaria,

A lentiddo no atendimento a chamados de emergéncia da populacéo,
pelas Policias Civil, Militar e pelos Bombeiros, foi considerada como
problema pelos participantes,

Os participantes consideraram como problema, a falta de policiamento
adequado nos bairros, zonas periféricas e zonas rurais do municipio de
Lavras/MG,

A disponibilidade de Recursos Humanos é menor do que a necessaria,
para atendimento as demandas da Seguranga Publica na cidade,

O sistema de vigilancia por cameras de video € insuficiente, por
abranger poucos pontos na cidade,

Elevacdo do trafico e consumo de drogas, em especial do Crack,
Auséncia de Presidio com capacidade suficiente para atender as atuais e
futuras demandas da Seguranca Publica na cidade,

Os policiais, de forma geral sdo considerados despreparados para o
cumprimento de suas fungdes,

O julgamento dos processos criminais é considerado lento.

No conjunto dos problemas apresentados percebeu-se a existéncia de

limitacGes de recursos diversos: materiais; estruturais; humanos; informacionais;

financeiros. O reconhecimento destas limitagdes, descritas pelos atores sociais

participantes, ¢ um ponto caracteristico do método PES, que postula que as
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limitagdes acabam por resultar em agdes conflitantes e/ou cooperativas entre 0s
mesmos atores. No que tange a acOes conflitantes, por exemplo, pode-se
destacar a baixa integracdo e cooperacdo entre 0s poderes constituidos
(Executivo, Judiciario e Legislativo) entre si, ou entre 0sS mesmos poderes e as
Policias (Civil e Militar), ou ainda entre todos os atores citados e a sociedade
civil, tdo destacada entre os problemas identificados na pesquisa. Sobre agdes
cooperativas, pode-se citar a integracdo existente entre as Policias Civil e
Militar, recentemente ocorrida em termos institucionais no estado de Minas
Gerais e ja atuante no municipio de Lavras.

Em ambos os casos, porém, percebe-se uma caracteristica comum: a
interatividade do jogo social, a demonstrar que a agdo de um determinado ator é
incompleta sem a acdo anterior e posterior de outro ator, em um relacionamento
causal — mais uma caracteristica do método PES.

Neste contexto, a realizacdo das entrevistas e dos grupos de foco
possibilitou a observancia da necessidade de reflexdo, pelo conjunto dos atores
sociais, sobre o tema seguranca publica na cidade. Relatos dos participantes
evidenciaram que iniciativas semelhantes ou proximas mostravam-se escassas
ou mesmo inexistentes, e que a ndo-realizacdo de praticas promotoras de
interacdo entre os atores no processo de formulacdo de estratégias para a
seguranca publica na cidade, privilegiava a formulacdo estatica de planos e
operacdes, que por vezes consideram apenas a percepcdo de um pequeno e
restrito grupo de atores planejadores.

Assim, a interatividade entre os atores, a partir da manifestacdo de
pontos de vista comuns e distintos sobre um mesmo tema, fomentou a reflexdo
estratégica, permitindo a clara identificacdo de problemas da seguranca publica

em Lavras/MG.
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7.3.1.3 Descricgdo dos problemas e identificagdo dos nos criticos

Dando prosseguimento ao mesmo raciocinio, deve-se relatar que ndo
apenas os problemas foram devidamente identificados pelos atores sociais:
também algumas de suas causas foram apontadas. Para a realizacdo de tal
intento, langou-se méo da ferramenta VDP (Vetor de Descri¢do de Problema),
que, conforme citado no item 3.3 do presente trabalho, possibilita a descri¢do
sumaéria de cada problema apontado por meio de descritores especificos, bem
como a investigacdo de suas possiveis causas — 0s nos criticos, conforme
terminologia do PES.

Cabe destacar que os nos-criticos elencados na pesquisa foram derivados
de pontos assinalados como problemas pelos prdprios atores sociais nos grupos
de foco e entrevistas. Mais além, que, a exemplo do que foi realizado nas
entrevistas e grupos de foco, nos quais a cada participante foi facultado o direito
de registrar apenas dois problemas da seguranca publica em Lavras/MG,
também serdo elencados no méaximo dois nds-criticos para cada problema
selecionado, de forma a se manter um padréo.

Neste particular, a descricdo dos principais problemas apontados pelos
atores, acompanhada do estudo de suas causas, possibilitou uma visualizacdo
mais apurada da real situacdo da seguranca publica em Lavras/MG, na
percepcdo dos participantes das entrevistas e grupos de foco. Mais uma vez,
destaca-se a participacdo dos atores sociais — 0s agentes da mudanga situacional

- no processo de reflex&o e construgdo estratégica.
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7.3.1.3.1 Problema 1

A impunidade (auséncia de punigdo) é considerada como um problema
critico pelos atores sociais participantes.

a) Descritor: muitos dos crimes cometidos ndo geram penalidades para 0s
criminosos, o que realimenta 0 comportamento criminoso;

b) NOs criticos (possiveis causas):

- Leis ineficientes,

- Demora no julgamento de processos pelo Judiciério.

7.3.1.3.2 Problema 2

A falta de apoio do Poder Judiciério, com relacdo as Policias Civil e
Militar é considerada como um problema critico pelos atores sociais

participantes.

a) Descritor: os participantes consideraram a relagdo entre Poder Judiciério
e Policias (Civil e Militar) ineficiente, do ponto de vista de integracéo e
colaboragéo;

b) NOs criticos (possiveis causas):

- Ha poucos esforgos de interacdo e cooperagdo entre os 6rgdos ligados a

seguranca publica na cidade.
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7.3.1.3.3 Problema 3

A falta de apoio de autoridades policiais e municipais (poderes
executivo, legislativo e judiciario), de forma geral, com relagdo as questfes da
seguranca publica no municipio de Lavras/MG, é considerada como problema

pelos atores sociais participantes.

a) Descritor: os participantes consideraram que os poderes constituidos no
municipio — Executivo, Legislativo e Judiciario — sdo pouco atuantes nas
questdes relacionadas a seguranca publica;

b) NOs criticos (possiveis causas):

- Ha& poucos esforgos de interagdo e cooperagdo entre os 6rgaos ligados a

seguranca publica na cidade.

7.3.1.3.4 Problema 4

Considerou-se como problema o elevado nimero de Policiais Militares
atuando diretamente na area administrativa, quando deveriam, na visdo dos

participantes, atuar diretamente em campo.

a) Descritor: os participantes consideraram que ha um nimero excessivo de
policiais militares exercendo fungdes de cunho administrativo no
Batalhdo da cidade, o que impossibilita a estes mesmos profissionais de

atuarem em campo, no que diz respeito a seguranca publica da cidade;
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NOs criticos (possiveis causas):

NUmero de policiais militares na cidade esta aquém do necessario para o
adequado desempenho de suas funcdes, e profissionais tém de ser
deslocados para atender demandas administrativas da Policia Militar,

Falta de recursos a serem aplicados na contratacdo de novos Policiais.

7..3.1.3.5 Problema 5

Os participantes consideraram a estrutura fisica para combate ao crime,

no municipio de Lavras/MG, como deficitaria (armamentos e viaturas).

a)

b)

Descritor: a estrutura material para prevencdo e combate ao crime na
cidade ndo atende as necessidades do municipio de Lavras/MG: faltam
viaturas e armamentos;

NOs criticos (possiveis causas):

Falta de recursos a serem aplicados na contratacdo de novos Policiais,
Ha poucos esforcos de interacdo e cooperacédo entre os 6rgaos ligados a

seguranca publica na cidade.

7.3.1.3.6 Problema 6

A lentiddo no atendimento a chamados de emergéncia da populacéo,

pelas Policias Civil, Militar e pelos Bombeiros, foi considerada como problema

pelos participantes.
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Descritor: o atendimento as demandas de Seguranca da populagdo é
considerado lento, no que diz respeito a ocorréncias policiais (Civil,
Militar e Bombeiros), sobretudo nos bairros periféricos e na zona rural;
NOs criticos (possiveis causas):

Numero de policiais (civis e militares) na cidade esta aquém do
necessario para o adequado desempenho de suas fungdes,

Falta de preparo dos policiais, acusando necessidade de treinamento e

reciclagem.

7.3.1.3.7 Problema 7

Os participantes consideraram como problema, a falta de policiamento

adequado nos bairros, zonas periféricas e zonas rurais do municipio de
Lavras/MG.

a)

b)

Descritor: os bairros mais distantes da regido central da cidade, as zonas
periféricas e também a zona rural do municipio, enfrentam problemas de
Seguranca relacionados ao baixo policiamento;

NOs criticos (possiveis causas):

Numero de policiais (civis e militares) na cidade esta aquém do
necessario para o adequado desempenho de suas fungdes,

Falta de recursos a serem aplicados na aquisicdo de novos

equipamentos.
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7.3.1.3.8 Problema 8

A disponibilidade de Recursos Humanos é menor do que a necessaria,

para atendimento as demandas da Seguranca PUblica na cidade.

a)

b)

Descritor: a cidade de Lavras, com cerca de 93 mil habitantes, ndo
possui efetivo policial (Policias Civil e Militar) suficiente para as
demandas de criminalidade que enfrenta atualmente. Conforme citagdes
dos atores sociais envolvidos, faltam policiais para Ronda e Patrulha
(sobretudo Policia Militar), bem como Profissionais da éarea de
Investigacdo (Policia Civil);

NOs criticos (possiveis causas):

Falta de recursos a serem aplicados na contratacdo de novos Policiais,

Impunidade, o que eleva a quantidade de crimes cometidos na cidade.

7.1.3.1.9 Problema 9

O sistema de vigilancia por cameras de video é insuficiente, por

abranger poucos pontos na cidade.

a)

Descritor: existem poucas unidades de cdmeras eletrénicas de seguranca
nas ruas da cidade. Mais além, as cameras atuais estdo localizadas,
sobretudo, na regido central do municipio, ndo atendendo aos demais
bairros e zona rural. As cameras de seguranca sdo vistas como
ferramentas preventivas, importantes para tanto para a inibicdo de

delitos, quanto para a identificacdo de suspeitos e criminosos;
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NOs criticos (possiveis causas):

Falta de recursos a serem aplicados na aquisicdo de novas cameras

eletrbnicas de seguranca.

7.1.3.1.10 Problema 10

Elevacéo do trafico e consumo de drogas, em especial do Crack.

Descritor: participantes apontaram um elevado aumento no consumo de
drogas na cidade, com destaque para o Crack, considerada droga
bastante nociva e acessivel aos usuarios;

NOs criticos (possiveis causas):

Impunidade, o que eleva a quantidade de crimes cometidos na cidade,

Caréncia de estrutura e educacg&o (familiar e escolar) adequadas.

71.3.1.11 Problema 11

Auséncia de Presidio com capacidade suficiente para atender as atuais e

futuras demandas da Seguranca Publica na cidade.

a)

Descritor: O Unico presidio do municipio, inaugurado em 1983, estd com
sua capacidade de lotacdo esgotada e superada. Do total de pouco mais
de 50 vagas previstas, o local se encontra com mais de 220 pessoas
instaladas. Mais além, ndo h4, na vizinha, facilidade para o acolhimento

dos detentos em outros presidios e instalagfes correlatas;
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b) NOs criticos (possiveis causas):
- Impunidade, o que eleva a quantidade de crimes cometidos na cidade,
- Falta de recursos a serem aplicados na construcdo de novas instalages

prisionais.

7.1.3.1.12 Problema 12

Os policiais, de forma geral, sdo considerados despreparados para o

cumprimento de suas funcgoes.

a) Descritor: a preparacdao dos Policiais (Civis e Militares) é questionada,
no sentido do cumprimento de suas fung¢Ges e no relacionamento com a
populacéo;

b) Nos criticos (possiveis causas):

- Numero de policiais (civis e militares) na cidade esta aquém do
necessario para o adequado desempenho de suas funcdes, tornando
excessivo o trabalho dos policiais em atividade,

- Falta de treinamentos para os policiais, para que possam aprimorar suas

habilidades e desenvolver novas competéncias taticas.

7.1.3.1.13 Problema 13

O julgamento dos processos criminais € considerado lento.

a) Descritor: a apuracdo dos processos criminais é considerada lenta por

alguns atores sociais envolvidos, que acusam que este fato eleva a
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criminalidade e acentua o sentimento e percepcdo de impunidade, tanto
pelos criminosos, quanto pelo restante da populagdo do municipio;

b) Nos Criticos (Possiveis Causas):

- Impunidade, o que eleva a quantidade de crimes cometidos na cidade, e
provoca excesso de processos a serem examinados e julgados pelo Poder
Judiciario,

- Defasagem de material humano, principalmente na Policia Civil, que

interfere e prejudica nas investigagoes.

7.3.2 Momento normativo: como conceber o plano?

O momento normativo lida com a situa¢do-objetivo e com o0 modo pela
qual poderd ser alcangada. Neste particular, tanto seleciona os noés-criticos por

meio de metodologia especifica, quanto identifica as estratégias de melhorias.

7.3.2.1 Selecao dos nos criticos identificados

Dentre os Ndés-Criticos indicados, muitos se assemelham. No presente
procedimento, foram destacados os Nos-Criticos semelhantes em contetido
(apesar das diferencas textuais) e excluidos todos aqueles que ndo apresentaram

mais de uma manifestacao pelos participantes.

1. Leis ineficientes;
2. Demora no julgamento de processos pelo Judiciério;

3. Ha poucos esforgos de interacdo e cooperacao entre os 6rgdos ligados a
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seguranca publica na cidade;

NUmero de policiais militares na cidade estad aquém do necessario para o
adequado desempenho de suas funcdes;

Falta de recursos a serem aplicados na contratacdo de novos Policiais;
Falta de preparo dos policiais, acusando necessidade de treinamento e
reciclagem;

Falta de recursos a serem aplicados na aquisi¢do de novos equipamentos
para a segurancga publica no municipio;

Impunidade, o que eleva a quantidade de crimes cometidos na cidade;
Caréncia de estrutura e educacao (familiar e escolar) adequadas;

Falta de recursos a serem aplicados na construcdo de novas instalagdes

prisionais.

7.3.2.2 Analise dos nos criticos selecionados

Os nés criticos sdo as causas dos problemas, e devem satisfazer trés

condi¢des (HUERTAS, 2004):

a)

b)

A eliminacgdo do no critico deve provocar em efeito significativo no
problema;
A causa detectada ndo deve ser uma mera conseqliéncia de outra causa;

Deve ser politicamente oportuno agir sobre a causa identificada.

No Quadro 2 observa-se 0 processo de andlise dos nds-criticos

identificados pelos atores sociais participantes.
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Impacto | Consequéncia
Texto Sintese do N6 Critico no Direta de Oportuno?
Problema | Outra Causa?
1. Leis ineficientes SIM NAO NAO
2. Demora no julgamento de 5
processos pelo Judiciario SIM NAO SIM
3. Ha& poucos esforgos de interagéo e
cooperacgdo entre os 6rgaos ligados a SIM NAO SIM
seguranca publica na cidade
4. NUmero de policiais militares na
cidade estd aquém do necessario para o SIM SIM SIM
adequado desempenho de suas fungdes
5. Falta de recursos a serem
aplicados na contratacdo de novos SIM NAO NAO
Policiais
6. Falta de preparo dos policiais,
acu_sando necessidade de treinamento e SIM NAO
reciclagem SIM
7. Falta de recursos a serem
aplicados na aquisi¢do de novos 5
equipamentos para a seguranca publica SIM NAO SIM
no municipio
8. Impunidade, o que eleva a
guantidade de crimes cometidos na SIM SIM NAO
cidade
9. Caréncia de estrutura e educacéo 5
(familiar e escolar) adequadas SIM NAO SIM
10. Falta de recursos a serem _
aplicados na construgéo de novas SIM NAO SIM

instalagdes prisionais

Quadro 2 Analise dos nos-criticos selecionados
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Os nos-criticos que ndo satisfizeram as condigdes estabelecidas pela
metodologia PES foram excluidos da Relacéo Final dos Nos-Criticos.

7.3.2.3 Relacdo final dos nds criticos

1. Demora no julgamento de processos pelo Judiciéario;

2. Ha& poucos esforgos de interacdo e cooperacdo entre os 6rgdos ligados a
seguranca publica na cidade;

3. Numero de policiais militares na cidade esta aquém do necessario para o

adequado desempenho de suas funcdes;

4, Falta de preparo dos policiais, acusando necessidade de treinamento e
reciclagem;
5. Falta de recursos a serem aplicados na aquisi¢do de novos equipamentos

para a seguranca publica no municipio;

6. Caréncia de estrutura e educacao (familiar e escolar) adequadas;
7. Falta de recursos a serem aplicados na construgdo de novas instalages
prisionais.

7.3.2.4 Relagdo geral das estratégias de melhorias

7

O planejamento, conforme a metodologia PES, é um processo
situacional construido continuamente; ndo é estatico, mas dindmico. Neste
sentido, o préprio processo de planejar ja se configura como oportunidade de
mudanca. Tal mudanca fundamenta-se na explicacdo da situacdo inicial — a
identificacdo dos problemas e a determinagdo dos nos-criticos — tem seu alcance

e sua direcdo definidas pela situagdo objetivo — as estratégias de melhorias — e
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explicita seus campos de acéo a partir de uma selecdo de projetos, devidamente
avaliados quanto a sua viabilidade.

Assim, apds a identificacdo dos problemas e nds-criticos pelos atores
sociais, bem como a analise dos préprios nos-criticos, conforme metodologia
PES, seguiu-se a identificacdo de estratégias de melhorias, para a configuracéo
de uma situagdo objetivo. Neste particular, o conhecimento sobre a percepgédo
dos outros atores sobre as questdes da seguranca publica em Lavras/MG, tanto
ampliou o cabedal de idéias dos atores participantes, quanto fortaleceu suas
proprias percepgdes sobre o tema. Neste sentido, foi possivel verificar que o
compartilhamento de visdes mostrou-se positivo e frutifero para a geragdo de
estratégias de melhorias.

Com relagdo a teoria do planejamento, constatou-se que as estratégias
devem ser baseadas nas necessidades e nos problemas existentes, buscando
atingir as causas destes. Neste sentido, tanto as agdes de combate quanto os atos
de prevencdo mostraram-se relacionados as decisdes tomadas sobre problemas
identificados pelos atores sociais.

Na Figura 7 apresenta-se a realizagdo de Grupo de Foco na Camara dos
Vereadores de Lavras/MG; na Figura 8, apresentam-se as cartelas utilizadas em
grupos de foco, para identificacdo de estratégias de melhorias; na Figura 9, mais
uma vez apresenta-se a realizagdo de Grupo de Foco no CONSEP de
Lavras/MG.
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Figura 7 Realizagdo de Grupo de Foco: Camara dos Vereadores de Lavras/MG
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Figura 8 Cartelas utilizadas para identificacdo de estratégias de melhoria, nos

Grupos de Foco
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Figura 9 Realizag&o de Grupo de Foco: CONSEP de Lavras/MG
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7.3.2.4.1 Grupos de foco

a)

Grupo de foco — Policia Militar;

Estratégias de Melhorias para a Seguranca Publica de Lavras / MG

apontadas pelos participantes:

> w0 npoE

© © N o o

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

Valorizagdo do servico dos policiais,

Apoio nas acdes do dia-a-dia,

Apoio,

Maior envolvimento dos demais 6rgdos ligados a Seguranca Publica na
Cidade,

Setorizacdo dos bairros,

Foco em Direitos Humanos,

Realizagdo de trabalho educacional junto as familias,

Criacéo de Policia Comunitaria,

Melhorar as condi¢des dos materiais de trabalho das Policias,
Melhorar o armamento,

Valorizagdo do profissional militar,

Maior confianca da populacdo no trabalho da Policia Militar,

Melhorar a ag&o policial no cotidiano,

Integracao entre os 6rgaos relacionados a Seguranca Publica na cidade,
Elevacdo do numero de agdes policiais,

Leis mais eficientes,

Mobilizacéo e participagdo dos 6rgédos publicos existentes,

Melhoria no armamento e no treinamento para utilizagéo das armas,

Aumento do efetivo,



20.
21.
22.
23.
24.

25.

26.
217.
28.

29.
30.
31.
32.
33.
34.

35.

36.

37.

38.
39.
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Criacgdo de uma Cia especial na cidade,

Participacdo da Policia Militar nas decisdes importantes para a cidade,
Criacdo de um Plano de Recompensas para motivar os Policiais,
Melhorar os recursos materiais de trabalho,

Realizacdo de a¢des policiais nos bairros, em parceria com as liderangas
comunitarias,

Determinacdo de folgas para os Policiais que se destacarem no
cumprimento do dever,

Aumento do nimero de viaturas,

Melhoria na estrutura material de trabalho,

Aumentar o empenho e participacdo dos demais 6rgdos relacionados a
Seguranca Publica na cidade,

Reconhecimento da populagéo,

Diminuicédo das cobrangas internas,

Setorizacéo,

Criacéo de acbes de conscientizacdo da populacao,

Determinacdo de recompensas para as a¢6es policiais realizadas,
Integracao e unido entre os érgaos relacionados com a Seguranga
Publica na cidade,

Integracdo e unido entre os profissionais relacionados com a Seguranca
Publica na cidade,

Cobrancas condizentes com a realidade e possibilidade de atuacéao
policial,

Proporcionamento de seguranca aos policiais, para que possam atuar
melhor,

Diversificacdo das acdes policiais,

Estimulos a a¢des sociais, visando atingir os problemas em suas origens,



40.

41.
42.
43.
44,
45,
46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54,

55.
56.
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Criar sistema de rodizio de automdveis na cidade, para melhorar o
transito,

Aumentar a participacdo da populagéo,

Incentivar o estudo e a educacéo,

Aumentar o efetivo,

Participagdo da Policia em projetos comunitérios nos bairros,
Aumentar a participacdo do poder Judiciéario,

Buscar o apoio de outros 6rgdos competentes, no combate ao crime
organizado,

Participagdo dos policiais e dos moradores no planejamento da
Seguranca Publica,

Realizacdo mensal de palestras e reunides sobre o tema Segurancga
Pulblica, abertas ao publico,

Implantacdo de acdes ou projetos com a participacao da Policia e da
Comunidade,

Aumentar o envolvimento da comunidade com as causas da Seguranca
Publica na cidade,

Realizacdo de nova divisédo dos setores,

Melhorar a capacitagéo dos Policiais,

Instalacdo de mais cameras de video para vigilancia eletronica,
Melhorar o policiamento comunitario,

Criacéo de projetos de combate ao desemprego,

Criacdo de casa de recuperacédo de viciados em drogas quimicas.
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Grupo de foco — CONSEP (Conselho Comunitério de Seguranga
Publica);

Estratégias de Melhorias para a Seguranca Publica de Lavras / MG

apontadas pelos participantes:

10.
11.

12.
13.
14.

Modificar o plano de articulacéo do 8° Batalh&o de Policia Militar,
aumentando o efetivo policial na cidade, atendendo as éareas de
policiamento urbano e rural,

Aumentar o nimero de viaturas na cidade,

Colaboracéo entre os 6rgaos de defesa social para planejamentos e
decisdes compartilhadas,

Realizacdo de reunides na periferia da cidade, envolvendo sociedade e
policiais capacitados,

Aquisicdo de mais dois veiculos taticos moveis,

Realizacdo de Blitz policial diuturna nas principais vias da cidade e na
regido central,

Aumentar a unido dos 6rgdos competentes,

Melhorar a estrutura de seguranca da cidade,

Melhorias salariais e aumento do nimero de policiais, delegados e juizes
na cidade,

Alargamento do tunel que da acesso ao shopping e ao bairro centenario,
Participacdo de empresarios e comerciantes em palestras e encontros
sobre a Seguranca Pdblica na cidade,

Maior efetividade nas prisdes, com critérios de ressocializacéo,
Aumentar policiamento nos bairros periféricos,

Maior integragdo entre os 6rgaos de defesa social,



15.

16.

17.

18.
19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

217.
28.
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Maior envolvimento e compromisso do cidaddo com as causas da
Seguranca Publica,

Maior envolvimento dos poderes constituidos (em especial Executivo e
Legislativo) com as causas da Seguranca Publica,

Aumentar a divulgacao dos trabalhos realizados pelas Policias Civil e
Militar,

Realizagdo de ostensiva campanha educativa sobre o uso de drogas,
Realizacdo de Grupo de Focos, cursos e outras atividades educativas nos
bairros mais carentes da cidade,

Tratamento de pessoas sem distingdo de poder,

Maior empenho estratégico no combate ao crime,

Treinamento dos servidores de Seguranca Publica e efetivo
acompanhamento de seu desempenho profissional,

Modificacdo do plano de articulacdo do Corpo de Bombeiros de Lavras,
transformando a Cia para poder atender a cidade com maior eficiéncia,
Mobilizar a sociedade e os politicos na construcdo de um novo presidio
e na distribuicdo de mais policiais para a cidade de Lavras,
Fortalecimento do relacionamento da comunidade com os 6rgdos de
defesa do sistema de Defesa Social,

Treinamento de Policiais e demais envolvidos com a Seguranga Publica
na cidade,

Presenca de Policiamento em diversos pontos da cidade,
Disponibilizacdo de equipamentos modernos para a seguranga publica

da cidade.
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C) Grupo de Foco — Camara dos Vereadores;

Estratégias de Melhorias para a Seguranca Publica de Lavras / MG
apontadas pelos participantes:

1. Disponibilizacdo de mais agentes na rua, advindos das sedes

Administrativas,

2. Policiamento na zona rural e nos bairros periféricos,

3. Necessidade local para cumprir mandados de prisdo — unidade
Profissional,

4. Criagdo de unidades para tratamento e recuperacdo de usuarios de
“crack”,

5. Distribuir os policiais civis e militares nas areas periféricas da cidade,

6. Construcdo de cadeia ou presidio adequado a demanda da cidade,

7. Criacéo de locais publicos de lazer nos bairros como forma de reduzir o

envolvimento dos jovens com drogas,

8. Aumentar a velocidade de atendimento aos chamados dos policiais,

9. Construgéo de um centro de recuperacao e reintegracdo de menores
infratores e usuarios de drogas,

10. Incentivos financeiros para a Policia Civil,

11. Implantar, com apoio da PM, cameras de vigilancia nos pontos de maior
indice de criminalidade: Camara Municipal; Rodoviaria; Agua Limpa;
Novo Horizonte,

12. Presenca de unidades de seguranga publica em areas de risco, com maior
indice de violéncia,

13. Criacgdo de Guarda Municipal para permanéncia em escolas durante a

noite,



14.
15.
16.
17.

18.

135

Melhorar o policiamento nos bairros,

Melhorar a limpeza e iluminag&o das ruas periféricas,

Implantacéo de escolas em tempo integral,

Melhorar a iluminag&o e o monitoramento nos bairros com maior indice
de criminalidade,

Realizar patrulhamentos permanentes para a “Lei Seca”.

7.3.2.4.2 Entrevistas

a)

Entrevista — Prefeita e Vice-Prefeito;

Estratégias de Melhorias para a Seguranca Publica de Lavras / MG

apontadas pelos entrevistados:

b)

Aumento do efetivo da Policia nas ruas,
Aumento do nimero de cameras eletronicas de vigilancia nas ruas do
municipio.

Entrevista — Presidente do CONSEP;

Estratégias de Melhorias para a Seguranca Publica de Lavras / MG

apontadas pelo entrevistado:

1.

Investimento municipal em educacdo basica, resgatando a presenca da
familia nas escolas, de modo a prevenir que criangas e jovens ingressem

na via criminosa,
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Construcdo de um novo presidio ou cadeia que possa atender a demanda

do municipio.

Entrevista — Delegado da Policia Civil,

Estratégias de Melhorias para a Seguranca Publica de Lavras / MG

apontadas pelo entrevistado:

d)

Atuacdo Preventiva: investimento na educagédo bésica, como forma de
prevenir e evitar o ingresso na criminalidade,
Construgdo de um novo presidio ou cadeia que possa atender a demanda

do municipio.

Entrevista — Juiza da Vara Criminal;

Estratégias de Melhorias para a Seguranca Publica de Lavras / MG

apontadas pela entrevistada:

E urgente que sejam construidas casas para tratamento de dependentes
quimicos (menores e adultos), mantidas pelo Poder Publico,
Construcdo de um novo presidio ou cadeia que possa atender a demanda

do municipio.
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7.3.2.5 Selecao das estratégias de melhorias

Dentre as Estratégias de Melhorias apontadas pelos diversos atores

sociais participantes nos Grupos de Foco e Entrevistas, muitas se assemelham.

No presente procedimento, foram destacadas aquelas semelhantes em contetdo

(apesar das diferencas textuais) e excluidas todas as Estratégias de Melhorias

gue ndo apresentaram mais de uma manifestacao pelos participantes:

10.

11.

12.

Aumentar o efetivo policial na cidade;

Melhorar as condigdes materiais de trabalho da Policia;

Maior envolvimento dos 6rgéos ligados & Seguranga Publica e da
prépria Comunidade;

Aumento de policiamento nos bairros e na zona rural;

Atuacdo preventiva: realizacdo de eventos e campanhas educativas, na
cidade, sobre temas relacionados a Seguranca Publica;

Treinamento dos servidores de Seguranca Publica no municipio;
Construcdo de cadeia ou presidio adequado a demanda da cidade;
Construgéo de um centro de recuperacao e reintegracdo de menores
infratores e usuarios de drogas;

Aumento do nimero de cameras eletronicas de vigilancia em pontos
estratégicos do municipio;

Melhorar o servico de iluminag&o nas regides de maior indice de
criminalidade do municipio;

Estabelecimento de um Plano de Reconhecimento e Recompensa para os
Policiais, baseado em Meritocracia;

Realizacdo de agdes policiais diversas nos bairros, em parceria e

integracdo direta com as liderangas comunitarias;
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13. Cobrancas de resultados condizentes com a realidade e possibilidade de
atuacdo policial;

14. Realizacao de nova diviséo setorial da cidade, para a atuagéo policial;

15. Integracdo e Colaboracéo entre érgaos de defesa social, no que tange a

planejamento e decisoes.

Sobre as estratégias para melhorias da seguranga publica em
Lavras/MG, mais uma vez o relato chegou a cento e dez descrigdes, pelos atores
sociais. De modo analogo ao ocorrido com o relato dos problemas, houve grande
repeticdo de temas e descrigdes. Deste modo, ao final da andlise das estratégias
sugeridas, chegou-se ao numero de quinze estratégias selecionadas, todas
distintas em conteddo umas das outras, embora diretamente relacionadas. Tais
estratégias representam, na visdo dos atores sociais participantes, possibilidades

de acdo para a solucdo dos nds-criticos e problemas por eles identificados.

7.3.3 Momento estratégico: como tornar o plano viavel?

O momento estratégico € o momento responsavel pela avaliacdo e
construgdo da viabilidade do plano que sera efetivado pelos atores envolvidos.
Trata-se de um estudo final acerca da possibilidade de cada acdo estratégica
selecionada ser, de fato, aplicada na pratica. Neste sentido, quatro pontos

fundamentais devem ser considerados nesta etapa:

a) Operagoes;
b)  Atores sociais participantes;
)] Meios estratégicos que podem se aplicar as operacles e aos atores para a

criacdo de situacOes futuras favoraveis a viabilidade do plano;



139

d)  Seqliéncia e tempo em que se devem situar as operacoes e lidar com as
adversidades.

No que diz respeito a viabilidade estratégica, procurou-se efetuar a
analise de viabilidade de cada estratégia selecionada pelos atores, de acordo com
0s critérios estabelecidos pela metodologia PES. Neste ambito, torna-se muito
importante a participagdo dos atores sociais na avaliagdo do que é, ou nao,
viavel, em termos de estratégias de melhoria. Isso porque, a0 mesmo tempo em
que possibilita a determinacdo da viabilidade da estratégia, esta etapa também
edifica as operacOes, 0s meios estratégicos e 0s atores envolvidos na consecugdo
de cada uma.

Ou seja, a andlise de viabilidade é também parte integrante da
construgdo de projetos de agdo. E, no que diz respeito a teoria do PES, ressalta-
se que 0s projetos de agdo devem promover a mudanga situacional, permitindo
aos atores a alteracdo das tendéncias situacionais, estimulando uma nova
dindmica que conduza a situacdo-objetivo.

Cabe destacar, aqui, a impossibilidade de, na presente pesquisa, se
realizar completamente a analise de viabilidade de cada estratégia sugerida, bem
como de adequar e situar cada estratégia considerada como viavel em termos
temporais. Na metodologia PES, as analises devem ser realizadas pelos proprios
atores sociais participantes de todo o processo. Neste particular, como a analise
de viabilidade se mostra como um estudo final para a aplicagdo da metodologia
na realidade cotidiana da Seguranca Publica em Lavras, e como o presente
trabalho ndo pretende participar, acompanhar e monitorar tal aplicagdo, a
conclusdo das analises — considerando as estratégias elencadas pelos atores
sociais participantes como “viaveis” ou “ndo-viaveis” — Se mostraria incoerente

com a proposta deste estudo.
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Reforcando ainda mais este fato — a ndo realizagdo de uma andlise de
viabilidade completa pelo presente trabalho — pode-se enfatizar que fatores como
“tempo”, “disponibilidade de recursos materiais” e “disponibilidade de pessoas”,
que sdo fundamentais & determinagdo de viabilidade das estratégias, fogem a
possibilidade de atuacdo do pesquisador, por serem dominio dos préprios atores
sociais envolvidos na pesquisa (Policia Civil, Policia Militar, Poder Executivo,
Poder Legislativo, Poder Judiciario, CONSEP e Sociedade Civil), e estarem,
assim, submetidos as suas possibilidades e prioridades.

Destaca-se ainda que a analise de viabilidade completa das estratégias
selecionadas pelos atores sociais, bem como a participacdo, acompanhamento e
monitoramento de sua aplicacdo na realidade da seguranca publica em

Lavras/MG, poderé ser objeto de estudos académicos posteriores.

7.3.4 Andlise critica

Sobre o estudo de caso realizado, cabe destacar algumas consideracdes

criticas, as quais seguem.

7.3.4.1 Fatores intervenientes

O estudo de caso realizado no municipio de Lavras/MG evidenciou as
possibilidades de contribuicdo da metodologia de Planejamento Estratégico
Situacional para o campo da seguranca publica na cidade, a partir das
percepcdes e participacBes dos atores sociais envolvidos.

Contudo, devem-se também elencar possiveis fatores intervenientes da

metodologia adotada, em uma perspectiva critica. Neste caso, foram
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identificados: a) a definicdo dos atores; b) a utilizacdo de uma linguagem
comum pelos atores sobre os temas tratados; c) a participacdo dos atores na
formulacéo estratégica; d) a andlise critica sobre as proposi¢des dos atores; €) a
participacdo dos atores na implantagdo estratégica; f) o controle e o

monitoramento.

7.3.4.1.1 A definicao dos atores

Sobre o processo de definicdo dos atores, tanto no que diz respeito a
presente pesquisa, quanto a iniciativas semelhantes ou posteriores para o
planejamento estratégico da Seguranca Publica, cabe fazer a seguinte pergunta:
quais atores sociais devem realmente participar do processo?

Neste trabalho, foram considerados como atores sociais relevantes a
Policia Civil e a Policia Militar, os Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario, e
a Sociedade Civil, representada pelo Conselho Comunitario de Seguranga
Publica — CONSEP. Todavia, outros atores sociais poderiam também ter sido
consultados: os detentos da cidade de Lavras/MG; os secretarios municipais,
como, por exemplo, das Secretarias de Educacdo e Saude; o Corpo de
Bombeiros Militar; vitimas da violéncia e criminalidade, tanto de forma geral
quanto especificas: mulheres, criancas e idosos, por exemplo; dentre outros
atores.

Sendo a realidade, conforme a teoria do Planejamento Estratégico
Situacional, um jogo social construido pelas percepcbes dos diferentes atores
sociais sobre o mundo que os rodeia e sobre o relacionamento com outros atores,
além da percepcdo que possuem de si mesmos, é de se esperar que, & medida que
novos atores participem da dindmica de realizagdo do PES, o leque de problemas

e solucbes apontados seja ampliado.
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Assim, a definicdo dos atores sociais, por si s0, j& limita a possibilidade
de visualizagdo dos problemas e do desenvolvimento de solugfes para os

mesmos, sendo, portanto, um fator interveniente neste processo.

7.3.4.1.2 A utilizacdo de uma linguagem comum pelos atores sobre os temas

tratados

Para que se trate adequadamente de um determinado assunto, em meios
coletivos, é necessario que os diferentes participantes possuam uma
compreensdo convergente sobre 0s pontos a tratar, para que as diferentes
interpretagdes ndo conduzam o0s atores para desnecessarias situacdes
conflitantes. Ou seja, uma linguagem comum, em termos de significados, deve
ser adotada.

Por exemplo, o proprio conceito de Seguranca Publica pode assumir
diferentes concepgdes para 0s participantes, sobretudo no que diz respeito aos
propositos da seguranca publica em si. Desta feita, é necessario que se
estabeleca um consenso inicial, com o fito de que todos tratem exatamente do

mesmo tema.

7.3.4.1.3 A participacéo dos atores na formulagdo estratégica

N&o apenas deve ser realizada uma adequada identificacdo dos atores a
participar do processo de formulagdo estratégica; estes atores devem,
necessariamente, acordar em participar efetiva e ativamente do procedimento.
Isso, porém, pode se mostrar falho em casos nos quais interesses conflitantes
entre atores se mostrem muito acentuados, em trés sentidos: da omissdo; da

suavizacdo; da invencdo e do exagero, sobre o0s problemas e estratégias
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elencados pelos atores sociais participantes do processo. Deve-se, pois,
considerar que o carater subjetivo do jogo social apresenta esta possibilidade. E

isso leva & questdo seguinte:

7.3.4.1.4 Analise critica sobre as proposi¢des dos atores

Na presente pesquisa, muitas das proposi¢oes — de problemas, nos-
criticos e estratégias de melhoria — manifestadas pelos atores sociais
participantes se assemelharam em forma e conteldo. Mais além, muitas destas
manifestacGes também apresentaram outro ponto comum: superficialidade.
Assim, algumas das causas de problemas e suas aparentes solugfes mostraram-
se como par de opostos, a saber, por exemplo:

Problema: auséncia de presidio com capacidade adequada as demandas
da cidade;

NoO-Critico: falta de recursos financeiros para a construgdo de um novo
presidio;

Estratégia de Melhoria: construcdo de presidio para atender a demanda
da cidade.

Nota-se, neste exemplo, que a dita estratégia de melhoria representou
uma simples oposicdo ao problema identificado e que, mais além, ndo
apresentou nenhuma alternativa vidvel a mitigacdo da causa deste mesmo
problema. Ou seja, neste caso — e em varios outros — 0s atores sociais
participantes das entrevistas e grupos de foco ndo realizaram anélises profundas,
0 que poderia dificultar, ou mesmo impossibilitar, a solugdo efetiva do

problema.



144

Neste sentido, mostra-se necessaria a realizacdo de uma analise critica,
pelos préprios participantes, sobre suas manifestagdes, para que a utilizacdo da
metodologia PES, no contexto da Seguranca Publica, se mostre efetiva.

7.3.4.1.5 Participacéo dos atores na implantacéo estratégica

De forma analoga a andlise critica identificada como necesséria a
efetividade da metodologia PES, também a propria atuacdo dos participantes do
jogo social na implantagdo pratica das estratégias selecionadas, mostra-se
essencial. Caso contrério, cai-se em um dos pontos de critica do método PES aos
modelos tradicionais de planejamento estratégico, que é justamente a separagdo
entre planejadores e aplicadores de estratégia. A necessidade de agdo vai mais
além: atuando diretamente na implantacdo, os autores das estratégias podem
efetuar as devidas adequagdes e corregdes de rota em “tempo real”, evitando
outro ponto de critica do método PES aos modelos tradicionais de planejamento:

a falta de dinamismo e o aspecto preditivo, em detrimento do perceptivo.

7.3.4.1.6 Controle e monitoramento

A participacdo dos atores planejadores no processo de implantacdo das
estratégias estabelece e atende naturalmente a demanda pelo controle e
monitoramento. Para que se evite a realizacdo daquilo que ndo foi planejado, ou
mesmo o planejamento daquilo que ndo serd feito, ha a necessidade constante de
se monitorar o dia-a-dia do jogo social. Trata-se de uma perspectiva
comparativa, entre as situaces iniciais e as situagdes-alvo, de modo a se evitar a

improvisacao, nefasta a metodologia PES.
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Ou seja, sem o0 adequado controle e monitoramento cotidiano, pode o
planejamento estratégico situacional também se mostrar inadequado, enquanto

metodologia, para a &rea da seguranca publica.

7.3.4.2 Sobre a aplicacdo do método PES para o planejamento estratégico
da seguranca publica em Lavras/MG

Como forma de possibilitar a continuidade do processo estratégico pelos
atores sociais participantes no presente trabalho, propde-se alguns passos para
dar continuidade aos esforcos ja apresentados, tendo como base referencial o
Planejamento Estratégico Situacional (PES) e a propria realizacdo do estudo de
caso em Lavras/MG, sobre a seguranca publica no municipio. Cabe destacar que
as proposigdes que seguem partem do inicio do processo — a identificagdo dos
atores sociais, percorrendo todo o processo de reflexdo estratégica, passando
pela analise de viabilidade e sele¢do das estratégias finais a serem implantadas,
bem como pelo processo de implantacdo e constante monitoramento e avaliagdo

das praticas. Eis na sequiéncia, pois, tais proposicoes:

7.3.4.2.1 Etapa 1

Identificacdo dos atores participantes do jogo social, no que diz respeito
a situacdo-tema: a seguranca publica em Lavras/MG.
Esta etapa mostra-se como essencial a metodologia PES, na medida em

que a realidade é construida e vivenciada pelos atores.
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7.3.4.2.2 Etapa 2

Realizagdo de interagGes entre os atores identificados. A realidade, o

jogo social, é um conjunto dinamico de interagdes entre os atores; neste sentido,

0 processo de planejamento deve considerar a interagdo entre estes jogadores,

para acessar seus contetdos de estudo.

a)

Interacdo 1: identificacdo e selecdo de problemas;

Realizagdo de grupos de foco entre os membros de um mesmo grupo:
Resultados esperados: sele¢cdo dos principais problemas da seguranca
publica, na percepcao de cada grupo,

Metodologia: Card Sorting (descrita no item 6.3 — Coleta de Dados, do
presente trabalho),

Exemplo: Grupo de Foco da Policia Civil; Grupo de Foco dos

Vereadores do municipio; Grupo de Foco dos Secretarios Municipais.

Realizacdo de Entrevistas com Liderancas Representativas dos atores

sociais identificados:

Resultados esperados: selecdo dos principais problemas da seguranca
publica, na percepcdo de cada entrevistado,

Metodologia: questionario semi-estruturado (descrita no item 6.3 —
Coleta de dados, do presente trabalho),

Exemplo: entrevista com o Prefeito e Vice-Prefeito; entrevista com Juiz

da Vara Criminal.
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Realizacdo de Grupo de Foco entre membros de grupos distintos, com

participacdo das liderangas representativas entrevistadas anteriormente:

b)

Resultados esperados: selecdo dos problemas comuns e dos problemas
mais criticos, dentre todos os relatados por cada grupo e por cada
lideranca,

Metodologia: Card Sorting, com montagem de painel dos problemas

selecionados pelo grupo.

Interacdo 2: identificacdo e selecdo dos nos-criticos;

Realizacdo de Grupo de Foco entre os atores sociais participantes da

Interagéo 1:

Resultados esperados: identificacdo das causas dos problemas (0s nos
criticos) selecionados na etapa anterior; andlise e sele¢cdo dos nos-
criticos,

Metodologia: utilizagdo do VDP (vetor descritor de problema) para
identificacdo dos nds-criticos; analise dos nos-criticos identificados,

segundo suas condi¢des fundamentais propostas pelo método PES.

Interacdo 3: identificacdo e selecdo de estratégias;

Realizacdo de Grupo de Foco entre os atores sociais participantes da

Interagéo 2:

Resultados esperados: identificacdo e selecéo de estratégias para
solucionar os nos-criticos selecionados na etapa anterior, pelos atores
sociais. Cabe destacar, aqui, que a “selegdo” mencionada ndo ¢é ainda

uma analise de viabilidade, mas apenas uma triagem, para selecdo das
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principais estratégias identificadas pelos atores participantes do grupo de
foco,
Metodologia: Card Sorting.

Interacdo 4: analise de viabilidade das estratégias e construcéo do plano;

Realizacdo de Grupo de Foco entre os atores sociais participantes da

Interacéo 3, tendo, como resultados esperados:

Determinacdo dos Atores Sociais envolvidos na efetivagdo das
estratégias selecionadas na etapa anterior, bem como de suas
responsabilidades referentes a cada estratégia,

Determinacdo das operages estratégicas que atacardo diretamente 0s
noés-criticos, tendo como referéncia base as estratégias selecionadas na
etapa anterior,

Determinacdo dos meios estratégicos necessarios para a efetivacao das
acOes determinadas,

Determinacdo do tempo adequado a realizagdo de cada operacao
estratégica, bem como da ordem sequencial a ser seguida em sua
aplicagdo pratica. Basicamente, determinacdo de quando fazer e de
“quem” vird primeiro,

Construcgdo do plano estratégico, a partir da selecéo das estratégias
consideradas como viaveis pelos atores sociais participantes,
Metodologia: observacdo do método PES, no que tange ao “momento

estratégico” (item 3.3 deste trabalho).
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e) Interacdo 5: execucdo do plano estratégico;

A execucdo do Plano Estratégico é o momento do jogo em si. Contudo,
de forma distinta de outras metodologias de Planejamento Estratégico
(tradicionais), o PES considera que a execucao do plano ocorre simultaneamente
a analise de problemas emergentes. Ou seja, a execugdo do plano ndo envolve
apenas a consecugdo pratica de todas as operagGes determinadas pelos atores
sociais nas interacBes anteriores, mas também a realizacdo de novas interac6es
para identificacdo e selecdo de problemas, determinagdo e analise de nods-
criticos, bem como a formulacdo de novas estratégias, incluindo-se a analise de
suas viabilidades. Evidencia-se, assim, o carater dindmico e situacional das

propostas estratégicas tratadas, tendo, como resultados esperados:

- Solugdo dos nos-criticos dos problemas identificados pelos atores sociais
Participantes,

- Identificacdo constante de novos problemas.

7.3.4.2.3 Etapa 3

Todo o processo realizado devera ser continuamente refeito. O método
PES, conforme j& disposto, ndo é uma ferramenta pontual e estética, que busca
apenas dar solucdo a problemas. Trata-se de um sistema de analise e
acompanhamento das situacdes, problemas e operacgdes vivenciadas pelos atores
no jogo social, que lida com incertezas, escassez de recursos e dinamismo.

Neste particular, a presente etapa tem por prop6sito a continuidade de
todo o processo, a todo tempo, a partir da continua interacdo entre os atores

sociais, sobre o tema seguranca publica, para 0 municipio estudado.
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As proposicOes apresentadas evidenciam aspectos do método PES
considerados como adequados ao estudo da seguranca publica em Lavras/MG.
Considerou-se, pois, que todos o0s passos apontados podem contribuir
efetivamente para o processo de planejamento estratégico da seguranca publica

no municipio estudado.

7.3.4.3 Acles estratégicas em destaque, relacionadas a seguranca publica,
no municipio de Lavras/MG

Das varias propostas de acOes estratégicas registradas pelos atores
sociais participantes, destacam-se quatro que obtiveram maior numero de
manifestacGes. Estas quatro propostas, pois, serdo apresentadas na sequéncia,

cada qual com comentarios criticos especificos.

7.3.4.3.1 Construcgéo de cadeia ou presidio adequado & demanda da cidade

Considerada necessaria pelos atores participantes para solucionar o
problema do excesso de detentos na atual cadeia da cidade, permitindo um
tratamento humano digno aos presos e possibilitando a reinsercdo dos infratores
da lei no seio da sociedade. Mais além, para possibilitar o adequado
cumprimento de mandados de prisao pelas Policias.

Porém, os atores sociais participantes ignoraram o possivel impacto
social da construcdo de um novo presidio para os cidaddos lavrenses, de forma
geral, bem como a possibilidade de se expandir o atual presidio (ao invés de
construir um novo), ou mesmo de se buscar alternativas a detencdo (como
utilizacdo de pulseiras eletronicas pelos “detentos”, ou prisdes em regime aberto,

dentre outros).
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E importante destacar, mais além, que seria mais adequado considerar a
construgdo de um presidio como meta fisica a ser cumprida, € ndo como uma

estratégia, no sentido estrito do termo, conforme definido na presente pesquisa.

7.3.4.3.2 Construgdo de um centro de recuperacdo e reintegracdo de

menores infratores e usuarios de drogas

Atuante em carater reativo e preventivo, a construcdo deste centro foi
considerada necessaria tanto para recuperar e integrar os menores infratores e
usuarios de drogas na sociedade, quanto para evitar novas inser¢bes destes no
meio da criminalidade. Mais além, dada a escalada no consumo de crack,
conforme expresso por diversos atores participantes, a construcdo do centro
poderia atuar como medida de combate & proliferacdo desta droga.

Cabe destacar que alguns atores sociais manifestaram a possibilidade de
estabelecimento de parcerias com entidades que ja prestam tais servicos em
outras cidades brasileiras e da regido, em contraponto a idéia Unica de
construgdo de uma totalmente nova estrutura fisica e humana, pelo municipio,
para atender aos menores infratores e usuarios de drogas.

Destaca-se que, também neste caso, seria mais adequado considerar a
construgdo do centro de recuperacdo e reintegracdo como meta fisica a ser
cumprida, e ndo como uma estratégia, no sentido estrito do termo, conforme

definido na presente pesquisa.



152

7.3.4.3.3 Atuacao preventiva: realizagdo de eventos e campanhas educativas
na cidade, sobre temas relacionados a seguranca publica

Alternativa considerada como eficaz e barata (do ponto de vista
financeiro) pelos atores sociais durante a realizacdo dos grupos de foco e
entrevistas, a realizacdo de eventos e campanhas educativas na cidade, sobre
diversos temas relacionados a seguranga publica, apresenta carater preventivo,
na medida em que atua na informacdo e educacdo dos cidaddos para as questdes
da criminalidade: suas causas, caracteristicas e consequéncias.

Destaca-se, neste sentido, que tal alternativa poderia estar focada,
sobretudo, nas areas em que os indices de criminalidade sdo mais elevados, de
forma a se conter a expansdo das atividades criminosas para outros pontos da
cidade. Mais além, que poderia atuar em trés frentes distintas: criangas; jovens e
adultos, pois cada grupo possui um determinado perfil de relacionamento com a

questdo da criminalidade.

7.3.4.3.4 Realizacdo de ac¢bes policiais diversas nos bairros, em parceria e

integragdo com as liderangas comunitarias

A integracdo entre as Policias Civil e Militar com as associa¢fes de
bairro e liderancas comunitarias foi considerada importante pelos atores, na
medida em que possibilitaria a realizacdo de agdes policiais em aspectos da
seguranca publica, nos bairros e zonas periféricas, considerados como falhos
pela comunidade. Mais além, a aproximacdo entre policiais e membros da
sociedade civil foi considerada como positiva pelos participantes, no sentido de

estreitar as relagdes de confianca e colaboracéo entre as partes. Neste aspecto, 0
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intercambio de experiéncias com municipio brasileiros e estrangeiros que

buscaram solugdes semelhantes poderia se mostrar Util.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho pretendeu contribuir com o desenvolvimento do processo
estratégico na area de administracdo e, de uma forma particular, na area de
seguranca publica. Para tanto, teve como objetivo propor e discutir préaticas de
planejamento estratégico da seguranga publica para 0 municipio de Lavras/MG,
com base referencial no método de planejamento estratégico situacional (PES).

Este objetivo foi proposto com a finalidade de se responder ao seguinte
problema de pesquisa: 0 método de planejamento estratégico situacional (PES)
poderia contribuir para a proposicdo e discussdo de praticas de planejamento
estratégico da seguranca publica no municipio de Lavras/MG?

A pesquisa desenvolvida por meio deste trabalho constatou que existe a
possibilidade de que o método PES venha a trazer contribuicdes e beneficios
para a proposicdo e discussdo de praticas de planejamento estratégico da
seguranca publica para o municipio de LavrassMG. Tais contribuicdes
evidenciam-se, de forma geral, em trés pontos: a participacdo dos varios atores
sociais envolvidos no processo de planejamento; a teoria de planejamento; o
processo de viabilidade estratégica.

A primeira contribuicdo, a participacdo dos varios atores sociais
envolvidos no processo de planejamento, vai de encontro a criticas realizadas
sobre 0s processos tradicionais de formulacdo de estratégias utilizados
comumente nos meios corporativos, por diversas escolas de pensamento
estratégico, sobre a distingdo entre planejadores e executores de estratégia.

No método PES, todos os atores sociais sdo considerados como
elementos essenciais ao processo de planejamento, cada qual carregando um
determinado conjunto de valores e interesses, bem como visGes de mundo,

problemas, propdsitos e idéias. As agdes de cada ator surgem em meio a um jogo



155

criativo e conflitante entre diversos outros atores com distintos interesses,
motivacdes e recursos. Por intermédio de suas acdes, um ator — ou jogador —
pode construir relacGes de coopera¢do com uns e entrar em conflito com outros.

Cabe destacar que as agOes assumidas por cada ator social sdo
decorrentes de suas percepgbes sobre si mesmo, sobre o ambiente que o circunda
e sobre 0s outros atores. Mais além, que a realidade de cada ator é formada a
partir de todas estas percepcdes e que, assim, cada ator pode possuir uma visao
Unica da realidade, mesmo que, aparentemente, todos estejam inseridos em um
mesmo contexto — no caso, a segurancga publica em Lavras/MG.

Esta caracteristica do método PES, de participacdo de todos os atores no
processo de produgdo social e, conseqlientemente, de planejamento, contribui
também para a diminuicdo da dicotomia entre o ideal e o real presente em
muitos modelos estratégicos, na medida em que socializa o processo de
formulacdo das estratégias, permitindo que a realidade que se pretende abarcar
seja abordada de forma mais ampla e fiel — fugindo das corriqueiras idealizaces
de planejadores que apenas conhecem a realidade por meio de analises
estatisticas, modelos matematicos e demais impressdes reducionistas.

Em um modelo de planejamento tradicional apenas alguns poucos atores
sociais seriam envolvidos nos processos de formulagcdo estratégica.
Normalmente tais processos sdo dominados por grupos de diretores e alta
geréncia, com pouca participacdo de niveis operacionais — que representam,
geralmente, o maior volume de pessoas das organizagdes. As criticas a tais
modelos, por si s, j& evidenciam que a eficacia destes € comprometida. Mais
além, o elevado descrédito sobre as praticas tradicionais de planejamento
estratégico também somam pontos negativos.

Neste sentido, o estudo de caso levantou algumas evidéncias. Diferentes

atores sociais postulando sobre a seguranga publica em Lavras/MG mostraram
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visOes distintas em alguns pontos e semelhantes em outros, criando situagdes de
cooperacgdo e conflito. De forma geral, todos os atores sociais envolvidos na
andlise estratégica concorriam para um objetivo comum, 0 que incentivava as
situacBes de cooperagdo: aprimorar a seguranga publica na cidade. Porém, em
alguns casos evidenciou-se que o problema apontado por um ator era, na prética,
a prépria atuacdo de outro ator, no dia-a-dia de suas atividades — ou seja, uma
situacdo de conflito.

Se as situacOes de cooperagdo foram acentuadas pelo compartilhamento
de visdes de mundo pelos atores, as situacGes de conflito caminharam em
sentido oposto: ao manifestarem suas percepgdes sobre os problemas da
seguranca publica na cidade, cada qual ponderando sobre as causas destes
problemas, dentro de um contexto que beneficiava a integracdo e cooperagdo —
0s grupos de foco, no caso — 0s atores sociais passaram ndo mais a acentuar as
diferencas, mas a buscar alternativas de solucéo para estas mesmas diferencas, a
partir da busca por estratégias de melhorias.

Percebe-se, assim, que a metodologia PES, neste caso, mostrou-se
bastante adequada para a proposi¢do e discussdo de praticas de planejamento
estratégico da seguranca publica, para 0 municipio de Lavras/MG.

A segunda contribuicdo refere-se a teoria do planejamento, que lida com
a realidade por meio de problemas. No desenvolvimento do processo estratégico,
sdo considerados os problemas de mudangas, ou seja, aqueles que, uma vez
resolvidos, tém capacidade para conduzir a area de seguranca publica de uma
situacdo inicial indesejada a uma situagéo futura desejada, conforme percebida e
identificada pelos atores sociais.

Destaca-se, nessa abordagem, a necessidade de focalizar a acdo tendo
como base os problemas, numa perspectiva transdisciplinar, em contrapartida a

visdo tradicional dos processos de formulagdo e planejamento estratégico, que
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segmentam de forma setorial ou funcional a explicacdo da realidade a ser
transformada. Mais além, ressalta-se o estudo aprofundado sugerido pela
metodologia PES para as causas dos problemas identificados — chamadas de
nos-criticos.

Cada problema se constitui em uma conseqliéncia de uma causa anterior.
Neste sentido, o conhecimento da causa auxilia na compreensao do problema e,
por decorréncia, na elaboracdo de uma estratégia para resolvé-lo. No estudo de
caso realizado em Lavras/MG, ndo apenas os problemas foram identificados
pelos atores sociais nas entrevistas e grupos de foco realizados, mas também
suas causas foram estudadas. Assim, conseguiu-se obter informagdes mais
aprofundadas sobre as questbes da seguranca publica no municipio,
possibilitando uma posterior selecdo das estratégias mais adequadas a cada né-
critico identificado.

Em comparagdo com as metodologias tradicionais e corporativas de
planejamento estratégico, a etapa de identificacdo de problemas e estudo de nos-
criticos, no entanto, ndo se demonstra como pioneira e exclusiva. Uma forma de
identificacdo e andlise de problemas é a prdpria matriz SWOT, que busca
identificar ameagas (ambiente externo) e fraquezas (ambiente interno) das
organizagdes — que ndo deixam de ser problemas, embora nem sempre encarados
como tal no processo de formulagdo estratégica, que, assim, acabam por ndo
abordar todas as questdes relevantes envolvidas nos problemas com a mesma
intensidade. Deste modo, deve-se destacar que, na metodologia PES -
corroborado pelo estudo de caso em Lavras/MG — os problemas séo o principal
foco do processo de planejamento, 0 que ndo acontece com as outras
metodologias e escolas apresentadas neste estudo.

A terceira contribuicdo adotada como resposta ao problema desta

pesquisa refere-se ao processo de construcdo de viabilidade estratégica, do
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método PES. O meio no qual o planejamento é normalmente desenvolvido
apresenta antagonismos, oposic¢Oes e conflitos, provenientes da diversidade de
atores que atuam no jogo social com diferentes visdes, interesses, recursos e
influéncia, e que muitas vezes identificardo problemas especificos de suas
realidades de vida e realizardo planejamentos particulares para resolvé-los. Ou
seja, 0 meio certamente apresentara conflitos e cooperagoes.

Desta maneira, nem todas as estratégias formuladas no planejamento
serdo consideradas como vidveis na situacdo inicial, o que significa dizer que
nem todas as estratégias poderdo ter sua execugdo iniciada em um primeiro
momento. Muitas delas, sobretudo aquelas que necessitam da cooperagdo de
diversos atores sociais de realidades distintas para serem colocadas em pratica,
precisam ter sua viabilidade analisada e, se necessario, construida ao longo do
tempo.

Ndo se trata, pois, de uma andlise de viabilidade apenas material,
estrutural ou financeira, como é comum em planejamentos estratégicos em
organizagdes privadas. Trata-se de um trabalho mais amplo, a envolver as
relacdes entre os diversos atores envolvidos no jogo social.

Neste contexto, o presente estudo de caso, sobre a seguranca publica em
Lavras/MG, evidenciou que, sem a adequada participagdo dos atores sociais no
processo de analise de viabilidade, no que diz respeito, sobretudo, ao
fornecimento de informacdes sobre sua disponibilidade e possibilidade de acdo
ao longo do tempo, torna-se impossivel a anlise de viabilidade das estratégias
de acdo sugeridas, para melhorias ou solucdo dos problemas. Foi, pois, o caso
ocorrido, em que as entrevistas e 0s grupos de foco realizados ndo puderam
contemplar tal aspecto na prética, evidenciando, em contrapartida, a importancia

da analise de viabilidade para a consecucao prética das estratégias.
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Apos esta andlise inicial sobre as trés contribui¢bes do PES, no que diz
respeito a seguranca publica em Lavras/MG, identificadas pela pesquisa, faz-se
necessario, ainda, tecer algumas consideracGes sobre o planejamento estratégico
situacional na area de seguranca publica, em contraposic¢do a utilizacdo de um
modelo tradicional de planejamento estratégico.

A seguranca publica é um fendmeno social e, portanto, possui relacéo
com outros fendmenos como a educacgdo, a saude, a infra-estrutura urbana, a
pobreza, o desemprego, a exclusdo social e a desigualdade econémica, dentre
outros. Mais além, na configuracdo da criminalidade e da violéncia, também se
cruzam problemas de ordem politica, econébmica, moral, do Direito, da
psicologia e institucional (da administracdo publica).

Percebe-se, pois, que o tema da seguranca publica envolve uma série de
atores sociais, que percebem a realidade a partir de seu préprio conjunto de
valores, recursos e interesses, e que, assim, vivenciam em seu dia-a-dia
problemas distintos — pela propria diferenca entre os atores - e semelhantes —
pelo fato de todos os atores relacionarem-se entre si, dentro de um mesmo jogo
social. Assim, evidencia-se a importancia da participagdo dos diversos atores
sociais no processo de construcdo da realidade e, no contexto do presente
trabalho, no processo de construcdo da seguranca publica no municipio de
Lavras/MG.

O atual cenério da sociedade, no qual a violéncia e a criminalidade
mostram-se como realidades constantes no cotidiano das pessoas, aponta para
uma nova visdo de prevencdo e resposta social a estas mazelas. Neste particular,
a ferramenta do Planejamento Estratégico mostra-se como alternativa Util e
adequada ao preparo e controle preventivo e repressivo. Contudo, conforme foi
possivel observar na revisdo de literatura realizada no presente estudo, nem

todos os tipos de conceitos e metodologias de planejamento estratégico séo
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adequados a esfera da administracdo publica e, mais além, a esfera da propria
seguranca publica municipal.

As alternativas tradicionais de Planejamento Estratégico apresentam, em
sua maioria, natureza determinista e preditiva, considerando a realidade como
um modelo estatico, composto por relagBes lineares e previsiveis entre seus
varios componentes sociais, politicos, econémicos e técnicos.

Mais além, os modelos tradicionais de planejamento estratégico
centralizam o processo de formulagdo estratégica em um individuo ou grupo
especifico de individuos, que muitas vezes ndo vivenciam intimamente 0s
préoprios problemas que se pretende resolver ou 0s objetivos a atingir, ou mesmo
ndo conhecem a disponibilidade ou escassez de recursos (materiais, humanos,
técnicos, financeiros, dentre outros) presentes no universo que se pretende
abarcar com o planejamento.

Assim, normalmente o planejamento tradicional parte para as técnicas de
predicdo, assumindo uma distancia entre o planejar e o fazer, entre o ideal e 0
real, bem como admitindo que a realidade percebida pelo grupo centralizado de
planejadores sera, de fato, a mesma realidade percebida por todos os outros
atores existentes no palco da vida, mas ausentes e normalmente desconsiderados
no processo de formulacdo estratégica.

Outra caracteristica do planejamento estratégico tradicional é a
concentracdo do processo de formulacdo estratégica em setores funcionais, o que
ocasiona certa miopia para o que de fato importa: os problemas. Neste sentido,
ao desconsiderar os problemas como foco principal de atuacdo, o planejamento
tradicional se desvirtua das reais necessidades do processo estratégico, partindo
de um conjunto estatico de certezas metodoldgicas para analisar tecnicamente a

realidade.
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Partindo para outra via de formulacdo estratégica, o0 método PES
apresenta caracteristicas bastante distintas dos modelos de planejamento
estratégico tradicionais. Inicialmente pode-se contemplar que, no PES, a andlise
da realidade é situacional e circunstancial, deixando de lado o carater
determinista e estatico. Cada situacdo € considerada como Unica e, neste sentido,
deve ser percebida a luz do momento presente, e ndo a partir de conceitos
construidos no pretérito e utilizados como universais para qualquer situagao.

Outra caracteristica do método PES, que o habilita como o mais
adequado para o planejamento estratégico da seguranca publica, no contexto
estudado pelo presente trabalho, trata do reconhecimento da existéncia de
diversos atores sociais no ambiente de analise estratégica, e das influéncias que
cada um destes atores possui na realidade examinada. N&o se trata, pois, de um
processo de planejamento restrito as percepcBes de um dado grupo de
planejadores, mas de uma concepcéo estratégica que busca abarcar a percepgao
de todos — ou dos principais — atores sociais envolvidos na realidade a ser
compreendida pelo planejamento estratégico.

Essa caracteristica, mais além, demonstra que o método PES ndo postula
a predicdo da realidade; ao contrario, o planejamento configura-se como um
processo de percepgdo da realidade a partir dos problemas que esta apresenta, e
que estdo diretamente relacionados com as demandas presentes dos atores
sociais participantes de todo o processo estratégico. Ou seja, 0 método PES ndo
tem foco principal na esfera do vir a ser, mas concentra seu foco naquilo que ja
é: 0s problemas.

Por fim, cabe destacar que o método PES possui abordagem
tecnopolitica e ndo apenas técnica, por considerar as influéncias que os
interesses de cada ator social participante possui no processo de formulagéo

estratégica, tanto na criacdo de alternativas de cooperacdo, quanto na
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determinagéo de situagdes de conflito. Assim, trabalha-se ndo com um conjunto
de certezas tedricas e técnicas, mas com um conjunto de incertezas proprio da
realidade dindmica do jogo social.

Como forma de exposicao didatica para que o foi discutido, no Quadro 3
se evidenciam, em perspectiva comparativa, caracteristicas do Planejamento
Estratégico tradicional, normalmente aplicado no contexto corporativo — as
organizag0es privadas, e caracteristicas do Planejamento Estratégico Situacional,

cujo cenario de atuacdo é a administracdo publica.

PLANEJAMENTO
PLANEJAMENTO
TRADICIONAL 5
ESTRATEGICO SITUACIONAL
Determinista Situacional — Circunstancial

Centralizagdo do planejamento em um Varios atores sociais participam do

individuo ou grupo especifico processo de planejamento
Predicéo da realidade Percepcdo da realidade
Foco em setores Foco em problemas
Abordagem técnica Abordagem tecnopolitica
Certeza Incerteza

Quadro 3 Comparacdo entre Planejamento Tradicional e Planejamento
Estratégico Situacional

Finalmente, pode-se concluir que no presente estudo evidenciaram-se as
contribuicdes do planejamento estratégico situacional para a proposicdo e
discussdo de praticas estratégicas da seguranca publica em Lavras/MG. Neste

sentido, este trabalho realizou diversas contribui¢des tedrico-empiricas para o
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desenvolvimento de estudos académicos posteriores, mais aprofundados, sobre o
contexto do Planejamento Estratégico em Seguranca Publica.
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