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RESUMO

Esta pesquisa buscou analisar os desafios encontrados nas
Policias Militares do Estado do Maranhao, Parad e Piaui, durante a
concepcgao de seus respectivos planejamentos estratégicos. Para isso,
definiu-se desafio como aquilo que causa impacto relevante ou impode
comportamento ou agao, € concepgcao como o efeito ou a agao de
conceber, inventar, criar ou gerar algo. Estudou-se a literatura classica
e atual acerca da area de planejamento estratégico e planejamento em
seguranca publica para que se pudesse compreender os limites e
possibilidades desta ferramenta, em especial seus obstaculos durante
seu processo de construcao. Trata-se de um estudo de caso multiplo
incluindo pesquisa bibliografica acerca dos conceitos e elementos de
planejamento e estratégia. E feita ainda a analise documental de
normas e legislacdes que caracterizam a estrutura, 0s processos de
elaboracao do planejamento estratégico em organizacdes publicas.
Foram também realizadas entrevistas e aplicacao de formularios com
profissionais que vivenciaram, ou atuam na concepc¢ao, elaboracao e
implementacao do planejamento estratégico nas instituicdes
selecionadas, obtendo-se assim informacao de natureza representativa
com posterior anadlise de conteudo e triangulagdo dos dados
evidenciados. Como principal resultado da pesquisa, constatou-se que
os 10 desafios elencados pela literatura para organizacdes publicas sao
semelhantes aos observados nas trés policias militares pesquisadas, em
medidas e intensidades diferentes, destacando-se a falta de
capacitacao profissional dos profissionais, a auséncia de comunicacao
da elaboracao da ferramenta e a deficiéncia dos instrumentos de
tecnologia da informacao. Observou-se ainda variacdes e
particularidades atinentes as idiossincrasias regionais, como diferencas
orcamentarias e de estruturacao do planejamento estratégico.

Palavras-chaves: planejamento estratégico; seguranca publica;
policia militar; gestao publica.
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ABSTRACT

This research sought to analyze the challenges encountered in
the military police of the State of Maranhao, Para and Piaui, during the
design of their strategic planning. For this, challenge was defined as
that which causes a relevant impact or imposes behavior or action, and
conception as the effect or action of conceiving, inventing, creating or
generalizing something. The classic and current literature on the area
of strategic planning and planning in public security was studied so
that one could understand the limits and possibilities of this strategic
tool, especially its obstacles during its construction process. It is a
multiple case study including bibliographic research about the
concepts and elements of planning and strategy; document analysis of
norms and legislation that characterize the structure, the processes of
elaboration of strategic planning in public organizations; conducting
interviews and applying questionnaires with professionals who have
experienced, or work in the design, elaboration and implementation of
strategic planning in the selected institutions, thus obtaining
information of a representative nature with subsequent content
analysis and triangulation of the evidenced data. With that, questioned-
research is that the 10 listed by the world organization are similar to
those observed in the three organizations and different intensities,
highlighting the lack of training of the military, the lack of authority of
the organization of the literature Tool and deficiencies of the
instruments of information Technology. Variations and specificities
were also observed, such as regional idiosyncrasies, as well as
differences in orientation and structuring of strategic planning

Keywords: strategic planning; public security; military police; public
management.
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INTRODUGCAO

Quando Yuval Harari (2018) na sua décima nona licao — das vinte
e uma — para o século XXI afirmou que para acompanhar o mundo de
2050 seria necessario as pessoas nao so6 inventarem novas ideias e
produtos, mas reinventarem-se diversas vezes. Era pouco provavel que
se lembrasse do que Peter Drucker (2001, p. 156) afirmou quando “o
proposito da tarefa de construir o futuro nao € decidir o que deve ser
feito amanha, mas o que deve ser feito hoje para que haja um amanha’.
O primeiro visualizava o individuo em sua complexidade. Ja o segundo,
as organizacdes e suas densas estruturas. Mas o que ambos, em areas
distintas do conhecimento, tém em comum em suas reflexdes é a
preocupacao com a dinamicidade contemporanea do mundo e a
necessidade de se debrucar sobre as agcdes e condutas hoje —de forma
planejada - para que se possa atingir os cenarios e realizacdes
pretendidos. Assim, o caminho trilhado, e que se descreve a trilhar para
homens e organizacdes, passa pelo planejamento e pela estratégia,
cada qual na medida de seus limites e possibilidades.

O planejamento estratégico, posterior as acdes de planejar ou
criar estratégias, surge na década 60 pelas empresas privadas que
perceberam a necessidade em estar prontas a compreender as
ameacas e oportunidades do ambiente externo, respondendo a elas
com uma conduta preestabelecida, sistematica, a qual os
administradores interagiam e permitiam-se conceber (ANSOFF;
McDONELL, 1993). Imediatamente, esta pratica passou a integrar
diversas outras organizacoes, pois seus lideres a identificaram como um
possivel elemento positivo de inovacao frente aos seus concorrentes
(MINTZBERG, 2004).

O uso do planejamento estratégico no setor publico, por sua vez,
é um fendbmeno relativamente recente, iniciado no ultimo quartel do
século XX apos sua difusao no universo privado. No entanto, acdes de
natureza estratégica remontam o setor publico ha séculos, em especial
nas areas militares e de relagdes politicas, nas quais o carater coercitivo
(fisico ou moral) do poder do Estado mais se fazia sentir (FREEDMAN,
2013). Conquanto todo esse lastro historico, a ferramenta estratégica
desembarcou no setor publico inicialmente nos paises do Reino Unido
e Estados Unidos para, posteriormente, passar a ser utilizado na Europa




e demais paises da Comunidade de Nacdes Britanicas -
Commonwealth, com rapido desenvolvimento de seus conceitos,
instrumentos e formas de aplicacao (MINTZBERG, 2004; BRYSON,;
EDWARD; SLYKE, 2018). O embridao do que viria a ser a gestao
estratégica no Brasil origina-se em 1967, na esteira da reforma
administrativa gerencial que varreu o mundo, e foi aplicado no pais pelo
governo militar, por meio do Decreto-Lei 200, sendo cristalizada com a
criacdao do Plano Plurianual no pds-Constituicao Federal de 1988 e
aprimorada pelo Governo Federal no Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado em 1995 (BRESSER-PEREIRA, 1997).

No contexto de uma realidade que se apresenta extremamente
volatil, com escassez de recursos, crescimento exponencial das
demandas sociais e instabilidade econdmica e politica, a Administragcao
Publica adapta-se por meio da insercao de elementos estratégicos
como forma de organizar suas atividades e implementa-las (OTA, 2014).
Essa conduta “existe quando as organizacdes movem para além do
planejamento, desenvolvendo mecanismos para a implementacao da
estratégia” (VIZANT & VIZANT, 1996, p. 202 - tradugao nossa) . O que se
tem € um movimento dos Poderes Publicos no sentido de realizar o
planejamento e implementar as decisdes advindas de forma
organizada. Isso porque o ato de planejar pede decisdes que sao muito
complexas para serem manipuladas uma unica vez, sem segmentacao
das fases e, em que pese serem divididas em subconjuntos, demandam
uma decisao final Unica (ACKOFF, 1978). Posto isso, o planejamento nao
seria um ato, mas um processo que busca se aproximar a solucao
desejada pelo gestor.

A sistematizacdao das principais atividades, através de um
processo que permite executar decisbes com 0 maior numero de
informacdes possivel, na qual o modus operandi atua no presente
visando garantir um futuro pretendido é definido por Peter Drucker
(1998) como planejamento estratégico. Para o autor, trata-se de algo
inerente as organizacdes que, apods iniciado, segue um fluxo continuo
permitindo-se reiniciar sempre que chega a um final, realizando sua
analise e reduzindo os riscos nas decisdes dos administradores. No setor
publico, esse processo transfigura-se em uma ferramenta que
essencialmente busca formular a estratégia das organizacdes,
definindo-a, descrevendo sua visao, objetivos e forma de agir (POISTER,
2010).

Existe uma vasta literatura sobre os principios, definicdes e
resultados tanto na esfera privada (ACKOFF, 1978; ANSOFF, 1993;
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DRUCKER, 1998 e 2001; KAPLAN & NORTON, 2000; MINTZBERG, 2004 e
MINTZBERG & AHLSTRAND & LAMPEL, 2010), guanto no setor publico
(ALDAY, 2000; BRYSON & EDWARD & SLYKE, 2018; GIACOBBO, 1997
MATUS, 1996; POISTER, 2010). Contudo, ha que se compreender as
nuances e particularidades atinentes ao universo publico e privado, e
definir a esfera de atuacao do planejamento estratégico nesses dois
universos, sabendo que, apesar da grande troca de informacgao e
consequente influéncia, as diferencas existem e exigem elaboracao
conceitual e pratica para garantir sua aplicabilidade. Jackson De Toni
(2016, p. 176) acentua que “[..] em termos genéricos, as metodologias
privadas nao dialogam bem com o universo publico, no qual a politica
e o0 poder sdo as variaveis cotidianas intrinsecas e determinantes”. Ja
Fukuyama (2018, p. 92) destaca que “ao contrario do setor privado, o
publico nao enfrenta a ameaca de faléncia, nem seu desempenho pode
ser facilmente medido”.

Os 6rgaos de seguranca publica do Brasil ndo sao omissos neste
contexto e muitos ja aplicam uma gama de modernas ferramentas que
possibilitam recepcionar demandas e entregar resultados satisfatorios
aos seus destinatarios final, a saber, a sociedade, sendo o planejamento
estratégico um desses instrumentos (REIS, 2006, SILVA 2017, PARA,
2015). Em que pese o crescimento do numero de planejamentos
estratégicos nas policias do pais, as Policias Militares ainda possuem
poucos estudos focados nas limitacdes e nos resultados obtidos com a
concepcao e a implementacao desta ferramenta, notadamente nas
instituicdes castrenses da Regiao Nordeste brasileira. Sendo assim, este
trabalho busca ampliar o conhecimento acerca das peculiaridades
existentes para a elaboracao do planejamento estratégico nas Policia
Militares, a luz da pesquisa realizada no planejamento estratégico
vigente na Policia Militar do Para, no que esta em producao da Policia
Militar do Piaui, e no que nao esta mais em vigor na Policia Militar do
Maranhao. SCDP busca dar economicidade e transparéncia aos gastos
publicos afetos a compra de passagens e concessdes de diarias aos
servidores publicos federais. O sistema tornou-se obrigatdrio desde
20009, a partir da publicacao do Decreto n°5.992, de 19 de dezembro de
2006, que previa que “Todos os Orgdos da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional deverao estar adaptados ao
disposto no caput até 31 de dezembro de 2008".

' Confira no original: “..exists when organizations move beyond planning to developed
mechanisms for the implementation of strategies”.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO

As instituicdes de Seguranca Publica apesar de imersas em um
contexto de extrema volatilidade e mudancas drasticas aos sabores dos
atores politicos de plantao e da opinido publica, possuem, como todas
as outras da Administracao Publica, caracteristicas similares em sua
estrutura organizacional. Desta maneira, demandam uma forma
estruturada e antecipada de agir em boa parte de suas agdes voltadas
a entrega de resultados. O planejamento estratégico (PE) na atualidade
€ condicao fundamental para o desenvolvimento das instituicdes
publicas e da consequente efetivacao de politicas publicas elencadas
pelos gestores que as propdem e implementam (DE TONI, 2016), sendo
um elemento de estabilizacao e previsibilidade das acdes pretendidas
a médio e longo prazo.

Na linha dos ensinamentos de Mintzberg (2004) ha uma
constante necessidade de anadlises e de adaptacdes que surgem no
transcorrer do cotidiano das empresas. Porém, mesmo cientes de que
as mudancas ocorrem e sao parte natural da vida corporativa, os 6rgaos
publicos através de seus sistemas gestores, conhecedores e usuarios
das ferramentas oriundas da iniciativa privada, tém lancado mao com
frequéncia da elaboracao de planos que, aprioristicamente, deveriam
ser seguidos pelos membros que os compdéem. O planejamento
estratégico € um desses instrumentos, tratando-se de um dos
processos mais consolidados no mundo corporativo (RIGBY;
BILODEAU, 2018), permanecendo por quase 20 anos entre os mais
utilizados.

Conforme se depreende da pesquisa realizada pela Bain &
Company no transcorrer do ano de 2017, e divulgada em 2018, o
planejamento estratégico € o principal instrumento implantado,
possuindo taxa de satisfacao acima da média geral. Em um ambiente
competitivo, no qual se constatou a reducao do numero meédio de
ferramentas utilizadas por cada organizacao, manter-se entre os
principais processos, e ainda no topo da lista, constata a relevancia e
praticidade do instrumento para quase metade dos gestores
entrevistados. Para Rigby (2009, p. 49), trata-se de uma ferramenta “[...]
para determinar no que o negdcio deve se transformar e como alcancar
0s objetivos da melhor maneira possivel. Ele considera o potencial total
do negdcio e explicita os links entre objetivos do negdcio e acdes
praticas e recursos demandados”.
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Observa-se que as organizacdes tém se direcionado no caminho
da desestruturacao de uma excessiva hierarquia, encampando o ideal
de gerenciamento agil. Para isso, além da digitalizacao, o processo de
aculturacao € fundamental para que os profissionais se comprometam
com a nova realidade pretendida (RIGBY; BILODEAU, 2018). Esse
comprometimento, estabelecimento de visao, metas, parametros,
além da estruturacdo de uma gestao dinamica com decisdes
antecipadas sobre as nedfitas linha de atuacao a serem perseguidas
pela organizacao, podem ser atribuicdes e consequéncias de
planejamentos estratégicos bem elaborados (ALDAY, 2000).

Contudo, a mesma pesquisa comprova que ha uma reducao no
uso do PE por parte dos gestores se comparada com a pesquisa
anterior (RIGBY; BILODEAU, 2013). Logo, a realidade das decisdes de
natureza estratégica em um mundo em constante movimento e com
decisbdes que precisam se adaptar a cada variacao de cenario pode
conduzir os gestores a se desinteressarem por um instrumento que,
formalmente, possui natureza de centralizacao, impessoalidade e baixa
flexibilizacdao do decidido, pois “[..] a énfase do plangjamento em
formalizagao mostra que ele esta mais interessado no calculo de coisas
do que no comprometimento de pessoas (MINTZBERG, 2004, p. 146).
Isso se aproxima do momento de baixo interesse no planejamento
estratégico dos anos 80 — por mais paradoxal que seja — definido como
gueda por Mintzberg (2004), seja por sua inflexibilidade, seja pela nova
realidade tecnoldgica que se impdem.

As Policias Militares dos Estados do Maranhao, do Para e do Piaui,
seguindo a tendéncia mundial de uso dessa ferramenta (RIGBY;
BILODEAU, 2018), apresentaram em anos distintos - 2014/2017,
2015/2025 e 2021/2026, respectivamente (MARANHAO, PARA e PIAUI,
2014, 2015, 20213, 2021b) seus planejamentos estratégicos, devendo seus
agentes observarem as concepcdes elencadas em seu bojo como
forma de analise, elaboracdao e implementacao, respeitando as
peculiaridades de cada estado e de sua corporacao.

Ocorre que, conforme nos ensina Braga (1988), a centralizacao ainda é
uma forte caracteristica das instituicdes publicas brasileiras, seja pelo
carater histérico, ou pela natureza legal de sua formacdo. Neste
contexto, uma forca publica como a Policia Militar torna-se apenas mais
uma a figurar dentre as demais. Segundo Matias-Pereira (2014, p. 95),
“[...] as caracteristicas existentes na cultura de organizacdes publicas —
gue em geral possuem burocracia centralizadoras e estruturas rigidas
— tendem a se refletir na forma de atuar e de se comportar dos seus
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servidores”, sendo as instituicdes militares essencialmente organizadas
dentro deste padrao (ANDRADE, 2020).

Os desafios para implementacao do referido planejamento e sua
legitimacao frente aos policiais militares podem vir a sofrer influéncia
desse estilo hierarquizado e burocratico de formatacgao institucional,
assim como das caracteristicas tipicas da Administracao Publica,
aumentando as barreiras existentes para sua elaboracao (ANSOFF; MC
DONNELL, 1993).

A importancia do tema escolhido da-se em estudar sobre o grau
de profundidade que os gestores estratégicos destas Policias Militares
conhecem e executam solucdes durante o processo de criacao de seus
planejamentos, em especial quando confrontados com as dificuldades
impostas por suas realidades institucionais. Verifica-se ainda no estudo
se, por meio dessa expertise, a ferramenta torna-se legitima ou nao.

1.2 JUSTIFICATIVA

No atual contexto de elevados indices de violéncia e
criminalidade que o pais vivencia, o desafio rotineiro de todos os setores
publicos envolvidos com a paz social - em especial, das policias - € a
busca por novas formas de se qualificar e atender as demandas que |he
sao apresentadas (IPEA, 2020). Os instrumentos e ferramentas outrora
utilizados pelos 6rgaos publicos, alicercados em teorias de gestao
burocratica e patrimonialista, necessitaram de uma reanadlise e da
introducdo/adaptacdo de estratégias ja consolidadas em outras
instituicdes e paises, no intuito de atingir resultados positivos na tao
almejada seguranca publica (BRASIL, 1988; REIS, 2016).

No bojo dessa nova forma de se fazer gestao, as Policias Militares
passaram a elaborar processos de gestao estratégica com carateristicas
mais gerencialistas, formalizando-os em planos e planejamentos. Para
Silva (2017, p. 25) “[...] atuar na gestao de seguranca publica do pais se
apresenta, portanto, como um desafio, exigindo alta competéncia
gerencial dos que se propdem a tal”.

A Policia Militar impdem-se esta atribuicdo, pois investe-se de
corolario da ordem publica por sua natureza preventiva e ostensiva
constitucionalmente descrita. Ela inicia a preservacao da seguranca
quando atua na prevencao da ocorréncia dos delitos, necessitando de
diversos elementos que a permitam conhecer o contexto no qual se
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insere. Sua eficiéncia esta atrelada ao conhecimento, planejamento e
execucao das politicas publicas compreendendo a realidade,
processando-a e executando seu mister, pois “[..] a funcao de uma
administracao publica eficiente passa a ter valor estratégico, ao reduzir
a lacuna que separa a demanda social e a satisfacdao dessa demanda
(BRESSER-PEREIRA, 2006, p. 24).

Sendo assim, ao avancar na analise dos processos internos de gestao
dessas instituicdes, torna-se premente estudar organizacdes policiais
militares que possuam caracteristicas intrinsecas e extrinsecas
semelhantes, como condicdes legais, naturais, paisagisticas e humanas
- culturais, econbmicas e sociais -, sendo as escolhidas as Policias
Militares do Maranh&o, do Para e do Piaui (MARANHAO, 1984: PARA,
2006; PIAUI, 2016). Estas caracteristicas permitem inferir que tanto o
publico interno, quanto o externo vivenciam desafios e oportunidades
semelhantes, possibilitando uma analise comparativa as acdes dos
gestores destas trés instituicdes.

Por oportuno, registre-se que o autor da presente pesquisa
compde os quadros de Oficiais da Policia Militar, na condicao de Major,
perfazendo, atualmente, a funcao de subcomandante no ambito do 8°
Batalhao da Policia Militar do Maranhao, no qual permite o
desenvolvimento das atividades de cunho operacional e administrativo.
Realiza ainda, na linha do descrito por Ackoff (1978), a gestao
estratégica, tatica e operacional dos recursos humanos e materiais
disponiveis naquela unidade.

O estado do Maranhao faz divisa com os outros dois estados
selecionados (Piaui e Pard) além de situar-se em duas sub-regides as
guais estes pertencem. Uma delas é a do Meio Norte e a outra a
complexa Amazoénia Legal.

Geograficamente o Maranhao possui 181 de seus Municipios
situados ao oeste do Meridiano 44° dos quais, 21 deles, estao
parcialmente integrados a Amazdénia Legal, fazendo divisa com o
estado do Para, que possui seus 144 municipios inseridos nesta mesma
regiao. A Regiao da Amazdnia Legal possui um total de mais de 500
milhdes de hectares e populacao superior a 25 milhdes de pessoas
(IBGE, 2021). Trata-se de um conceito politico elaborado pelo governo
nacional, no ano de 1953, no bojo da criacao da Superintendéncia do
Plano de Valorizacao Econdmica da Amazoénia (SPVEA), que veio a se
tornar a Superintendéncia do Desenvolvimento da Amazdnia (SUDAM).
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Compodem-se, também, dos Estados de Ronddnia, Acre, Amazonas,
Roraima, Amapa, Tocantins e Mato Grosso (FGV, 2016).

Figura1- Amazdnia Legal.
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ibge-atualiza-mapa-da-amazonia-legal. <acessado em 21 de setembro de 2021>.

No concernente a Seguranca Publica, esta regidao padece de
problemas oriundos do descontrole na exploragcdo de seus vastos
recursos naturais intensificados no século XX, como o conflito por
controle e posse de terras por populagcdes indigenas, tradicionais e
migrantes, além do desmatamento e uso ilegal do solo. Para além
destes aspectos, o trafico de entorpecentes e o controle por suas rotas
também sdo fatores agravantes da violéncia nos estados que a
compdem, sendo a regiao norte a Unica a apresentar crescimento nos
indices de homicidio no ano de 2021, segundo o Monitor da Violéncia
(G1, 2022).

A regiao Meio Norte, por sua vez, € composta pelos estados
do Maranhado (parte leste) e Piaui, (parte oeste), sendo uma regiao de
intersecao morfoclimatica na qual ha a transicao da Amazdénia Umida
com o arido Sertao Nordestino (IBGE, 1970; ROCHA, 2010). Padece em
comum, além dos problemas nacionais rotineiros da area de seguranca
publica, da modalidade hodiernamente conhecida como “novo
cangaco”. Esse tipo de acao criminosa de carater espetaculoso é
composto de assaltos a estabelecimento bancarios onde geralmente
ha conflito direto com os contingentes regionais de ambas as Policias
Militares e Estaduais por organizacdes criminosas que atuam, de forma




volante, com armamento de calibres e porte restrito, na maioria das
vezes em superioridade numeérica e bélica (ALMEIDA, 2016; IBGE, 1970).

Figura 2 — As Sub-regides Nordestinas
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Quanto ao cumprimento das atribuicdes constitucionais que lhe
sao reservadas, as Policias Militares estruturam-se internamente de
Mmaneira que a competéncia da gestao de natureza estratégica é
subdivida em diversos 6rgaos. Notadamente o Estado Maior Geral da
Corporacao (EMQG) ¢é legalmente o responsavel pelo estudo,
planejamento, coordenacao, fiscalizagao e controle das atividades da
corporacao, devendo realizar o acompanhamento da elaboracao do
planejamento estratégico desde sua concepcao até seu controle, por

via de avaliacdo com possivel realinhamento (MARANHAO, 1984; PARA,
2006; PIAUI, 2016).

Considerando os fatos apresentados, pesquisar acerca das
dificuldades e particularidades na elaboragcao de uma ferramenta
estratégica que identifique e direcione estas instituicdes de seguranca
publica faz-se relevante nao somente pela necessidade de otimizarmos
as organizacoes para o atendimento da tao sensivel atribuicao que lhe
€ conferida, mas também em face de suas limitacdes orcamentarias e
caracteristicas peculiaridades institucionais.

1.3 PERGUNTA NORTEADORA

As Forcas Publicas Militares sao instituicdes originadas nas
Forcas Armadas, possuindo como base a hierarquia e disciplina.




Todavia, hoje em dia, suas atividades fim sao de natureza diversa as que
se apresentavam décadas atras, quando de sua constituicao no pos-
Constituicao de 1988 (SILVA, 2006). A necessidade de observancia ao
balizamento constitucional, alinhado as dinamicas impostas pelas
necessidades e caracteristicas daquilo que lhe € solicitado pela
sociedade, faz com que estas instituicdes, como todos os demais 6rgaos
publicos, modernizem-se e permitam-se utilizar todos os instrumentos
de gestao comprovadamente eficientes que a
literatura/academia/préatica Ihe possibilita.

Desta forma, a pesquisa tem como propdsito responder a
seguinte pergunta-problema: quais sao os desafios e as peculiaridades
encontrados pelos profissionais responsaveis pela concepg¢ao do
planejamento estratégico nas organizagdes policiais militares dos
estados do Maranhao, Para e Piaui?

1.4 OBJETIVOS

A estratégia metodoldgica proposta envolve a abordagem de
diferentes fontes de evidéncia para se compreender o contexto que
envolve o processo de concepcao de planejamento estratégico
ocorrido nas Policias Militares dos Estados do Maranhao, Para e Piaui.
Nesse sentido, o estudo tem como objetivo identificar os desafios e as
particularidades que influenciam os processos voltados a concepg¢ao do
planejamento estratégico das organizacdes policiais militares dos
estados do Maranhao, Para e Piauli.

Para isso deve-se destacar que “desafio” pode ser definido como
aquilo que causa algum impacto relevante ou impde um
comportamento ou uma acao. “Peculiaridade” é a caracteristica
atinente a instituicao que se distingue por seus tracos proprios,
particulares. Ja “concepcao” é a acao ou efeito de conceber, gerar, criar
ou inventar (HOUAISS et al,, 2013). E o ato de elaborar, criar, inventar e
iniciar a formalizacdo do documento que busca descrever o
pensamento estratégico das organizagdes pesquisadas.

Sendo assim, neste trabalho, entende-se como um desafio toda e
qualquer ocasiao, imposicao ou obstaculo a ser superado ou que
condicionem negativamente o uso do planejamento estratégico nas
Policias Militares escolhidas. Almeja-se compreender em que medida
as organizacdes castrenses que atuam na seguranca publica possuem
diferencas na elaboracao de seus planejamentos.




1.4.1 OBJETIVO GERAL

e |dentificar os desafios e as peculiaridades que influenciam
0S processos Vvoltados a concepgao do planejamento
estratégico das organizagdes policiais militares do
Maranhao, Para e Piaui

1.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Levantar os fundamentos tedricos e metodoldgicos
relativos ao tema por meio da analise da literatura;

b) Identificar caracteristicas relativas as institui¢cdes
abordadas, especialmente sobre os aspectos culturais,
historicos e relativos a composig¢ao e legislagao;

c) Diagnosticar os principais problemas encontrados no
processo de concepgao e implementagdo do planejamento
estratégico nas organizagdes;

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O primeiro capitulo apresenta a contextualizacao, as justificativas,
o problema de pesquisa seguido da pergunta norteadora e dos
objetivos que figuram como propodsito do trabalho.

O segundo capitulo tem foco na apresentacao do arcabouco
tedrico, discorrendo sobre os principais conceitos de estratégia,
planejamento, planejamento estratégico, e plangjamento em
seguranca publica, realizado através de pesquisa bibliografica. Foram
ainda apresentadas as normas legais e infralegais acerca do tema
estudado dentro das instituicbdes pesquisadas por meio de
levantamento documental e bibliografico. Finalmente, traz as
caracteristicas do planejamento estratégico aplicado as forcas publicas
estaduais.

O capitulo trés descreve um breve histdérico sobre os
planejamentos estratégicos das Policias Militares do Maranhao, Para e
Piaui, contextualizando-os e descrevendo cronologicamente para que
permita a melhor compreensao sobre o momento vivenciado por cada
instituicao no uso da ferramenta.
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O quarto capitulo descreve a metodologia empregada para
coleta, analise e interpretacdao dos dados que subsidiaram as
informacdes trazidas nos capitulos referentes a discussao e conclusao.
Sendo assim, foi delimitado e classificado os métodos de pesquisa
abordados neste estudo.

No quinto capitulo foram abordados os desafios elencados pela
literatura para a concepcao do planejamento estratégico nas
organizagdes publicas, relacionando-os com os levantados pelas
entrevistas e formularios para discussao e analise. Foi realizada ainda
uma analise de conteudo de todo material encontrado nas respostas
abertas das entrevistas, buscando reforcar as percepcdes encontradas
na anterior analise dos graficos originados das respostas aos
formularios.

O capitulo seis traz a conclusao, considerando a analise de todos
os elementos trazidos pela pesquisa sob o entendimento da literatura
atinente ao tema. Por fim, foram relacionados os principais desafios
encontrados, demonstrando se ha correlacdao com os definidos em
literatura e se existem novos, lancando a possibilidade de expansao de
estudos sobre o tema pesquisado.







FUNDAMENTACAO TEORICA

Com o intuito de discutir os desafios encontrados na elaboracao
do planejamento estratégico pelas Policias Militares pesquisadas,
permeou-se no referencial tedrico a estruturagao conceitual em trés
momentos. Inicialmente, para compreender as origens do que veio a
ser o planejamento estratégico, foi abordado o conceito de estratégia e
planejamento, para assim avangarmos sobre a ferramenta, sua origem,
caracteristicas, vantagens e criticas. Em um segundo momento,
analisou-se a estrutura da Administracao Publica brasileira visando
compreender as peculiaridades do planejamento estratégico em
ambos os setores (publico e privado), para assim levantar os desafios
que a literatura elenca em sua concepcao. Ao final, estabeleceram-se
os alicerces para a compreensao do funcionamento do Sistema de
Segurancga Publica do pais, notadamente nas atribuicdes das Policias
Militares. Este arcabouco tedrico permitiu compreender as
necessidades e as disfuncionalidades atinentes a criacao do
planejamento estratégico por meio de uma lista de desafios a ser
utilizada na pesquisa de campo.

Figura 3 — Organizagdo do referencial tedrico.
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Fonte: Elaboracao do autor.

2.1 PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA

Com o intuito de perscrutar o planejamento estratégico nas
policias militares faz-se necessario descrever e perquirir as definicdes
tedricas e tratamento dado pela literatura ao planejamento e a
estratégia, com a consequente compreensao atual da ferramenta.




Avancou-se na conceituacao do Planejamento Estratégico, bem como
em seus pontos positivos e negativos, sua estruturacao atual em
organizacdes militares de seguranca publica para, finalmente, listar-se
as dificuldades encontradas pelos gestores destas instituicdes em sua
concepgao.

211 PLANEJAMENTO: DA CONCEITUACAO AS
PARTICULARIDADES

Quando inicia sua descricao sobre a natureza do planejamento,
Russel Ackoff (1978) discorre que a sabedoria reside na capacidade de
prever as consequéncias das acdes atuais no longo prazo, para sacrificar
agora aquilo que pode dificultar maiores ganhos no futuro, controlando
o controlavel e nao se afligindo com o imponderavel. Para ele, sabio é
guem se preocupa com o porvir para além da adivinhagao, possuindo
o intuito de maneja-lo. Reside nessa preocupacao presente a génese do
planejamento.

As diversas conceituacdes elaboradas no transcorrer da historia
sobre planejamento sempre se atém a elementos basicos como a
relacao do presente com a visao de mudancga ou controle do futuro,
constroi-se o depois, com a analise diagnostica do passado, ligando-se
uma agao a uma reacao (IIDA, 1993). Andrade (2018) define o
planejamento como uma atividade tipicamente humana, desenvolvida
diariamente, mesmo que de maneira informal, em geral com as
seguintes etapas: elaboracao de objetivos, realizacao de diagnodstico,
decisao, conduta e avaliacao.

O ato de planejar ocorre quando elaboramos uma reflexao antes
de agir utilizando uma formulacao do que e como fazer. Ao organizar
racionalmente os meios existentes para atingir metas e objetivos,
estamos objetivamente planejando (ACKOFF, 1978). Diversas
instituicdes buscam, através do planejamento, alcancar um futuro
desejado, avaliando cenarios e incluindo acdes, para que estes objetivos
se concretizem, trata-se de um ato obvio a se esperar de qualquer
corporacao (ACKOFF, 1978). Andrade (2018, p. 12) o define como “um
processo formal, racional, sistémico e flexivel que visa facilitar a tomada
de decisdes, o alcance de objetivos e o direcionamento da organizagao
a um futuro desejado’.

Planejar € uma ferramenta usual para tentar se administrar o
futuro, e em geral, aplica-se ao processo de tomada de decisao, quando
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se vislumbra com as mesmas interferir no destino das organizacdes. E
também uma questao de atitude favoravel as mudancas, pois por meio
dele se reconhece que condutas presentes tendem a influenciar no que
pode acontecer futuramente (MAXIMIANO, 2010).

Pinto (1982) descreve o planejamento como um ato de gestao
racional que intervém, através de analise e acdes presentes, em uma
situacao na qual se busca ser ideal. Assim, nas organizacgdes, ele seria
um procedimento formal para produzir um resultado articulado
através da integracdao de decisdes de variados atores com poder
decisorio (MINTZBERG, 1994). Para este autor a esséncia da ideia do
planejamento vigora em sua énfase na formalizacao e sistematizacao
do fendmeno a qual se pretende incutir mudanca.

Ackoff (1978) divide o planejamento da seguinte forma, a saber:
fins, meios, recursos, implantacao e controle. Para além disso, o mesmo
dividir-se-ia em trés niveis nas organizacdes: estratégico, tatico e
operacional.

O planejamento no nivel estratégico tenderia a ser mais
demorado em sua elaboracdao e de maior dificuldade em sua
modificagao, possuindo efeitos mais duradouros. Trata-se de uma
atividade que afeta as demais dentro de uma organizacao e objetiva a
formulacdao de um plano geral de visao a longo prazo. Ja o
planejamento tatico objetiva a escolha dos meios pelo qual se atingira
0os objetivos elencados pelos niveis hierarquicos mais altos da
organizacao. Este possui um horizonte temporal menor — de médio
prazo — atuando de forma seccionada dentro dos departamentos para
gue o planejado por escaldes superiores possa ser decomposto em
acdes menores e mais ageis (ACKOFF, 1978). Finalmente, o
planejamento operacional lida com as condutas rotineiras, focando na
realizacao das atividades-fim da organizacao e em sua sobrevivéncia de
curto prazo (OTA, 2014).

As organizacdes publicas, em especial as de seguranca interna e
externa, tém tradicionalmente nocao acerca da essencialidade do
planejamento e da estratégia em suas ac¢des, sendo, inclusive seus os
relatos documentados pela historiografia sobre o tema nas areas de
natureza militar e relacdes politicas de organizacdes afetas a esfera
publica (FREEDMAN, 2013). Todavia, no ambito das organizacdes
militares brasileira, a rotulagao dos conceitos criados por Ackoff (1978),
sofre uma pequena mudanga em sua titulagao, como nos ensina Susan

Kelly Andrade (2020, p. 37):
O J




Outra particularidade das organizagdes militares que deve ser
esclarecida é a denominacdo atribuida a separacao dos niveis
de decisao: politico, estratégico, operacional e tatico.
Diferentemente do  preconizado nos estudos de
administragcdo, na doutrina militar o nivel operacional esta
acima do nivel tatico (uma inversao das nomenclaturas, pois as
funcdes de cada nivel — gerencial para o intermediario e
executor para o nivel inferior — permanecem semelhantes).

Dror apud Mintzberg (2004, p.27), ao tratar as especificidades do
planejamento do setor publico sustentou que este “é ho momento, o
modo mais estruturado e profissional de se fazer politica” devido a sua
“atencao explicita a consisténcia interna”, proporcionando, de forma
estruturada, uma acao racional por parte dos gestores. Fukuyama (2018,
p. 57) ensina que a fim de se legitimar frente a sociedade os Estados
devem exercer seu poder de executar as leis “em outras palavras
precisam ser capazes de governar". Logo, vé-se o planejamento como
uma marca indelével de qualquer gestao publica atual que busque
eficiéncia e eficacia.

2.1.2 ESTRATEGIA: ORIGEM, EVOLUGCAO E
CARACTERISTICAS.

Cruz (2013) afirma que as conceituacdes apresentadas por
diferentes autores para o termo estratégia nos mais variados contextos
sao fundamentais para a compreensao de suas corretas esferas de
aplicacao. O termo apresenta diversos significados e é debatido pela
doutrina em dire¢cdes que podem variar, até mesmo em cenarios
especificos, como o de gestao organizacional. Para Mintzberg (2004, p.
34), estratégia “é uma dessas palavras que inevitavelmente definimos
de uma forma, mas frequentemente usamos de outra” sendo
importante cautela em sua aplicacao.

A nocao de estratégia surge com as primeiras campanhas
militares historicamente relatadas. Sun Tzu (2014), por volta do ano 500
a.C, ao escrever o mais antigo tratado militar que se tem
conhecimento, a Arte da Guerra, descreveu capitulos especificos — e
nominados - sobre planejamento, tatica e estratégia, voltado para
acdes de comando e conflito militar. O termo tem sua origem no grego
stratego que literalmente significa general, eis que por isso,




etimologicamente (e historicamente), a analise estratégica permeia
um ambito generalista e de horizonte temporal prolongado
(SANTIAGO; PARLATORE; MORSCH; 2004).

Durante o Illuminismo, principios cientificos que explicavam
satisfatoriamente os fendmenos fisicos, foram transpostos para as
analises estratégicas militares, passando os tedricos a examinar
sucessos e fracassos das campanhas sob 0 mesmo prisma. Surge nessa
época os dois principais estudiosos que direcionaram a forma de se
elaborar os conceitos de estratégia (prescritiva ou descritiva): o general
prussiano Karl von Clausewitz (1780-1831) e o general franco-suico
Antoine-Henri de Jomini (1779-1869). Ambos eram analistas atentos das
campanhas napolednicas, tendo Clausewitz estruturado sua analise da
guerra como um processo dinamico, onde o estrategista deveria
analisar e descrever as acdes de maneira a criar orientacdes ou observa-
las. Ja para Jomini a estratégia militar era eivada de principios que
deveriam, nao apenas ser descritos, mas também seguidos
(CARVALHO, 2010).

Assim, Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2010) ao teorizarem sobre
as escolas de pensamento que formulam a estratégia, também as
dividiram em dois grupos: de um lado as de carater prescritivo (as
escolas do “deve”), Design, Planejamento e Posicionamento e do outro,
as de formulagao estratégica de carater descritivo (as escolas do “é"),
que buscam antes inspirar a imaginacao, analisando-a, que
conformando-a cSom um modelo. Dividindo-as, assim, conforme
tabela abaixo.

Quadro 1: Definicao das escolas de pensamento sobre formulacdo da estratégia.

Carater prescritivo Carater descritivo

Design (Estratégia como um processo de Cognitivo (Estratégia como um processo
concepgdo) Processo de formagao mental).
estratégica essencialmente como o

ajuste entre pontos fortes e pontos fracos
internos e ameacas e oportunidades do Empreendedorismo (Estratégia como um
meio externo. processo visionario).

Planejamento (Estratégia como um

Aprendizado (Estratégia como um processo
processo formal).

emergente).

Poder (Estratégia como um processo de
negociagao).

Posicionamento (Estratégia como um Cultural (Estratégia como um processo
processo analitico). Baseia-se na ideia de social).




gue a estratégia pode ser reduzida a Ambiental (Estratégia como um processo

algumas posicdes genéricas que podem reativo).
ser identificadas através da analise da Configuragao (Estratégia como um
situacdo da organizacao.. processo de transformacao) Trata-se da

escola de pensamento estratégico em
pratica mais abrangente e integrativa.

Fonte: Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2010, p. 20 e 21). Elaboracao do autor

Para Kaplan e Norton (2000) a construcao de um referencial
solido e confiavel para sua descricao é fundamental na elaboracao da
estratégia. Esta possui a natureza de um processo conjunto, iniciado
com a definicdo da missao da organizacao, que permite o alinhamento
de todos os setores e o compartilhamento de esforcos. Para isso, a
estratégia se estrutura a partir da declaragao emanada pelo mais alto
nivel de gestao, possibilitando a movimentacao dos colaboradores na
mesma direcao. Bryson (2021) define estratégia como uma outra
palavra para modelo [6gico, ou teoria da mudanca.

Porter (2000) descreve a estratégia como uma posi¢ao valiosa e
dnica, também sendo parte de um conjunto de decisdes interna
corporis no qual se busca diferenciacao dos demais competidores.
Assim, caberia a estratégia definir o que nao deve ser realizado pelo alto
nivel de gestao ao sopesar com as acdes que poderiam ser realizadas
(trade off). Este autor também visualiza a estratégia como o ato de
combinar processos intrinsecos as organizacdes, na linha do
preconizado por Ackoff (1978).

Nesta linha Ansoff e McDonnell (1993, p. 70) definem “estratégia
como um conjunto de regras de tomada de decisao para orientacao de
comportamento de uma organizacao”. Para esses autores estratégias e
objetivos sao institutos distintos, sendo o primeiro utilizado para que as
empresas realizem o segundo. De acordo com o0s autores ambos
podem ser revistos conforme a dindmica externa se impdem aos
gestores. Os objetivos sao as forcas motrizes da organizacao que
dependem da elaboracao da estratégia, pelos gestores, para que sejam
efetivados. (ANSOFF; MCDONNELL, 1993)

Estratégia, segundo Alday (2000), define-se pela natureza de
continuidade e interatividade dos processos que buscam manter a
organizacao como um todo integrado ao ambiente que a cerca.
Hodiernamente as organizacbes mantém-se integradas ao seu
ambiente, preferencialmente, por meio de estratégias simples,
temporais e interativas, que se adaptam as dindmicas espaco/tempo




das mudancgas constantes da sociedade da informacao, permitindo
facil assimilacao por guem a executa (EISENHARDT, 2002).

Para Carvalho (2010) a existéncia de estratégia esta ligada a
natureza competitiva dos individuos, todavia ndo se trata de
competicao natural — de carater evolutivo e dirigida pelas leis da
probabilidade - mas revolucionaria - direcionada pela razao e
imaginacao. Busca-se assim acelerar o rittno das mudancas estruturais
através de processos que vao além do tradicional, demandando
criatividade. Essas condutas sao advogadas por Hamel (1996) como as
verdadeiras estratégias, devido resultarem de processos e condutas
revolucionarias e subversivas. Estas caracteristicas possibilitariam
mudancas e posicionamento diferenciado da organizacao, via
intervencao deliberada.

Mintzberg (2004), ao trazer a baila um novo conceito de
estratégia demonstra que, para além de ser um plano, ela também
costuma ser um padrdo de ac3do. As vezes o proposto ndo se concretiza.
Do que se espera da sequéncia natural do processo estratégico existem
as estratégias realizadas que sao planejadas, e assim ditas como
deliberadas, e as que nao sao planejadas, porém que se concretizam,
denominadas por ele como emergentes. Uma particularidade das
estratégias emergentes é a retirada do protagonismo central do alto
nivel de gestao em sua elaboracao, pois estas muitas vezes ocorrem Nos
niveis tatico e operacional.

Figura 4 - Estratégias deliberadas e emergentes

Estrategia
pretendida

Estrateégia
Nnao realizada
Estratéegia
realizada

Fonte: Mintzberg (p. 35, 2004).
2.1.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A definicao de Planejamento Estratégico, assim como o conceito
de planejamento e estratégia, também varia conforme o autor, ou o
momento histérico em que se analisa a ferramenta. Por vezes ha
similaridades, noutras notasse um rompante de ruptura em sua




definicdo a luz da dinamica do momento. Importa estudar as variadas
conceituacdes para que se entenda o que se pesquisa e em que medida
surgem os desafios para sua elaboracao.

Sua histdria remonta a década de 60, quando empresas privadas
perceberam a necessidade de atualizar-se para responder as
oportunidades e ameacas do ambiente externo que se encontrava em
constante mudanca. Assim, elaboraram um padrao de resposta
sistematica, na qual os gestores sistematizavam o0s processos
organizacionais em apenas um documento (ANSOFF;, McDONELL,
1993). Rapidamente outras empresas passaram a conceber este tipo de
instrumento, tido como elemento inovativo positivo que permitiria o
posicionamento a frente dos demais concorrentes (MINTZBERG, 2004).

As rapidas mudancgas pela qual o mundo passou no pdés-guerra,
em especial na economia e indUstria durante a década de 70, forcaram
a alta gestao das empresas a pensar nos pontos sensiveis que possuiam
e em como poderiam protegé-los de um futuro em constante
modificacao. Era fulcral que a forma de se estruturar a estratégia fosse
por meio de um documento dinamico, contendo decisdes antecipadas
sobre a linha de atuacao a ser seguida pela organizacao com um olhar
Nno controle e outro na revisao das acdes elencadas (ALDAY, 2000).

De acordo com Wilson (1990) o planejamento estratégico
popularizou-se no meio empresarial apos ser empregado pela General
Eletric (GE) em 1970. Nesta empresa a ferramenta era elaborada por um
setor proprio, que funcionava especificamente com essa atribuicao,
chamado de Strategic Bussiness Unit (SBU). Na década seguinte houve
um aumento na quantidade de critica ao planejamento estratégico por
parte dos gestores, que Nnao observavam resultados positivos em sua
implementacao. Com a virada para a década de 90, seu conteudo e
metodologia foram reavaliados, dando-se mais énfase as ideias
estratégicas e as participacdes dos gestores no planejamento de
cenarios ocasionando um movimento de consolidacao do instrumento.

Ao analisar o desenvolvimento do Planejamento Estratégico nas
empresas, Peter Drucker (1998) definiu-o como a busca das
organizacdes pela sistematizacao de suas atividades, a fim de realizar
uma melhor execucao das principais decisdes lastreando-se em dados
confidveis e suficientes. Para ele, os gestores passaram a elaborar uma
forma de conduzir as rotinas com foco na realizacao de um futuro preé-
determinado, observando os beneficios e riscos de cada acao.

Andrade (2018), descreve o planejamento estratégico como o




principal instrumento utilizado no sentido de realizar processos cuja
finalidade seja o alcance de uma situagao futura desejada. Neste
caminho, Maximiliano (2010, p. 96) define a ferramenta como a que
permite “estruturar e esclarecer os caminhos da organizagao e o0s
objetivos que ela deva alcancgar”. Trata-se de uma acao que envolve a
totalidade da organizagao, sem esquecer as realidades de cada uma de
suas partes.

Trata-se de instrumento concebido sistematicamente, onde
gestores interagem e contribuem com a elaboracao estratégica das
organizacdes (ANSOFF, 1993). Segundo Ackoff (1978), essa elaboracao
permite a implementacao e analise dos resultados pretendidos pela
empresa, com O nhecessario controle sendo realizado por meio de
varidveis descritas previamente. Trata-se do elemento central para
gestao estratégica de uma instituicao, pois permite a racionalizagao
dos meios que se objetiva utilizar para realizar os fins buscados (VIZANT
e VIZANT, 1996).

Figura 5-Top 10 das ferramentas de gestao mais usadas. (destaques do autor)
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Fonte: Management Tools and Trends 2018 (RIGBY & BILODEAU, 2018).

Mintzberg (2004) demonstra que a dinamicidade do cotidiano
das empresas faz com que se necessite de estudos e adaptacdes
constantes, sendo necessario a utilizacao de planos que centralizem
decisdes, padronize as (e apenas as) condutas essenciais, reduzindo
custo e tempo de realizacdo. Com essa finalidade foi criado o
planejamento estratégico, tornando-se um dos elementos mais
utilizados e consolidados no universo empresarial nas duas ultimas
décadas (RIGBY; BILODEAU, 2018).




Para Bryson (2018) esta ferramenta caracteriza-se como um
conjunto de conceitos, processos e ferramentas que buscam moldar a
natureza do que € e para que serve uma entidade. Poister (2010)
caracteriza-o como uma imagem que relaciona analise de futuro,
objetivos da empresa, avalicao subjetiva de valores e prioridades
estratégicas tragcando um sentido futuro com condutas que irao
garantir a eficacia, vitalidade e valor esperados para a organizagao.

Em 2017, a Bain & Company realizou uma pesquisa no qual foi
constatado que, mesmo com a reducao de sua utilizagao, o
Planejamento Estratégico manteve-se como principal instrumento
utilizado pelas organizagdées ao redor do globo (cerca 48% dos
entrevistados o utilizam). Nao obstante os entrevistados relatarem
diversos problemas com a ferramenta ela ainda se mantém com o nivel
meédio de satisfacao — superior a média - semelhante ha 20 anos, como
depreende-se da figura abaixo.

Figura 6 — Percentual de organizagdes que utilizam o PE e seu indice de satisfagao.
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Fonte: https://www.bain.com/insights/management-tools-strategic-planning/
<acessado em 11 de outubro de 2021>. Para mais detalhes sobre as ferramentas ver
Rigby (2009).

Giacobbo (1997, p. 78) define o planejamento estratégico como
“um conjunto ordenado de técnicas e procedimentos que busca a
coeréncia na tomada de decisdes e sua otimizacao, por meio da
geracao e utilizacao de informacdes, interpretacao da realidade e
orientacao temporal e global que permite a formulacao de alternativas
realistas”. Para ele o planegjamento permite a racionalizacao do




processo decisorio e uma maior interagao com as areas funcionais das
organizacdes, mantendo a interacdao constante com o ambiente
interno e externo e criando na alta gestao o senso de gerenciamento e
direcao que lhe € inerente. Ademais, organizacdes que o utilizam
passam a atuar de forma proativa, descentralizando as decisbes,
evitando o conflito nos programas de baixa prioridade. Permitem-se
pensar além do cotidiano, com foco permanente no futuro e refletindo
para além do cotidiano (GIACOBBO, 1997).

Na mesma direcao do dito acima, Porter (1996, p. 77) argumenta
gue uma das funcdes mais importantes de uma “estratégia explicita e
comunicada é orientar os funcionarios nas tomadas de decisdes que
surgem por causa de compensacdes em suas atividades individuais do
dia a dia". A aplicagao de uma ferramenta bem alinhada, como o
planejamento estratégico, permite aos gestores evitar aquilo que
Kahneman (2012, p. 311) define como 7alacia do planejamento, isto &, o
insucesso das operacdes por excesso de otimismo ou falta de
informacao e analise do ambiente externo.

Passadas quase trés décadas de uma das primeiras propostas de
elaboracao de um documento formal que racionalizasse a elaboracao
da estratégia, em 1957, no livro Leadership in Administration de Philip
Selznick, esta modalidade de planejamento encontrou o setor publico,
primeiro nos Estados Unidos e Reino Unido, para depois, espalhar-se
pela Europa e paises da Comunidade de Nac¢des Britanicas -
Commonwealth. Sua assertividade, racionalizacdao e facilidade de
publicizacdo permitiu um rapido desenvolvimento nas organizagcdes
publicas (BRYSON; EDWARD; SLYKE, 2018; FUKUYAMA, 2018;
MINTZBERG, 2004).

Era uma questao de (pouco) tempo para o espirito da reforma
administrativa gerencial que se espalhou pelo mundo chegasse no
Brasil, e fosse aplicado também na esfera publica. O ano era 1967, o
governo militar, e o instrumento foi o Decreto-Lei 200. Estava aberta
uma nova forma de se compreender a gestao publica e as formas de
operacionaliza-la. Era uma questao de quando e como, para o
planejamento estratégico ser concebido pelo Poder Publico, passando
ai a viver uma realidade distinta, que o expunha a novos limites e
possibilidades (BRESSER-PEREIRA, 1997).
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2.1.4 CRITICAS E BENEFICIOS DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

A década de 80 foi o periodo na qual a empolgacao com esta
ferramenta estratégica arrefeceu. Pesquisas passaram a tentar
entender as razdes que levaram a esse declinio na credibilidade da
ferramenta, notadamente os estudos de Mintzberg (1994) com seu
classico livro a Ascensao e Queda do Planejamento Estratégico e Wilson
(1990) com o artigo The State of Strategic Planning: what went wrong?
What goes right?

Wilson (1990), apos analisar a queda no indice de credibilidade do
instrumento entre os gestores em meados da década de 80, descreveu
a origem da decadéncia por meio de sete condutas. O autor,
inicialmente, percebeu que a alta gestao nao participava da elaboracao
do planejamento estratégico, apenas acatando aquilo que era
elaborada por um staff especializado em planejar. Outro aspecto
negativo era a desconexao entre planejamento e operacdes no design
da ferramenta, isso causava um ruido de compreensao que auxiliava
nos baixos indices de implementacao. A terceira falha foi a rigidez
metodoldgica e a grande énfase dado aos elabores a sua metodologia.
Isso ocasionava uma preocupacao excessiva com a forma de elaborar
em detrimento do conteudo estratégico e de sua possibilidade de
mutabilidade conforme as dinamicas se impusessem.

Um aspecto de natureza eminentemente empresarial era a falha
na escolha do portfolio, que focava mais em aquisicdées para o
crescimento que na potencializacao do core business. A baixa
flexibilidade originada por opc¢des estratégicas uUnicas também
inviabilizou a credibilidade do planejamento estratégico em tempos de
mudancas constantes e de necessidade de atualizacdes gerenciais
céleres. A sexta falha foi a crucial falta de informacao interna. Quando
presente esta informacao possuia viés de desconsideragcao com a
cultura e peculiaridades dos recursos organizacionais existentes para
se executar o definido no planejamento. Segundo o autor, saber o
ambiente para o qual esta se elaborando a ferramenta é crucial para
que ela tenha aceitacao e legitimidade frente aos colaboradores. Por
fim, o baixo controle inviabilizava a necessaria retroalimentacao das
escolhas estratégicas, tornando o elemento pactuado obsoleto e
desinteressante (WILSON, 1990).
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Henry Mintzberg (2004) reduz o numero de pontos sensiveis que
levaram ao declinio do planejamento estratégico, porém sem perder a
densidade da critica. Para o autor, trés foram os principais. Primeiro foi
a chamada falacia da formalizacdo, ou seja, propunha-se que a
estratégia surgia através de sua positivacdo em documento, com
ordens e protocolos a serem seguidos por todos os colaboradores da
organizacgao. Ocorre que, a estratégia é essencialmente para o autor,
um processo que depende da intuicao e criatividade. O que se poderia
permitir através da ferramenta era facilitacao da compreensao, ou da
execucao de uma estratégia ja previamente pensada e concebida, e
Nnao a criagao via ferramenta. Em suma, o instrumento nao cria a
estratégia, ele a descreve e transmite.

Um erro crasso, segundo Mintzberg (2004), foi a ideia de que na
concepgao do PE era necessario o distanciamento entre aqueles que
elaboram - e pensam - a estratégia, dos que a executam. Segundo o
autor isso ocasionou um dos principais problemas na sequéncia natural
esperada para o processo, a falha de implementacao, pois por mais que
aparentasse uma boa apresentacao formal, havia uma grande
desconexao com a realidade do chao da fabrica, das necessidades e dos
produtos. Além disso o baixo indice de aceitacao e legitimidade da
ferramenta originava-se dessa desconexao, que permitia um
desinteresse dos executores em realizar aquilo no qual nao haviam
participado (MINTZBERG, 2004). Nao obstante estas consideracdes, o
distanciamento entre planejadores e ambiente operacional permitia
ainda o risco de recepcao de informacdes irreais ou artificializadas, pois
oriundas de fontes secundarias que nao permitem perceber a real
sensacao das condutas e das consequéncias que poderiam advir das
acoes estratégicas formalizadas.

Por fim, o autor afirma que a elaboracao do planejamento
estratégico com o foco na acao e rigor metodoldgico excessivo, nao
motiva o pensamento estratégico na organizacao, muito pelo contrario,
estimula a burocratizacao e a mecanizacao das acdes da base ao topo.
Necessidades, objetivos e adaptabilidade sao colocados de lado em
nome da instrumentalizacdo de ideias rigidas que pouco condizem
com a realidade (MINTZBERG, 2004).

Criticas semelhantes foram realizadas no inicio dos anos 2000.
Elas descreviam a ferramenta como um ato formal, que nao cria a
estratégia, apenas descreve os elementos elaborados pelos gestores
(BRYSON, 2004). Argumentava-se que nas décadas anteriores os
planejadores passaram a concebé-lo como um fim em si mesmo,




caindo num ciclo de prejudicialidade ao limitar o pensamento
institucional em detrimento das verdadeiras finalidades e sua
capacidade de se manter atualizada e eficiente (BRYSON, 2004). Igor
Ansoff e Edward Mcdonnell (1993) declararam que a ferramenta nao
possui caracteristicas de mutabilidade desejada para os tempos de
constante fluidez na economia, servindo apenas para nominar solucdes
familiares para os tomadores de decisao. A baixa capacidade criativa,
caréncia de ousadia nas solucdes gerencias e manutencao da
obsolescéncia das condutas dos gestores também foram criticas a
elementos caros aos entusiastas do planejamento estratégico
(PRAHALAD E HAMEL, 1997).

Todavia nao so criticas eram realizadas ao Planejamento
Estratégico. Sua ascensao € manutencao por décadas foi sustentada
Nnao apenas pela literatura, como por gestores que ha observavam
como instrumento favoravel a realizagao de acdes coordenadas, com
reducao da volatilidade estratégica em esferas de atuacao operacional.
Ele também foi visto como documento que informava ao publico
externo e interno os desejos da organizacao, permitindo publicidade,
estabilidade e confianca (MINTZBERG, 2004).

Peter Drucker (1998) analisa que talvez o melhor do planejamento
seja a necessidade que sua elaboracao cria ao construir as opc¢des
estratégicas da empresa. Para ele a organizagao tem que ser
determinada, caso contrario seus membros ficarao confusos e seguirao
cada um sua propria especialidade, em vez de aplica-la a tarefa comum.
Kaplan e Norton (2000) discorrem sobre a sinergia criada pela
comunicacao da estratégia por meio do Planejamento Estratégico.
Segundo os autores, ao transmitir as ideias elaboradas pelos gestores
aos demais componentes, de maneira organizada, o trabalho se torna
colaborativo e organizado. Kathleen M. Eisenhardt (1999) declara ser a
reuniao dos colaboradores para elaboracao da ferramenta como um
fator positivo na elevacao da motivacao e discussao positiva de ideias,
pois as trocas de experiéncias realizadas pessoalmente, aumenta o
nivel de qualidade das proposi¢cdes estratégicas.

A concepgcao do PE como ferramenta que estimula o
pensamento estratégico, o debate de ideias voltadas para o
desenvolvimento futuro da organizagcao, a melhor organizacao de
ideias e a compreensao da posicao presente e pretendida existem em
diversas obras como em Porter (1996) e Poister (2010), ambas com longo
espaco temporal de distancia entre suas publicacdes, demonstrando
razoavel solidez nos argumentos favoraveis acerca da ferramenta. Por
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fim, de maneira assertiva, Giacobbo (1997, p. 79) ao debater sobre o
planejamento estratégico nas organizacdes publicas define seus
elementos positivos com maestria, Nos seguintes termos:

O planejamento estratégico possibilita o comportamento
sinérgico das areas funcionais da organizacao. Ele possibilita a
organizagao manter maior interacdo com o ambiente. A
utilizacao sistematica do planejamento estratégico estimula e
possibilita a busca constante de uma interagdo positiva com o
meio ambiente. O plangjamento estratégico desperta no
executivo a sua fungao basica de definir a direcdo a ser seguida
pela organizacao.

O planejamento estratégico transforma a organizagao reativa
em proativa. Isto &, a implementacao do planegjamento
estratégico provoca uma mudangca de enfoque na
organizacao, que passa a direcionar a alocacao de esforcos
para eventuais erros futuros. O planejamento estratégico
orienta e agiliza o processo decisorio.

Da analise pormenorizada entre criticas e beneficios, pontos
negativos e positivos, a literatura e o0s gestores passaram a
compreender suas dificuldades e possibilidades tanto na
implementacdo quanto na génese do instrumento. E desta miscelanea
de oportunidades e conhecimentos publicados que se extraiu a
seguinte tabela a orientar a pesquisa de campo que objetiva tentar
compreender como os desafios e as peculiaridades relativos as para
Ackoff (1978) seus respectivos Planejamentos Estratégicos.

Quadro 2 - Desafios a concepgao do Planejamento Estratégico, segundo a literatura.

Desafios | Descrigdo
Lseanga doGesortisimo | A0 LISSTIE o s
(KAPLAN, Roberto S. NORTON, N&o obstante a necessidade da alta .
David P. 2000, p. 26; GIACOBBO, administracdo conduzir o processo, pode ocorrer
1997, p. 89; PORTER, 1996, p. 77). _ . "
desinteresse por motivos variados.
Auséncia de Comunicagdo para o O planejamento estratégico pode sofrer
ambiente interno e externo caréncia de publicidade, tornando-se ilegitimo
(KAPLAN, Roberto S. NORTON, para os stakerholders, com baixa credibilidade
David P., 2000, p. 231). social.
Desconexdo entre Planejamento | Aquele(s) que planejam devem se atentar para a
e realidade interna/externa. realidade da organizagdo e o ambiente que a
(MINTZBERG, Henry. 2004, p. 97, cerca. A falta de andlise dessa realidade pode
DE TONI, Jackson, 2016, p. 315; ocasionar uma ferramenta com conteldo de
POISTER, 2010, p. 248). baixa aplicabilidade.




Perturbagao da cultura tradicional
(ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL,
Edward J.1993, p. 94; BAYLEY,
2002, p. 230; MINTZBERG, Henry.
2004, p. 98).

As ideias e condutas dos planejadores causam
desconforto no status quo, € na rotina das
demais atividades da instituicao.

Conflito entre as atividades
operacionais e estratégica.
(ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL,
Edward J.1993, p. 95 e 406;
GIACOBBO, 1997, p. 88; POISTER,
2010, p. 248).

O choque de cultura e a afirmacgao de
identidades coletivas, podem fazer com que os
colaboradores das atividades operacionais
resistam a realizacdo do planejamento
estratégico.

Auséncia de gestores capazes de
formular e implantar estratégias.
(ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL,
Edward J.1993, p. 75; ALDAY, p. 12,
2000. BRYSON et al, 2018, p. 337;
MIZAEL. G. A, 2016, p. 63).

Baixa quantidade de profissionais na instituicao
que possuem formacgao, ou conhecimento,
acerca da concepgao e implementacao da

ferramenta.

Necessidade de informacao da
organizacado (ANSOFF, Igor H.;
MCDONNELL, Edward J.1993, p.
76; ARAUJO, 1996, p. 76; BRYSON
et al, 2018 p. 331; U.S. GAO, 2004-
05, p. 20)

Ha necessidade de os planejadores estarem
munidos de informacgdes das mais diversas
areas da organizacgao para planejar a estratégia.
Porém, existe o risco da instituicao nao as
possuir e/ou Nndo as entregar no momento
oportuno.

Influéncia Politica(gem) nas
escolhas estratégicas (BRESSER-
PEREIRA, L. C. p. 128, 2001.
EISENHARDT, K. M, 1999.
ANDRADE, 2018, p. 119; OISTER,
2010, p. 248))

A influéncia politica é salutar e natural as
atividades da Administracdo Publica, porém,
sem sustentacao na realidade das organizacoes,
ou eivadas de interesses escusos, prejudicam a
legitimidade do PE.

Instrumentos de T.I.
(CARVALHO; LAURINDO, 2010
p.162; GIACOBBO, 1997, p. 95).

Instrumentos de tecnologia da informacao
obsoletos que nao permitem atualizagdo de
sistemas e procedimentos eficientes.

Estrutura Hierdrquica
(MATIAS-PEREIRA, José, 2014, p.
95; GIACOBBO, 1997, p. 91).

Um grande numero de niveis hierarquicos
dificulta a elaboracdo do planejamento na
medida que as informagdes e determinagdes
demandam maior tempo para transitar, serem
compreendidas e questionadas/acatadas.

Planejamento é dispendioso
(ALDAY, 2000, p. 11; BRYSON et al,
2018, p. 326; GIACOBBO, 1997, p.
88).

O ato de planejar, com tempo, efetivo e
mobilizacdo demanda altos custos para a
organizagao.

Dificuldade em elaborar objetivos

claros (POISTER, 2010, p. 253. U.S.

GAO, 2004-05, p. 20. CARVALHO;
LAURINDO, 2010, p.21)

O instrumento é utilizado para formalizar os
objetivos e estratégias elaboradores pelos
gestores, porém falha em descrever o desejado
de forma objetiva e inteligivel.

Fonte: Elaboracao do autor.

2.2 PANORAMA DE ESTUDOS CORRELATOS




Trataremos nesta secao de estudos que aborda(ra)m questdes
semelhantes as desta pesquisa, auxiliando na explicacdo sobre
algumas tendéncias encontradas no transcorrer da coleta e analise de
dados.

Analisando comparativamente os planos estratégicos dos 6érgaos
integrantes do sistema de seguranca publica do Distrito Federal, Cabral
(2018) avalia o nivel de alinhamento entra a politica empreendida pelo
governo distrital a época e os planos dos 6rgaos vinculados. Para isso
faz uma analise da politica estadual e do papel da Administracao
Publica direta como o6rgao competente, e central, para alinhar e
implementar as orientacdes.

Ja Bomfim (2017) ao diagnosticar o nivel de maturidade em
governanga do Corpo de Bombeiros Militares do Distrito Federal
adentrou na seara da importancia do planejamento estratégico para a
efetivacdo desta politica na corporacdao. Por meio de pesquisa
documental, questionario e entrevistas percebeu que a participacao do
alto comando e o chamamento dos colabores do nivel operacional para
participar da elaboracao da ferramenta foi fator determinante para a
legitimidade do documento perante a tropa. Para além desta
participacao, elementos como ampla divulgacdao da estratégia
corporativa, investimento em capacitagao na area de planejamento e
tomada de decisdao e constante divulgacao dos dados minerados
durante o planegjamento foram pontos de melhoria no nivel de
comprometimento dos militares.

Ao realizar um estudo comparativo sobre gestao estratégica
implementada na Policia Militar de Minas Gerais e Brigada Militar do
Rio Grande do Sul, Silva (2017) percebeu uma consideravel sobreposicao
nos niveis de aplicacao de boas praticas gerenciais da primeira
instituicao sobre a segunda. Para o autor, um “processo basilar de
construcao de um planejamento estratégico foi priorizado pelo alto-
comando na PMMG, e seu adequado registro do aprimoramento
continuado no periodo analisado” contribuiram sobremaneira nos altos
niveis de eficiéncia gerencial constatados na corporacao. (SILVA, 2017,
p.13). Ja na BMRS, a auséncia de planejamento estratégico, consolidou
em seus gestores a ideia de uma gestao sem estratégia, pautada no
empirismo e com pouco uso de ferramentas gerenciais consagradas no
universo corporativo.

© -



Roberto Rosa de Santana (2011) estudou os obstaculos para o
desenvolvimento do planejamento estratégico no Corpo de Bombeiros
do Distrito Federal no inicio da década anterior, avancando além da
elaboracao do plano sobre aspectos que impediam a implementacao
da ferramenta na instituicdo castrense. Ao relacionar obstaculos
encontrados na doutrina com os achados na pesquisa de campo, abriu
um leque de caminhos alternativos para solucionar, ou mitigar, os
desafios rotineiros para planejadores e gestores militares.

Reis (2006), em sua monografia discorre sobre a dificuldade na
elaboracao de indicadores que permitam o controle institucional,
tendo em vista a policia militar possuir uma atribuicao de carater tao
denso e capilarizado. A necessidade de colacionar a forma de se
controlar a instituicao surge desde sua concepcao e permearia todo o
trabalho de comandamento das agdes policiais. Por fim, o também
mineiro professor Sergio Henrique Soares Fernandes (2017), trata em
seu livro do nascimento e desenvolvimento do planejamento
estratégico na Policia Militar de Minas Gerais. Ao estudar metodologias
e meétodos empregados para criagao de cenarios e resolucao de
problemas, o autor chega a conclusao de que um dos mais importantes
fatores para a implementacao positiva da ferramenta estudada é a
analise do cenario e cultura interna, buscando criar um planejamento
gue atenda as expectativas do publico que a operacionaliza e aqueles
gue se direcionam proteger.

2.3 PLANEJAMENTO E SEGURANCA PUBLICA.

Segundo o Férum Brasileiro de Seguranca Publica (2021), a area de
Segurancga Publica no pais tem vivenciado uma notdria consolidacao
Nno aumento dos indices de violéncia. As consequéncias dos
crescimentos desses indicadores sao sentidas pela sociedade brasileira
como um todo, incluidos os Estados do Parg, Piaui e Maranhao nesta
conjuntura de crise sistémica.

Com efeito, conforme ordinariamente compreendida, a ideia de
seguranca publica exercida por instituicdes policiais militares sempre
suscita a nogao de poder de policia, isto €, de um poder limitativo da
liberdade individual em beneficio do interesse publico, ou, conforme
decorre do art. 144, da Constituicao da Republica, em beneficio a ordem
publica. Mas nao é so. Para além disso, a seguranca publica carrega em
si uma prerrogativa constitucional indisponivel, a ser garantida por
meio de politicas publicas as mais diversas, de modo que ao Estado




cabe a obrigacao de criar condi¢cdes objetivas que determinem o
efetivo acesso a este servico'.

De igual modo, conforme nos alerta José Afonso da Silva (2018), a
seguranca publica deve ser compreendida como uma tarefa e
responsabilidade permanente do Estado e de todos. Deste modo, cabe
a entidade politica, como também a populacao colaborar com a
seguranca publica. Em consequéncia, deve-se reformar a nocao de
ordem publica no sentido de compreender que ela exige a integracao
comunitaria e, assim, qualquer ato da instituicao precisa considerar
esta vertente da ordem publica. Em consequéncia, a seguranca publica
pode ser compreendida como pressuposto para que os demais direitos
dos cidadaos possam ser fruidos. Esta miscelanea de protagonistas e
competéncia demanda um ajuste e reflexao tedricos que preceda sua
atuacao.Ssurge ai o planejamento, que para Carlos Matus (1996, p. 184)
€ a “‘mediacao entre o conhecimento e a agao’.

Em outras palavras, a atuagao da seguranca publica em relacao a
citada concepcao de ordem publica atrai para ela a necessidade de
considera-la como necessidade coletiva (VALENTE, 2017, p. 125). Ela é
provida pela atividade estatal, mas sujeita-se aos interesses da
coletividade, sobretudo, aos direitos fundamentais, mas nao como
finalidade Unica da seguranca e sim como forma de entender que a
seguranca juridica € um bem juridico de natureza supraindividual.

David H. Bayley (2002) ao dissecar os padrbes das instituicdes
policiais em diversos paises do mundo percebeu uma caracteristica
similar na maioria das organizacdes estudadas em seu trabalho: o
elevado grau de consisténcia na manutencao do status quo estrutural.
Mesmo quando mudancgas abruptas e sensiveis de regime politico
ocorrem, € novas estratégias sao elaboradas, a resisténcia as
transformacdes parecem superar a visao dos beneficios objetivados a
longo prazo pelos planejadores governamentais. Trata-se de uma
ancora que impede o poder adaptativo da corporacao aos anseios e
necessidades das demandas sociais contemporaneas.

! Partindo deste principio, e nos termos do entendimento da jurisprudéncia do
Supremo Tribunal Federal, o Poder Judicidario pode determinar que o Estado
implemente politicas publicas em matéria de seguranga publica, sem que isso
demonstre qualquer tipo de ingeréncia no poder discricionario tipico de realizacao de
politicas pelo Poder Executivo. Para tanto, confira: STF - RE 559.646 AgR, rel. min. Ellen
Gracie, j. 7-6-2011, 2° T, DJE de 24-6-2011.




Assim a seguranca publica precisa se adequar as exigéncias de
uma sociedade democratica, sobretudo o respeito aos direitos
fundamentais e demais preceitos legais de refor¢co aos direitos dos
cidadaos. Com isso, e cotejando-se com a instituicao policial militar, a
seguranca publica, aos moldes das compreensdes tedricas e praticas
contemporaneas deve implementar um policiamento democratico,
nos termos em que se extraidos dos estudos de Manuel Guedes Valente
(2017), uma vez que ela € um meio de garantia dos direitos dos cidadaos
e da propria seguranca. Trata-se de um policia que amplifica a
compreensao sobre suas atribuicdes, pois para ela a no¢cao de problema

e

[...] basicamente aquele que aflige uma comunidade local de
maneira reiterada. Ele se manifesta em um grupo de
ocorréncias ou incidentes que se assemelham as condicdes de
tempo e lugar ou por caracteristicas das modalidades
criminosas ou contravencionais, bem como em eventos que
afetam a qualidade de vida dessa populacao, ndo decorrentes
de condutas criminosas, mas que nelas possam redundar
(CAETANO; SAMPAIQ, 2016, p. 147).

2.3.1 PLANEJAMENTO (E) ESTRATEGI(A)CO EM
SEGURANCA: DA TEORIA A PRATICA NA ATUALIDADE

Alcando-se a seguranca publica como tarefa fundamental do
Estado Democratico de Direito, Manuel Guedes Valente (2017, p. 134),
afirma que a sociedade em desordem impede a fruicao e o exercicio
dos direitos fundamentais, uma vez que nao promove a liberdade
efetiva. Assim, para o autor, “[..] a liberdade é a primeira das segurancas”
(VALENTE, 2017, p. 121). Desse modo, a seguranca deve ser pensada
como um direito garantisticodo demais direitos, liberdades e garantias
fundamentais. E, conquanto o Estado detenha tal tarefa, ela deve partir
do plano individual, do cidadao, ou seja, o cidadao confia a seguranca
ao Estado e, assim, pode exigi-la dele. Com efeito, conclui-se que:

A seguranga como bem juridico colectivo ou supraindividual e
individual, ndo pode ser analisada, materializada e sentida
segundo uma perspectiva limitativa dos demais direitos
fundamentais.

Devemos analisar e olhar a seguranca segundo uma Vvisao
humanista e humanizante, como um direito garantia da
liberdade fisica e psicolégica do ser humano, como cidaddo
integrado no colectivo societario e cidadao ser individual [..]
(VALENTE, 2017, p. 122).




Logo, a seguranca deve ser concebida como garantia e poder, na
medida em que a materializacao do direito necessita do poder de
coacao estatal, mas que ela esta para além das estruturas normativas
de coacdo. E dizer, a seguranca nao pode ser transformada em pedra
angular do Estado, sob pena de nao compreender o cidadao como ser
humano.

Em vista do exposto, as instituicdes policiais militares sao agentes
publicos que almejam concretizar uma tarefa fundamental da entidade
politica de garantir o gozo e fruicdo dos direitos e garantias
fundamentais. No funcionamento da sociedade as policias atuam em
prol do pleno funcionamento dela e das outras instituicdes
democraticas.

N3o se esgotaria, citada funcao, tdo somente no combate ao
crime, mas, dentro de um contexto mais amplo de vigilancia de direitos
e condicdes do proprio funcionamento da democracia, as policias
atuam considerando o ser humano como um ser coletivo. Com isso, ha
a legitima promocao da ordem publica e das necessidades coletivas, de
modo possibilitar a fruicado de outros direitos e, assim, o bem-estar e a
qualidade de vida.

A autonomia, ideario tao caro a democracia, seria protegida por
duas importantes frentes do sistema de seguranca. Em primeiro lugar,
as policias ao agirem visando a protecdao do ser humano protegem o
seu proprio espaco individual de autonomia. Em consequéncia, com
tais direitos protegidos, a segurancga sai da seara particular e ganha os
ares da supra individualidade. Eis que as expressdes sociais dos direitos
individuais passam a contar com a devida seguranca, e assim, ensejam
a protecao e regular funcionamento das demais instituicdes estatais.
Ou seja, ao garantir a liberdade e autonomia do individuo, garantem, ao
mesmo tempo, o bem-estar social (VALENTE, 2017, p.128-129), que € a
segunda frente do sistema de seguranca.

Portanto, existe uma relacdo permanente e mutuamente retro
alimentadora entre a garantia de liberdades e a promocao e
preservacao da ordem publica por meio da Seguranca Publica. E disso
resplandece que quaisquer recursos? utilizados por tais instituicées, no

2 Significativas desta concepcao de seguranca publica e perfilhando-se do
entendimento de que se a forma de conceber a seguranca publica ndo vier
acompanhada de mudancas na metodologia de funcionamento dos seus mecanismo
e instituicdes, o Estado podera fracassar em sua tarefa primordial, Howard Zehr (2008)
defende que os atos ofensivos ocorridos no seio da sociedade quebram lagos das
relagcdes pessoais. Assim, um crime, antes de violar as estruturas do Estado e as bases




combate a criminalidade de fato ou atos de estratégia preventiva,
sejam sensiveis a estas consideragdes descritas para uma
transformacao social efetiva e, por fim, garantir a tranquilidade da
propria sociedade.

Para Soares (2003, p. 89), esta “[.] Seguranca significa
estabilidade de expectativas positivas, compativeis com a ordem
democratica e a cidadania, envolvendo, portanto, multiplas esferas
formadoras da qualidade de vida, cuja definicao subsumi dignidade e
respeito a justica”, preenchendo suas necessidades e evitando o
desrespeito e temor social que tanto prejudica a atuacao policial. Em
gue pese uma pausa no crescimento do numero de crimes violentos
intencionais no ano de 2019, o anuario brasileiro de seguranca publica
de 2021 demonstra que essa modalidade retornou sua trajetdria de
aumento nos estados pesquisados no ano de 2021, em especial no Para
e Maranhao. Observa-se ainda que a populagcao proporcionalmente e
em numeros absolutos mais vitimizada sao as tidas como
economicamente ativas, notadamente os jovens de origem pobre, que
historicamente sempre foram vulneraveis as modalidades mais
violentas, como o homicidio, segundo Daniel Cerqueira et a/ (2018).

Figura 7 - Evolucado da taxa de Mortes Violentas Intencionais e regides. 2011 a 2020.
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Fonte: Forum Brasileiro de Seguranca Publica (2021).

de normalidade da sociedade, viola pessoas e relacionamentos, de modo que se deve
primeiramente olhar para o delito e sua responsabilizagao através das lentes da
restauracao destas relagdes e ndo apenas da sua previsao em lei e culpabilidade como
parte da reagao estatal.




Ocorre que, para além do mister de garantia da Seguranca e
manutencao da ordem publica, através de acdes que possibilitem o
controle da criminalidade, a Policia Militar € um d6rgao a servico das
necessidades de diversas demandas sociais, tratando-se de uma
instituicao sempre procurada quando variadas instabilidades afligem o
cidaddo. Conforme vemos em Bayley (2002, p.30):

“[..] embora a prevencao do crime e a melhoria da seguranca
publica sejam consideradas responsabilidade da policia em
todo mundo, outros critérios também sao considerados
importantes, tais como respeito a lei, auséncia de
comportamento e moral, criacdo da confianga publica,
demonstracdes de simpatia e preocupacao.”

Cria-se, entao, a necessidade de pesquisar elementos que
possibilitem aprimorar a qualidade do servico prestado pelas
instituicdes considerando que boa parte dos delitos geram, ao mesmo
tempo, distdrbio em relacao a institucionalidade democratica e nas
relacdes interpessoais de uma dada comunidade para além de seus
limites e fronteiras. A realidade que se impdem € de modernizagao nas
mais diversas subsecdes das organizagdes de seguranca e
compreensao da dinamica atual regional e internacional do crime, que
se espraia de forma organizada por boa parte dos estados e paises,
como no caso do trafico de entorpecente e sua interconexao entre Para
e Maranhao, como na figura.

Figura 8 — Redes de narcotrafico na Amazénia brasileira.

Fonte: Forum Brasileiro de Seguranca Publica (2021).




A miscelanea de atribuicdes que possui agrega-se ao fato de que
as Policias Militares sao 6rgaos estatais com grandes contingentes de
profissionais (MAZZA, 2021), possibilitando capilaridade nos mais
diversos municipios e regides associadas a diversidade representativa
em sua composicao. Isto causa um contato iminente e diario, que deve
ser tratado como de suma importancia, nao apenas pelo bem que visa
proteger — a incolumidade do cidadao -, mas também pelo agente em
nome de quem se realiza, o Estado.

Esse contato cidadao x agente estatal (Policial Militar) dar-se-a de
diversas formas, e pela natureza da missao policial, ndo muitas das
vezes num clima amistoso e de empatia imediata por parte da
sociedade, pois coube a este segmento - formado pela sociedade, e
para sociedade — atuar na manutencao da ordem publica, quando a
mesma sociedade a altera, mas também para além disso:

Isso ndo quer dizer que a policia moderna nao faz nada além
de manter o comportamento publico através da forca; mas a
diversidade de tarefas desempenhadas pela policia nos dias de
hoje € mais o resultado de sua propria adaptagcao aos requisitos
de manutencao da ordem e menos o resultado da mistura de
tarefas policiais e ndo policiais (BAYLEY, 2002, p. 57).

2.3.2 PLANEJAMENTO (E) ESTRATEGI(A)CO EM
SEGURANCA: A PRATICA E A CONTEMPORANEIDADE.

A criacao de ferramentas estratégicas de gestdao no universo
corporativo foi acompanhada por uma adaptagcao no setor publico
alinhada a criatividade na elaboracao de formas de pensar e efetivar as
politicas de seguranca publica, dentre elas o policiamento comunitario,
o0 policiamento orientado a solugcao de problemas, a aplicagcao de
tecnologia da informacdo e a especializagcdao das respostas em areas
especificas de atencao (DIAS NETO, 2000 e CAETANO; SAMPAIQO, 2016).

Todas essas formas de se efetivar acdes que buscam paz social,
passaram por um periodo histérico de amadurecimento conceitual,
necessitando em sua elaboracao de uma analise prévia,
pormenorizada com a respectiva elaboracao de método para sua
aplicacao, ou seja, planejamento e estratégia. As policias dos paises
atualmente democraticos nas Ameéricas, em que pese possuirem suas
particularidades, tém semelhancas em seu desenvolvimento, com
algumas de suas fases podendo ser dissecadas e analisadas sob uma




Otica similar. Surgem sob a égide de uma natureza fortemente politica,
sobrevindo a uma era de reformas, e chegando na atual pratica de
busca de resolucdao de problemas com a comunidade (DIAS NETO,
2000).

Nesses paises de matriz democratica a policia possuiu
inicialmente uma ampla esfera de atribuicdes oriunda da auséncia
normativa que as delimitassem. Aliado a isso, o baixo de nivel de
formacao dos profissionais, € a auséncia de critério técnico na escolha
de seus integrantes, faziam com que a forma de se pensar e realizar
seguranca publica fossem relegadas a terceiro ou quarto plano, em
detrimento de interesses individuais dos chefes politicos e policiais da
ocasiao. Em um segundo momento a policia avanca para o que seria
sua profissionalizacao como instituicao publica na area de seguranca.
O controle a criminalidade através da presenca de seu corpo nas ruas,
permitiria a efetivacao da tranquilidade social a qual agora via-se
imbuida legalmente de realizar. O aparelhamento com uniformes e
viaturas, organizagao burocratica e maior presenca na comunidade,
permitiram uma substancial, porém nao efetiva, melhoria prevencao
de delitos rotineiros (BRODEUR, 2002. DIAS NETO, 2000).

Chega-se ao momento atual, onde o objetivo passar a ser nao
apenas realizar os anseios da sociedade em obter seguranca, mas
envolvé-la nessas atribuicdes para que as ferramentas elaboradas pelos
técnicos agora sejam aprimoradas e gerenciadas também por aquelas
que se busca satisfazer. O cidadao é coautor do planejamento e
participe da elaboracdao da estratégia dos orgaos do sistema de
seguranca publica. Trata-se, essencialmente do policiamento orientado
a solucao de problemas, um dos géneros mais eficientes e utilizados
pelas policias em ambito internacional (CAETANO; SAMPAIQO, 2016). Do
Estado, na virada da década de 20 do século XX| espera-se,
minimamente, uma policia eficiente, preventiva e pautada nos rigidos
ditames de respeito aos direitos humanos, com uso proativo e reativo
de institutos gerenciais € operacionais atuais e eficientes.

O Brasil por sua dimensao geografica demanda dos profissionais
e pesquisadores da area nao um estudo de sua realidade, mas de suas
varias realidades. Zanini (2020) argumenta que ha que se pensar em
modelos regionais, /ntra e entre entes federados, visando otimizar a
governancga das agéncias de seguranca e evitando a sobreposicao de
competéncias e acgodes. Isso se faz através de didlogo, planejamento, e
acoes de inteligéncia, permitindo que a escassez de recursos humanos
e materiais seja superada pela boa intencao gerencial para que se




apreenda e compreenda como estados limitrofes possuem valores
significativamente negativos e positivos em modalidades criminais
semelhantes, como no caso de Mortes Violentas Intencionais (MVI)
entre Maranhao e Piaui, por exemplo.

Figura 9 — Taxa de MVI por mi hab. Por UF e grupo de qualidade da informagao.
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Fonte: Forum Brasileiro de Seguranca Publica (2021).

Em contextos atuais de excessiva violéncia fisica e discursiva,
quase sempre envolvendo atos de seguranca publica, a instituicao
policial militar precisa se valer de outros instrumentos que nao a
simples autoridade conferida pelo Estado, mas buscar sua legitimacao
por meio do conhecimento técnico e cientifico. A utilizacao de
ferramentas consagradas de gestao de pessoas e recursos € um
importante caminho para equilibrar as relacdes interpessoais, otimizar
a utilizacao dos escassos recursos existentes, ampliar o leque de
inovacao e aplicar técnicas modernas para desburocratizacao da
estrutura do 6rgao (SILVA, 2017).




HISTORICO DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO NA PMMA, PMPA
E PMPI




Cada instituicdo busca através de suas caracteristicas e
particularidades regionais, culturais, econdmicas e sociais a forma mais
eficiente de realizar o trabalho de concepcao, formalizacao e
implementacao de sua estratégia. No caso do planegjamento
estratégico, existe um incentivo para utilizacdo de modelos
orgahnizacionais adequados aos diversos contextos ambientais atuais e
futuros, buscando orientar e agilizar os processos internos da
instituicao. A inobservancia dessa realidade institucional ocasiona o
estabelecimento de objetivos e programas conflitantes e de baixa
prioridade, letra morta em qualquer instituicao (GIACOBBO, 1997).

No tocante a realidade estatal, Giacobbo (1997, p. 86) informa que
“nas organizacdes publicas, devido ao seu tamanho, complexidade e
rigor burocratico, a formalizagcao do processo de planejamento e dos
planos € muito importante e requer cuidados especiais para nao
comprometer o proprio processo de planejamento”. Por isso, cada uma
das instituicdes pesquisadas partiu de premissas particulares, lancando
mao de metodologias proéprias para que a concepc¢ao do plano
estratégico fosse realizada respeitando sua realidade e permitindo a
criagcao de estratégias pertinentes as suas proprias atividades.

3.1 POLICIA MILITAR DO MARANHAO E O ANTIGO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2014-2017

O ano de 2013 foi um marco para o inicio da concepc¢ao de um
planejamento estratégico pela Policia Militar do Maranhao. Apds
observar a necessidade de padronizacao de visao e objetivos e as
mudancas impostas pela dindmica no cenario da seguranca publica no
estado, o entao Comandante Geral da corporacao, Cel QOPM Aldimar
Zanone Porto, reuniu seu corpo de oficiais do Estado Maior Geral - EMG,
para que apresentassem uma proposta de Planejamento Estratégico
para o quadriénio vindouro (VILAS BOAS, 2017).

A ferramenta elaborada pelo EMG, sob a coordenacao do subchefe do
Estado Maior Geral - SCH EMG - e aprovada pelo Comandante Geral foi
apresentada em 2014, no 3° Congresso de Seguranca Publica
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Preventiva de Comandantes de Unidade da Policia Militar do
Maranhao, onde foram distribuidos exemplares e apresentadas a
mMissao, visao e valores da instituicdo. A proposta era para o triénio 2014-
2017 e alinhava as mais recentes demandas internas e externas, com os
recursos e possibilidades existentes para as instituicdes de Seguranca.
A PMMA a época possuia estrutura e realidade distintas da atual,
todavia, as necessidades se vislumbravam como atendidas e um
direcionamento era, entdo, colocado a toda a corporacao (VILAS BOAS,
2017).

Figura 10: Organograma da PMMA

ORGANOGRAMA SIMPLIFICADO DA PMMA

Fonte: PM/1 da PMMA.

A PMMA utiliza a Estrutura Organizacional Mista, como descreve
Sousa apud Teles (2017, p. 38) sendo “um misto de estrutura em linha
(hierarquia), linha e Estado-Maior (assessoria) e estrutura funcional (as
diretorias — orgaos de direcdo setorial)’. Foi através de sua assessoria
qgue o comandante geral a época realizou o diagnostico estratégico e
propds os debates que levaram a criacao de estratégias a serem
formalizadas em documento.

Esta estrutura de assessoramento e planejamento € inerente as
instituicdes militares e no caso da Policia Militar do Maranhao tem
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direta influéncia doutrinaria com o descrito nos manuais do Exército
Brasileiro, como no caso do Manual de Campanha C 101-5 Estado-Maior
e Ordens, atualizado pelo Chefe do Estado-Maior do Exército em 2003,
por forca do artigo 166, do Estatuto da Policia do Maranhao (1995, grifo
NOssO) que preconiza “a ado¢cao na Policia Militar do Maranhao, em
matéria nao regulada na legislagcao estadual, as leis e regulamentos em
vigor no Exército Brasileiro, no que lhe for pertinente”. Neste
documento as funcdes do EMG sao: produzir conhecimentos de
inteligéncia, realizar estudos de situacao, apresentar propostas,
elaborar planos e ordens e supervisionar a execucio destes. (EXERCITO
BRASILEIRO, 2003).

No Maranhao, conforme Vilas Bbas (2017) a PM segue a linha de
estruturacao organica de suas coirmas, tendo sua funcao descrita pela
Lei de Organizacao Basica da Policia Militar do Maranhao, senao
vejamos:

Art. 1. O Estado-Maior é o d6rgao de diregao geral
responsavel perante o Comandante-Geral pelo estudo,
planejamento, coordenacao, fiscalizacao e controle das
atividades da Corporacdo, que nao colidirem com o disposto
no artigo 3°, desta lei, inclusive dos 6rgaos de direcao setorial.
E, ainda, o 6rgdo responsavel pelo planejamento
administrativo, programacao e orcamento, elaborando as
diretrizes e ordens do Comando que acionam os 6rgaos de
direcao setorial e os de execucao no cumprimento de suas

missoes.
§ 1°. O Estado-Maior foi assim organizado: | - Chefe do
Estado-Maior Il - Subchefe do Estado-Maior Ill - Secbes. a) 1°

Secdo (PM-1): assuntos relativos ao pessoal e a legislacao; b) 2°
Secao (PM-2): assuntos relativos as informacgodes; c) 3% Secao
(PM-3): assuntos relativos a instrucao, as operacdes e ao ensino;
d) 4% Secao (PM-4): assuntos relativos a logistica e estatistica; e)
5% Secao (PM-5); assuntos civis; f) 6% Secao (PM-6):
planejamento administrativo e orcamentario. (MARANHAO,
1984).

O Plangjamento Estratégico 2014-2017 foi realizado com a
participacao de equipe de oficiais vinculados a area de planejamento e
seguindo as fases de coleta, analise e elaboracdo, através da
consolidada matriz SWOT (iniciais, em inglés, de Potencialidades,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacas). O subchefe do Estado Maior foi
o coordenador dos trabalhos da comissao criada para elaboracao do
documento. Este grupo coletou opinides das seis secdes pertencentes
ao EMG para aglutinar as ideias na construc¢ao e posterior apresentacao




ao comandante geral. A divulgac¢ao do inicio de sua elaboracao e o
lancamento do Planejamento se deu através de publicacao no site da
Policia Militar do Maranhao, e por meio de reunides realizadas com
grupos de oficiais da capital e interior do Estado no auditorio do Quartel
do Comando Geral da institui¢cao, porém sem construgao coletiva dos
demais colaboradores ou qualquer tipo de coletas de dados feita
diretamente com os profissionais da instituicao (VILAS BOAS, 2017).

Em sua parte introdutdria, os autores do planejamento
estratégico informavam as linhas de acao tomada para a elaboracao da
ferramenta:

Para a elaboragao do planejamento estratégico,
primeiramente foi realizado um estudo para identificar a
posicdo em que a organizacao se encontra, uma busca de sua
identidade através de um levantamento que se convencionou
chamar de diagndstico estratégico. Foi produzido um check-
up para detectar o que a instituicao é e o que ela quer ser,
entendendo o ambiente e a si mesma. Para concretizar esse
Check-up foi utilizada a matriz SWOT/PFOA (potencialidades,
fragilidades, oportunidades e ameacas) (PMMA, 2014).

Foi utilizado para a confeccao do mapa estratégico o Balance
Scorecard (BSC) por tratar-se de uma filosofia pratica de gestao da
performance de empresas e organizacdes, buscando implementar
uma gestao eficiente, baseada na realizacao da visao estratégica
através do cumprimento de indicadores propostos no documento. O
BSC permite demonstrar a estratégia da empresa com indicadores
financeiros e nao financeiros (perspectivas de retorno), encaixando-se
no objetivado pela Policia Militar do Maranhao, sendo por fim elencadas
151 metas para o periodo 2014-2017(PMMA, 2014).

Figura 11: Capa do Planejamento Estratégico da PMMA 2014-2017




Fonte: MARANHAO(2013)

Segundo Teles (p. 51, 2017) “o documento era composto por mais
de cem paginas, que continham dados acerca de ocorréncias policiais
com seus mapas estatisticos, informacdes sobre treinamentos,
metodologias organizacionais, entre outros assuntos”. Ha um
direcionamento em todo o documento para uma divisao de recursos e
esforcos no sentido de otimizar nao apenas os recursos materiais e
humanos, mas no trabalho de desenvolvimento de novas tecnologias,
em especial na area de informacao e produg¢ao de conhecimento.

Todavia, o plano proposto nao foi implementado. Teles (2017)
demonstrou em sua pesquisa que cerca de 71% dos comandantes de
Unidades Policiais Militares da PMMA nao tiveram conhecimento da
ferramenta e ainda 21% daqueles que tiveram algum tipo de contato
com o planejamento estratégico nao fizeram uso quando estavam na
gestao de diretorias, unidades ou secdes. NUmeros que mostram
fragilidade e ineficacia das acdes preliminares e das proprias condutas
propostas no corpo do texto por seus planejadores.

Sendo assim, a Unica experiéncia deste tipo realizada na Policia
Militar do Maranhao padeceu de legitimidade e eficiéncia, tanto por
caréncia de comunicagao interna, quanto por desconexao do proposto
no planejamento, com a dinamica interna e externa pelo qual passava
a instituicao, ocasionada pela auséncia de participacao dos
colaboradores e stakeholders, 6bices que precarizam nao somente a
implementacao, mas a propria criacdo do documento estratégico
(KAPLAN, NORTON, 2000 e POISTER, 2010).




3.2 O VIGENTE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2015-2025
DA PMPA

No ano de 2012, entdo sob comando do Governador Simao
Robison Oliveira Jatene, o Governo do Estado do Para organizou a
reuniao dos seis érgaos que compoem a Secretaria de Estado e Defesa
Social do Para - SEGUP, para que fosse elaborado o Plano Estratégico
do Sistema Estadual de Seguranca Publica e Defesa Social — SIEDS, sob
a coordenacao do Secretario chefe da pasta, o Gen. EB Jeannot Jansen
da Silva Filho. O secretario e demais participantes contaram com a
assessoria externa contratada para elaborar a concepgao do
documento estratégico alinhado aos interesses dos representantes do
executivo (PARA, 2015).

Essa parceria para construcao do instrumento estratégico
realizou-se por meio de um iniciativa publico-privada entre o Estado do
Para e o Movimento Brasil Competitivo. O MBC é uma associac¢ao civil
de direito privado, sem fins lucrativos ou econémicos, de interesse
publico, que atua na area de governanca, gestao de exceléncia, e tem
sua sede em Brasilia-DF (MBC, 2021). Através dessa parceria foi
escolhida a Consultoria Brainstorming, sendo inicialmente elegido o
meétodo Grumbach como tecnologia de planejamento a ser trabalhada
com trés integrantes convocados por cada instituicao para formacao
do Grupo de Controle (PARA, 2015).

A Policia Militar do Para apresentou trés oficiais superiores para a
composicao deste Grupo através de nomeacao realizada pela Portaria
008/2012, publicada no Boletim Geral 068, de 11 de abril de 2012 (PMPA,
2012). Os membros designados pela PMPA ajudaram na elaborac¢ao do
diagnostico da instituicao, analisando a condicao de recursos humanos
e materiais a época, suas possibilidades e limitacdes, realizando ainda
sugestdes para resolucao dos problemas encontrados no sistema de
seguranca publica e defesa social no tocante a policia militar. A
participacao a nivel de tropa se deu pela alimentacao de informacao
pelas Unidades Policiais Militares - UPM, através do sistema
brainstormingweb, disponibilizado na rede mundial de computadores
e acessado pelos gestores das unidades e subunidades, com
guestionamentos e espaco para coletas de informacdes acerca de
recursos matérias, humanos e logisticos da época.

Realizaram-se ainda dois encontros no Hangar Centro de
Convengdes, com a presenca de cerca de duas mil pessoas para
construcao do plano estadual, onde, por fim foi estabelecida a visao do
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sistema de seguranca publica e defesa social do Estado e desenvolvida
a pesquisa Delphi com os respectivos cenarios prospectivos.

A Policia Militar do Par3, alinhada ao que foi produzido e coletado
na elaboracao deste plano produziu seu proprio planejamento
estratégico, de forma a respeitar a autonomia preexistente quando na
alimentacao do sistema brainstorming pelas unidades, aproveitando as
informacdes ja coletadas, em especial no direcionamento das
Estratégias, Iniciativas Estratégicas e Objetivos (PARA, 2015).

Posteriormente, por meio de reunides realizadas pelo Estado
Maior Geral da corporacao utilizou-se também o método Grumbach,
que, conforme Brainstorming (2010, p. 8) trata-se de:

[..Juma ferramenta para geragao e analise de Cenarios
Prospectivos, que evoluiu substancialmente, passando a
constituir uma sistematica de elaboracao de Planejamento
Estratégico com Visdo de Futuro baseada em Cenarios
Prospectivos, recentemente ampliada para um processo de
Gestdo Estratégica, com acompanhamento de indicadores.

Assim, a PMPA incluiu novas demandas e necessidades
informadas pelas mais diversas areas da instituicao, finalizando o
documento com 19 Objetivos, 37 Estratégias e 102 Iniciativas
Estratégicas, a serem trabalhadas durante o lapso temporal de 10 anos
—2015a 2025 (PARA, 2015). Este planejamento esta em vigor e sua leitura
permite uma compreensao detalhada das necessidades encontradas
no momento de sua elaboracao, os diagndsticos realizados e as
perspectivas que se encontravam nos 10 anos seguintes por aqueles
gue o construiram. Faz-se necessario, pela dinamicidade da realidade
qgue se impdéem um controle eficiente e constante para atualizacao do
instrumento e manutencao de sua eficiéncia, pois como nos ensina
Jackson de Toni (2016, p. 315) acerca da existéncia de uma instituicao
publica e seus métodos, estes “jamais podem ser automotivados pelo
interesse da propria burocracia ou de clientelismo injustificados. A
organizacao deve seguir a estratégia e existir para resolver problemas e
aproveitar oportunidades na garantia do bem-estar coletivo e da
cidadania”.

Por isso o constante monitoramento e avaliacao do planejado —e
do que ira ser ajustado em novo planejamento - é papel fundamental
da gestao publica moderna, pois as legitimas intencdes institucionais




se ajustam através desse papel, que é dos lideres, gestores e
comandantes (de TONI, 2016).

3.3 O NEONATO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2021-
2026 DA PMPI

A necessidade de desenvolver a Policia Militar do Piaui, de forma
sustentavel, aliada a consciéncia do potencial de melhoria no que se
refere ao desempenho organizacional e ao cumprimento da missao
institucional junto a comunidade piauiense, provocou Nno comando da
PMPI o desejo de investir numa reflexao estratégica com o objetivo de
promover as mudancas adequadas e necessarias a ambicao de
empreender uma jornada que assegure uma nova realidade em 2026.
Sendo assim, em 2020, o Coronel QOPM Lindomar Castilho Melo,
Comandante Geral da instituicao realizou a contratacao da empresa
Laboro Consulting para, sob a coordenacao do Sr Antdénio César
Almeida de Oliveira, construir o diagndstico da realidade institucional e
assessorar os oficiais do Estado Maior Geral da PMPI a elaborar o Plano
Estratégico a ser aprovado para o ano de 2021-2026 (PMPI, 2020).

De inicio foi realizada uma pesquisa interna dirigida a 1.477
colaboradores da PMPI, por meio do sitio da corporacao, a partir da qual
se pbde inferir sobre o atual estado de descontentamento com relacao
a remuneracao recebida e aos meios disponibilizados para a realizacao
das atividades, porém onde se pbde igualmente prospectar o grau de
pertencimento presente na Corporagao e interesse em desenvolvé-la
para o futuro. Essa pesquisa coletou informacdes dentre todos os
postos e graduacdes da instituicao, nas variadas faixas de tempo de
servico,ampliando o espectro de compreensao necessario a elaboracao
do diagndstico a amparar a construcao de estratégias efetivas para o
guinguénio proposto (PMPI, 2020).




Figura 12: Proporgdo de postos e graduagdes na pesquisa interna PMPI
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Fonte: PMPI (2021)

Apds a analise das informacdes coletadas por meio desta
pesquisa foram programados doze (12) acdes de formacao, pesquisas e
trabalhos internos, no modelo de workshop, a serem realizados com
membros de todas as areas da PMPI no auditério do Quartel do
Comando Geral - QCG, localizado na cidade de Teresina-Pl, onde se
procurou desvendar os principais elementos do problema estratégico
que possibilitaria uma melhoria no servi¢co e na imagem institucional
pretendidos (PIAUI, 2021).

Com a participacao de oficiais, pracas e da assessoria contratada,
realizou-se orientacao formativa e conducao das atividades abrangidas
no desenvolvimento do Planejamento Estratégico, discutindo entre os
presentes os ambientes estratégicos internos e externos a PMPI e os
cenarios mais provaveis, indicando as potencialidades para o
desenvolvimento de ganhos de desempenho associados a
maximizacao das forcas, atenuacao ou eliminacao das fraquezas,
prevencao de riscos e ameacas e exploracao de oportunidades, visando
o alinhamento estratégico.

Segundo o site oficial do Governo do Piaui (2021), as diretrizes
definidas pelo Comando da corporacao para o desenvolvimento do
plano estratégico da PMPI foram: “o foco no valor, comprometimento,
comunicagdo, liderancga, eficiéncia e profissionalismo” A metodologia
de trabalho utilizada pela instituicao foi a divisdo do trabalho em
camaras tematicas para, apos os debates em grupo nos workshops,




depurar e desenvolver as ideias atinentes as questdes institucionais
sensiveis e particulares. Foram entao compostos 6 grupos de trabalhos
divididos nos temas de maior relevancia para a PMPI, sendo eles os
seguintes: Recursos, capacitacao, valorizacao, autonomia, disciplina e
comunicacao.

Por fim a identidade da PMPI foi revista no ambito da reflexao
estratégica realizada durante todo o periodo que percorreu de
novembro de 2020 a julho de 2021, auscultando os atores envolvidos
com a realidade da PMPI e identificando possiveis pontos de partida
para a caracterizacdao das estratégias capazes de melhorar seu
desempenho operacional. Desta analise definiram-se os 3 Eixos ou
Linhas de Acao a serem perseguidas estrategicamente pela PMPIcomo
sendo: Governanca, ldentidade e Motivacao. As informacdes oriundas
da confeccao do planejamento foram apresentadas pelo comando da
instituicao na apresentacao da ferramenta a sociedade no dia 20 de
julho de 2021, no auditério do QCG (180 graus, 2021).

Trata-se de um planejamento estratégico que hora se concretiza
por meio de debate, formacao e concepcao distintas dos outros dois
realizados pelas instituicdées acimas delineadas, onde se observa que
foram ouvidos uma grande quantidade de policiais militares e ainda
possibilitado os debates para a participacao dos gestores de nivel tatico
e operacional, sempre acompanhados de assessoria qualificada na area
e corpo técnico representando a alta gestao. Estas particularidades
atuam positivamente na elaboracao de um plangjamento que
vislumbra sua concretizacdao por meio da implementagcao e de
consecucao de resultados eficientes (MINTZBERG, 2004; ANSOFF,
MCDONNELL, 1993 € PORTER, 1996).

Dito isso sobre o processo de construcao dos trés planejamentos
estratégicos, vé-se que a sociedade — através de suas escolhas politicas
- espera uma policia eficaz nos servicos que fornece, por meio do
atendimento equitativo e justo a todos, a um custo minimo. Importante
frisar que a autoridade normatizada, em grande medida, constitui o
gue a comunidade menos concorda ou respeita e esse resgate nas
relacdes entre Estado e sociedade, agente policial e cidadaos, € um
importante passo para ressignificacao da instituicao policial, bem como
para a adequada evolucao esperada dos servicos prestados e sua
legitimacao.

Eis que tecnologias de planejamento e gestao, senao resolvem os
maiores dilemas enfrentados pelos 6rgaos publicos de seguranca, ao
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menos mitigam e direcionam solu¢des que podem ser acionadas, seja
através de materiais atualizados, seja por meio do uso de instrumentos
e ferramentas, como o Planejamento Estratégico. Este seria, segundo
Bryson (2021), o instrumento inicial para a efetivacdao de um amplo
sistema de gestdo estratégica a ser reproduzida por instituicdes que
buscam criar e ser reconhecida através de elevacao de seus Valores
PuUblicos frente a uma sociedade cada vez mais ansiosa por resultados.







METODOLOGIA

4.1 QUALIFICACAO DE PESQUISA

Este capitulo visa demonstrar a metodologia utilizada na
busca de informacdes a respeito dos desafios encontrados pelos
profissionais das organizacdes policiais militares selecionadas na
concepcao do planejamento estratégico. Para isso pretende-se utilizar
uma abordagem precipuamente qualitativa, através de estudo de
casos multiplos, buscando assim compreender os fendmenos da
realidade e seus significados, pormenorizando detalhes que nao
podem ser quantificados como atitudes, influéncias, interesses e
valores. Conforme indica Gerring (2019, p. 70) o estudo de caso almeja
“..] parcialmente explicar o caso sob investigacao, e também, ao
mesmo tempo, elucidar uma classe maior de casos (uma populagao).
[...] deve ser possivel colocar em um contexto mais amplo, mesmo que
nao fosse a intencao do autor”. Afora a relevancia do carater qualitativo,
aproveitou-se ainda para fazer uma pesquisa quantitativa com o fito de
reforcar as evidéncias coletadas.

Faz-se importante destacar que o pesquisador pertence a
umas das organizacdes pesquisadas, fazendo parte de suas fileiras
desde o ano de 2002, tendo por isso vivenciado o periodo de
implantacao e vigéncia do ultimo Planejamento Estratégico na Policia
Militar do Maranhao. A pesquisa abrangeu lapsos temporais distintos
nas instituicdes pesquisadas devido ao fato delas estarem com seus
instrumentos de efetivacdo da estratégia em situacdes temporais
completamente diferente. No Maranhao nao ha mais Planejamento
Estratégico vigente, sendo estudado o periodo de concepg¢ao do
documento do ano 2014 - 2017; na Policia Militar do Par3, a pesquisa
deu-se para o surgimento do vigente Plangjamento em comemoragao
aos seus 200 anos, periodo 2015 — 2025; ja na Policia Militar do Piaui
buscou-se compreender o momento atual de formacao, discussao e
delimitagcao do recém lancado Planejamento Estratégico 2021 - 2026.

Logo o objeto de pesquisa foi o Estado Maior Geral das trés
instituicdes supracitadas - érgao de direcao geral das instituicdes por
forca de suas Leis de Organizacao Basica - nas pessoas dos gestores e
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auxiliares envolvidos na concepgcao de seus planejamentos
estratégicos, nao deixando de se analisar a estrutura das Policias
Militares envolvidas e o seu relacionamento com os demais membros,
beneficiarios imediatos do produto elaborado pelos profissionais da
area estratégica.

Ao final pretende-se responder a pergunta-problema desta
pesquisa: Quais sao os principais desafios e peculiaridades encontrados
pelos profissionais das Policias Militares do Maranhdo, Para e Piaui na
concepcao de seus Planejamentos Estratégicos?

4.2 TIPO DE PESQUISA

Para que se desenvolva um estudo de caso, de forma a
permitir realizar os objetivos propostos em seu planejamento, e ainda
preencher minimamente os requisitos de validade necessario para os
trabalhos cientificos dividiu-se o desenvolvimento do trabalho em 5
fases. A primeira foi o plano para elaboracao da linha metodoldgica da
pesquisa, isso tudo vislumbrando a obediéncia ao rigor necessario a
legitimacao da pesquisa no ambito académico. A segunda fase € a
leitura do arcaboucgo tedrico relativo ao tema escolhido, conhecido
também como revisao de literatura, etapa que permite ao pesquisador
compreender melhor o tema e compreender a(s) teoria(s) utilizadas
para o encadeamento das variaveis e a consecucao da inferéncia causal.
A terceira foi a coleta de dados, seguida de sua posterior analise e
interpretacao com elaboracao do relatdrio e discussao dos resultados.

Figura 13: Visdo do processo/fases da pesquisa

FASE 01 FASE 02 FASE 03 FASE 04
Plano Revisdo da Coleta de Analise das

FASE 05

Interpretacdo e

Metodoldgico Literatura Evidéncias Evidéncias Relatério

Fonte: Elaboracdo do autor

Independente da unidade de analise o estudo de caso se realiza
sempre com base em extensa observagao e evidéncia, pois vislumbra
analisar a multiplicidade das implicacdes observaveis dentro do caso.
(SATYRO e D" ALBUQUERQUE, 2020).




Tendo em vista ser uma pesquisa de natureza social e técnica,
gue estuda os processos que se realizam no transcorrer da vigéncia dos
planejamentos estratégicos das trés instituicdes, buscou-se a
fundamentacao inicial no material documental e bibliografico
existente para que fosse observado critérios praticos de analise aos
objetivos propostos. No caso em voga, selecionou-se 03 entes
federativos que vivenciaram o fendmeno do planejamento estratégico
dentro de suas Policias Militares através de critérios objetivos.

Os métodos sao atividades sistematicas e racionais, que
permitem ao pesquisador, de forma econdmica e racional, alcancar
conhecimentos verdadeiros e validos, seja através da observacao de
erros no trajeto de construcao, seja permitindo melhores escolhas
(LAKATOS, MARCONI, 2021).

Assim, o método hipotético-dedutivo foi o meio preponderante
pelo qual se processou a abordagem, propondo-se o estudo de caso
como meétodo de procedimento referente ao delineamento de
pesquisa e analise de dados, pois apresenta-se como o0 mais adequado
para o estudo pormenorizado dos fendbmenos. Diferente dos outros, ele
possui fases mais concretas da investigacao, com o escopo mais restrito
em termos de explicacao holistica do fendmeno, portanto, menos
abstrato (LAKATOS, MARCONI, 2021).

O trabalho em questao discutiu o modelo de atuacao para
elaboracao da estratégia efetivada por um dérgao de Estado, em
especial em uma das trés areas definidas por SCHARTZMAN (1977,
apud Matias Pereira, 2014) como elementares na pesquisa do
funcionamento seu funcionamento, que € a de processo de tomada de
decisdes das instituicdes publicas, onde busca-se estudar temas que
envolvem o contexto institucional associado ao exercicio do poder
politico, e seus impactos externa, e principalmente, interna corporis.

4.3 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A estratégia de pesquisa proposta se fundamenta em quatro
fontes de evidéncia, quais sejam: a analise documental, a pesquisa
bibliografica, a entrevista e o levantamento por meio da aplicacao de
formularios.
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Figura 14: Fontes de evidéncia

Pesquisa Analise Entrevista

. Levantamento

bibliogréfica documental

Fonte: Préprio do autor

4.3.1 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Todas as informacdes coletadas serao analisadas sob a 6tica
do material existente na literatura referente ao tema. Esta analise
acurada da literatura permite ao pesquisador descrever a
fundamentacao teorica acerca do trabalho, permitindo ainda conhecer
O gue se estudou e o0 que se conhece de mais recente sobre o tema
(LAKATOS, MARCONI, 2021).

Este tipo de pesquisa complementa a de natureza documental,
pois permite melhor compreensao das informagdes relativas a
conceitualizacdao de diversos elementos existentes no interior do
processo de planejamento estratégico, dissecando-os, para ai avangar
sobre o arcabouco tedrico da area de administracao publica, estratégia,
administracao estratégica, planejamento estratégico, entre outros,
possibilitando assim uma melhor compreensao do instrumento e suas
dificuldades no ambito da elaboracao e implementacao (GIACOBBO,
1997).

4.3.2 ANALISE DOCUMENTAL

Segundo Lakatos e Marconi (2021) a analise documental
vislumbra amparar preliminarmente o pesquisador com informacoes
sobre a area de interesse. Complementa a pesquisa bibliografica, na
maior parte das vezes ocorrendo concomitante a esta, servindo de
suporte primario para as analises realizadas pela literatura.

A pesquisa documental permite caracterizar os regulamentos
atinentes a administracdao das instituicoes castrenses, além da
estruturacao das trés forcas publicas estaduais escolhidas para a
pesquisa. Compreende-se aqui as peculiaridades das policias militares
Nno contexto da seguranca publica observando-as em comparag¢ao as
demais instituicdes com as quais divide esse mister constitucional, e
sobre quais perspectivas normativas elaboram-se documentos de
natureza estratégica, como o planejamento.
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Os dados buscados foram os das estruturas organicas dos 6rgaos
pesquisados, em especial o setor responsavel pela elaboracao de
estudos e analises estratégicas de cada uma, as normas relativas a
elaboracao de documentos estratégicos, os documentos elaborados
que formaliza(ra)m as estratégias ja expostas, atas de reunides,
informacdes publicadas em sites oficiais e demais registros que possam
estar publicados nas instituicdes afim de permitir melhor analise dos
fenbmenos, conforme tabela abaixo.

Quadro 3: Documentos analisados e instituicdo a qual pertencem

Documento(s) Origem

Planejamento Estratégico 2014-2017. Policia Militar do Maranhao.
Matéria de lancamento do PE 2014- Policia Militar do Maranhao (site
2017. oficial).

Folder do 3° Congresso de
Seguranca Publica Preventiva de Policia Militar do Maranhao.
Comandantes de Unidades da PMMA.

Organograma da PMMA, Policia Militar do Maranhao (PM/1).
Planejamento Estratégico 2015-2025. Policia Militar do Para.
Memorando N° 340/2012 - EME. Policia Militar do Para.
Boletim Geral N° 068, de 11 de abril Policia Militar do Para.
de 2012.
Portaria N° 008/2012, de 28 de marco Policia Militar do Para.

de 2012 - EME/PMPA.

Planejamento Estratégico 2021-2026. Policia Militar do Piaui.




Relatério final de intervencdo Policia Militar do Piaui.
formativa PE.

PMPI

Noticias - Planejamento Estratégico Policia Militar do Piaui (site oficial).

Fonte: Elaboracado do autor.

4.3.3 ENTREVISTAS

A pesquisa qualitativa realizou a coleta de evidéncias também
através de entrevistas do tipo semiestruturada, trabalhando com o
falseamento das hipdteses elencadas no estudo de caso. A entrevista
permitiu a este pesquisador uma melhor compreensao dos discursos e
de como os entrevistados se colocam frente ao problema proposto. A
analise qualitativa atém-se a uma analise informal de observagdes nao
comparaveis. Segundo Gerring (2019, p. 196) “observacdes nao
comparaveis nao podem ser arranjadas em um formado matricial,
porque sao exemplos de coisas diferentes, extraidas de populagdes
diferentes”. Esse delineamento de pesquisa possibilita transcorrer
extremos, indo desde inferéncias generalizaveis, construcao de teorias,
até explorar um campo de estudo, como € o caso do planejamento
estratégico em instituicdes militares atuantes na seguranca publica,
em que teorias ainda estao em desenvolvimento (SATYRO e
DALBUQUERQUE, 2020).

Apds busca na literatura, leitura pormenorizada dos documentes
atinentes as instituicbes e procedimentos de elaboragcao dos
respectivos planejamentos estratégico, passou-se a elaborar o material
a ser utilizado para entrevista com os informantes-chave.
Posteriormente a essas acdes preliminares, elaborou-se os conceitos
iniciais que foram levados a campo buscando revelar conceitos que
viessem a surgir dos dados revelados. Para isso, um roteiro
semiestruturado com abertura para o acréscimo de informacgodes
permite ao entrevistado, segundo Strauss & Corbain (2008, pag. 199),
“mais espaco para responder em termos do que é importante para
eles.” e ao pesquisador comparar dados mais relevantes e elaborados,
permitindo o surgimento de espaco para novos conceitos (STRAUSS &
CORBAIN, 2008).

No tocante as amostras, optou-se pela representatividade em
detrimento da aleatoriedade, pois segundo John Gerring (2019, p. 165)




estas tém como o “primeiro problema [..] que a resultante tem muito
menos chance de ser representativa’. A questao esta em perceber que
tamanho pequenos de amostras levam a producao de uma maior
guantidade de estimativas, reduzindo a confiabilidade na pesquisa,
pois envolve um numero reduzido de casos e uma populacao maior. Ao
optar pelos profissionais que vivenciaram e continuam a vivenciar a
concepcao, elaboracao e implementacao do planejamento estratégico
nas Policias Militares selecionadas, tém-se em maos uma privilegiada
fonte de informacao. Essa escolha representativa se sobressai frente a
aleatoria, pois garante uma maior chance da questao da pesquisa que
move a investigacao ser instrutiva, possibilitando inferéncias causais
satisfatorias.

4.3.4 LEVANTAMENTO POR FORMULARIOS

As informacdes levantadas através de formularios sao
fulcrais para que se perscrute frente aos desafios elencados na
literatura quais mais incidiram, e quais nao se demonstraram ativos no
processo de concepc¢ao do PE de cada organizacao. Segundo Lakatos e
Marconi (2021, p. 231) eles “sao instrumentos essenciais para
investigacao social, cujo sistema de coleta de dados consiste em obter
informacdes diretamente do entrevistado”, permitindo ao pesquisador
explicar pessoalmente o objetivo da pesquisa, e receber a quantidade
de resposta estipulada quando as realiza.

Fundamental se faz a indicacao do tipo de amostra com vistas a
obter qualidade nas informacdes, devido o pesquisador precisar de
condi¢cdes basicas para escolha de informantes. Assim foram aplicados
formularios com elementos-chaves das instituicdes, escolhidos entre
aqueles que trabalham na area de planejamento e gestao (Estado
Maior Geral), num total de quatro para cada institui¢cao, logo, sua
natureza quantitativa nao olvidou a filtragem da representatividade das
fontes.

O formulario se apresentou para o caso como a principal forma
de coleta de evidéncias a complementar a entrevista, tanto pela sua
objetividade como pela possibilidade de escolha de informantes que
permitem representatividade a amostra, elemento fundamental para
garantir a replicacao, e seu consequente manto de validagao (YIN, 2001).
Outra vez Gerring (2019, pag. 212) nos ensina que “ao fazer julgamento
das fontes, o pesquisador deve considerar a relevancia, proximidade,
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autenticidade, validade e diversidade”, tentando eliminar qualquer tipo
de viés na informacao dada, ou na interpretacao realizada.

4.4 ANALISE DOS DADOS

Por fim, o processo de analise dos dados coletados ocorreu por
meio do processo de analise em triangulacao exposto em um capitulo
especifico para analise e discussao dos resultados. Robert K. Yin (2001)
orienta a triangulacao como fundamento |6gico para se utilizar diversas
fontes de evidéncia, possibilitando que no transcorrer da analise se
observe questbes de cunho comportamental, histérico e
organizacional. Além disso possibilita a convergéncia de linhas de
investigacao, validando o constructo uma vez que varias fontes de
evidéncia permitem ao pesquisador diferentes avaliagdes do mesmo
fendmeno.

As estratégias utilizadas basearam-se em proposicoes tedricas e
analise de conceitos. Segundo Strauss & Corbain (2008, pag. 195)
“conceitos sao base da analise; eles sao o bloco de construcao. Todos os
procedimentos visam identificar, desenvolver e relacionar conceitos.”
Apods a consolidacao da teoria colacionada na revisao de literatura, e
levada a efeito na escolha da pergunta-problema e suas hipdteses, a
analise das evidéncias coletadas foram pautadas nos conhecimentos
previamente definidos. Buscou-se tentar elucidar os significados
existentes nas respostas dos entrevistados em consonancia com 0s
documentos coletados no transcorrer da pesquisa, objetivando
esclarecer a perspectiva dos entrevistados sobre os desafios
encontrados para o uso do planejamento estratégico em suas
corporacgoes.

Por tratar-se de um estudo de caso multiplo atentou-se para a
elaboracao do relatério. Nele foi utilizado a formatacao na qual as
narrativas sao apresentadas em secoes separadas, sobre cada uma das
categorias de analise. Consta ainda no relatdrio uma sec¢ao visando
apresentar a analise de resultados de casos cruzados, permitindo a real
compreensao triangulacao vislumbrada em estudos de casos multiplos
(YIN, 2001) por meio do estudo de seu conteudo e analise dos elementos
proprios da administracao militar estadual (BARDIN, 2021, GERRING,
2019).




4.5 LIMITACOES DA METODOLOGIA

A natureza majoritariamente qualitativa desta pesquisa a
eiva de carater interpretativo, e como corolario de toda analise e
interpretacao de dados esta a subjetividade do pesquisador através de
seu trabalho intelectual. Como afirmam Lakatos e Marconi (2021, p. 184)
“mesmo com os dados validos, é a eficacia da analise e interpretacao
gue determina o valor da pesquisa”.

Ao utilizar a entrevista como um dos principais elementos
para observacao do fendmeno, passa-se a colher informacdes sobre a
oOtica do entrevistado, para posteriormente processa-lo (via
interpretacao) objetivamente no capitulo direcionado a discussao dos
dados, podendo produzir informacdes que, senao rigorosamente
analisados ocasionam na investigacao confusao entre afirmacdes e
fatos, incapacidade de reconhecer limitacdes, defeitos de logica,
parcialidade inconsciente do investigador e falta de imaginacao
(LAKATOS e MARCONI, 2021).

O método utilizado também faz com que se observe as
informacdes recebidas conforme a dinamica do momento histdrico as
impde ao entrevistado, tanto quando presencia o fato, quando nas
respostas as perguntas. Logo, por diversos fatores, essa percepcao pode
variar conforme as experiéncias pessoais do informante transcorrem o
tempo. Importa observar que a subjetividade é um fato e que os
pesquisadores devem buscar medidas apropriadas para mitigar sua
intromissao nas analises (STRAUSS & CORBAIN, 2008).

Cabe destacar que a utilizacao de multiplas fontes de evidéncia
teve como propdsito a potencializacao da validade do constructo, bem
como da confiabilidade do estudo, na medida em que a triangulacao
dos dados possibilita a confirmacao ou a contraposicao de percepcdes
apresentadas ou interpretadas por meio das diferentes fontes acerca
dos temas atinentes a pergunta norteadora da pesquisa.

Ademais, conforme nos informa Hair Jr et al (2005) ao
utilizar a entrevista em profundidade nao se possibilita que hipoteses
sejam testadas, ou sejam realizadas estatisticas a respeito daquilo que
foi colhido, tampouco a quantificacao do fendmeno. O trabalho buscou,
assim, contribuir com o avanco dos debates institucionais acerca do
tema em estudo, em especial na instituicdo a qual este pesquisador faz
parte, a Policia Militar do Maranhao. Todavia, por 6bvio que o0 assunto
Nnao se esgota nesse estudo, devendo ser levado em continuidade
estudos que aprofundem o tema da concepc¢ao, implementacao e
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controle dessa ferramenta de elaboracao e execugao da estratégia no
setor publico, possibilitando que objetivos preconizados em suas
respectivas legislacdes sejam alcancados e a populacdao tenha seus
anseios minimamente realizados.

4.6 ROTEIRO DE ENTREVISTA

Para fins de contextualizacao e aprofundamento tematico, as
entrevistas foram dividas em trés momentos. O primeiro buscou
contextualizar o histérico do entrevistado com a ferramenta estratégica
através de perguntas sobre a experiéncia e o vinculo profissional com o
objeto do trabalho em sua institui¢cao, buscando assim, compreender o
nivel de envolvimento deste na concepcao do planejamento
estratégico. Em seguida foram realizadas perguntas sobre a percepc¢ao
do entrevistado frente as dificuldades encontradas na época para a
concepcao da ferramenta em sua respectiva instituicao policial militar,
relacionando-as com os desafios vocacionados na literatura. Por ultimo,
solicitou-se ao entrevistado indicar em que medida esses desafios
influenciaram a elaboracao do PE e como as policias militares podem
lidar para mitigar esse tipo de obstaculo.

O publico-alvo da entrevista foram oficiais superiores que
participaram da elaboracao do planejamento estratégico em suas
instituicdes, sendo trés para cada uma delas, num total de seis
entrevistados. Seu conteudo foi gravado em midia, e todos assinaram o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido.

Momento [;

Por quanto tempo trabalha ou trabalhou com planejamento
estratégico na sua institui¢cdao?

Possui algum tipo de formacao técnica na area de planejamento
e/ou estratégia?

Qual foi o seu papel na concepgao do planejamento estratégico
em sua institui¢cao?

Neste primeiro instante as perguntas objetivaram identificar a
existéncia de experiéncia profissional e técnico/académica do
entrevistado na area de gestao estratégica, em especial com
planejamento estratégico. Assim, buscou-se garantir o vinculo do
entrevistado com o elemento pesquisado e sua profundidade na
instituicao.




No segundo momento desta parte foi questionado ao
entrevistado se possui capacitagcao técnica na area que atuou - ou atua.
A verificacao da formacao académica possibilitou compreender as
habilidades dos gestores que atuam na area de estratégia de suas
respectivas policias militares, e como o alto nivel de gestao percebe a
importancia de qualificacao pra atuacao profissional nesta seara.

Por fim, na Ultima parte deste primeiro momento buscou-se
conhecer e compreender as atividades que o especialista
desempenhou em cada projeto de concepcao do planejamento
estratégico. Permite-se, assim, entender como se forma na gestao
publica o processo de criagcao da ferramenta, e em que medida seus
autores participam, influenciam e sao influenciados pelas
particularidades das  dinamicas institucionais.  Sao estes
implementadores da ideia de realizacdo do PE os principais
colaboradores a sentir as dificuldades e percalcos da elaboracao, pois
observam, presenciam e sao guiados pelas circunstancias impostas
tanto positiva, guanto negativamente.

Momento lI:

Com base na sua experiéncia, quais obstaculos observou no
transcorrer do processo de elaboragao do planejamento estratégico na
instituicao policial militar da qual faz parte? Cite algum(s) exemplo(s)?

Através desta pergunta foi permitido ao entrevistado descrever
os desafios que observou na elaboracao do planejamento através de
relatos baseados em sua experiéncia. A pergunta formulada de
Mmaneira aberta possibilitou ao entrevistado discorrer livremente sobre
a realidade vivenciada, descrevendo nuances nao encontradas na
doutrina.

Os temas observados na revisao de literatura foram utilizados
como perguntas adicionais, para que se explorasse as principais causas
que ocasionam os desafios para a concepcao do Planejamento
Estratégico. Permitiu-se dessa forma conhecer informacdes e dados
oriundos de forma livre nas respostas dos entrevistados, todavia
guando este nao abordou uma das categorias em seu livre relato, o
entrevistador lancou mao das perguntas auxiliares visando trazer a
baila todos os temas anteriormente estudados.

Quadro 4: Perguntas baseadas em obstaculos encontrados na literatura




Pergunta auxiliar

1. Como vocé observa a
influéncia dos meios de
tecnologia da informacdo na
elaboracao do planejamento
estratégico?

2. O quao capacitados
eram os elaboradores do PE?

3. Em sua opiniao,
planejamento estratégico € algo
dispendioso?

Objetivos

Aprofundar os aspectos atinentes as
possibilidades técnicas e humanas de cada
instituicao, avaliando a opiniao acerca do peso
financeiro de se realizar o planejamento.

(ALDAY, 2000. ANSOFF, Igor H.;
MCDONNELL, Edward J.1993, BRYSON et al 2018.
CARVALHO; LAURINDO, 2010. GIACOBBO, 1997,
MIZAEL. G. A, 2016. ALDAY, 2000. BRYSON et al,
2018).

1. Qual a importancia do
Comandante Geral na elaboracao
do PE?

2. Em que medida sua
atuacao influencia os demais
militares a participarem?

Analisar o nivel de envolvimento do Gestor
Maximo da corporagao no desenvolvimento da
ferramenta, e sua consequéncia nas condutas e
relacdes interna corporis dos demais policiais
militares.

(ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL, Edward J.
1993. MINTZBERG, Henry. 2004. KAPLAN, Roberto S.
NORTON, David P. 2000. GIACOBBO, 1997. PORTER,
1996)

A Policia Militar € uma
instituicao publica que atende a
diversos interesses (legitimos e

ilegitimos) e interessados.

1. A construgdo do
planejamento estratégico gerou
conflito entre diferentes areas da

instituicao?

2. Qual o nivel de influéncia
dos diferentes agentes politicos
na elaboragao?

3. Qual foi a influéncia, e o
nivel de comunicagao interna
existente durante a concepgao?

Aprofundar o conhecimento acerca da
influéncia das decisdes politicas, e dos diversos
atores sociais, na construcao do planejamento

estratégico na Policia Militar.
Entender como a esta elaboragao contribui
para o relacionamento entre as dreas de
planejamento e execugao.

(ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL, Edward 3J.
1993 ARAUIJO, 1996. BAYLEY, 2002. BRYSON et al,
2018. EISENHARDT, K. M, 1999. MINTZBERG, Henry.
2004, DE TONI, Jackson, 2016 e POISTER, 2010)




1. Na sua percepgao, a Compreender em que medida as

estrutura hierarquica da sua caracteristicas inerentes as atividades e instituicdes
instituicao € um obstaculo a policiais militares influenciam a elaboragao do
concepgdo do planejamento planejamento estratégico.

estratégico?
(CARVALHO; LAURINDO, 2010. MATIAS-
2. A natureza da atividade PEREIRA, José, 2014. GIACOBBO, 1997. POISTER,
policial militar dificulta a 2010).
elaboracao de objetivos claros
para o PE?

Fonte: elaboracao do autor.
Momento llI:

Apbs vivenciar os obstaculos para elaboragdao do planejamento
estratégico em sua instituicdo, quais sugestdes ou orientacdes o (a) Sr
(a) daria para que fossem superados, ou mitigados, esses desafios?

No ultimo momento da entrevista, foi solicitado aos entrevistados
que fornecessem sugestdes ou orientacdes especificas sobre o
momento de criacao da ferramenta em instituicdes policiais militares.
Buscou-se por meio destas informacdes subsidiar os gestores das
instituicdes que tenham a intencao de elaborar o planejamento
estratégico a reconhecer e contornar possiveis obstaculos em seu
desenvolvimento.

4.7 ROTEIRO DE QUESTIONARIO

Devido a participacao na elaboracao do objeto estudado ou
por atuarem na area estratégica das respectivas instituicdes policiais
militares, realizando hodiernamente a analise, concepcao e controle da
ferramenta, buscou-se por meio dos auxiliares e assessores dos chefes
de Estado Maior Geral compreender sua visao acerca da concepcao do
Planejamento Estratégico. Para isso foi confeccionado um questionario
com divisao e perspectivas semelhantes as contidas nas entrevistas
anteriormente descritas.

Assim, foram disponibilizados formularios para seis oficiais
de cada instituicao, dentre intermediarios e superiores, totalizando 12
respondentes.

1) Por quanto tempo trabalha ou trabalhou com planejamento
estratégico na sua institui¢cdo?




a) Menos de 5anos. b)5a10 anos. c) mais de 10 anos.

2) Possui algum tipo de formagao técnica na area de
planejamento e/ou estratégia?

a) Sim. b) nao.

3) Qual foi o seu papel na concepg¢ao do planejamento
estratégico em sua instituicdo?

a) Participei diretamente. b) nao participei diretamente, mas tomei
conhecimento. c¢) nao participei, e nao tomei conhecimento. d)
Nnao estava na instituicao.

4) Com base na sua experiéncia, € a luz do analisado na literatura,
os obstéaculos listados na tabela abaixo incidem/incidiram no processo
de elaboracdao do planejamento estratégico na instituicdo policial
militar da qual faz parte?

Tabela 5: Questionario com desafios a concepg¢do do Planejamento
Estratégico, segundo a literatura.

Desafios Respostas
Auséncia de Participagdao do Comandante SIM ()
Geral. NAO ()
(KAPLAN, Roberto S. NORTON, David P. p. NAO SEI RESPONDER ()
26.2000. GIACOBBO, p. 89, 1997. PORTER, p. 77,
1996)3.
Auséncia de Comunicacdo para a tropa. SIM ()
(KAPLAN, Roberto S. NORTON, David P. p. 231. NAO ()
2000). NAO SEI RESPONDER ()
Reacao dos colaboradores devido a cultura SIM ()
tradicional existente. NAO ()
(ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL, Edward J. NAO SEI RESPONDER ( )
p. 94,1993. BAYLEY, 2002 MINTZBERG, Henry. p.
98.2004).
Auséncia de gestores capazes de formular SIM ()
e implantar estratégias. NAO ()

NAO SEI RESPONDER ()

3 As referéncias aos autores que suportam as questodes escolhidas serdo retiradas na
versao do questionario que foi entregue aos respondentes.




(ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL, Edward J.
p. 75.1993. MIZAEL. G. A, p. 63, 2016. ALDAY, p. 12,
2000. BRYSON et al, p. 331, 2018).

Necessidade de informacdo da
organizagao (ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL,
Edward J. p. 76.1993 e ARAUJO, p. 76,1996. U.S.
GAQ, 2004-05, p. 20. BRYSON et al, p. 331, 2018).

SIM ()
NAO ()
NAO SEI RESPONDER ( )

Influéncia Politica nas escolhas
estratégicas. (EISENHARDT, K. M, 1999. ANDRADE,
p. 119, 2018).

SIM ()
NAO ()
NAO SEI RESPONDER | )

Instrumentos de T.l. desatualizados na sua
instituigao.
(CARVALHO; LAURINDO, p.162, 2010.
GIACOBRBO, p. 95, 1997).

SIM ()
NAO ()
NAO SEI RESPONDER ()

Estrutura Hieradrquica militar.
(MATIAS-PEREIRA, José, p. 95, 2014.
GIACOBBO, p. 91,1997).

SIM ()
NAO ()
NAO SEI RESPONDER ( )

A visdo do planejamento estratégico como
algo dispendioso.
(ALDAY, p. 11, 2000. GIACOBBO, p. 88, 1997.
BRYSON et al, p. 326, 2018).

SIM ()
NAO ()
NAO SEI RESPONDER ( )

Dificuldade em elaborar objetivos claros
devido as atribuicdes da PM. (POISTER, 2010, p.
253. U.S. GAQ, 2004-05, p. 20. CARVALHQC;
LAURINDO, p.21, 2010.)

SIM ()
NAO ()
NAO SEI RESPONDER ( )

Fonte - Elaboracao do proprio autor.

5) Quais sugestdes ou orientacdes o (a) Sr (a) daria para que

fossem superados, ou mitigados, esses desafios?

Por fim, foi possibilitado aos respondentes elaborar uma
resposta aberta que permitisse adensamento de informacdes e
sugestdes acerca do planejamento em suas instituicoes.

4.8 ANALISE DE CONTEUDO:
METODOLOGICO E SUA FUNDAMENTACAO

PERCURSO

A pesquisa de campo foi realizada com técnicas do tipo entrevista
e formulario, com possibilidades de respostas abertas diretivas e nao




diretivas. A partir dela, uma miriade de palavras, conceitos e ideias
foram coletadas e analisadas com métodos e praticas que
possibilitaram ao pesquisador a superacao de qualquer incerteza
acerca do resultado e o enriqguecimento de sua interpretacao sobre os
dados levantados.

A analise de conteddo partindo do pressuposto eminentemente
empirico permitiu ao pesquisador avaliar, conforme a coleta realizada e
identificar qual a técnica mais adequada para realizar a analise das
comunicacdes. Tratou-se nao de uma hermética tipologia
instrumental, mas de um conjunto de tipos objetivos e sistematicos de
descricao do conteddo das mensagens. Buscou-se com isso admitir
uma proposicao surgida na pesquisa a luz de sua conexao com outras
ja aceitas como verdadeiras (BARDIN, 2021).

O texto produzido a partir das entrevistas e sugestdes coletadas
nos formuldrios foram, de acordo com esse método, apenas
plataformas que possibilitaram ao pesquisador compreender as
condi¢cdes de producao, e recepgao, das ideias ali contidas, adentrando
a forma e buscando o conteudo. O objetivo da analise de conteudo para
Bardin (2021, p. 48) é a “manipulacao de mensagens para evidenciar os
indicadores que permitam inferir sobre uma outra realidade que nao
apenas a mensagem”.

Realizou-se a codificacao das informacdes obtidas por meio
aberto, transformando e agregando estes dados em unidades, para
uma descricao pormenorizada das caracteristicas atinentes ao
conteudo. Dois recortes foram utilizados na primeira subsecao, o da
palavra e o do tema, sendo a frequéncia e a ordem de apari¢cdao das
unidades de registro as respectivas regras de enumeracao. Trata-se de
analises quantitativas de conteudo realizadas dentro do conjunto
pesquisado, ou seja, por todas as respostas dadas pelos seis
entrevistados somadas ao momento de sugestao aberta possibilita aos
12 respondentes.

Na segunda subsecao apresentou-se uma analise do conteudo
de maneira qualitativa, perscrutando a inferéncia com base na
presenca do indice e na forma como se coloca no discurso, e nao em
sua frequéncia de aparicao (BARDIN, 2021). Para isso, avaliou-se os
momentos e sentimentos externados nas falas dos respondentes e
entrevistados, dividindo-os por instituicdes.

Importante salientar que nesta pesquisa a categorizacao feita foi
a dedutiva, isto €, codificou-se a partir do referencial tedrico.




Segmentou-se as informacdes dadas pelos entrevistados através de
um agrupamento de fragmentos por unidade de significacao, isto €, as
categorias do referencial tedrico que nortearam a analise na pratica
funcionaram como indexadores ou eixos tematicos.

Assim, os elementos previamente pesquisados na literatura e nos
documentos elencados anteriormente, possibilitaram ao pesquisador
uma estruturacao seccionada dos principais desafios encontrados por
gestores e planejadores nas trés instituicdes selecionadas, permitindo
gue os questionamentos realizados fossem descritos e analisados de
forma qualitativa e quantitativa no capitulo a seguir.




ANALISE E DISCUSSAO DOS

RESU LTADOb




Os sujeitos de pesquisa, inferéncias e desafios para a estruturacao
de um planejamento estratégico encontrados durante a pesquisa de
campo sao trazidos nessa secao, que tem como objetivo além de
identificar o perfil dos oficiais da Policia Militar consultados em
formularios e entrevistas, descrever suas impressoes e experiéncias na
area de planejamento e estratégia dentro das organizagdes
pesquisadas, para em seguida descrever os obstaculos encontrados na
construcao da ferramenta estratégica em cada instituicao.

Por meio da analise do conteddo originada na pesquisa de
campo (entrevistas e formularios), as demais fontes de evidéncia
colacionadas previamente - pesquisa bibliografica e analise
documental - retomam com o intuito de reforcar as visdes
externalizadas pelos elementos-chaves ou refutar alguma das teses
aventadas previamente na literatura pela Tabela 2.

Tratam-se de trés organizacdes com competéncias e atribuicdes
similares, porém em realidades administrativas e orcamentarias
distintas. Sendo assim, o caminho de criacao e concretizagao do
planejamento estratégico seguiu e teve solucao particular para cada
Ccaso, causando possivel sentimento de orgulho ou constrangimento a
depender do sujeito-participante da pesquisa. Por isso, preservou-se a
identidade dos respondentes, sem que se fossem citados nomes ou
postos que ocupam, ou ocupavam a época.

Doravante analisarmos somente o momento da concepg¢ao, ou
seja, ato prévio a implementacao e que se materializa com a
oficializacdo do documento pronto e acabado, por vezes o0s
entrevistados e respondentes adentraram no tema implementacao
tendo em vista a liberdade que |hes foi dada para relatar suas vivéncias
e experiéncias na area de planejamento das corporac¢des. O topico a ser
analisado foi a série de desafios elencada pela literatura para a
elaboracao do documento, listando-se aqueles obstaculos trazidos na
criacao e formulacao da ferramenta, e buscando através da pesquisa
analisar se ha relacao entre o descrito pelos autores com os dados da
pesquisa, 0 que se mostrou por diversas vezes confirmado.

5.1 PERFIL DOS SUJEITOS DE PESQUISA




A pesquisa de campo desenvolveu-se através de formularios e
entrevistas. Os formularios dividiram-se em trés momentos, e 14
perguntas. O primeiro momento com trés perguntas fechadas
referentes a participacdao dos respondentes na elaboracdao do
planejamento estratégico, ou em sua implementacao na instituicao a
qual servem. Foi observado ainda sua experiéncia na area de
planejamento e estratégia. Conseguinte foram questionados acerca
dos principiais desafios encontrados na elaboracao da ferramenta
estratégica dentro da organizacao que trabalham, também no formato
de questdoes de mudltipla escolha. Por Ultimo, os pesquisados
responderam sobre a existéncia de sugestdes e peculiaridades agora a
serem respondidas de forma aberta, permitindo uma maior liberdade
e fluidez no conteudo externado pelos militares.

Todos eles foram selecionados dentre oficiais superiores que
trabalham ou trabalharam no Estado Maior Geral das Policias Militares
— area responsavel pelo planejamento e criagao de estratégia —, num
total de quatro respondentes para cada instituicao. Em que pese sua
participacao na elaboracdao do planejamento estratégico, e sua
hodierna lida na area de gestao estratégica, somente dois
respondentes possuem mais de 5 anos de experiéncia na area, mesmo
numero de oficiais militares sem nenhum tipo de formacao na area,
tendo osdez restantes algum tipo de curso de formacao ou capacitacao
em areas afetas ao planejamento ou a estratégia.

Diferente da entrevista — descrita a seguir — no formulario foi
possivel a participacao de profissionais que nao compuseram a equipe
de elaboracao dos planejamentos estratégicos em suas organizacgoes,
selecionando-se quatro oficiais do EMG de cada PM, que fazem (ou
fizeram) parte dos setores responsaveis por sua implementacao.

Foram realizadas um total de seis entrevistas com oficiais
superiores, entre Comandantes Gerais, Subcomandantes Gerais,
Chefes do Estado Maior e oficiais superiores nas trés instituicdes. Todos
eram participantes diretos do processo de estruturacao de seus
planejamentos estratégicos, sendo dois de cada instituicao pesquisada.
De forma geral todos os entrevistados possuem no minimo 20 anos de
vida na caserna, com um minimo de cinco anos somente na area de
gestao estratégica, ou planejamento. Todos participaram, em algum
momento, de cursos de formacao institucional que os permitiram
conhecer a dinamica de elaboracao de um planejamento estratégico.
Cabe ressaltar a possibilidade de apreensao de caracteristicas tipicas e
heterogéneas extraidas das informacdes relatadas oriundas das




experiéncias de realidades de estados diversos. Isso se deve as
experiéncias distintas oriundas das realidades dos diferentes estados
pesquisados.

5.2 DESAFIOS ELENCADOS E RESULTADOS
ENCONTRADOS NA PESQUISA NA PMMA, PMPA E PMPL.

No capitulo introdutdrio, desafio foi definido como acao, ou
omissao, que pode causar algum impacto, obstaculo ou restricao,
impondo comportamento ou acao aquele que se vé confrontado com
a dificuldade na criacao do planejamento estratégico, seja por um ato
comissivo, ou pela auséncia deliberada de meios e recursos para sua
execucao. Por peculiaridades entende-se como as caracteristicas que
distinguem as instituicdes por seus tracos proprios e particulares. Desta
forma, foram listados os principais desafios encontrados pela literatura,
conforme a Tabela 1 a partir do questionamento aos respondentes
inquirindo sobre sua confirmacgao ou invalidagao a partir das perguntas
elencadas nas Tabelas 3 e 4. Para tanto, dividiu-se as categorias de
analise a discutir-se as unidades da seguinte forma:

e Comunicacao interna corporis

e Utilizacao dos instrumentos de tecnologia da informacao

e A realidade ampla e abstrata das competéncias na area de
Seguranc¢a Publica

e Capacitacao dos planejadores

e Envolvimento do Comandante Geral

e Ainfluéncia da estrutura hierarquica militar

e Necessidade de informacao institucional

e Processo decisorio baseados em critérios politicos

e Percepcao financeira do planejamento estratégico

e Reacao institucional as mudancas

Ao término, em ambas as técnicas de pesquisa, foi possibilitado
aos oficiais descreverem situacdes particulares, ou sugestdes que
viessem a agregar na resposta ao problema de pesquisa ou em
orientacdes para trabalhos futuros, podendo auxiliar na compreensao
dos desafios encontrados pelos militares e sua valoracao de
importancia na consecucao do resultado pretendido.




5.2.1 COMUNICACAO INTERNA CORPORIS

Segundo KAPLAN, Roberto e S. NORTON, David P. (2000) um dos
principais fatores constitutivos do sucesso no planejamento estratégico
€ a comunicacao interna durante a sua formatacao, construcao e
finalizacao. Ela deve se dar ao maximo de colaboradores e em todos os
niveis. Sem essa conduta, nao apenas a ferramenta padecera de
efetividade por falta de conexao com a realidade da instituicao, como
também pela auséncia do sentimento de pertencimento daqueles que
a executarao.

Conforme indicam os resultados da pesquisa realizada por
formulario, na Policia Militar do Maranhao houve a incidéncia deste
desafio, possivelmente devido a natureza célere e centralizada na qual
a ferramenta foi criada nesta instituicao, fato ratificado pelos
entrevistados como depreende-se das declaracdes:

“A divulgacdo [do planejamento estratégico] da realizagdo e de sua conclusao talvez
tenha sido a maior falha observavel, em minha opiniao. A auséncia total de
participacdo da tropa na confecgdo do plano também foi muito estranha. Eu
somente soube porque trabalhava no Estado Maior Geral”
[Entrevistado 1]

“Nao observei isso, até porque a grande maioria nem sabia da existéncia do
planejamento estratégico.
[Entrevistado 2]

Em contraposicao, a Policia Militar do Piaui, que teve como uma
de suas caracteristicas iniciar a elaboracao por meio de pesquisa
divulgada em sitio oficial e intranet para o maximo de colaboradores,
nao foi observado em grande medida a falta de comunicacao interna
como um obstaculo, apesar do reconhecimento a relevancia desta
categoria ter sido destacada.

Acreditamos que ha um grande ganho quando é levado a conhecimento de todos
componentes da instituicdo esse planejamento [estratégico]. Entdo a gente acredita
muito nessa ampla divulgacdo para todos os policiais militares, principalmente a
nivel operacional. Ele tem que entender qual € a missao da instituicao.
[Entrevistado 5]

Pela analise dos formularios, a Policia Militar do Para foi a que teve
a maior variagcao nas respostas acerca da auséncia de informacao ter
sido um desafio durante a concepcao do seu Planejamento Estratégico,
porém as entrevistas realizadas com os elementos-chave que




participaram do processo nao apenas corroboram que a falha ocorreu,
como descreveram a importancia dela e suas possibilidade de efetivar
o pretendido, sendo vejamos:

E claro que teve falha também na comunicacio, pois boa parte dos membros [da
instituicdao] nao tomou o devido conhecimento do processo de construgao do
planejamento estratégico, nem sobre qual o papel que teria em seus respectivos
niveis de gestao
[...]

[...] faz isso [influencia positivamente no processo] na medida que evidencia a
importancia de cada um no processo, tanto pragas como oficiais.
[Entrevistado 3]

Grafico 1: Falta de comunicagdo para a tropa na elaboracao do PE.

A comunicacéo interna foi deficiente?

Quant. respondentes

2
I 1 1 1 1
PMMA PMPA PMPI
Esim HEndo nao sei responder

Fonte: Elaboracao propria.

A analise das evidéncias surgidas durante a pesquisa de campo
realizada na PMMA corroboram o descrito por Teles (2017) sobre o
desconhecimento da criacdo do planejamento estratégico na
instituicdo pelos colaboradores internos. Em consonancia com o
aventado pela literatura percebe-se que a comunicacao interna € um
ponto sensivel a requerer atencao dos planejadores para concretizacao
tanto no processo de construcao, quanto para a implementacao da
ferramenta. Em se tratando de instituicdes com grande numero de
integrantes e dispersos geograficamente por amplos rincdes, essa
atencao ressoa redobrada.

5.2.2 UTILIZACAO DOS INSTRUMENTOS DE TECNOLOGIA
DA INFORMACAO

A recorrente escassez de recursos existentes nos 6rgaos publicos,
associada a gama de informacao que uma instituicao capilarizada e
com grandes efetivos espalhados geograficamente demandam das
Policias Militares um amplo esforco na manutencao de plataformas de




captacao, conservacao, transmissao e manipulacao desses dados,
necessitando portanto, de constante atualizacao de seus instrumentos
de tecnologia da informacao (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Ao serem questionados se a caréncia de recursos de tecnologia
da informacdo teria sido um desafio para a elaboracao de seu
planejamento estratégico, a totalidade (quatro) dos respondentes da
PMMA observaram este Obice em sua instituicao, assim como o0s
entrevistados retificaram o evidenciado.

Vejo os instrumentos de Tl como fundamentais para qualquer atividade na area de
seguranca. Estamos ainda caminhando 10, 20 anos atras de outras corporacoes e
vejo isso pela dimensdo da nossa diretoria de Tl. Falta recursos humanos e materiais
em toda corporacao, ndo é diferente I3, e isso influencia negativamente na
elaboracao de qualquer planejamento.

[Entrevistado 1]

A corporacgao piauiense nao teve entendimento diferente, tendo
a totalidade dos entrevistados e respondentes dos formularios
assentido com a afirmacao de que ha uma caréncia estrutural nesta
area afetando diretamente a elaboracao do PE e as demais atribuicdes
institucionais.

Hoje essas ferramentas tecnoldgicas [Instrumentos de T.l.], nao tem como caminhar
no ambiente administrativo e operacional sem elas. Essas ferramentas sdo
fundamentais, e o desafio esta sendo encontrar pessoas capacitadas na instituicdo
gue saiba utilizar essas ferramentas tecnolégicas, e também desenvolvé-las, para
avaliar e analisar os dados, todos os dados que nés temos da corporagao e diante
disso, tracar, mensurar indicadores de desempenhos pra o acompanhamento e
execucao desse planejamento.

[Entrevistado 6]

Assenta-se que os respondentes e entrevistados da Policia Militar
do Para reconheceram a importancia dos novos instrumentos de
tecnologia da informacao como um facilitador na criagcao de
instrumentos de gestao, porém dividiram-se nas respostas sobre a
ocorréncia do desafio na elaboracao de seu proéprio PE.




Grafico 2: Durante o processo de elaboragao do PE os instrumentos de Tl eram
desatualizados?

PMMA PMPI PMPA
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Fonte: Elaboracao proépria.

A existéncia de instrumentos de tecnologia da informacao
obsoletos, que nao permitem atualizacao de sistemas e procedimentos
eficientes € um obstaculo que requer investimentos em recursos
materiais e humanos barrados, em geral, nas restricdes orcamentarias
dos entes federados brasileiros (MIZAEL, 2016). Segundo Rigby (2019) a
atualizacao das plataformas tecnoldgicas é necessidade premente
frente a realidade dinamica das novas ferramentas de gestao que o
mundo contemporaneo impoe.

A menor sensacao desse desafio no Para, em relativa
contraposicao ao percebido nas Policias Militares do Maranhao e Piaui
talvez ocorra devido a pujanca econdmica daquele frente aos outros
dois, o que possibilitaria maior capacidade orcamentaria para aquisi¢ao
de materiais e realizagcao de projetos. Os valores referentes ao PIB em
2019 (1.000.000 R$) nos estados pesquisados foram 52.781 para o Piaui,
97.340 para o Maranhao e 178.377 para o Para, este maior que a soma
dos anteriores. Ja em termos de arrecadacao tributaria, o Estado do
Para representa 1,44% do total de arrecadacao do Brasil, frente a
participacao de 0,81% do Maranhao e 0,45% do Piaui (IBGE, 2022).

Estes dados permitem inferir que uma maior capacidade
financeira permite maior gasto publico pelas organizacdes de
seguranca, com possibilidade de melhor desenvolvimento técnico-
profissional e aquisicao de instrumentos tecnoldgicos vitais para a
satisfacao das necessidades destes 6rgaos. O desdobramento dar-se-a
Nna qualidade da captacao e analise de dados a serem utilizados para
elaboracao do planejamento estratégico, fato evidenciado na pesquisa
realizada na Policia Militar do Para.

O .



5.2.3 NUMEROSAS E ABSTRATAS COMPETENCIAS NA
SEGURANCA PUBLICA

Segundo Bayley (2002) a atividade de policia administrativa,
notadamente sua funcao preventiva realizada de maneira ostensivaem
contato com a comunidade, vai além da preservacao da ordem publica
e da garantia da paz social, perfazendo-se também pelo
preenchimento de outras expectativas sociais como a auséncia de
condutas em desconformidade com a lei e a moral, estreitamento de
lacos com a sociedade entre outros. Garantir estas atribui¢cées faz com
qgue o profissional transite por mdultiplas esferas formadoras da
qualidade de vida, nem sempre bem definidas e regulamentadas como
pertencentes ao dominio da Seguranca Publica (SOARES, 2003).

Partindo dessa liquidez conceitual sobre como garantir esse
mister que lhe é atribuido, coloca-se as Policias Militares a necessidade
de definir em seus instrumentos de gestao a melhor maneira de agir e
objetivos a definir.

Assim, questionou-se se essas atribuicdes amplas e abstratas
foram obstaculos a elaboracao de objetivos claros em seus
planejamentos estratégicos. Segundo todos os respondentes da Policia
Militar do Maranhao é um obice a Administracao Publica elaborar
objetivos claros frente a essa realidade, fato confirmado na seguinte
entrevista:

Se formos tentar agradar todas as atividades que a policia militar de fato faz, trata-se
de algo muito complexo e com um enorme ndmero de grupos pra agradar e isso se
conflita com o momento orcamentario que passamos ha décadas.
[Entrevistado 1]

No mesmo sentido, na Policia Militar do Piaui os quatro
respondentes confirmaram ser essa gama de atribuicdées um desafio no
momento do processo de criacao do instrumento. Também se
percebeu nas entrevistas que o extenso rol de acdes realizados pelas
Policias Militares constituiam um desafio a compreensao do que se
descrever no documento, em que pese afirmacdes de cunho legalista
em contrario, senao vejamos:

Nao vejo assim. Nossa missao constitucional esta bem clara, tanto na Constituicao
Estadual, quanto na Federal, que é de servir e proteger a sociedade. E a gente sabe
bem onde quer chegar. Agora a gente sé tem que fazer acontecer o caminho
melhor a ser seguido.




[Entrevistado 5]

Os militares do Estado do Para participantes do questionario
deram respostas que ratificaram a dificuldade na elaboracao de
objetivos claros em razao da natureza da atividade policial militar,como
se depreende do grafico, todavia, assim como no formulario também
ocorreu na entrevista pensamento fundamentando em contrario.
Grafico 3: Houve dificuldade na elaboragao de objetivos devido a natureza da missao

policial militar?
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Fonte: Elaboracdo prépria.

Creio que nao. Todas as atividades tém suas especificidades A construcao do
planejamento estratégico € um exercicio de autoconhecimento organizacional. Eu
avalio que a dificuldade na elaboracao de objetivos esta muito mais ligada ao nivel

de conhecimento que se tem ou produziu sobre as atividades com que se trabalha e

a metodologia que se ira utilizar pra resolver os problemas que surgem deles.

[Entrevistado 3]

A realidade das organizacdes policiais militares pesquisadas
permitiu ao pesquisador compreender o quao complexo é essa teia de
acoes que visam mitigar problemas de seguranca e paz publica, seja
pela analise estrutural das instituicdes, ou através das demandas sociais
que saltam aos olhos nos meios de comunicag¢ao. Batalhdes de radio
patrulhamento, policiamento comunitario, escolas militares,
policiamentos especializados (ambiental, choque, aéreo, etc),
programa de combate as drogas nas escolas, equoterapia, estes sao
apenas uma fracao da complexa miscelanea laboral de uma instituicao
gue, ao fim e ao cabo, possui a objetivamissao legal de “servir e proteger
a sociedade”.

No tocante a existéncia de uma diferenca no direcionamento das
respostas exaradas pelos respondentes frente a dos entrevistados,
pode-se inferir que o grau de maturidade e capacitacao destes
permitem um melhor conhecimento sobre a necessidade de
delimitacao e afunilamento das atribuicdes e objetivos quando da
criacdo da ferramenta, sendo que todos participaram de sua




construcao, ja os que responderam ao questionarios possuem maior
distanciamento da elaboracao, ou menor qualificacdo na area de
planejamento e estratégia, possivelmente, observando a questao sob a
lente de profissional de Segurancga Publica.

Todavia, trata-se da confirmacao do entendimento de Valente
(2017) quando descreve que o papel de garantia da seguranca pelos
agentes policiais visa garantir os demais direitos, liberdades e garantias
fundamentais, observado em um amplo espectro, necessitando de
acdes que nao se limitem ao ambiente de prevencao e repressao
rotineiramente estereotipado como policiamento.

5.2.4 CAPACITACAO DOS PLANEJADORES

A reduzida quantidade de profissionais com formacao na
ferramenta estratégica estudada € vista por diversos autores como um
dos principais desafios para a elaboracdao e sucesso de sua
operacionalizacao. E este obstaculo nao se limitaria aos formuladores
do planejamento, espraiando-se da alta gestao até os colaboradores do
chao da fabrica envolvidos na execucao (ALDAY, 2000; BRYSON et al,
2018).

Ao serem questionados se a auséncia de profissionais
qualificados foi um desafio para a elaboracao da ferramenta, a
totalidade dos respondentes da Policia Militar do Maranhao disseram
ter sido um problema encontrado na elaboracao de seu planejamento
estratégico, sendo ainda demonstrado por meio das respostas as
entrevistas que, aparentemente, apenas um oficial detinha
conhecimento na area.

Poucos tinham capacita¢gdo na area de planejamento, ou compreendiam de
estratégia. A impressao que se tinha é que apenas o coordenador do projeto estava
a par do que se devia fazer, sendo os outros apenas auxiliares eventuais.
[Entrevistado 1]

Apenas um Oficial era capacitado, formado na area de Administragao Publica. Havia
outro Oficial que era representante da Sec¢ao de Planejamento e Orgcamento e os
demais eram apenas “mao-de-obra”.

[Entrevistado 2]

Os policiais militares da Policia Militar do Para participantes da
pesquisa dividiram-se. Evidenciou-se nas entrevistas que no inicio do
processo de elaboracao do PE naquele Estado havia um grupo




qualificado trabalhando na ferramenta, porém esse conhecimento nao
foi difundido entre os demais pracas e oficiais da instituicao.

Grafico 4: A auséncia de gestores qualificados foi um desafio na elaboragcdo do PE?
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Fonte: Elaboragao propria.

Ja no Piaui, onde os formularios também demonstraram uma
divisdo de 02/02 nas respostas, houve uma compreensdo de que o
desconhecimento sobre a importancia e instrumentalizacao da
estratégia para o planejamento da organizacao era algo conjuntural.
Por isso, a forma de estruturacao do projeto deu-se por meio do ensino,
e posteriormente ensino-elaboracao, possibilitando ao conjunto de
oficiais nomeados para as comissdes, Nao apenas ser parte e aprender,
mas construi-la.

Ao invés de contratar uma pessoa pra entregar e fazer um planejamento pra
gente, a gente colocou no viés de formacao. Entao ele foi dando a formagao e
durante ela o nosso trabalho de conclusao foi a entrega do planejamento
estratégico.
[Entrevistado 5 - GRIFO NOSSO]

A capacitagdo foi acontecendo durante esse processo. Nés contratamos um
consultor e ele foi ensinando, e esse exercicio do aprender fazendo é que foi
moldando 0 nosso projeto.

[Entrevistado 6 — GRIFO NOSSO]

Uma organizacao sem planejadores treinados para compreender
e atuar de forma estratégica e com profissionais que apenas percebem
as questdes corriqueiras e operacionais como de maior relevancia
institucional tende a perder a visao do todo, e criar estratégias de baixa
efetividade (ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL, Edward J. 1993; MIZAEL,
2016). E a desconexdo entre o real e o planejado, entre o concreto e o
abstrato, legando o conhecimento tedrico aos vieses e vicissitudes dos
gestores do momento.




5.2.5 ENVOLVIMENTO DO COMANDANTE GERAL

O Comandante Geral € o gestor maximo da Policia Militar, sendo
o responsavel pela chefia do Estado Maior Geral e Ultima instancia de
avaliacdo na aprovacao de todas as a¢cdes de planejamento no nivel
estratégico criadas por este 6rgdo (MARANHAO, 1984; SILVA, 2017).
Possui assim, responsabilidade de coordenar, direcionar, incentivar,
liderar e agregar os elementos necessarios para a concretizagao de um
projeto de natureza estratégica (MINTZBERG, 2004; WILSON 1990). Sua
presenca Nnos momentos iniciais de elaboracao, ou na conducao do
processo de criacao do planejamento estratégico € fundamental para
seu sucesso, sendo fator motivador para planejadores (oficiais), e
executores (tropa em geral). Sua funcao também o capacita a ser um
elo com o governo, viabilizando o transito de necessidades
institucionais e capacidades orcamentarias com vias a permitir um
planejamento dentro das realidades pretendidas e possiveis
(GIACOBBO, 1997).

Na corporacao maranhense houve uma divisdo acerca desta
auséncia como um desafio ocorrido em seu Planejamento Estratégico
2014-2017 na proporc¢ao de 50%/50%. Isso possivelmente ocorreu devido
ao observado nas informacdes coletadas no transcorrer da pesquisa de
campo, em especial na documental e entrevistas. Por meio dessas,
confirmou-se um forte envolvimento do Comandante Geral na
elaboracao, porém sendo a proposta - apesar de oriunda do topo -
limitada a apenas um diminuto grupo de oficiais.

[...]ele saiu mais por forca e desejo do comandante geral do que propriamente de
uma construcao institucional.
[Entrevistado 1]

O que se viu no anterior, foi que pouquissimas pessoas sabiam da existéncia do
planejamento 2014-2017.
[Entrevistado 2]

No Para a maioria dos respondentes detectou este desafio na
construcao da ferramenta, ocorrendo um consenso entre o0s
entrevistados sobre a importancia desta participa¢cao para o sucesso do
projeto, notadamente por tratar-se de instituicao militar, onde a forca
da hierarquia e do exemplo do comando € sempre observada, e
lembrada, por seus integrantes.

© .




O cargo de Comandante detém a vocagao para liderar as mudancas institucionais.
Assim, a atuagao do Comandante vai implicar no maior ou menor envolvimento dos
demais.

[Entrevistado 3]

Gréfico 5: O Comandante Geral foi ausente no processo?
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Fonte: Elaboragao proépria.

Na organizacao piauiense todos os respondentes negaram ter
sido a auséncia do comandante um desafio na implantacao de seu
Planejamento Estratégico, possivelmente devido a participacao regular
do Comandante em todo processo, como confirma o entrevistado.

A importancia do comandante geral foi fundamental. Ele € um homem de visdo,
topando de imediato a proposta quando foi apresentada. Ele sempre balizou e
norteou as estratégias para o fechamento dos eixos e dos projetos das acdes que
foram desenvolvidas.

[Entrevistado 5]

Por mais que constatado diferentes niveis de incidéncia da
ferramenta nas organizacdes pesquisadas, a percepg¢ao que se teve foi
que a presenca do Gestor Maximo nos momentos iniciais de
elaboracao, ou na conducao do processo de criacao do planejamento
estratégico é fundamental para seu sucesso, corroborando com o
descrito pela literatura sobre a forca do alto nivel de gestao participar e
incentivar o restante dos colaboradores (GIACOBBO, 1997).

5.2.6 A INFLUENCIA DA ESTRUTURA HIERARQUICA
MILITAR

Como instituicdao castrense a Policia Militar possui na hierarquia e
disciplina seus principais principios estruturantes. Estes evidenciam-se
N30 apenas em seus organogramas e normas internas verticais e




rigidos, mas também nas relacdes internas que protegem niveis de
comando, exigindo observancia e respeito as determinacdes dos
escaldes superiores (ANDRADE, 2020). De certa forma isso permite aos
postos superiores, que detém em tese maior informacao estratégica da
organizacao, decidir com maior facilidade os rumos a serem tomados,
sem excesso de debates e conflitos.

Ao serem questionados se em suas organizagdes a hierarquia foi
um desafio para a criacao do PE, a totalidade (100%) dos respondentes
do Maranhao disseram que sim, possivelmente pela maioria dos oficiais
e pracas nao terem tido acesso aquilo que estava sendo formulado.

Praticamente nenhuma. Eu fui demandando a prestar informacdes e
consultado de forma informal.
[Entrevistado ]

O Estado do Piaui em ambos os instrumentos de pesquisa
evidenciou ter tido a menor a incidéncia desse obstaculo, em um nivel

de 50% a 50%, talvez por um detalhe resgatado pelo entrevistado.

A gquestao hierarquica realmente pode atrapalhar de alguma forma, mas isso nés
verificamos como possivel problema na gestao de risco, e por isso mesmo optamos
pela contratagcdao de um consultor externo.

[Entrevistado 6]

Na PMPA trés (75%) dos respondentes disseram ter sido a
hierarquia militar um obstaculo a concepcao do PE e um (25%) negou
ter observado esse problema. Nas entrevistas pontos divergentes foram
encontrados sendo que o oficial de maior posto entrevistado
respondeu nao ter vislumbrado tal ébice, porém a de menor posto
caminhou em sentido contrario.

[...Jndo constitui obstaculo a concepgao de planejamento estratégico, muito pelo
contrario, evidencia que existem atribuicdes distintas conforme os niveis de
competéncias.

[Entrevistado 4]

[...] sim, devido a vaidade de muitos que nem sempre possuem uma Vvisao
institucional.
[Entrevistado 3]




Grafico 6: A estrutura hierdrquica militar prejudicou a concepgdo do Planejamento
Estratégico?
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Fonte: Elaboracdo proépria.

Ocorre que, em se tratando de uma realidade heterogénea e em
constante transformacao como a Seguranca Publica, engessar
decisdes e suplantar estancias questionadoras pode ocasionar um
rompimento com a realidade que se busca evidenciar, fazendo com
que, tanto uma fracdo de membros da organizacao desconheca os
objetivos, quanto a qualidade das informacdes coletadas nao
possibilitem analises eficientes.

Uma organizagdao que por meio de sua estrutura organica
blogueia o fluxo de informacdes necessarias e ainda limita a
criatividade de seus colabores, nao se permite “gerar o poder para de
fato fazer as coisas” e assim constituir-se como elemento vital de um
Estado moderno e democratico (FUKUYAMA, 2018, p. 57).

5.2.7 NECESSIDADE DE INFORMACAO DA INSTITUICAO

Faz-se necessario que o Estado Maior Geral das Policias Militares
esteja alimentado de informagdes das diversas areas da instituicao
guando construir seu planejamento estratégico (U.S. GAO, 2004-05).
Todavia, o risco de nao receber as informagdes em momento oportuno,
ou dos setores demandados nao a possuirem é uma realidade nos
orgaos publicos brasileiros e isso ocorre por diversos motivos. Seja por
falha na comunicacao da solicitacao, isolamento entre as secdes, ou
desinteresse em participar do processo (ARAUJO, 1996).

Respondendo sobre sua realidade a PMMA teve todos os quatro
respondentes incluindo este desafio como existente a época da




construcao do seu planejamento estratégico, conforme ratifica o
entrevistado abaixo.

Primeiro, faltou banco de dados preciso porque foram utilizados os dados do CIOPS
pra estudo das metas, e esse banco de dados ndo € o ideal para elaboragdo do
planejamento estratégico. Outro ponto foi a falta de comunicagao entre Estado-
Maior e unidades sobre o que seria elaborado.

[Entrevistado 2]

Na PMPA houveram duas respostas em sentido afirmativo e duas
negando a incidéncia desse desafio. Possivelmente houve influéncia da
realidade descrita na secao 522 Utilizaggo dos instrumentos de
tecnologia da informagado, que versa sobre a capacidade orcamentaria
e sua disponibilizacdao por meio de recursos para as instituicdes da area
de Seguranca Publica paraense. Uma instituicdo com melhores
recursos materiais e humanos para promover a busca, guarda e analise
de dados, tende a ter menos dificuldade em dispd-los nos momentos
de necessidade.

Grafico 7: A auséncia de informacgao institucional prejudicou a elaboragdo do PE?
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Fonte: Elaboragao propria.

A PMPI, segundo os formularios, também encontrou dificuldade
devido a falta de informacao da instituicdo. Esta corporacao, assim
como o Maranhao, padece de menor quantidade de recursos publicos
Nna area de Seguranca Publica. Conforme o Portal da Transparéncia
(2021), ao contrario do Estado do Para que em 2019 teve
R$14.459.7444,65 aplicados diretamente na area de Seguranca pelo
Governo Federal, seus dois vizinhos nao foram contemplados com
recursos. Ja na modalidade de transferéncia fundo a fundo, o estado do
Para também foi quem mais recebeu repasses oriundos do Fundo
Nacional de Seguranca Publica, sendo o unico dos trés a superar a casa
dos R$28 milhdes de reais.




Portanto, confirmou-se a importancia de municiar os
planejadores com informacdes institucionais na linha do descrito por
Bryson et al (2018), evidenciando ainda a particularidade de que em
alguns casos, conteddos sensiveis Nnao se encontram em posse da
propria instituicao dificultando ainda mais a tomada de decisao.

5.2.8 PROCESSO DECISORIO BASEADOS EM CRITERIOS
POLITICOS

Segundo Ota (2014), o planejamento estratégico possibilita
programar o emprego dos recursos dentro das organizacdes publicas.
Por vezes, isso se da seguindo critérios politicos, em geral de curto
prazo, que privilegiam os interesses de governo do momento, em
detrimento dos principios de eficiéncia e eficacia esperados nas
respostas as demandas sociais.

Ao serem questionados se critérios politicos permearam o
processo decisorio de criagcao do PE alguns entrevistados demostraram
preocupacao com a possivel ambiguidade na elaboracao dos objetivos.
Essa falha poderia ocorrer devido o envolvimento de uma complexa
teia de agentes politicos interessados em ver suas necessidades
(legitimas ou ilegitimas) atendidas.

O cliente é a sociedade, entao a politica da Instituicao deve ser sempre o de
melhor servir a populagao [..] Sugiro que busquem quebrar a barreira politica,
trazendo um planejamento enxuto, que realmente caracterize a Instituicdo, e nao
personalidades politicas ou comandantes do momento. Evitar o personalismo é a
chave pra transmitir seriedade naquilo que se esta elaborando.

[Entrevistado 2]

Ratificando o citado pelo entrevistado, os respondentes da Policia
Militar do Maranhao evidenciaram preocupacao com o peso das
influéncias politicas em decisbes de natureza institucional,
principalmente as de faceta negativa. Trés dos quatro (75%)
respondentes disseram ter sido esse um desafio encontrado em sua
instituicao.

Ja a Policia Militar do Par3, apesar de possuir poucos comentarios
sobre esta influéncia nas entrevistas e na parte aberta dos formularios,
chegou ao mesmo achado do Estado do Maranhao:




Gréfico 8: As decisdes no processo do PE sofreram influéncias politicas?
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Fonte: Elaboracdo prépria.

Em sentido contrario, observou-se na Policia Militar do Piauf
auséncia deste desafio durante a concepcao de seu planejamento
estratégico, como demonstrou as 4 respostas “nao”. Importa frisar que
tampouco os entrevistados citaram como algo relevante em sua
recente elaboracao.

Porém, ao aprofundar as informacdes sobre a importancia do
tema, respondentes e entrevistados disseram que a participacao
politica representa um conteudo de peso a ser observado nos estados
brasileiros, principalmente no momento de elaboracao de objetivos
voltados para a realizagao de anseios de grupos e interesses ilegitimos.
Alinhando-se com o escdlio da pesquisadora Kathleen M. Eisenhardt
(1999 - traducao nossa)* sobre a necessidade de “desarmar o
comportamento politico que cria conflitos improdutivos e desperdica
tempo” para a tomada de decisdes estratégicas realmente produtivas.

Esta falta de limitacao salutar das /nfluéncias impacta
diretamente a qualidade - e velocidade - da implementacao do
planejamento estratégico, visto que se elencam objetivos vagos e
secundarios como prioritarios, em detrimento das reais necessidades
da sociedade, eivando a ferramenta de ilegitimidade e baixa
efetividade.

Devemos buscar elaborar um planejamento estratégico de estado e nao de governo
com participagao de toda tropa, bem como da sociedade civil.

4 Confira, no original: “..Defuse political behavior that creates unproductive conflict

and limited time.”,



https://sloanreview.mit.edu/article/strategy-as-strategic-decision-making/#article-authors

[Respondente 5]

5.2.9 PERCEPCAO FINANCEIRA DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

As organizacdes militares estaduais devido a sua estrutura
burocratica de captacao de recursos - além do tamanho em termos de
efetivo e disposicao geografica em todo territdrio - tendem a demandar
maior tempo e gasto financeiro para a realizagdo de seus
planejamentos (GIACOBBO, 1997; BRYSON et al, 2018).

Os 6rgaos estaduais de seguranca publica possuem quase como
Unica fonte de captacgao de recursos a dotacao orcamentaria, isto €, o
repasse dos impostos e taxas recolhidos pelo ente subnacional a qual
pertencem, variando conforme as previsdbes de arrecadagao e aos
sabores dos ciclos econbmicos (BRYSON, 2004). Outras formas de
captacao de recursos, como convénios e transferéncias federais
também impactam na complementacao das necessidades, contudo
com O peso ainda pequeno, na casa de 12,5% do total de aportes entre
todos os entes (cerca R$ 11,36 bilhdes no ano de 2020), segundo o Férum
Brasileiro de Seguranca Publica (2021).

Assim a pesquisa buscou desvendar os aspectos atinentes as
possibilidades técnicas e humanas de cada instituicao, avaliando a
opiniao acerca do peso financeiro de se realizar o planejamento, e a
influéncia dessa compreensao na elaboragao do PE em cada estado. O
grafico a seguir compara as respostas dos questionarios nas trés
instituicdes sobre a realidade que vivenciaram em suas instituicdes
durante a elaboracao da ferramenta.

Grafico 9: O Planejamento Estratégico foi visto como dispendioso em sua
elaboragcao?
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Observou-se heterogeneidade nas respostas, porém,
concomitante a isso, um pensamento homogéneo em compreender
esta ferramenta como pouco dispendiosa, principalmente se sopesado
as necessidades e beneficios que supre.

A pesquisa documental e bibliografica realizada nos trouxe a
compreensao de que a assimilacdo equivocada do ato de planejar
como custoso traz consequéncias negativas para a decisao do gestor
maximo, contudo essa realidade nao persistiu nas trés Policias Militares
pesquisadas (ALDAY, 2000). O que se observou de forma recorrente foi
a percepcao contraria, de que as modalidades de planejamentos sao
pouco custosas frente aos problemas que sua auséncia pode ocasionar.
Sendo vejamos nas respostas de entrevistados da PMMA, PMPA e PMPI
respectivamente:

Nem um pouco, pelo contrario, € de grande valia para o melhor direcionamento da
Corporacao. O planejamento demanda apenas tempo de estudo e pessoas
realmente capacitadas e interessadas em mudar a instituicao.

[Entrevistado 2]

Em termos de recursos financeiros, ndo. Apenas em termos de tempo e trabalho,
mas o que pode ser mitigado com um bom projeto de implantacgao.

[Entrevistado 3]

Qualqguer valor que se disponha pra fazer planejamento estratégico dentro de uma
instituicdo de uma forma correta e séria, visando o bem da instituigdo, € muito
pouco dinheiro frente aos resultados que podem ser alcangados.

[Entrevistado 5]

5.2.10 REAQAO INSTITUCIONAL AS MUDANCAS

Em geral nova ideias e condutas, principalmente oriundos de
setores nao vinculados a atividade operativa — como a de planejamento
— causam desconforto no status quo e na rotina das demais atividades
das organizacdes (ANSOFF, Igor H., MCDONNELL, Edward J, 1993;
MINTZBERG, Henry, 2004).

A Ultima pergunta do formulario analisada nesta se¢cao buscou
aprofundar a influéncia de demandas e projetos criados pelos




planejadores sobre os demais colaboradores da organizacao. BAYLEY
(2002, p. 230) evidencia que organizacdes policiais, em comparacao as
de outra natureza, sao mais refratarias a mudancas e incorporac¢ao de
ideias que aparentam nao ter origem /nterna corporis, ou tendem a
seguir posicionamentos ja consolidados em sua subcultura.

Assim, ao tentar entender como a elaboragcao do planejamento
estratégico contribuiu para o desgaste no relacionamento entre as
areas de planejamento e execugao - e se isso foi um desafio nas trés
instituicdes pesquisadas — no periodo de elaboracao da ferramenta,
obtivemos as seguintes respostas:

Grafico 10: Ocorreram conflitos entre area planejadora e operacional durante a
elaboragao do PE?
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Fonte: Elaboracao propria

Esta foi a pergunta-desafio que evidenciou uma maior
divergéncia de posicionamentos entre as instituicdes, tanto nos
formularios, quanto nas entrevistas. Porém um ponto em comum foi o
reconhecimento de que persiste a possibilidade de conflitos quando as
areas nao se comunicam, ou os planejadores trabalham fora da
realidade exercida pela atividade operacional e administrativa que
implementara o planejado, em consonancia com o descrito pela
literatura.

Algumas particularidades se destacaram durante as entrevistas,
como a recorrente citacdo sobre a auséncia de informacao e
participacao dos policiais no Estado do Maranhao:




Talvez ndo tenha ocorrido um conflito entre diferentes dreas, mas entre a mesma
area, ou seja a de planejamento, pois era notdrio que nao havia parceria, troca de
ideias, e de intengdes.

[Entrevistado 1]

[...]a grande maioria nem sabia da existéncia do planejamento estratégico.

[Entrevistado 2]

Outro achado particular ocorreu na Policia Militar do Piaui, onde
a total novidade na elaboracao de um planejamento, sob a batuta de
um consultor externo realizando a formacgao, condugao da estruturacao
e também a integracao dos participantes por meio de comissoes e
encontros presenciais e virtuais, acarretou estranheza em alguns
oficiais mais afetos a patrimonialismos e personalismos egocéntricos.

Como ¢é algo novo, gue assusta. O novo mexe, forca as pessoas a sairem da zona de

conforto. Por isso buscamos policiais militares com determinados requisitos. Alguns

oficiais ndo entenderam bem nao estar a frente do projeto, mas como eu disse, nés
estabelecemos certos requisitos para fazer parte da equipe.

[Entrevistado 6 - GRIFO NOSSO]

A tradi¢cao institucional proclamada por Bayley (2002) e a
surpresa frente ao novo descrito por Mintzberg (2004) nao apenas
parecem ser referendadas pelo discurso do entrevistado 6, como pelos
demais participantes da pesquisa em suas respostas e sugestdes, dado
o0 grau de sensibilidade e importancia dado ao tema.

5.3 DA LATENCIA DAS INTUICOES AS INTERPRETACOES:
ANALISE DE CONTEUDO NAS TRES INSTITUICOES.
FREQUENCIA, ORDEM DE APARICAO E SUAS
INFERENCIAS.

Para a adequada divisao e analise das informacdes coletadas na
pesquisa de campo, apds o levantamento da degravacao das
entrevistas e das respostas aos formularios, disponibilizados




digitalmente aos respondentes, foram elaborados indices. Eles
serviram como sistemas de analises categoriais que permitiram um
tratamento simplificado tanto pelo Microsoft Word, quanto pelo Excel.
Estes indices sao conceitos-chave reunindo em cada um deles certa
qguantidade de palavras ou frases. Para Bardin (2021, p. 156), estes
conceitos sao “intermediarios entre a teoria (construida) e os dados
verbais (brutos)”, o que, no caso desta pesquisa, foi facilitado pela
escolha dos desafios mais frequentes como conceitos-chave a serem
pormenorizados.

Foram trés os desafios que pulularam quase de maneira
instantanea nas entrevistas, formularios e observacdes. Em primeiro
lugar, a auséncia e necessidade de capacitacao de gestores qualificados
Nna area de estratégia, em especial com conhecimento na ferramenta
do plangjamento estratégico. Em segundo, a importancia de
comunicar toda a tropa acerca do instrumento que se esta elaborando
e como isso foi feito. Em terceiro lugar a caréncia de equipamentos e
pessoal treinado para utilizacao de atuais instrumentos de tecnologia
da informacgao.

Abaixo esta relacionada a lista de desafios (conceitos-chave), com
as palavras, expressoes e frequéncia observadas em seis entrevistas e 12
sugestdes/formularios:

Tabela 1: Desafios (conceitos-chaves) mais citados pelos respondentes e
entrevistados

Frequéncia

Desafios (conceitos-chave) Palavras

(n°)

palavras

Capacitar, treinamento,
Capacitagdo dos profissionais 4] conhecimento, instrugao,
ensino, qualificacao,
formacgao, habilitar,
curriculo, curso.

Comunicagao da elaboracao 33 Comunicar, informar,
informacao, transmitir,
participagao, envolvimento




Instrumentos de Tl obsoletos 22 Tecnologia, tecnoldgica,
algoritmos, computacao,
software, videoconferéncia,
dados, sistema

Fonte: Elaboracdo do autor.

Importante frisar que as palavras selecionadas para
quantificacao em analise de conteudo foram aquelas que apareceram
mais de uma vez, e tinham a sintaxe relacionada aos desafios para o
gual estao tabuladas. Em analise perfunctodria, percebe-se a relevancia
do conhecimento/capacitacdo - dos gestores e dos demais
componentes da corporagao — na visao daqueles que participaram,
ratificando o que a literatura havia descrito como ponto de atenc¢ao a
ser superado.

Ademais, a falta de comunicacao do alto nivel de gestao, e de seus
planejadores, com o restante da tropa foi o segundo tépico mais citado,
mostrando que, para além de uma contribuicao efetiva com
informacdes e formatagdes necessaria ao desenvolvimento de uma
ferramenta adequada, o viés psicologico de sensagao de
pertencimento e envolvimento também s3o importantes,
corroborando com o descrito pela literatura.

E como terceiro elemento-chave (desafio) mais citado pelos
oficiais foi evidenciada a importancia de instrumentos de tecnologia de
informacao atualizados para o desenvolvimento do planejamento
pretendido. Em uma sociedade em constante transformacao e cada
vez mais automatizada e digitalizada, a teoria ja nos direcionava no
sentido que as variadas plataformas tecnoldgicas estdao associadas a
necessidade de organizacao, controle e implementacao das atividades
Nna area de Seguranca Publica.

Como forma de averiguar a relevancia destes trés desafios frente
aos demais, buscou-se aproveitar a enumeracao tematica, para
aprofundar as atitudes psicoldgicas nas 12 sugestdes abertas do
formulario e nas seis permitidas aos entrevistados, totalizando 18
oportunidades. Assim, numerou-se a quantidade que cada um destes
desafios foi citado espontaneamente no inicio da sugestao.

Tabela 2: Desafios (conceitos-chave) citados no inicio de cada sugestdo/pergunta




Desafios (conceitos- N° de apari¢des no inicio das

chave) sugestdes
Capacitagao dos gestores 6 33%
Comunicagao para a tropa 5 27%
Instrumentos de Tl 3 16%
Demais desafios e opinides 4 24%

Fonte: Elaboragcao do autor

Esta analise de ordem demonstrou-se frutifera, pois nao apenas
ratificou o verificado na frequéncia dos trés elementos-chave (desafios),
e sua importancia para os gestores respondentes/entrevistados, como
trouxe a baila por meio da precedéncia, a intensidade desses temas.
Isso porque ao surgirem a frente em sede de momento aberto e nao
diretivo, tiveram reforcadas suas conotagdes de importancia e
preferéncia com relacao aos demais desafios.

5.3.2 CITAGCOES: DISCURSO E PERCEPCAO DAS
SUGESTOES E RESPOSTAS.

Outros pontos importantes observados na pesquisa advieram da
analise qualitativa do conteudo colacionado nos dois suportes
apresentados, permitindo a legitimacao de deducdes especificas sobre
um fato ou uma variavel de inferéncia precisa (BARDIN, 2021). Fez-se
necessario maior zelo na analise do contexto interno e externo a
entrevista buscando mitigar o risco de compreensdao inexata, ja que
foram trabalhadas mensagens isoladas, ou de baixa frequéncia.

Para isso foi estudada e contextualizada, a criagcao dos
planejamentos estratégicos nas trés organiza¢cdes analisando cada
indice presenciado em conformidade com a dinamica das demais
respostas do entrevistado ou respondente. Bardin (2021, p.143) nos
ensina que “por vezes torna-se necessario distanciarmo-nos da crenca
sociolégica na significacdo da regularidade. O acontecimento e a
raridade possuem, por vezes um sentido muito forte que nao deve ser
abafado”.




Assim, foram selecionadas citagbes/sugestdes sobre cada
instituicao que evidenciam impressodes e sensacdes de destaque e, em
certa medida, particularizam a criacao dos seus planejamentos
estratégicos dos demais.

Evidenciou-se na Policia Militar do Maranhao, através do grande
Nnumero de desafios e na ténica das sugestdoes e respostas dos
entrevistados, uma sensacao de pessimismo e desapontamento
quanto a elaboracao da ferramenta.

Nao houve comunicacdo interna, logo a desconexao ja ocorreu pelo total
desconhecimento da ferramenta e sua falta de pertencimento por parte da tropa.

[Entrevistado 1]

O que se viu no anterior, foi gque pouquissimas pessoas sabiam da existéncia do
planejamento estratégico [2014-2017] e que ele ainda foi engavetado devido
questodes politicas.

[Entrevistado 2]

Ja entre os entrevistados da Policia Militar do Para e os que
emitiram sugestdes nos formularios, um achado caracteristico foi a
falta de comunicacao na elaboragao do Planejamento para a tropa.

Acho que deveriam aprimorar a comunicacao do processo de constru¢cao o
planejamento estratégico, elaborando formatos adequados ao respectivo nivel de
difusao.

[Entrevistado 3]

Eu diria que faltou algum tipo de curso para direcionar a estratégia de comunicagao
da instituicao, além do mais, me recordo que na area de comunicagao o comando
nao teve vontade de fazer as coisas se movimentarem.

[Entrevistado 4]

Faltou maior participagao da tropa.

[Respondente 6]




A Policia Militar do Piaui teve, na elaboracao de seu recém — e
primeiro - planejamento estratégico, uma sensacao de mea culpa por
falhas organizacionais, como a caréncia de profissionais capacitados e
a razoavel imaturidade institucional. Todavia notou-se uma persistente
sensacao de acerto na forma, ao permitir a participacao do efetivo e a
heterogeneidade na composicao das comissdes elaboradoras.

Devemos continuar a trabalhar o publico interno através de treinamento e
capacitagao.

[Respondente 10]

Eu acredito muito que quanto mais divulgado, mais aberto, nas fases anteriores da
formacdo dos grupos de trabalho, pra tracar os eixos e as a¢des [...]Isso nos trouxe
uma visao da ponta da langa, do nosso nivel operacional e isso € muito importante,
pois leva ao sentimento de pertencimento de todos que compdem a instituicdo na
construcao do planejamento.

[Entrevistado 5]

Fizemos um processo licitatério e foi contratado esse consultor e ele nao fez
propriamente o planejamento, e sim uma formacado. Foram elencados 42 oficiais das
mais diversas patentes e de diversos rincées do Piaui para que fossem uma coisa
heterogénea, com gente da capital e do interior. [..]Acredito que a formma como foi
concebida o nosso planejamento estratégico foi acertada porque ela conseguiu
prever e suplantar todos os obstaculos. Nosso obstaculo hoje € implantar as agcdes e
alcangar as metas do plano.

[Entrevistado 6]

5.4 IMPLICACOES E DESDOBRAMENTOS PRATICOS

Aprofundar o conhecimento tedrico acerca do planejamento,
estratégia e planejamento estratégico permite nao apenas conhecer a
génese das organizacdes militares como prospectar possibilidades
futuras dessas instituicbes no campo da seguranca publica,
notadamente utilizando as mais recentes ferramentas elaboradas no
ambiente publico e privado.

A analise de todo o conteudo coletado na pesquisa de campo
permitiu a triangulacao através de aproximacodes e links entre os dados
dos formularios, as respostas das entrevistas e o arcabouco tedrico,




reconhecendo a relevancia tematica e sua ainda candente vinculagao
com os descritos pelos principais autores atuais e de outrora.

Estes resultados encontrados pela pesquisa realizada nas Policias
Militares do Maranhao, Para e Piaui, permitem entender como as
dinamicas institucionais refletem e condicionam as ac¢des praticas.
Diversos obstaculos elencados pela pesquisa bibliografica foram
confirmados pelos pesquisados, senao referendados sua importancia,
denotando a necessidade de se conhecer os limites e dificuldades no
transcorrer de todo o processo criativo e de elaboracao do
planejamento estratégico. Impdem-se aos gestores militares
anteciparem-se a estes problemas com o fito de evitar retrabalho, gasto
desnecessario dos escassos recursos publico e a efetividade esperada
das acdes estatais.







CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo tem o intuito de realizar uma analise mais intensa
sobre a possibilidade de uso de ferramentas de gestao oriundas dos
orgaos privados nas organizacdes militares que atuam na area de
Segurang¢a Publica, notadamente a Policia Militar. O planejamento
estratégico na atualidade ¢é condicao fundamental para o
desenvolvimento das institui¢des publicas e da consequente efetivacao
de politicas publicas elencadas pelos gestores que o propde e
implementa (DE TONI, 2016). Trata-se de um elemento de estabilizagcao
e previsibilidade das acdes pretendidas a meédio e longo prazo
(ANSOFF, 1993). A literatura académica aduz que o pensamento
estratégico, o debate de ideias voltadas para o desenvolvimento futuro
da instituicao, sua melhor organizacao e a compreensao da posicao
presente e pretendida permitem aos 6rgaos a criagao de um senso
institucional com real possibilidade de alcance dos objetivos por eles
elencados (PORTER, 1996; POISTER, 2010).

Desta forma, esta pesquisa buscou identificar os principais
desafios encontrados pelos profissionais das organizacdes policiais
militares do Maranhao, Para e Piaui na elaboracgcao de seus respectivos
planejamentos estratégicos. Para isso, utilizou-se uma abordagem
precipuamente qualitativa, através do estudo de casos multiplos que
permitem uma melhor compreensao dos fendbmenos da realidade e
seus significados. Foram realizadas coletas de evidéncia por meio de
seis entrevistas do tipo semiestruturadas e 12 formularios, aplicados a
profissionais que vivenciaram, ou atuam na concepc¢ao, elaboracao e
implementacao do PE nas instituicdes selecionadas. Optou-se, assim,
Nno tocante as amostras, pela representatividade em detrimento da
aleatoriedade. A analise dos dados ocorreu por meio de analise de
conteudo das respostas e da triangulacao das informacdes coletadas.

Apds analise desde dados, constatou-se que os desafios descritos
por meio da revisao de literatura foram semelhantes ao encontrados
nas trés instituicoes pesquisadas, atendo-se o pesquisador a analisar
somente os ocorridos no momento da concepgao da ferramenta. Para
isso definiu-se desafio como aquilo que causa impacto relevante ou
impde comportamento ou acao, e concepcao como o efeito ou a agao
de conceber, inventar, criar ou gerar algo (HOUAISS et al., 2013). Em que
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pese tratar-se de instituicoes semelhantes, as realidades locais
permitiram que se destacasse as peculiaridades ocorridas durante seu
processo de criacao.

No transcorrer da pesquisa bibliografica identificaram-se 12
desafios, no qual 10 eram afetos ao setor publico, colacionados nos
momentos de coleta de dados da pesquisa de campo. Constatou-se
ainda que os 10 desafios elencados pela literatura e pesquisados entre
0s gestores incidiram em alguma intensidade nas corporag¢des, sendo
gue os trés primeiros a seguir se destacaram.

No ambito da capacidade técnico-profissional, dois desafios
estiveram entre os mais citados: a auséncia de qualificacdao dos
profissionais em areas atinentes a plangjamento e estratégia,
notadamente na ferramenta PE; e a caréncia de estruturas condizentes
com os novos meios de tecnologia da informacgao. As corporagdes, em
especial as do Maranhao e Piaui, estados que sempre figuram entre os
mais pobres da federacao, possuem baixa capacidade de aquisicao de
material de ponta na area de telecomunicacdes e informatica, além de
escassa possibilidade de capacitar seus profissionais rotineiramente
em instituicdes renomadas na area de gestao publica.

Dois obstaculos dizem respeito ao fluxo de informacao na
construcao do planejamento estratégico. Cada um, e em determinada
perspectiva, na mesma direcao, todavia em sentido contrario. A
auséncia de comunicagcao - informacao - sobre a elaboragao do
documento para a tropa (planejadores - corporacao) esteve entre os
trés desafios mais encontrado e citados em todas as Policias Militares
pesquisadas. Ela ocasiona nao apenas um problema de agregacao de
conhecimento e valor real da instituicdo aquilo que se esta
formalizando em documento, como padece de um problema crénico
de legitimidade que acarreta falta na nogcao de pertencimento pela
tropa daquilo que se criou. E, desta forma, a elaboracdo de um papel
burocratico sem efetividade. Ja a falta de informacao sobre a instituicao
para a elaboracao (corporacao > planejadores) € um Obice a
formatacao de um planejamento pautado em dados reais e tangiveis.
Sua ocorréncia se da por diversas falhas, desde o boicote ou
desconhecimento dos profissionais, passando pela baixa qualidade dos
bancos de dados da instituicao, ou por déficit de comunicacao externa
corporis, quando a propria organizagao necessita de informacdes
sensiveis a seu respeito de outros 6rgaos e nao as recebe.




Dois outros desafios encontrados na literatura, afetos a area
militar foram observados pelos gestores que participaram da
elaboracao da ferramenta em suas Policias: a lideranca e a estrutura
hierarquica militar. No primeiro caso, o comprometimento do
Comandante Geral - gestor maximo da instituicao - em liderar o
processo, pode dar a tonica do sucesso, ao motivar e engajar os demais
militares, sejam eles os planejadores, ou colaboradores administrativos
e operacionais, a contribuirem no transcorrer da sua construc¢ao. Caso
contrario, o gestor pode conduzir a derrocada da elaboracao do PE.

Ja o seguinte desafio diz respeito a classica rigidez da estrutura
hierarquica existente nas instituicdes castrenses. Neste caso, por mais
que tenha sido observado, ou até mesmo discutido a sua presenca de
forma negativa em alguns momentos, os entrevistados e respondentes
também evidenciaram que sua correta utilizagcdo permite a
potencializacao de um projeto que se pretende efetivar, com a mistura
da dinamica baseada em disciplina e participagao. Impende observar
que esta ode a valorizagcao da hierarquia encontrada em boa parte da
pesquisa de campo pode ter ocorrido pelo fato da totalidade dos
participantes serem oficiais militares, logo encontram-se no topo desta
piramide de obediéncia.

Outro ponto observado foi a necessidade de entendimento
acerca da forma de estruturacao e provimento dos recursos financeiros
da organizacao. As Policias Militares sao autarquias estaduais que
dependem quase exclusivamente do repasse de recursos oriundos do
Tesouro, sendo esta modalidade passivel de oscilacao conforme as
variacdes da economia ou da politica de governo do momento.

Nesta mesma linha, os gestores militares também mostraram
preocupacao sobre a influéncia dos interesses politicos na elaboracao
dos objetivos estratégicos em suas instituicdes. Para muitos deles, esta
transacao de interesses, em se tratando de 6rgao publico a lidar com
Seguranga Publica e controle da criminalidade, pode ndo ser saudavel
aos legitimos interesses da sociedade.

O conflito entre diferentes setores foi um desafio elencado e
referendado em parte pela pesquisa. Apesar de se tratar de uma
carateristica tipica das instituicdes tradicionais com cultura
consolidada, nas Policias Militares pesquisadas a novidade implantada
da elaboracao de um PE ndo sofreu tanta resisténcia, talvez pelos
motivos descritos na analise dos resultados. Seja a falta de
comunicacao da construcao (Maranhdao e Pard), ou talvez por




desconhecimento técnico, e posterior inclusao na elaboracao (Piaui).
Frise-se que a realidade cultural militar foi um fator deveras citado na
pesquisa de campo como importante na implantacao de qualquer
novidade estratégica.

Compreender e dissecar uma atividade de natureza conceitual
tao fluida como promover e garantir Segurancga Publica pode ocasionar
desvios na elaboracao de metas e indicadores para execugao e controle
(Bayley, 2002). A necessidade de uma simplificacado da missao
institucional e conseguinte descricao dos objetivos a serem
perseguidos, confirmou-se na pesquisa como elemento de desafio a ser
considerado na elaboracao do planejamento estratégico.

Detectou-se que os desafios encontrados pelas corporacdes
militares pesquisadas se assemelham aqueles que foram observados
por Mintzberg (2004) e Wilson (1990) nas organizacdes privadas quando
de seu declinio na década de 80, e que caracteristicas inerentes a
gestao publica brasileira, estudada pela literatura ha mais de duas
décadas, permanecem como paradigmas resistentes a serem
transpostos pelos gestores atuais (ALDAY, 2000; GIACOBBO, 1997).

Neste sentido, este trabalho visou contribuir na evolucao dos
debates institucionais acerca do tema em estudo, em especial na
Policia Militar do Maranhao, permitindo concluir que os dados
levantados corroboram com a hipotese tedrica e com os achados da
literatura especializada.

Porém, o assunto nao se esgota nesta pesquisa, podendo ter
continuidade através de estudos que aprofundem o tema da
concepgao, implementacao e controle do planejamento estratégico
nas Policias Militares do Brasil. Isso permitira que os objetivos
preconizados na Constituicdo Federal de 1988, e nos estatutos das
respectivas instituicdes, sejam alcangados para que a sociedade venha
a se beneficiar da evolucao de gestao das instituicdes publicas.

Tendo em vista os resultados obtidos nesta pesquisa, sugere-se o
desenvolvimento de estudos que possam complementar as
contribuicdes oferecidas:

e Verificar dentre outras ferramentas de gestao utilizadas pelo
setor privado, quais sao utilizadas na esfera publica e, em que
medida é possivel encontrar sucessos e desafios em sua
concepcao e implementacao.
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Pesquisar a viabilidade de elaboracao de procedimentos técnicos
gue busquem mitigar os desafios encontrados nesta pesquisa
visando promover a elaboracao do planejamento estratégico nas
organizacdes policiais militares

Analisar acerca da viabilizacao de um planejamento estratégico
qgue envolva em sua elaboracao e implementacao semelhantes
instituicdes em diferentes entes federativos, nos moldes dos
estudos de Poister (2010).

Aprofundar os estudos sobre esta ferramenta estratégicas nas
instituicdes, buscando evidenciar sua continuidade, por meio de
pesquisas sobre implementacao, controle e atualizagao.
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