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Apresentacao

Este livro didético é o volume I da disciplina Gestao Estratégica
na Seguranca Publica.

O material foi elaborado visando a aprendizagem auténoma,
abordando contetidos especialmente selecionados e adotando uma
linguagem que facilite seu estudo a distincia.

Por falar em distancia, isso ndo significa que vocé estard sozinho.

Nio esquega que sua caminhada nesta disciplina também

serd acompanhada constantemente pelo Sistema Tutorial da
UnisulVirtual. Entre em contato sempre que sentir necessidade,
seja por correio postal, fax, telefone, e-mail ou Espaco
UnisulVirtual de Aprendizagem - EVA. Nossa equipe terd

o maior prazer em atendé-lo, pois sua aprendizagem é nosso
principal objetivo.

Bom estudo e sucesso!

Equipe UnisulVirtual.
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Palavras dos professores

“Brasil, ano 2050. Gangues dominam o cendrio urbano.
As cidades estdo divididas em territérios e o cidadio tem
que pagar a sua protec¢do e a de seus bens para a gangue
‘dona’ do seu bairro. A policia s6 se movimenta em
comboios fortemente armados.”

O cenirio de filme futurista descrito no pardgrafo
anterior, lamentavelmente € real e atual. Em nosso

pais, algumas cidades vivem esta situa¢do. A imprensa
diariamente nos bombardeia com noticias de confrontos
entre gangues, de execucdes de policiais no interior

de suas viaturas e tantas outras atrocidades. Vocé se
questiona: serd possivel reverter esta situagio? E possivel
impedir que outras cidades se tornem iguais ao cendrio
descrito acima?Qual serd o futuro da Seguranga Publica,
ou melhor, o que a Seguranca Publica nos revela no
futuro?

Fazer um exercicio de futurologia nio é condizente com
o meio académico, mas entender como planejar e gerir a
Seguranga Publica, sim.

Nio se planeja para o futuro sem conhecer o presente e
sem estudar o passado. Temos que estudar o passado para
saber o que foi feito de errado, o que foi negligenciado
para ndo incorrermos no mesmo erro. lemos que
conhecer o presente para poder preparar o futuro.
Conbhecer o presente em Seguranca Publica é saber quais
sdo os fatores geradores da nossa violéncia.



E voz corrente entre os profissionais que tratam do assunto que o
esgarcamento do tecido social com sua subseqtiente deterioragio
que se sedimenta sob a forma de relagdes sociais violentas
manifestadas pela criminalidade representa o grande desafio a ser
vencido na seguranga publica. Isto nos leva a duas constatagdes.

A primeira é de medidas de agdes imediatas precisam ser postas
em prética. A segunda é a de que precisamos preparar hoje o
futuro que queremos para a Seguranca Publica.

Bom Estudo!

Profa. Ana Paula e Paulo Roberto



Plano de estudo

Plano de Estudo

O plano de estudo visaorientar vocé no desenvolvimento
da Disciplina. Ele possui elementos que o ajudario a
conhecer o contexto da Disciplina e a organizar o seu
tempo de estudos.

O processo de ensino e aprendizagem na UnisulVirtual
leva em conta instrumentos que se articulam e se
complementam, portanto, a construc¢do de competéncias
se d4 sobre a articula¢do de metodologias e por meio das
diversas formas de a¢io/mediagio.

Sdo elementos desse processo:

« O Livro diditico.

= O EVA (Espago UnisulVirtual de
Aprendizagem).

= Atividades de avaliagdo (complementares, a
distancia e presenciais).

Ementa

Gestao Estratégica. Planejamento Estratégico na
Seguranca Publica. Organizac¢io Estratégica na
Seguranca Publica. Direcio Estratégica na Seguranca
Publica. Controle Estratégico na Seguranga Publica.

A organizac¢ido como sistema social. O exercicio da
cidadania e a Seguranca Publica. Um diagnéstico da
Seguranca Publica. O municipio e a Seguran¢a Publica.
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Carga horaria

60 horas-aula.

Objetivos da disciplina

Possibilitar ao estudante o desenvolvimento de seu universo
conceitual e da sua capacidade analitica, por meio da assimilagio
de conceitos tedricos e praticos como forma de estabelecer uma
andlise critica das fun¢bes administrativas referentes ao contexto
da Seguranga Publica.

Unidades de estudo: 8

Agenda de atividades/ Cronograma

m Verifique com ateng¢do o EVA, organize-se para acessar
periodicamente o espaco da Disciplina. O sucesso nos
seus estudos depende da prioriza¢io do tempo para a
leitura; da realizag¢do de andlises e sinteses do conteddo; e
da interagdo com os seus colegas e tutor.

m Naio perca os prazos das atividades. Registre no espago
a seguir as datas, com base no cronograma da disciplina

disponibilizado no EVA.

m Use o quadro para agendar e programar as atividades
relativas ao desenvolvimento da Disciplina.



Avaliacdo a Distancia

Avaliagdo Presencial
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UNIDADE 1

A gestao estrategica

Objetivos de aprendizagem

= Conceituar gestao estratégica.

m Contextualizar a gestdo estratégica da Seguranca
Publica.

m Entender como surgiu a gestdo estratégica.

m Compreender sua importancia para as organizacdes
envolvidas com a Seguranca. Publica e as fungbes do
administrador da Seguranca Publica.

Secoes de estudo

Secao 1 O que é gestdo estratégica?

Secao 2 O que é gestdo estratégica da Seguranca
Publica?

Secao 3 O surgimento da gestdo estratégica na
Seguranca Publica

Secao 4 Porque gerenciar estrategicamente a
Seguranca Publica?

Secao 5 A gestdo estratégica na Seguranca Publica e
as funcdées do administrador
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Para inicio de estudo

Vocé lembra das conversas com seus avés, quando eles falavam
dos inspetores de quarteirdo? Aqueles vizinhos que resolviam
os problemas corriqueiros da comunidade, sendo reconhecidos e
respeitados por todos, tendo a verdadeira legitimidade para agir

Como os tempos mudaram! As relagdes entre as pessoas ficaram
mais complexas. Mesmo vivendo em comunidades, estamos cada
vez mais isolados. A mesma tecnologia que nos coloca em contato
direto com o mundo todo, nos isola, de nosso vizinho e da nossa
comunidade.

Rela¢des complexas geram conflitos complexos que requerem
solugdes complexas e por isso, estas solugcdes sdo mais impessoais
e mais frias. A preocupagio, hoje, é menor com a pessoa ou
pessoas envolvidas e mais com um contexto.

Novos desafios implicam novas solu¢des. A forma de administrar
as organizac¢oes vem evoluindo. As empresas preocupadas em ter
cada vez mais um retorno financeiro maior buscam solugdes que
permitam atingir este objetivo.

A segurangca publica nio ¢ diferente. O fato de ser um monopdlio
do estado a engessa. Sabemos que por ter uma forte estrutura
burocritica, as transformagdes no setor piblico sio mais lentas do
que na iniciativa privada.

Mas setores, como a Seguranga Publica, que tém um grande
clamor publico por melhorias, tém procurado formas de ter um
grande retorno, no-financeiro, como o das empresas, mas um
retorno em reconhecimento pela qualidade do servigo prestado

A grande questio que envolve a Seguranca Publica é o objetivo
do nosso estudo. Desta forma temos duas frentes de a¢io. Uma
requer respostas imediatas, em uma rea¢do ao estado de coisas
estabelecido. Muitas vezes na ansia por esta resposta agimos mais
no clamor da emocio do que racionalmente. Outra frente de
acdo estd voltada para o futuro, e trabalha justamente na busca
de respostas a grande interrogacio, onde vamos chegar? O que

os atuais érgdos de seguranca precisam fazer para sobreviver. O
fato de ser monopdlio estatal vai garantir a sobrevivéncia destes
érgaos?



Gestao Estratégica na Seguranca Piblica

SECAO 1- 0 que é gestao estratégica?

Bem, antes de vocé aprender o que esse termo significa,
é preciso ter presente que ele é também sindénimo

de administrac¢do estratégica ou de gerenciamento
estratégico.

E uma vez que esse objeto de estudo possui diversas
denominagdes, por analogia também se pode supor que
ao final desta disciplina e curso, vocé podera tornar-se
um gestor estratégico, um administrador estratégico, ou
ainda, um gerenciador estratégico, nio é mesmo?

Pois bem, GESTAO ESTRATEGICA é:

= a determinagio da missdo e dos objetivos da
organizagio frente aos seus ambientes externo e
interno e a administragio dos estigios de formulagio,
implementagio e controle da estratégia (WRIGHT,

KROLL, PARNELL, 2000);

= Um processo continuo e iterativo que visa manter
uma organiza¢iao como um conjunto apropriadamente Iterativo: termo que
integrado ao seu ambiente (CERTO, PETER, 1993, significa que o processo é
p- 6); ciclico, ou seja, assim que

termina a Ultima etapa,
= 0 Planejamento Estratégico aliado 4 tomada de decisdo  aprimeirarecomega, e
em todos os niveis da organizagio (TA V ARES, assim repetidas vezes.
1991);

= a capacitagdo da organizagio, de forma a permitir que
as decisdes administrativas e operacionais estejam de
acordo com as decisdes estratégicas (FISCHMANN,
ALMEIDA, 1991, p. 26).

Com base nas defini¢oes desses autores é possivel vocé chegar a
seguinte defini¢io:

Gestao estratégica é definir de maneira explicita,
participativa e com base em um diagnoéstico atual e
futuro de seus ambientes interno e externo, o rumo
que se pretende dar a organizacao, formulando
missao, visao e valores, além de implementar e
controlar os objetivos, as estratégias e os planos de
acoes definidos.

Unidade 1 17
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Vocé pode observar, portanto, que o gerenciamento estratégico

¢ uma tarefa bastante complexa e envolve as diversas funcoes de
um administrador ou gestor, além da percepg¢do interna e externa
da organizagao.

No entanto, nio basta apenas conhecer o ambiente externo atual
e fazer uma projecio de possiveis mudancas no mesmo. Para
gerenciar estrategicamente, o gestor deve adotar uma postura
pro-ativa.

E o que pode ser pré-ativo? Ser pré-ativo é antecipar-se as
mudancas.

Gerenciar estrategicamente é estar em constante
prospeccao atualizacdo e adequacéo da organizacao
em relagdo a seus ambientes interno e externo.

ATENCAO! Ser prospectivo é fundamental para a gestio

estratégica.

Naio ¢ preciso falar em Gestao Estratégica. Vamos tomar

como exemplo de um comandante, ou chefe, de uma unidade
policial. Ele fica esperando os dados estatisticos com relagao as
ocorréncias explodirem, para sé apds tomar providencias? Alguns
sim, outros, os que se diferenciam, nao!

Um outro exemplo ¢ o da andlise financeira, na qual estudiosos
definem tendéncias financeiras e cendrios econdmicos. Essas
defini¢bes, entdo, ddo suporte para a tomada de decisdo a
gestores, empresarios e investidores e até mesmo a clientes e
consumidores, para que os mesmos possam fazer prospec¢io de
novos mercados e de novos investimentos.

Desse modo, vocé pode observar que em uma organizagio, a
necessidade de prospecgio ambiental, ou seja, de antecipa¢do
do que ird acontecer nos seus ambientes interno e externo, ¢
uma necessidade latente, principalmente para que uma gestio
estratégica possa ser desenvolvida e implementada de maneira
mais segura.



Gestao Estratégica na Seguranca Piblica

SECAO 2 - 0 que é gestao estratégica na Seguranca
Publica?

Vocé viu na sessdo anterior, o que é gestio estratégica

e deve estar se perguntando se é possivel gerir,
administrar ou gerenciar estrategicamente a Seguranca
Publica? E mais ainda, para qué? A resposta é sim.
Basta olharmos em volta para comegar a nos questionar
sobre o que foi feito com a Seguranca Publica até hoje?
Ou melhor, como viemos parar aqui? Como atingimos este
estigio, onde o que mais nos preocupa ¢ a falta de Seguranca
Publica e ndo a seguranca em si?

Na secdo 3, unidade 2 da Disciplina Introdugio ao Estudo da
Seguranca Publica vocé viu o conceito de Seguranca Publica.
Desta forma, vocé pode constatar que o novo gestor da seguranca
publica (vocé) tem de ser alguém pré-ativo. Para que isto ocorra
vocé tem de estar em constante atualiza¢do, procurando se
antecipar as mudangas que poderdo ocorrer, tanto no ambiente
interno como externo, visando assegurar a Ordem Publica. Dito
isto vejamos como a Seguranca Publica é administrada hoje.
Salvo raras excegdes, o que se V€ sdo agdes que visam correr atrds
de prejuizo. Sdo a¢des que procuram dar uma resposta, ou seja,
sdo agoes repressivas.

Acgdes postas em prética apés a ocorréncia de uma série de fatos
delituosos. Principalmente quando existe um clamor popular por
respostas, ou quando existe uma pressdo da imprensa. Podemos
dizer que em um passado nio muito distante faltou determinar
um rumo para a Seguranca Publica, e temos uma forma bastante
simples de constatar isso.

Quais sdo as grandes a¢oes desenvolvidas na Seguranga Publica

ultimamente? Pense um pouco, puxe por sua meméria. O que lhe
veio & mente? Por acaso,foi a compra de viaturas ou o aumento do
efetivo das policias? Serd que a fungio tnica da policia é dar uma
resposta apds ser acionada, como preconizava Wilson?

Unidade 1

Para relembrar Wilson
volte a secdo 3 da
Unidade 1 da disciplina
Introdugdo ao Estudo

da Seguranca Publica
Ou, existe uma forma de
agir diferente? Em sua
opinido, qual foi a grande
inovacdo da Seguranca
Publica implementada
recentemente?

19
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Este agir diferente, ¢ ser pré-ativo, ¢ antecipar-se. Nao como
mostrado no filme Minority Report — A nova Lei, onde a policia
conseguia prever os crimes antes que eles acontecessem. Ser pré-
ativo, em Seguranca Publica, é desenvolver a¢des que diminuam
a oportunidade para que acontecam fatos delituosos.

Vamos rever o tridngulo do crime. Na verdade, existem vérias
versoes para este tridngulo, que trabalham com os seguintes
componentes:

= ambiente, vitima e agente;

= vontade (agente), oportunidade (vitima e ambiente)e

habilidade e

= criminoso (agente), vitima e oportunidade (ambiente).

Ambiente

CRIME

Agente Vitima

Como vocé pode constatar, os termos sio diferentes, mas o
entendimento ¢ o mesmo, ¢ preciso haver uma conjugacio de
fatores, ou seja, temos que ter trés componentes presentes.

Ser pré-ativo, em Seguranca Publica, é antecipar-se as mudangas
que alteram qualquer um dos trés componentes do tridngulo.

Ao removermos um dos lados do tridngulo, deixa de existir

a situagio para que um fato delituoso ocorra. Desta forma,
qualquer agdo pré-ativa em Seguranca Pudblica tem que levar

em conta um dos trés componentes do tridngulo do crime em
particular e os trés no geral.



Gestao Estratégica na Seguranca Piiblica

SECAO 3 - 0 surgimento da gestao estratégica na
Seguranca Publica

Fazer gestio estratégica na Seguranca Publica é

algo extremamente novo, pois a visao de se {\0
tratar a Seguranca Puiblica como uma funcio
administrativa estd apenas comec¢ando. Existe
ainda hoje, uma idéia de se administrar a
Seguranca Publica com base juridica, ou seja,
alguns entendem que é pré-requisito a formagio
juridica para estar em postos de comando na
Seguranca Publica.

DY/

(]

=5

E mais uma visio reativa e nio pré-ativa, pois apesar de termos
nossas relagoes em sociedade reguladas por uma codificagio
legal, o nosso sistema juridico sé acionado apés a quebra da
normalidade. Regra geral, as pessoas tém o habito de sé procurar
a justica apds a ocorréncia de um fato delituoso. Como acabamos
de ver, temos que evitar a quebra da normalidade. Desta forma,
faz-se necessirio que mesmo que o chefe ou comandante,
indiferente da nomenclatura que se queira dar, tenha uma
formagio juridica ou militar, ele terd que ser um gestor, e para
tal, necessita de formacio especifica.

E voz corrente que a moderna Seguranga Publica requer agoes
interdisciplinares e como tal seus gestores tém que ter esta
formacgio.

Os cursos que formam este novo profissional no Brasil
sao raros e recentes. Faga o seguinte exercicio, acesse
um portal de busca na internet e procure por “Curso
de Gestdo da Seguranca Publica” e depois por “Curso
de Direito” (em ambos 0s casos nao remova as aspas).
Agora, compare os retornos. Surpreso? Esta é a nossa
realidade.

Neste momento ¢ dificil tragarmos um histérico da gestdo
estratégica da Seguranca Publica, mas podemos dizer que é uma
teliz prética que o setor publico estd incorporando da iniciativa
privada. E um processo evolucional natural, que em razio das
grandes dificuldades que vem enfrentando a Seguranca Publica,

Unidade 1
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estd encontrando fértil terreno para se desenvolver. Este processo
tem seu inicio quando as policias vao até o meio académico
buscar capacitagio para seus integrantes. Assim sendo, podemos
dizer que estamos fazendo parte do inicio desta histéria. Somos
de certa forma, os pioneiros.

SECAO 4 - Por que gerenciar estrategicamente a
Seguranca Publica?

Vamos buscar nos autores cldssicos da gestdo estratégica a
resposta para a nossa pergunta. Certo e Peter (1993), listaram
uma série de potenciais beneficios de uma administragio
estratégica, dentre os quais:

= desenvolver nos membros da empresa um maior
interesse pela organizacio;

= dar uma vantagem a empresa frente a seus
concorrentes;

= permitir clara visio do negécio;

= canalizar melhor os esforgos para a conquista de
objetivos;

= permitir a revisdo do plano desenvolvido e o controle
das atividades envolvidas;

= ordenar as prioridades a partir de um cronograma;

= contribuir para a motivagio geral das pessoas, pois
esclarece as responsabilidades individuais;

= estimular a cooperagio e a integracdo para enfrentar
tanto oportunidades quanto problemas.

Vamos analisar cada um dos itens acima para ver de que forma
eles podem trazer beneficios a Seguranca Publica, com base na
conceituagio de Seguranga Publica anteriormente estudada.
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= “Desenvolver nos membros da empresa um maior
interesse pela organizagio”. Profissionais mais
interessados em sua organizagdo obrigatoriamente
executardo um servi¢o de maior qualidade,
beneficiando a populagio que por ela é assistida.

= “Dar uma vantagem a empresa frente a seus
concorrentes’.
Aqui vocé deve estar se questionando sobre quem é
o concorrente do Estado na prestacdo do servigo de
Seguranga Publica. De forma bem simples, podemos
dizer que ¢ todo aquele que quer tomar o lugar do
Estado. Aqueles que querem ser parceiros do Estado
na prestagdo do servico de Seguranga Publica nio
sdo concorrentes e ndo devem ser tratados como tal.
Entdo quem € o nosso concorrente? Como resposta,
encontramos o crime. O crime e tudo o que ele
envolve, desde organizagdes criminosas, crime
organizado, criminoso isolado e o que poderiamos
chamar de crime eventual.

= “Permitir clara visao do negécio”.
A nossa Constitui¢do em seu Artigo 144 prevé os
6rgaos que atuam diretamente na Seguranca Pudblica
dando para cada um deles uma designagio. Sao eles:

I - policia federal;

IT - policia rodovidria federal;
III - policia ferrovidria federal;
IV - policias civis;

V - policias militares e corpos de bombeiros
militares.

§ 82 - Os Municipios poderdo constituir guardas
municipais destinadas a protec¢do de seus bens, servicos
e instalagdes, conforme dispuser a lei.

Unidade 1
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Assim cada 6rgio tem o seu negécio. Como uma empresa
particular tem o seu ramo de atividade, seu segmento de
mercado, seu tipo de servico, os 6rgaos de Seguranca Publica
por for¢a da Constitui¢do Federal também o tem. Vamos pegar
como exemplo o negécio da Policia Militar de Santa Catarina, tal
qual estd apresentado no Plano Estratégico daquela corporagio.
L4 encontramos o seguinte: NEGOCIO — Executar a¢des de
policia ostensiva. Serd que ¢ isto que diz a Constitui¢do Federal?
Entdo vejamos o § 5° do art 144 - as policias militares cabem a
policia ostensiva e a preservagio da ordem publica [...]. Aproveite
o momento e determine o negécio de cada 6rgao previsto no Art
144 da CF, inclusive o do artigo oitavo. Agora ja sabemos qual

¢ o negdcio, mas ainda falta determinarmos a visao do negécio.
(Novamente vamos nos socorrer do Plano Estratégico da PMSC,
que diz o seguinte: VISAO DA POLICIA MILITAR DE
SANTA CATARINA - SER RECONHECIDA PELA
SOCIEDADE COMO INSTITUICAO DE EXCELENCIA
NA AREA DE SEGURANCA PUBLICA) Assim temos que
a visdo é algo que buscamos, é um futuro pretendido por uma
organizagao.

= “Canalizar melhor os esforcos para a conquista de
objetivos”.
Os objetivos estratégicos representam um resultado
a ser atingido, sdo as grandes orientagoes da
organizacio. Estes objetivos tém de estar descritos de
maneiras objetivas, claras e de preferéncia comegar
com um verbo no infinitivo. O Plano Estratégico
da PMSC desdobrou seus objetivos em 10(dez)

Diretrizes, a saber:

a) DIRETRIZ Ne° 01 - Dinamizar e ampliar a

captagio de recursos.

b) DIRETRIZ Ne 02 - Supervisionar e/ou

coordenar as guardas municipais.
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p Vimos com um grande grau de dificuldade a

implementacdo da Diretriz n° 2 por parte da PMSC.
Ocorre que no Congresso Nacional tramita o Projeto
de Lei 5959/05, de autoria do deputado Chico
Sardelli (PFL-SP), que regulamenta as competéncias
e atribuicdes das Guardas Municipais. Este projeto
subordina as Guardas Municipais aos Prefeitos e cria o
Conselho Federal de Guardas Municipais. O conselho
serad o 6rgdo responsavel pelo credenciamento,
registro, fornecimento de autorizagdo para
funcionamento, fiscalizacdo e acompanhamento das
guardas municipais. O conselho serd composto por
trés representantes do Ministério da Justica; um, do
Exército; um, da Policia Federal; um, do Ministério
Publico Federal; um, da OAB e seis integrantes efetivos
das guardas municipais. Portanto, a Policia Militar
estd fora de qualquer ingeréncia sobre as Guardas
Municipais. Entendo que a relacdo entre as PMs e as
GMs serd de uma forte parceria.

¢) DIRETRIZ Ne 03 - Melhorar o relacionamento

institucional da pmsc com outros érgios publicos
na atividade operacional.

d) DIRETRIZ N° 04 - Aumentar a
representatividade da pmsc junto a sspdc e
senasp

e) DIRETRIZ N° 05 — Intensificar a¢des de

policia ostensiva para aumentar a sensagio de
seguranga.

f) DIRETRIZ Ne° 06 - Solidificar a imagem e
credibilidade da pmsc.

g) DIRETRIZ Ne 07 - Criar mecanismos no
sentido de melhor gerenciar as influéncias
externas na pmsc.

Unidade 1
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h) DIRETRIZ Ne 08 - Promover a inovagio e

modernizag¢io tecnoldgica da policia militar.

i) DIRETRIZ N° 09 - Motivar e buscar o

comprometimento do publico interno.

j) DIRETRIZ Ne 10 - Implementar melhor

capacitag¢io técnico-profissional.

» “Permitir a revisao do plano desenvolvido e o controle
das atividades envolvidas”.
Em razdo do Planejamento Estratégico ser algo
voltado para o futuro, é importante sua revisao
constante bem como, o efetivo controle. No Plano
Estratégico da PMSC o controle estd previsto da
seguinte forma:
“A implantagio e controle das a¢bes serd uma fase
posterior. Para isto, a PMSC contard com um sistema
computacional que permitird o controle de cada
uma das agdes a partir de uma perspectiva pré-ativa,
ou seja, o sistema permitird que o responsavel pelo
planejamento na institui¢do acompanhe “on-line” o
desenrolar de cada a¢do, evitando atrasos e desvios”.

= “Ordenar as prioridades a partir de um cronograma”.
Para determinar as prioridades existe uma excelente
ferramenta que é a matriz GUT, ou seja, Gravidade,
Urgéncia e Tendéncia. Gravidade é aquilo que inspira
risco, cuidado, perigo para a organizagio neste
momento. Urgéncia é a ordem 16gica de priorizagio
de implantagio. Verificar o que deve ser colocado
em pritica antes. E Tendéncia é o que se tornar mais
grave.
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“Contribuir para a motivagio geral das pessoas, pois
esclarece as responsabilidades individuais”.

Fazer com que os integrantes de um érgao de
Seguranca Publica nio se vejam apenas como um
nimero, ou um dado em uma estatistica, mas que
realmente se sintam um elo importante de uma

cadeia produtiva que gera Seguranca Publica. Cada
integrante de um destes érgios tem que saber que suas
agdes, ou omissdes tém um reflexo na tranquilidade da
comunidade que ele estd servindo.

“Estimular a cooperagio e a integracio para enfrentar
tanto oportunidades quanto problemas”.

Conhecer os pontos fortes e fracos de sua prépria
institui¢do bem como, as ameagas e oportunidades do
ambiente em que ela estd atuando facilita a integracio
e envolvimento do todos os integrantes de cada érgio
da Seguranga Publica.

SECAO 5 - A gestdo estratégica na Sequranca Publica e
as fun¢oes do administrador.

A administra¢do estratégica em geral, e da Seguranca Publica
em particular, pode ser dividida em quatro fases basicas, as quais
estdo diretamente relacionadas com as fun¢ées do administrador,
conforme o Quadro 1 a seguir:

Fase | Oquesefaz

Funcao Relacionada

Andlise situacional e formulagao
1 | damissao, visao, negdcio, valores e
objetivos

Planejamento estratégico na Seguranca
Piblica

5 Definicdo de estratégias e planos de
acoes

Planejamento e organizacdo
estratégica na Seguranca Publica

3 Implementacdo do plano
desenvolvido

Direcdo estratégica na Sequranca
Piblica

4 Avaliagdo e controle do plano
desenvolvido

(ontrole estratégico na Sequranca
Piblica

Quadro 1 — A GESTAO ESTRATEGICA NA SEGURANCA PUBLICA E AS FUNGOES DO

ADMINISTRADOR

Fonte: Elaborado pelos professores-autores
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Observe que a defini¢do do rumo que se pretende dar a uma
organizacio — os diferentes érgios previstos no artigo 144 da
Constituicao Federal - da Seguranga Publica, formulando
missao, visao, negdcio, valores e objetivos, estd diretamente
relacionada com a fun¢io planejamento, que é a primeira das
fungoes do gestor da Seguranga Publica.

E importante que vocé lembre que a fungio planejamento sé
poderd ser eficazmente desenvolvida se o gestor estiver atento aos
ambientes internos e externos da organizagao.

A anilise situacional, portanto, contribui para a defini¢ao do
rumo que se pretende dar a uma organizagio.

A definicao das estratégias e planos de a¢des, por sua vez,
relaciona-se as fungdes planejamento e organizagio.

Ja a implementagao do plano desenvolvido esta relacionada a
funcio direcio.

E, finalmente, a avalia¢do e o controle do plano definido, estao
ligados a ultima fun¢io do administrador, a fungio controle.

Quando vocé observa, no referido quadro, as fun¢ées do
administrador, corre o risco de pensar que elas tém um fim. No
entanto, essas quatro fungdes sio apenas parte de um processo,
que ¢ a gestdo estratégica da Seguranca Publica, e trabalham de
forma continua e ciclica.

E um processo iterativo conforme foi apresentado na Seco 1.
Ou seja, quando a tltima das fungGes ¢é utilizada — a fungao
controle — deve-se realimentar a organizac¢io de informagdes para
que mudangas sejam implementadas no que foi planejado ou que
um novo planejamento seja elaborado. Desse modo, o processo se
reiniciara.
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Sintese

Nessa unidade vocé tomou conhecimento de que a gestio
estratégia ¢ algo novo para a Segurancga Publica. Viu também
que a gestdo estratégica é um importante e completo meio que as
organizagoes possuem para alcangar melhores resultados.

Atividades de auto-avaliacao

1) Escolha uma instituicdo que atue na Seguranca Publica que vocé mais
se identifique e peca para ver o Plano Estratégico da mesma. Verifique a
descricdo do negdcio e veja se esta de acordo com o prescrito no Artigo
144 da Constituicao Federal. Se a instituicdo nao tiver ainda o seu Plano
Estratégico, converse com alguém da administracao e peca para ele
descrever o negdcio daquela instituicao e entao faca a comparacao.

Unidade 1
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2) Caso vocé nao trabalhe em nenhum dos 6rgaos listados no Artigo 144
da Constituicao Federal, escolha um que vocé mais se identifique e
estabeleca qual deve ser a VISAO do negécio executado por aquela
instituicao.

@\ Saiba mais

Como vocé acompanhou, a Administra¢io é uma importante
pratica administrativa que, mais cedo ou mais tarde, todos

nés nos depararemos como integrantes de seu processo de
desenvolvimento e de implementacio nas organizagoes, inclusive
naquelas que trabalham com a Seguranc¢a Publica. No entanto,
quando essa mudanca “bater a sua porta”, saiba como lidar com
ela de maneira menos estressante, lendo o livro:

JOHNSON, Spencer. Quem mexeu no meu queijo? Rio de
Janeiro: Record, 2002.

Para obter maiores informagdes a respeito deste livro acesse o
seguinte endereco eletronico: http://www.livrariasaraiva.com.

br/produto/produto.dll/detalhe?pro_id=421755



UNIDADE 2

Planejamento estratégico na
seguranca publica

5

Objetivos de aprendizagem

m Conhecer novos tipos de planejamento.
m Compreender a finalidade da funcao planejamento.

m Entender as principais etapas para o desenvolvimento
de um planejamento estratégico.

Se¢oes de estudo
Secao 1 Quais sao os tipos de planejamento?
Secao 2 Planejar para qué?

Secao 3 Como desenvolver um planejamento
estratégico?
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Para inicio de estudo

Para um melhor entendimento, muitas das situa¢oes aqui
apresentadas, se encontram relacionadas com empresas do setor
privado e ndo necessariamente com instituicdes publicas da
Seguranca Publica.

Na unidade anterior vocé aprendeu quais sio as fungdes do
administrador, inter-relacionou-as com a gestao estratégica, e
ainda péde compreender a importincia de cada uma delas para o
gerenciamento estratégico.

Para melhor definir seu alvo de conquista, agora nesta unidade 2,
vocé ird estudar novos tipos de planejamento e a importincia de
planejar estrategicamente. Além disso, ird aprender a desenvolver
um planejamento estratégico.

Entdo, que tal dar inicio ao estudo desta unidade, aprendendo
quais sdo os tipos de planejamento?

SECAO 1 - Quais sao os tipos de planejamento?

Além do planejamento financeiro, em longo prazo e estratégico,
considerando os niveis hierdrquicos de uma organizagio, vocé
pode desenvolver trés tipos diferentes de planejamento, que sio:

planejamento estratégico, —__,

planejamento taticoe _,,

planejamento operacial. _/

Figura 1 - OS PLANEJAMENTOS NOS DIVERSOS NIVEIS HIERARQUICOS

O NP>PN—-—Z2>0=20

- Fique atento para ndo confundir com as agbes do servigo policial, que
tém nomenclatura semelhante, mas sio questoes distintas.
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A seguir, acompanhe mais detalhes de cada tipo de
planejamento:

a) O planejamento estratégico estd relacionado com os
objetivos de longo prazo e com as estratégias e agdes
que irdo afetar o érgio publico como um todo. Ele
deve privilegiar a eficicia eficiéncia e a efetividade

organizacional.
Quando os produtos e/ou
servicos da organizacao
satisfazem a seus clientes/
Planejamento estratégico é: consumidores/ usudrios,
o . . e ainda ndo prejudicam a
O processo administrativo que proporciona sociedade como um todo.

sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a
melhor direcao a ser seguida pela empresa, visando
ao otimizado grau de interagao com o ambiente

e atuando de forma inovadora e diferenciada.
(OLIVEIRA, 2002, pp. 47-48);

E também, uma técnica administrativa que, através da andlise

do ambiente de uma organizagio, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameagas dos seus pontos fortes e fracos para

o cumprimento da sua missio e, através desta consciéncia,
estabelece o propésito de direcdo que a organizag¢io deverd seguir
para aproveitar as oportunidades e evitar riscos (FISCHMANN,
ALMEIDA, 1995, p. 25).

b) Jd no planejamento tdtico, os objetivos sdo de médio
prazo e as estratégias e agdes afetam apenas parte
da organizacdo. E o planejamento dos subsistemas
organizacionais, ou seja, das dreas, dos departamentos,
das geréncias.

Planejamento tético é: a otimizacao de determinada
area de resultado da organizacao, trabalhando “com
decomposicao dos objetivos, estratégias e politicas
estabelecidas no planejamento estratégico” (Oliveira,
2002, p.48).
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¢) O planejamento operacional, por sua vez, estd

relacionado com os objetivos a curto prazo e com
estratégias e acoes ligadas ao nivel hierdrquico mais
baixo da organizagio.

Esse planejamento afetard apenas parte dos subsistemas
organizacionais

Planejamento operacional é “a formalizacao,
principalmente através de documentos escritos, das
metodologias de desenvolvimento e implantagao
estabelecidas” (Oliveira, 2002, p, 489). sao os planos de
acao, também chamados de planos operacionais.

planejamento tético.

Cabe ressaltar que algumas organizagdes apenas possuem
os niveis estratégico e operacional, ndo tendo, portanto, o

Em uma organiza¢io normalmente existe um plano estratégico,
alguns planos titicos e varios planos operacionais, conforme pode
ser observado no quadro a seguir.

TIPO

NIVEL

Planejamento Estratégico

Estratégico

. . . Planejamento .
Planejamento Planejamento Planejamento Planejamento .
L . - de Recursos . Tético
mercadoldgico financeiro da produgdo organizacional
Humanos
Plano de Plano de Plano de Plano
Plano de . .
precos e capacidade recrutamento diretor
despesas . - .
Produtos de producdo e selecao de sistemas
Plano de Plano do Plano de
- Plano de Plano de
promogao I controle de . estrutura
investimento ) treinamento o
qualidade organizacional
Plano de Plano de Plano de
Plano de Plano de . .
vendas cargos e rotinas Operacional
compras estoques . L
saldrios administrativas
Plano de Plano de Plano de
o Plano de e s Plano de , <
distribuicao . utilizacdo de . informagdes
fluxo de caixa 3 promogdes s
mao-de-obra gerenciais
Plano de Plano de Plano de
. Plano . o Plano de
pesquisas L expedicao capacitacao .
orcamentdrio . comunicagdes
de mercado de produtos interna

QUADRO 1 - TIPOS E NiVEIS DE PLANEJAMENTO NAS EMPRESAS
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SECAO 2 - Planejar para qué?

Todos nés ja passamos por momentos nos quais sabiamos que
poupariamos muitos transtornos se tivéssemos pensado melhor
no que fazer antes de agirmos.

O ditado popular “quem nfo tem cabega tem que ter perna” é a
prova disso, porque quando agimos ao acaso, fazemos tudo as
pressas e, talvez, com resultados frustrantes.

Esse “pensar no que fazer” é um esquema que
desenvolvemos para agir, € um planejamento.

E uma vez que esta disciplina precisa ser vista como um processo
de conquista, vocé deve saber como é bom ter um plano definido
em mente para que o aprendizado possa ser alcangado, nao ¢é
mesmo? Pois entdo, pense que para os érgios da Seguranca
Publica isso ndo ¢é diferente.

§ ) Entéo responda rapido, por que mesmo as
S organizac¢bes planejam?

A defini¢do do que fazer é a fixagio dos objetivos que poderdo ser
desenvolvidos em um planejamento.

Atengido! Mais uma vez é importante lembrar que néo ha
como identificar necessidades sem que a organizagio tenha
conhecimento do meio social no qual atua e, ainda, de sua
realidade interna.

Para identificar necessidades o que fazer?

As organizagdes planejam para poder identificar o que deve ser
teito.

Para saber qual a dire¢do que deve ser tomada. E, a jd conhecida,
questdo do foco.

Unidade 2
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Sem um foco, a organizag¢do e nds, profissionais da Seguranca
Publica, ficamos “dando tiro — literalmente — para todos os
lados”, querendo acertar diversos alvos e acabamos, na maioria
das vezes, nio acertando nada. E como sio feitos gastos a cada
nova tentativa, essas organizagdes tém um imenso prejuizo com
os tiros desperdi¢ados.

Pense um pouco... Em quantos programas, projetos,
ou outros nomes que tenham sido dados para
@) diferentes iniciativas, sua instituicao ja tentou?

A defini¢do do que fazer é a fixacdo dos objetivos que poderio ser
desenvolvidos em um planejamento.

Mas, atengao! Mais uma vez é importante lembrar que nio
ha como identificar necessidades sem que a organizagio
tenha conhecimento do meio social no qual atua e, ainda,
de sua realidade interna. A questdo da anilise situacional é
fundamental.

- Na proxima se¢do, vocé poderd acompanhar e visualizar como
desenvolver essa andlise situacional, ou seja, o diagndstico estratégico.
A partir dessa andlise, entdo, a organizacdo definird seus objetivos.

Para verificar prioridades - por que fazer?

Mesmo apés a organizagio ter definido o que precisa ser feito, ela
ainda deverd planejar para verificar quais sdo as suas prioridades.

Precisa identificar a ordem da busca dos objetivos a serem
desenvolvidos, sendo vira bagunca. Vocé, por acaso, jd viu isso em
algum lugar?

A questdo entdo é:

@ Por que fazer?

O
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Deve-se encontrar uma justificativa para a priorizagdo dos
objetivos em termos de gravidade, urgéncia e tendéncia. E
a chamada matriz GUT. Na préxima se¢io vocé poderd
acompanhar a aplicagdo da Matriz GUT.

Para estabelecer metas - quando fazer?

Mesmo a organizagio tendo identificado a ordem de priorizagio
dos objetivos a serem perseguidos, isso ndo basta. Temos que
planejar para definir, claramente, os prazos de implantagio. Eo
famoso cronograma.

Sem metas definidas, os objetivos podem ser “empurrados com
a barriga,”. Entdo, ¢ importante que o gestor, juntamente com
sua equipe, discuta e defina até quando deve ser alcan¢ado cada
objetivo.

Para definir estratégias e acées - como fazer?

Efetivamente é agora que a atividade de planejamento estard
comegando.

E necessario planejar para definir também como alcancar
cada objetivo, ou seja, estabelecer estratégias e a¢des a serem
implantadas para cada objetivo desenvolvido. E o como fazer.

@ Mas qual a diferenca entre estratégia e acao?
O

Na pritica, a diferenca entre estratégia e acdo estd somente na
ordem de detalhamento e implementagio.

Um conjunto de a¢des forma uma estratégia e um conjunto de
estratégias forma o caminho para se atingir um objetivo.
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o agao 1
Estratégia 1 -
acao 2
. » agio 1
Objetivo 1 Estratégia 2 -
acdo 2
. agdo 1
Estratégia 3 -
acdo 2

QUADRO 2 - OBJETIVOS, ESTRATEGIAS E AGOES.

Fonte: Elaborado pela professora autora.

Ou seja, deve-se detalhar (dividir) uma estratégia em um
conjunto de a¢des para que ela possa ser implementada.

Sdo os meios que determinardo o curso que a organiza¢io
tomard. De outra forma, os objetivos correm o risco de ficar
somente no papel.

Observe que aqui jd estamos entrando no campo da fungio
organizacio, a qual serd bem trabalhada mais tarde, antes de
colocarmos o planejamento em pritica, na unidade 5.

Para estabelecer responsabilidades - quem fara?

E necessirio planejar também para estabelecer os responsaveis
pelo desenvolvimento de cada uma das agdes, dos objetivos, e do
plano como um todo.

@ Entao, quem fara?

O

E a fungio organizagio, mais uma vez entrando em agfo.

Se o gestor ndo parar para definir responsabilidades, ele correrd o
. « »
risco de ter que “abragar a causa’, fazendo tudo.

Para delinear recursos - qual o custo?

Outro planejamento, também indispensével, é delinear os
recursos humanos, materiais e financeiros que serdo necessarios
para cada uma das agoes.
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Desse modo, se obtém um custo para cada agdo, para cada
estratégia, para cada objetivo e ainda um custo total do
planejamento desenvolvido.

ﬂ E a funcdo organizacao aparecendo novamente.

O

Se vocé nio estabelecer os recursos necessirios para o
planejamento desenvolvido, corre o risco de parar no meio do
caminho, justamente por falta de...?

Se pensou em recursos. Acertou!

Para executar e acompanhar

O planejamento também ¢é desenvolvido para garantir a
implantacio e o acompanhamento do que foi planejado. Deve-se,
portanto:

Definir antes de colocéd-lo em pritica, como serd executado,
monitorado, avaliado e controlado.

SECAO 3 - Como desenvolver um planejamento
estratégico?

Antes de estudar como desenvolver um planejamento estratégico,
¢ importante que vocé saiba que existem muitas metodologias
consagradas para esse fim. Desde os anos 70, autores cldssicos
como Ansoff e Steiner passaram a ver a formulagio de estratégia
como um processo formal, separado e sistemdtico. Surgiu, entdo,
o modelo bésico de planejamento, desenvolvido por Steiner (apud

MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2000), que o

divide em 6 etapas.

Unidade 2

39




Universidade do Sul de Santa Catarina

12) Fixagdo de objetivos;
22) Auditoria externa;
32)Auditoria interna;
42) Avaliagio da estratégia;
52)Operacionalizagio da estratégia; e

62)Programando todo o processo.

No entanto, muitos outros autores também desenvolveram
suas préprias metodologias. Na pritica, algumas organizagoes

« 7 » .
realmente adotam ao “pé da letra” essas metodologias, outras
utilizam as desenvolvidas por empresas de consultorias, e ha
ainda as organizag¢bes que criam, a sua propria maneira e cultura,
uma metodologia, inédita ou adaptada.

A dire¢io do planejamento estratégico, ou seja, de que nivel
hierdrquico terd inicio, também pode ser uma opgdo. Ou seja, hd
organizagdes que preferem desenvolvé-lo a partir da cipula (nivel
estratégico) em diregio ao nivel operacional, criando objetivos
estratégicos e a partir deles desenvolvendo os objetivos titicos e
por fim os operacionais.

Ambas as escolhas tem seus aspectos negativos e positivos:

= A primeira (de cima para baixo) demanda um
envolvimento maior da cipula e pode ocasionar em
uma falta de comprometimento do nivel operacional
se nio for bem trabalhada a questdo motivacional e de
explicitagdo dos beneficios (organizacionais e pessoais)
que o planejamento poderd trazer. Por outro lado,
tende a ser mais rapido;

= A segunda (de baixo para cima) traz uma visio geral
do que a maior parte dos colaboradores almeja para
a organizacio, diminuindo o risco de resisténcia e de
falta de comprometimento dos niveis mais baixos. No
entanto, tende a ser bem mais demorado e corre o risco
de ser “barrado” no nivel estratégico, por nio ter nada
a ver com o que a cipula da organizag¢io almeja para
ela.
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Como nio cabe aqui uma critica as diversas metodologias e
praticas administrativas, o que serd mostrado é uma metodologia
baseada em diversos autores, bem como na experiéncia dos

>
professores nesta drea de planejamento.

Entdo, quer aprender uma forma eficiente de desenvolver um
planejamento estratégico? Vamos as etapas?

Etapa 1 - Pré-diagnéstico

Etapa 2 - Sensibilizacio

Etapa 3 - Diagnéstico estratégico

Etapa 4 - Definicao da base estratégica corporativa
Etapa 5 - Definicao de Estratégias

Etapa 6 - Defini¢do dos Planos de A¢oes

Etapa 7 - Definicio dos Recursos

Etapa 8 — Implementacio

Etapa 9 - Monitoragio, Avaliagio e Controle

Conhega cada uma delas, em seguida:

Etapa 1 - Pré-diagnostico

Em nossa concepgio, todo planejamento estratégico deve iniciar
com a etapa de pré-diagndstico. Se fossemos fazer uma ligagio
dessa etapa com uma consulta médica, por exemplo, seria

aquela primeira observagio que o médico faz sobre seu paciente,
incluindo ai algumas perguntas bdsicas, para que possa comegar a
entender seu paciente, suas dividas e suas necessidades. Em uma
organizacio, poderiamos visualizar essa etapa como um “primeiro
olhar” sobre ela e também sobre seu ambiente externo, além de
conversas informais com os dirigentes, para sabermos

= se ela realmente estd precisando de um planejamento;

= quem poderia ajudar e/ou desenvolver esse
planejamento; e

= quais as expectativas dos dirigentes com rela¢do aos
resultados ou efeitos de tal planejamento.

Unidade 2

cabe aqui uma ressalva!

no pardgrafo anterior fazemos
a sequinte colocagdo:

“para sabermos...". mas vocé
pode estar se perguntando:
mas para “quem” saber? pois
bem, vou esclarecer:

para os responsaveis

pelo planejamento. estes
responsaveis podem ser uma
empresa de consultoria; uma
equipe constituida na prépria
organizacdo; ou ainda uma
equipe mista (consultores +
equipe interna).
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Essa etapa ¢ fundamental para que nio se deflagre um processo
de planejamento em momento errado, por exemplo. Ela pode ser
feita tanto em uma reuniio, quanto em uma visita ou circulagio
pela organizagio.

Dessa forma, se for este o momento de se desenvolver um

>
planejamento estratégico, j4 podemos passar para a segunda
etapa.

Etapa 2 - Sensibilizacao

ma vez identificada a necessidade de se desenvolver um

U dentificad dade de se d lver
planejamento estratégico, é importante sensibilizar os integrantes
de toda a organizagio para a importincia do planejamento,
desmistificando os “fantasmas” que existem em torno de
qualquer agdo que provoque mudancas. Dessa forma, procuramos
encorajar o envolvimento de todos e também amenizar os

focos de resisténcia. E uma etapa de preparagio do porvir e de
esclarecimento geral!

@ Mas, como desenvolver a etapa de sensibilizagao?

Se o 6rgdo publico for pequeno, com poucos colaboradores, pode-
se fazer uma reunido com todos os integrantes dele, explanando

o que ¢ o planejamento estratégico, como serd aplicado na
organizacio e, principalmente, quais os beneficios para todos
(organizagdo e integrantes) que ele poderd trazer.

E importante que se crie um “espirito” de colaboragio e de uniio,
ou seja, uma equipe forte e coesa.

A partir de entdo, poderdo ser definidos co-responsaveis por
algumas préximas a¢oes que serdo desenvolvidas. Essa escolha
dos co-responsaveis deve ser feita de maneira cuidadosa para que
nio sejam apenas selecionados os “chefes”, mas, sobretudo, lideres
que possam conduzir com maestria a equipe.



Gestao Estratégica na Seguranca Piiblica

Por outro lado, em organizag¢des maiores, quando nio podemos
reunir todos os integrantes ou entdo desenvolver em uma dnica
vez essa etapa, podemos optar por fazé-la de duas maneiras:

1) uma palestra geral para toda a organizagio e, em um
segundo momento, reunides em equipes separadas; ou
entdo...

2)uma reunido com os dirigentes, diretores e gerentes e,
na sequéncia, reunides com as areas (departamentos)
separadamente.

Algumas organizac¢oes desenvolvem a etapa de sensibilizagio fora
do ambiente organizacional, em hotéis, por exemplo.

Etapa 3 - Diagnastico estratégico

Ap6s a etapa de sensibilizagdo, o préximo passo a ser dado é o
desenvolvimento de um diagndstico estratégico mais detalhado
da real situacido da organizagio e de seu ambiente externo — meio
social. E também chamada analise situacional.

Da mesma forma que existem vérias metodologias de
planejamento estratégico, também hd diversas formas de se
desenvolver um diagndstico estratégico.

Alguns autores e dirigentes preferem desenvolver a anilise
situacional sem um roteiro do que deve ser analisado para nio
“engessar” o processo. Dessa maneira, fazem reunides, entrevistas
e pesquisas, para desenvolver um panorama da real situagao
organizacional e ambiental da organizagio.

Por outro lado, essa forma mais “solta” de se desenvolver um
diagndstico estratégico também corre o risco de ndo chamar a
atengdo para aspectos fundamentais que devem ser analisados.
Pode culminar até mesmo no esquecimento de alguns pontos
importantes; ou demandando ainda mais esfor¢o e atencio de
quem estd desenvolvendo a andlise, visto que nao limita o leque
de varidveis a serem analisadas.

ﬂ Por essa razao, eu sempre prefiro ter um roteiro a ser
O seguido, com varidveis que devem ser analisadas.

Unidade 2
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Cabe observar, no entanto, que deve ser apenas um roteiro,
podendo-se acrescentar varidveis e alterando o que pensar ser
interessante, a fim de adaptd-lo a realidade (interna e externa)
da organizagio na qual estd sendo desenvolvido o diagndstico
estratégico.

Um outro ponto a ser observado ¢ dividir o diagnéstico em dois:

(1) andlise do ambiente interno; e

(2) anilise do ambiente externo.

Na anilise do ambiente interno sio identificados e analisados
os recursos (estruturais, humanos, financeiros, operacionais e

gerenciais) e as capacidades da organizagio para desempenhar
suas diversas atividades.

Para a andlise do ambiente externo, por sua vez, pode ser
utilizado um método que divide o ambiente em duas partes:
ambiente direto e ambiente indireto, também chamado de
ambiente operacional e ambiente geral, respectivamente.

No ambiente direto estdo as varidveis que influenciam
diretamente a organizacio. Sao elas, dentre outras: clientes,
concorrentes, fornecedores e grupos regulamentadores.

Ja no ambiente indireto estdo as varidveis que primeiramente
afetam o ambiente no qual a organizagio estd inserida,
afetando-a mais tarde. Podem ser analisadas, dentre outras, as
seguintes varidveis: economia, sociedade, demografia, legislacio,
tecnologia, ecologia e politica.

Um outro método de se desenvolver um diagndstico estratégico ¢
~ pelaanilise de stakeholders. A organiza¢io que adotar esta outra
Stakeholderss: Grupos ouindividis ~ metodologia de diagndstico estratégico deverd, primeiramente,
que afetam a organizacioe que, por  identificar seus szakeholders para, em um segundo momento,
sua vez, 530 afetados por ela. analisi-los. E uma metodologia mais flexivel do que a primeira,

mas que poderd culminar na identifica¢do das mesmas varidveis
ja listadas do ambiente direto e indireto, quando se trata de
stakeholders externos; e em alguns recursos organizacionais
quando se tratar de stakeholders internos, como por exemplo:
colaboradores e dirigentes.
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Mas para poder otimizar os resultados de qualquer diagnéstico,
¢ sempre bom recordar os conceitos de ponto forte, ponto fraco,

oportunidade e ameaca.

Ponto forte: é uma diferenciacao da
organizacao que Ihe proporciona uma
vantagem competitiva.

Oportunidade: é uma forca ambiental externa
que pode criar uma situagdo favoravel para a
organizacao.

Ponto fraco: é um aspecto negativo

da organizacdo que lhe proporciona uma
desvantagem competitiva.

Ameaca: é uma forca ambiental externa que
cria uma situagdo de risco para a organizacao, e
que pode ou nao ser evitada.

QUADRO 3- DEFINICAO DE PONTO FORTE, PONTO FRACO, OPORTUNIDADE E AMEAGA.

Cabe antever que um outro conceito aparecerd no roteiro que serd

sugerido: é o de ponto neutro.

@ E o que é ponto neutro?

O

Ao se proceder a andlise do ambiente interno, pode ser
identificada uma varidvel que, no momento, nio podera ser
caracterizada nem como um ponto forte, nem como um ponto
fraco. Esse fato pode ocorrer por falta de informagdes (critérios

de avalia¢io).

Teoria x pratica

Suponha que vocé esteja fazendo a andlise da variavel
qualidade dos servicos (servicos de Seguranca
Publica) e que nao dispde de informacdes suficientes
para avaliar tal variavel, tendo em vista que nao fez
uma pesquisa consistente junto aos clientes. Essa
variavel, entao, serd considerada como um ponto

neutro.

A seguir, sugerimos um roteiro (quadro 4), no estilo de lista de
verificacdo ou check-list, que pode ser utilizado, por exemplo, em
servicos para o desenvolvimento estratégico.

Unidade 2
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ROTEIRO PARA DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

ANALISE INTERNA

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS
DESEMPENHO
] PONTO PONTO PONTO
VARIAVEL FORTE NEUTRO FRACO JUSTIFICATIVA

Modelo de organizacao

Modelo de gestao

Perfil dos dirigentes

Sistema de planejamento

Sistema de informacoes

Sistemas de avaliacao e
controle

Integracao e fluxo dos
processos

Instalagoes fisicas

Normas e procedimentos

(lima e motivacao
organizacional

Imagem da empresa
frente aos clientes
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ASPECTOS MERCADOLOGICOS

DESEMPENHO

VARIAVEL

PONTO
FORTE

PONTO
NEUTRO

PONTO
FRACO

JUSTIFICATIVA

Participacao de mercado

Inovacao dos produtos
e/ou servicos

Qualidade e mix dos
produtos

Qualidade na prestagao
dos servigos

Competitividade em
termos de precos dos
produtos e/ou servicos

Efetividade das
promogoes

Cobertura geografica

Efetividade na
distribuicao dos produtos

QUADRO 4 - ROTEIRO PARA DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Unidade 2
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ROTEIRO PARA DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

ANALISE INTERNA

ASPECTOS FINANCEIROS
DESEMPENHO
VARIAVEL E(())STTS E(EL,\JIISO Egﬁl\\l(T(()) JUSTIFICATIVA
Fluxo de caixa
Capacidade de investimento
Capacidade de compras
ASPECTOS HUMANOS
DESEMPENHO
VARIAVEL ESSTTS E(E)L,ﬁgo Er({)l\\l(T(()) JUSTIFICATIVA
Recrutamento e selecao

Plano de carreira

Capacitacao da equipe de
vendas e ou prestacao de
Servios

Salarios e comissoes
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ANALISE EXTERNA

AMBIENTE DIRETO

VARIAVEL

DESEMPENHO

OPORTUNIDADE

AMEACA

JUSTIFICATIVA

(lientes (crescimento, renda
etc.)

Concorrentes (espaco na
midia, representacao
politica, fonte de recursos,
volume de recursos
disponiveis etc.)

Fornecedores (localizagao,
precos, prazos, qualidade
etc.)

Grupos regulamentadores
(forma de atuagdo, etc.)

Grupos regulamentadores
(Legislagao, opiniao publica,
posicao da imprensa, etc.)

Unidade 2
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AMBIENTE INDIRETO

DESEMPENHO

VARIAVEL
OPORTUNIDADE

AMEACA

JUSTIFICATIVA

Economia

Demografia (Migracao,
crescimento populacional,
etc.)

Legislacao (penal, civil,
Estatuto da Crianca e do
Adolescente, etc.)

Sociedade e cultura
(habitos e tendéncias)

Tecnologia (uso da
tecnologia para fins ilicitos. )

Fonte: A autora

Lembre-se de adaptar tal roteiro a realidade da sua organizagio
e ainda, se necessario, subdividir as varidveis externas para
facilitar a andlise. Quando direcionamos para os 6rgaos publicos
da Seguranca Publica ndo podemos esconder a verdade, pois
sabemos que no momento atual, estdo se desenvolvendo uma
série de disputas por espago. Em funcio disso, para conhecer
seus concorrentes e até mesmo parceiros, vocé tem a disposi¢ao
o Quadro 5, devendo fazer as adaptagdes necessdrias para a sua

realidade.
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TEORIAX PRATICA
DESEMPENHO
VARIAVEL JUSTIFICATIVA
OPORTUNIDADE AMEACA
CONCORRENTE A
- Participacao

- Forca de vendas

- Fontes de recursos

- Precos

(ONCORRENTE B

- Participagao no mercado

- Forca de vendas

- Tipos de servicos

- Opiniao publica

QUADRO 5 - ROTEIRO PARA DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DOS CONCORRENTES E/OU
PARCEIROS.

Etapa 4 - Definicao da base estratégica corporativa

Ap6s termos uma visdo clara do estado da institui¢do e seu
ambiente, jd podemos passar para a quarta etapa de um
planejamento estratégico e definir o que Amboni (2002) chama
de Base Estratégica Corporativa e que consiste em definir missio,
visdo, negdcio e conseqlientemente slogan, valores e objetivos
estratégicos para a organizagao.

i ) Entédo, vamos passo a passo definir cada um desses
alicerces?
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A MISSAO DEVE REPRESENTAR O QUE A
ORGANIZACAO QUER SER.

Ea tipica pergunta: o que vocé quer ser quando crescer?

Observe que possui uma conotagdo futura. Portanto, ndo deve ser
apenas o retrato da organizag¢io hoje, mas sobretudo, como ela se
vé futuramente.

Da mesma forma que a etapa de sensibiliza¢do, a defini¢do da
missdo pode ser feita a partir de uma reunido com a ctpula da
organizagio, com as pessoas-chave ou até mesmo com todos os
colaboradores se a organizagio for pequena.

H4 diversas maneiras de se desenvolver uma missio, se
a organizagio tiver em maos algumas perguntas a serem
respondidas, esse processo ficard bem mais simples.

Questoes para reflexao:

1. O que devemos fazer? Ou seja, qual a natureza do
nosso negocior

@y Teoria x pratica

Suponha uma instituicdo que atua na area da
Seguranca Publica, a qual vamos chamar de ‘SEGPUB'.

No caso da ‘SEGPUB’ entdo, a resposta a primeira
pergunta pode ser prestar servico de Seguranca
Publica




Gestao Estratégica na Seguranca Piiblica

2. Quem deve ser nosso cliente? Ou seja, “qual o perfil
do nosso cliente?

@l/}p Teoria x pratica

Qualquer integrante da sociedade, inclusive aqueles
que violam a lei.

3. Como devemos atender nossos clientes? Ou seja
),
quais meios devem ser escolhidos?

@,}9 Teoria x pratica

No caso da “SEGPUB”, a resposta a terceira pergunta
pode ser: “com agilidade”,

4. O que queremos oferecer de beneficios aos nossos
clientes?

@le Teoria x pratica

No caso da “SEGPUB", a resposta a quarta pergunta
pode ser: “seguranca e respeito”

5. Qual a regido que devemos atender?

@Jl}p Teoria x pratica

No caso da “SEGPUB", a resposta a quinta pergunta
pode ser: “aquela que estiver mais necessitada”.

Unidade 2
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6. Qual a responsabilidade social que devemos ter?

@/}9 Teoria x pratica

No caso da “SEGPUB”, a resposta a sexta pergunta
pode ser: “Tornar-se parceira, contribuindo para o
desenvolvimento da qualidade de vida da populacao
atendida”.

Desse modo, apés o momento de reflexdo, pode-se formular a
missdo da organizagio

@9‘9 Teoria x pratica

No caso da “SEGPUB”, a missao pode ser: “ Prestar
servico de seguranca publica aos nossos clientes
com agilidade e respeito aos direitos fundamentais,
garantindo o exercicio pleno da cidadania.”

- A VISAO DEVE REPRESENTAR UM SONHO A SER
PERSEGUIDO.

E a tipica reflexdo: o dpice da minha felicidade serd quando eu
for...

Hi organizagbes que querem sobressair pelo tamanho (porte)
e outras pela qualidade de seus produtos e servigos, e hd ainda
as que querem as duas coisas. Cabe a cada organizagio, e a seu
gestor ou gestores, escolher o seu caminho e o seu sonho...

O fundamental ¢ ter esse sonho de forma clara, para que todos
(dirigentes e colaboradores) estejam unidos e uma energia
positiva canalizada para a conquista maior da organizagio.

@y Teoria x pratica

No caso da “SEGPUB”, a visao pode ser: “Ser uma
empresa referencia na prestacdo de servicos”.
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A defini¢do do negécio da foco a organizagio, ou seja,
posicionamento. Deve conceber a satisfagdo dos desejos e/ou
necessidades dos clientes da organizagio. Representa o que
a organizagio faz de melhor para seu cliente, ou seja, sua
competéncia essencial.

- Para a defini¢do do negécio vocé pode fazer uma jungio das
respostas 1 e 4.

@If}p Teoria x pratica

No caso da “SEGPUB", o negécio pode ser: “Prestar
servico de seguranca publica focado no respeito ao
cidadao”.

A partir da defini¢do do negécio, pode-se formular um slogan
para a organizacio, o qual poderd e devera ser utilizado como
marketing institucional.

Um profissional da drea de marketing poderd trabalhar muito
bem a questio do slogan, mas uma dica é sempre vincular o
nome da organizagdo ao slogan.

@B’ Teoria x pratica

No caso da “SEGPUB”, o slogan pode ser: “SEGPUB:
Agilidade, respeito e seguranca para o cidadao”.
Aproveite o momento e crie um slogan para sua
organizacao!

- OS VALORES DEVEM REPRESENTAR A FORMA DE
CONDUTA DE TODAS AS PESSOAS DA ORGANIZACAO.

Assim como em uma familia, nas organizacdes
os valores sao a alma da mesma e servem como

O Dbalizadores para a tomada de decisdo. Dessa forma,
os valores devem estar claros para gerar um certo
conforto, uma certa protecao, uma forma de conduta.
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E sempre bom que, apés a apresentacdo dos valores de uma
organizacio, seja desenvolvida uma justificativa, no sentido de
explicar por que aquele valor é importante para a organizagio.

@cy Teoria x pratica

No caso da “SEGPUB", os valores podem ser:

“Agilidade: Agilidade na prestacao de servico deve ser
orgulho para nés e referéncias para nossos clientes.

Seguranca: E importante que nosso clientes confiem
em nossos produtos e servigos.

Respeito: A atuacdo da instituicdo em todos os niveis
visa garantir a prestacdo de um servico que respeite
0s nossos clientes.

Parcerias solidas: Sabendo que nao estamos sés no
caminho de nossos sonhos, devemos formar parcerias
sélidas com nossos fornecedores e clientes, para que
eles nos ajudem a alcangar nossa missao.

Hierarquia: E a ordenacéo da autoridade, em niveis,
dentro da estrutura da organizacao.

Disciplina: E a rigorosa observancia e acatamento das
normas que regulam as atividades da instituicao, tanto
interna como externamente.”
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@9 Agilidade
A agilidade na venda e prestacao de servicos deve ser

motivo de orgulho para noés e referéncias para nossos
clientes.

Comodidade

Devemos sempre priorizar a comodidade dos clientes
em relagdo a nossa, facilitando o atendimento aos
mesmos.

Seguranca
E importante fazer com que nossos clientes confiem
em nossos produtos e servicos.

Parcerias Sélidas

Sabendo que ndo estamos s6s no caminho de nossos
sonhos, devemos formar parcerias sélidas com nossos
fornecedores e clientes, para que eles nos ajudem a
alcangar nossa missao.

Satisfacao

Para nés, a satisfacdo de nossos parceiros e
colaboradores é uma prioridade, e o que garante a
continuidade da nossa empresa.

- OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS REPRESENTAM UM
RESULTADO A SER A TINGIDO.

Eles sao desenvolvidos para que a organizacio possa usufruir as
oportunidades e pontos fortes, amenizar as ameagas, e neutralizar
os pontos fracos, sempre baseada na misséo, visdo, negécio e
valores definidos.

Esses objetivos envolvem toda a organizag¢io e podem ser
referentes, por exemplo:

A melhoria da qualidade dos servigos.

Os objetivos definidos pela organizacdo devem estar
descritos de maneira objetiva, clara e de preferéncia
comecando com um verbo no infinitivo. Da mesma
forma que as estratégias e as a¢des. Isso dard uma
conotacéo de algo que precisa ser feito!

Unidade 2
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Para a “SEGPUB”, um objetivo estratégico pode ser: “Melhorar
a qualidade dos servicos de seguranca publica prestados a
comunidade”.

Mas, atengio, nio se pode parar por ai! Para cada objetivo
formulado deve-se definir também uma meta.

Atencdo: A meta é a quantifica¢io de um objetivo, de uma
estratégia ou de uma agio. Analise um exemplo.

@J/}P Teoria x pratica

Objetivo: Melhorar a qualidade dos servicos de
seguranca publica prestados a comunidade.

Meta: Melhorar em até 20% a qualidade dos servigos
de seguranca publica prestados a comunidade, até
dezembro de 2006.

- Ab, em todo planejamento é importante, ainda, definir um
responsdvel ou uma equipe pelo objetivo tracado. Entdo, nio esqueca!

Etapa 5 - definicao de estratégias

Observe que para cada objetivo tragado devem ser definidas
estratégias, ou seja, caminhos para se alcangar o que se deseja.

@B’ Teoria x pratica

Podem ser estratégias da “SEGPUB":
= Treinar a equipe do Centro de Operagdes;

= Treinar a equipe de rua em qualidade no
atendimento (aqueles que tem contato direto com a
populacdo);

= Adquirir um novo sistema de gerenciamento de
atendimento para o Centro de Operacoes;

= Adquirir um novo sistema de comunicagdes via
radio;

= Criar grupos para prestar um atendimento
segmentado a populagdo — para atender criancas,
idosos, homossexuais, portadores de necessidades
especiais, etc;

= Investir em marketing.
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No entanto, da mesma forma que foi preciso definir para o
objetivo tragado a meta e o(s) responsével(is), essa etapa de
estratégias ndo para por ai. Vocé ainda precisa definir as metas de
cada estratégia e os responsdveis pelas mesmas.

Bem, como temos virias estratégias, temos que priorizd-las.

Matriz GUT entra em agio!

G Gravidade
U [I][I]:> Urgéncia
T Tendéncia

Fonte: Matriz GUT

= Gravidade: ¢ o que inspira risco, cuidado, perigo para
a organizagio neste momento.

= Urgéncia: ¢ a ordem 16gica de priorizacio de
implantagdo. Verificar o que deve ser colocado em
pratica antes.

= Tendéncia: é o que pode se tornar mais grave.

@ Mas como utilizar a matriz GUT?

O

Para cada estratégia definida, deve-se atribuir umanotade 1a 5
aos fatores. Quanto maior o valor atribuido, maior serd o nivel de
gravidade, urgéncia ou tendéncia. A soma das trés notas resultard
na ordem de prioriza¢do das estratégias a serem implementadas.

- Se, ao definir o objetivo, tivéssemos mais de um, também teriamos
que priorizd-lo!
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A institui¢do deve primeiro, se preocupar com o treinamento
da equipe de rua, para em segundo momento treinar a equipe
do Centro de Operag¢bes. Depois serd o momento de adquirir
os novos sistema, tanto de gerenciamento de ocorréncias como
de comunicagdo. S6 apés ela vai criar grupos para prestar um
atendimento segmentado a populagio. Feito tudo isso ela pode
entdo investir em divulgacio.

= Vocé percebeu como ficou mais facil a priorizagio das estratégias com

a aplicagio da matriz GUT?

Observe no exemplo do Quadro 6, (uma relagio Teoria x Pritica)
em que a empresa definiu seu planejamento para um periodo de

seis meses, devendo:

Estratégia Gravidade Urgéncia Tendéncia Total
Treinar a equipe do Centro de Operagdes 4 5 4 13
Treinar a equipe de rua em qualidade no

atendimento 5 5 5 5
Adquirir um novo sistema de

gerenciamento de atendimento para o 3 4 4 n
Centro de Operagdes

Adquirir um novo sistema de

comunicagoes via radio; 3 4 4 n
Criar grupos para prestar um atendimento

segmentado a populagdo — para 5 5 3 7
atender criangas, idosos, homossexuais,

portadores de necessidades especiais, etc;

Investir em divulgacdo 1 1 2 4

QUADRO 6 - aplicacdo da matriz gut
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Note no exemplo do quadro 6, que a institui¢do deve primeiro, se
preocupar com o treinamento da equipe de rua, para em segundo
momento treinar a equipe do Centro de Operagoes. Depois serd
o momento de adquirir os novos sistema, tanto de gerenciamento
de ocorréncias como de comunicagio. S6 apéds ela vai criar grupos
para prestar um atendimento segmentado a populagio. Feito tudo
isso ela pode entdo investir em divulgagio.

E, por ultimo, basta definir os responséveis pelas estratégias!

Etapa 6 - definicao dos planos de a¢des

Apés definir as estratégias para se atingir um objetivo, observe
que ainda estd muito vago o que precisa ser realizado. Portanto,
¢ a hora de definir as agdes do planejamento. Para cada estratégia
um conjunto de agdes.

Ano de 2006
Meses
Jul Ago Out Nov Dez

Estratégias

Treinar a equipe de rua em qualidade
no atendimento

Treinar a equipe do Centro de
Operagdes

Adquirir um novo sistema de
gerenciamento de atendimento para
o Centro de Operacdes

Adquirir um novo sistema de
comunicacdes via radio;

(riar grupos para prestar um
atendimento segmentado a
populagdo — para atender criangas,
idosos, homossexuais, portadores de
necessidades especiais, etc;

Investir em divulgacao

QUADRO 7 - cronograma de execuc¢ao
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Estratégia

Acbes

Treinar a equipe de rua em qualidade no
atendimento

= Contratar treinamento em qualidade no atendimento;
= Executar o treinamento;
= Avaliar o treinamento.

Treinar a equipe do Centro de Operagdes

= Contratar treinamento em qualidade no atendimento;
= Executar o treinamento;
= Avaliar o treinamento.

Adquirir um novo sistema de
gerenciamento de atendimento para o
Centro de Operagdes

= Identificar as necessidades que um sistema de gerenciamento de
atendimento deva conter;

= Montar as caracteristicas técnicas minimas para o novo sistema de
gerenciamento de atendimento;

= Executar a licitacdo para compra;
= Treinar toda a equipe do Centro de OperagGes no novo sistema.

Adquirir um novo sistema de
comunicagbes via radio;

= Identificar as necessidades que um sistema de gerenciamento de
atendimento deva conter;

= Montar as caracteristicas técnicas minimas para o novo sistema de
comunicagdo via radio;

= Executar a licitacdo para compra;

= Treinar toda a equipe do Centro de OperagGes no novo sistema.

(riar grupos para prestar um
atendimento segmentado a
populacdo — para atender crianas,
idosos, homossexuais, portadores de
necessidades especiais, etc;

= Identificar os segmentos da populagao que solicitam prestacao de
Servico;
= Verificar quais sdo organizados e identificar seus representantes;

= Visitar os representantes desses segmentos para identificar as
necessidades;

= Desenvolver uma parceria com esses segmentos visando a
implantacao do atendimento;

= Contratar consultoria, se for o caso, para auxiliar na implementacao
dos servicos;

= (apacitar os integrantes dos novos grupos de atendimento;
= Ativar os grupos.

Investir em divulgacao

« Criar verba orcamentdria destinada a divulgacao;

= Contratar servicos especializados para a divulgacao dos servi¢os da
instituicao.

QUADRO 8 - estratégias e suas agoes
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Ah, da mesma forma que foi feito com o objetivo e com as
estratégias, ndo esqueca de definir para cada agio uma meta e
ainda um responsével. E dessa maneira que envolvemos todos os
niveis hierdrquicos no planejamento que est sendo desenvolvido.
Observe como fica na relagio teoria/pratica:

Estratégia/Acao Responsavel

= Treinar a equipe de rua em qualidade no atendimento | Chefe do setor de planejamento.

= Contratar treinamento em qualidade no atendimento | Chefe do setor de compras

= Executar o treinamento Chefe do setor de pessoal

= Avaliar o treinamento Chefe do setor de planejamento

QUADRO 9 - estratégia, acdes e responsaveis

Note que no Quadro 9 o exemplo apresenta apenas uma
estratégia, ficando o Gerente de Recursos Humanos responsavel
pela mesma, sendo que a responsabilidade pelas a¢des ficou
dividida entre o Gerente de Vendas, a Assessoria de Informacio e
a Geréncia de Recursos Humanos (equipe de recursos humanos).

Etapa 7 - definicao dos recursos

Sabemos que, para colocar em prética um planejamento
desenvolvido, precisamos de recursos financeiros, humanos e
materiais. Para definirmos os recursos financeiros, devemos
definir o gasto com cada a¢io, que somado, resultard no gasto
total do planejamento desenvolvido. Em Seguranca Publica nio
¢ diferente, trabalhamos com or¢amento publico, que é sempre
muito escasso e disputado e em grande parte, mal empregado.
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Estratégia/acoes

Custo

Treinar a equipe de rua em qualidade no
atendimento

R$10.845,00 (dez mil oitocentos e quarenta e cinco reais)

1) Contratar treinamento em qualidade no
atendimento

R$10.000,00 (dez mil reais)

2) Executar o treinamento

R$0,00 (zero real)

3) Avaliar o treinamento

R$845,00 (oitocentos e quarenta e cinco reais)

Valor desembolsavel

R$10.000,00 (dez mil reais)

Valor nao-desembolsavel

R$845,00 (oitocentos e quarenta e cinco reais)

QUADRO 10 - estratégia, agdes e gastos

Para calcular os valores do Quadro 10 temos que levar em
considerac¢do nio apenas aqueles que a instituicdo desembolsa

ao efetuar contragdes, mas também as horas trabalhadas pelos
integrantes da instituicdo. Para calcular os valores dos custos
dos funciondrios da institui¢do temos que ter por base o saldrio
hora de cada integrante e multiplicar pelas horas empregadas em
cada acio. Nao podemos esquecer que mesmos os valores nio
desembolséveis constituem custos para a instituicdo e devem ser

devidamente apropriados.”

y Observe que todos os gastos devem ser calculados,
mesmo que a organizagao ndo va gastar além dos
O  desembolsos normais, tendo em vista que a partir
do momento que as pessoas estdo envolvidas com
qualquer tipo de atividade, isso representa gasto para

a organizacao.
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Em relagio aos recursos humanos, vocé pode estar se
perguntando: mas, jd ndo definimos os responsaveis? A
resposta ¢é positiva. Mas pode ocorrer que seja necessirio
contratar, de maneira permanente ou tempordria, pessoas para
a implementagio do plano e € isso que chamamos de recursos
humanos necessarios. Sao aqueles de fora da organizagio.

Em relagdo aos recursos materiais, pode ser que, por exemplo, ao
contratarmos uma nova equipe de vendas seja também necessario
adquirirmos novos veiculos e assim vamos estipulando o que
precisaremos. E € isso que chamamos de recursos materiais
necessdrios para o planejamento.

Todos esses recursos (financeiros, humanos e materiais) devem
estar definidos e or¢ados para que o gestor ou os gestores
verifiquem se a organizagio possui os recursos financeiros
suficientes e se terd que fazer, por exemplo, um empréstimo para
“bancar” os gastos oriundos do planejamento.

Esta etapa também ¢ importante para que a organizagio decida
se ha realmente a possibilidade de implementar tudo o que foi
definido ou se somente serd implementada parte do planejamento
realizado. Ou até mesmo de reavaliar algo do que foi planejado.

Etapa 8 - implementacao

Nesta etapa, vocé e sua equipe devem definir como serd
deflagrado o processo de implementacido do planejamento e
podem desenvolver um relatério detalhado do que foi planejado
para ser apresentado e distribuido as pessoas-chave, ou seja, aos
responsaveis pelos objetivos, estratégias e a¢des. E ainda um
relatério resumido e personalizado para as demais pessoas.

ﬂ E sempre bom que seja escolhido um dia, o “dia d”
O para o lancamento do planejamento.

Pode ser feita uma reuniio ou até mesmo uma confraternizag¢io
entre as pessoas-chave ou, se possivel, com todos os envolvidos da
organizagio.
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Etapa 9 - monitoracao, avaliacao e controle

Como as mudangas ambientais ndo piram somente porque vocé
estd implementando um planejamento, vocé ainda deve definir
quem ficard responsivel pelo monitoramento ambiental, ou seja,
quem refard o diagndstico estratégico e qual a periodicidade.

Além da monitoragio, também deve ser feita constantemente a
avaliacdo do planejamento para verificar se o que foi planejado
estd sendo executado. E, na realidade, medir o desempenho e
compari-lo com o padrio. Essa avaliagdo podera ser realizada
pelo préprio executor da agdo ou entdo por um responsavel.

Se necessirio, tanto pelas mudangas ambientais identificadas na
monitoragio, quanto pelos desvios verificados na avalia¢io, vocé
deve alterar o que foi planejado, ou planejar tudo novamente. E o
controle, propriamente dito, entrando em agéo.

Sintese

Na segunda unidade, na qual aprendeu a definir melhor seu
alvo, vocé estudou os tipos de planejamento, a importincia de
planejar estrategicamente, além de aprender a desenvolver um
planejamento estratégico a partir de uma andlise ambiental, vocé
compreendeu que:

= quando se consideram os niveis hierdrquicos, os tipos
de planejamento podem ser: estratégico, titico e
operacional;

= 0 planejamento estratégico € utilizado pelas
organizacoes para que elas possam identificar o
que devem realmente fazer, ou seja, quais sdo suas
necessidades, por meio de uma anélise situacional;

= 0 planejamento estratégico também serve para que as
organizacoes identifiquem o que deve ser priorizado
em termos de gravidade, urgéncia e tendéncia, para

= estabelecerem metas a serem cumpridas,
desenvolvendo inclusive um cronograma de
implantagio;
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= 0 planejamento estratégico define como deve ser feito
para atingir os objetivos delineados, tragando planos
de agdes e estabelecendo as responsabilidades de cada
um com o que foi planejado;

= 0 planejamento estratégico ainda define os recursos
que serdo gastos pela organizagio para que os objetivos
almejados sejam alcangados, além de explicitar como
serd executado, monitorado, avaliado e controlado;

= existem inimeras formas de se desenvolver um
planejamento estratégico e que a metodologia sugerida
aqui estd dividida em 8 fases: (1) Pré-diagnéstico;
(2) Sensibilizagdo; (3) Diagnéstico Estratégico;
(4) Defini¢io da Base Estratégica Corporativa;
(5) Defini¢ao de Estratégias; (6) Defini¢do dos
Planos de A¢oes; (7) Defini¢io dos Recursos;
(7) Implementagio; (8) Monitorag¢io, Avaliagio e
Controle.

A partir de agora, vocé jd estd apto a passar para o quinto estigio
do processo de conquista e aprender sobre as estratégias para
atingir o seu alvo. Vamos para a fun¢io organizagio, entio?
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% Atividades de auto-avaliacio

Para vocé definir melhor o alvo, realize a sequinte atividade de
aprendizagem.

1. Na 22 coluna estao indicadoss aspectos relacionados aos
planejamentos estratégico, tatico e operacional. Relacione as colunas,
colocando o numero equivalente.

(1) Planejamento Estratégico

(2) Planejamento Tatico

(3) Planejamento Operacional

() Planos de agcbes

() Médio prazo

() Envolve a empresa como um todo
() Curto prazo

() Subsistemas organizacionais

() Longo prazo

2) Descreva, com suas palavras, por que as organiza¢oes planejam.
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3) Realize o diagnéstico interno e externo da Farmacia XYZ, uma
empresa varejista que vende somente produtos alopaticos. Relacione
as varidveis da empresa e de seu ambiente (descritas abaixo) aos
seguintes aspectos da andlise SWOT:

(

(

(

(

(

(

(

(

(

(A) Ponto Forte (B) Oportunidade

) Lucros Elevados.

(C) Ponto Fraco

(D) Ameaca

) Surgimento no mercado de novos equipamentos (de alta tecnologia)
otimizando o processo de controle de estoques.

) Marca forte, em fungao dos investimentos sucessivos em marketing.

) Novos concorrentes potenciais fortes.

) Custos mais altos que os concorrentes.

) Falta de integracdo entre os sistemas de gestao.

) Queda de crescimento do mercado

) Inexisténcia de um Plano de Cargos e Salarios

) A procura por medicamentos homeopaticos tem crescido bastante.

) Atendimento diferenciado ao cliente.

) Aumento de renda da populagao.

) Sistema de comunicacéo ineficaz entre os diversos departamentos e

niveis hierarquicos.
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4. Dentre os objetivos organizacionais abaixo, identifique qual possui
o maior nivel de gravidade e/ou de urgéncia e/ou de tendéncia,
justificando sua resposta.

Obs.: qualquer um dos objetivos pode nao aparecer na sua resposta,
aparecer uma vez, duas vezes ou até trés vezes.

Objetivo 1 - Expandir o mercado de atuacao
Objetivo 2 - Reestruturar internamente a organizagao
Objetivo 3 - Desenvolver um plano de beneficios aos colaboradores

a) O objetivo tem o maior nivel de GRAVIDADE porque

b) O objetivo tem o maior nivel de URGENCIA porque
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¢) O objetivo tem o maior nivel de TENDENCIA porque

5. Em relacdo aos objetivos da questao anterior, selecione o que vocé
identificou com maior nivel de URGENCIA e:

a) Estabeleca uma meta para o mesmo, quantificando-o.

b) Defina 3 (trés) estratégias e 3 (trés) metas que serdao necessarias para
que o objetivo selecionado seja alcancado.

Lembre-se: A meta é a quantificacdo da estratégia!l

Estratégia 1

Unidade 2
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Meta 1

Estratégia 2

Meta 2

Estratégia 3

Meta 3
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6. “A monitoracdo abrange a afericao (ou verificacdo) do desempenho em
relacao aos padrdes determinados no planejamento estratégico e, se

necessario, o estabelecimento de acdes corretivas”. A afirmativa é falsa
ou verdadeira? Justifique sua resposta.
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Saiba mai
@\ aiba mais

Para aprofundar seus conhecimentos a respeito do
desenvolvimento e da implementagio de um planejamento
estratégico leia o livro sugerido a seguir, o qual trata do assunto
de uma maneira bem simples e contextualizada.

FISHMANN, A. M.; ALVIEIDA, M. 1. R. de. Planejamento
estratégico na prdtica. Sao Paulo: Atlas, 1991.



UNIDADE 3

Organizacao estratégica na
Seguranca Publica

Objetivos de aprendizagem

m Conceituar a funcao organizagao.

m Compreender a interligacdo entre funcdo organizacao,
estratégia, estrutura organizacional, tecnologia e
ambiente externo.

Secoes de estudo

Secao 1 O que éafuncao organizagdo?

Secdao 2 Funcdo organizacao e estratégia

Secao 3 Funcao organizacao e tecnologia
Secao4 Funcao organizacao e ambiente externo

Secdo 5 Estrutura organizacional
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Para inicio de estudo

Na unidade anterior, vocé aprendeu a definir com precisao o

seu alvo, apaixonando-se pela fung¢io planejamento. A partir de
agora, vocé ja pode saber um pouco mais sobre as estratégias que
as organizagdes utilizam para conquistar o que desejam. Vamos
nessar

SECAO 1- 0 que é a funcio organizacio?

Ap6s ter planejado o que se espera alcangar, a organizagio deve
« » .

colocar a casa em ordem”, determinando qual a melhor forma de
se estruturar. E organizando que se chega aonde quer.

L4 na fungdo planejamento, no momento em que estamos
definindo as estratégias, as aces, as responsabilidades de

cada um, e ainda delineando os recursos humanos, materiais e
financeiros que serdo necessdrios para alcangarmos os objetivos
tracados, ja estamos organizando. Ou seja:

Organizar é o processo de arrumar e alocar o trabalho,
a autoridade e os recursos entre os membros de uma
(O organizagdo (Stoner, Freeman, 1999, p. 6).

Ja, Lacombe e Heilbom (2002, p. 69) definem a funcio

organizagao como:

O processo de identificar e agrupar logicamente as
atividades da empresa, de modo que os recursos
disponiveis sejam aplicados eficiente e eficazmente e
a empresa e seus funciondrios realizem seus objetivos
mutuos.

esse modo, cada organizacao, dependendo de suas estratégias
D do, cada or ,d dendo d trat ,
de suas tecnologias e ainda de seus ambientes externo e interno

)
poderd adotar diferentes estruturas organizacionais.

Lembre-se: nio existe the best way em assunto de estruturagio.
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Estratégias

Estrutura
Organizacional

Ambiente
Externo

Tecnologias

Figura 1- A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E SEUS CONDICIONANTES

Fonte: Elaborada pela autora

@ Mas, o que é uma estrutura organizacional?

A estrutura organizacional é “o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicagoes e decisdes das
unidades organizacionais de uma empresa” (Oliveira, 2001,

p-85). Esses elementos sio os componentes de uma estrutura
organizacional, os quais podem ser visualizados na figura a seguir
e serdo mais bem-definidos na Se¢io 5.

Sistema de
autoridade

Sistema de
comunicagoes

Sistema de
responsabilidade

Estrutura
Organizacional

Sistema de tomada
de decisoes

Figura 2 - A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E SEUS COMPONENTES

Fonte: Elaborada pela autora

A representagio grifica de uma estrutura organizacional é
denominada de organograma
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Se vocé tiver interesse em se
aprofundar neste fantastico
mundo das escolas de estratégias,
sugerimos que vocé leia a
bibliografia recomendada no
“Saiba mais” desta unidade.
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SECAO 2 - Funciio organizacio e estratégia

Como vocé ja sabe, durante o planejamento, quando vocé estiver
definindo estratégias nos diferentes niveis organizacionais para
o alcance dos objetivos tracados, vocé jd estard comecando a
determinar como a organizagio se estruturard, ou seja, estard
determinando como ela se organizard para atingir os objetivos
tracados. Esse tipo de estratégia ¢ chamada de estratégia
pretendida, ou seja, planejada.

No entanto, quando a organizagio nio tiver um planejamento
formalizado, algumas vezes, ao se deparar com algum problema
ou oportunidade, seu gestor terd que definir a melhor estratégia
a escolher. E, essa escolha, também chamada de tomada de
decisdo, podera afetar sua estrutura organizacional. Essa ¢ a

tenha sido planejada.

Observe, portanto, que a escolha de estratégias determina o curso
a ser tomado pela organiza¢io. Devido a sua importincia, muitas
sdo as teorias e escolas que estudam a estratégia e seu processo de
formulacgo e também de escolha.

E PARA VOCE, FUTURO GESTOR ESTRATEGICO, O QUE
E PRECISO SABER SOBRE A FUNGCAO ORGANIZAGAO E
O AS ESTRATEGIAS?

E necessirio que vocé saiba que:

= a funco organizagio também depende das estratégias
formuladas e escolhidas;

= as estratégias ajudam a dar significado as agdes e a
tungio organizagio;

= uma vez escolhida uma estratégia e juntamente com a
tecnologia e o ambiente externo, a mesma promovera o
ajuste, a mudanga, a organizagio ou reorganizagio da
estrutura organizacional.
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SECAO 3 - Funcao organizacao e tecnologia

Com base no que planejou, vocé poderd mais uma vez fazer uso
da fungio organizagio para poder melhor utilizar as tecnologias
que possui ou entdo, adquirir novas.

No entanto, atencio: a tecnologia devera ser entendida por
vocé, futuro gestor, como parte dos recursos necessirios para a
obtencio dos resultados organizacionais.

Ainda nio ficou bem claro? Acompanhe mais detalhes.

Tecnologia é tudo aquilo que vocé precisara para fazer
funcionar sua organizagao: equipamentos, materiais,
conhecimento das pessoas, espaco fisico, capital,
entre outros.

Observe que a tecnologia é uma varidvel ao mesmo tempo
interna e externa a organizag¢do. Quando esta estiver fazendo
uso de recursos préprios, a tecnologia serd interna. Por outro
lado, a organizagio também pode utilizar tecnologia de outras
organizagdes. Por exemplo: contratando empresas terceirizadas.
Neste caso, a tecnologia serd externa.

Mas sua fun¢io de gestor ndo para por ai, principalmente em
empresas que estdo inseridas em ambientes cujas inovagoes
tecnolégicas sdo constantes. Essas inovagdes podem vir de
fornecedores ou concorrentes. Os primeiros podem, por exemplo,
estar sempre langando novos equipamentos, “exigindo” que a
empresa, ou seja, seu cliente, os adquira para poder competir
adequadamente. Ja os concorrentes podem, por exemplo, lancar
novos produtos e “exigir” que a empresa “corra do prejuizo” para
ndo ficar fora do mercado.

Mais uma vez vocé esta observando que para gerenciar
estrategicamente uma organizagdo, a questao de adaptagio aos
ambientes interno e externo é fundamental.

§ ) Quais os tipos de tecnologia que uma organizacio
pode utilizar?
O
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Como no caso da estratégia, muitos sdo os estudos a respeito
dos tipos de tecnologia que uma organizagio pode utilizar. No
entanto, eles tém um ponto em comum: as tecnologias variam
em seu grau de rotina, ou seja, em variabilidade das atividades
da organizacio, sendo que: uma organiza¢io mecanicista ou
burocritica (ver Se¢do 5) tendera a utilizar uma tecnologia
rotineira (fixa).

Fibricas cuja linha de producio ndo pode ser alterada. E muito
comum que fébricas utilizem equipamentos e maquinarios que
exijam grande investimento para serem alterados ou substituidos;
e uma organizagio orginica (ver Se¢do 5) tendera a fazer uso de
uma tecnologia nio-rotineira (flexivel).

@,’}9 Empresas de prestacdo de servicos cujos

equipamentos e know how devem ser sempre
adaptados aos diversos clientes e tipos de servicos a
serem prestados.

E importante que vocé perceba que as pessoas (know
how) e o capital (recursos financeiros) também sao
tecnologias utilizadas pelas organizacdes, devendo
ser considerados como condicionantes da estrutura
organizacional.

Reflita: quais sdo as tecnologias que sua instituicdo utiliza? Elas
estdo atendendo perfeitamente as necessidades?

SECAO 4 - Funcao organizacio e ambiente externo

Uma vez definida a tecnologia a ser empregada na

organizacao, vocé ainda tem uma questao a resolver:
O como organizar o que foi planejado diante do

ambiente externo que a organizacao possui?

Vocé ji percebeu que o ambiente externo é um fator que possui
grande interferéncia sobre a fung¢io planejamento. Aqui, na
funcido organizagio, essa realidade ndo ¢ diferente.
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E cada vez maior o ntimero de empresas que, devido a alta
concorréncia existente e ainda a exigéncia de seus clientes, se
organiza ou se reorganiza para atingir patamares ainda melhores
de competitividade.

Desse modo, para que os objetivos tracados no Planejamento
Estratégico sejam atingidos, pode-se fazer uma pesquisa junto
a concorréncia e/ou outras agéncias de seguranca publica, o
chamado benchmarking, para tornar a empresa mais dgil, mais
enxuta e mais flexivel do que a de seus concorrentes. E a lei da
sobrevivéncia.

E ) O que vocé conhece em outras instituicdes que
S gostaria de ver implantado em sua organizacao?

Observe, portanto, que as organizagdes, devido as grandes
mudancas ambientais que temos atualmente, tendem a se
organizar a fim de se tornarem mais organicas.

Mas isso é um assunto que sera tratado na préxima segao.
Acompanhe!

SECAO 5 - Estrutura organizacional

Uma vez definidas as estratégias, identificadas e escolhidas as
tecnologias e analisado o ambiente externo, o gestor ainda deve
determinar os conjuntos ou planos de a¢des para cada estratégia
e, por conseguinte, os responsaveis pelas suas consecugdes.

Quando uma organizac¢ao ainda nao estiver montada,
comeca-se a agrupar os responsaveis pelas agdes

de determinada estratégia, sob o comando do
responsavel.
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A partir de entdo, a estrutura organizacional passa a ser
delineada, definindo-se:

» sistema de comunicagbes - resultado dos fluxos
horizontal, diagonal/ transversal e vertical das
informacdes da empresa.

» sistema de autoridade - resultado da distribui¢io do
poder legitimo (ver Unidade 4), o qual vai diminuindo
4 medida que se descem os niveis hierdrquicos.

= sistema de responsabilidade - resultado da alocagio
das atribui¢bes que competem a cada pessoa na
empresa, a qual deve prestar contas a quem lhe
atribuiu tal responsabilidade.

» sistema de tomada de decisoes - resultado da escolha
sobre as informagoes.

E quando uma organizacao ja estiver estruturada,

em funcionamento, deve-se utilizar a funcdo
organizacao, se necessario, para redefinir sua estrutura
organizacional. Neste caso, a fun¢do organizacao
também terd o papel de integracao.

Ou seja, integrar as atividades das diversas unidades
organizacionais (diretorias, se¢des departamentos, geréncias,
dreas, etc.) aos objetivos do planejamento. Desse modo,

a estrutura organizacional que ja estd montada, também
influenciard no uso que se fard da fungio organizacio. Olha o
ambiente interno ai!

Uma estrutura organizacional pode ser montada ou reestruturada
de uma ou de outra forma, dependendo da maneira como vocé
tard uso da fungdo organizagio para atingir os objetivos tragados
no planejamento e ainda dos condicionantes da estrutura
(estratégias, tecnologias e ambiente externo).

Existem, por conseguinte, diversos formatos
organizacionais que variam dentro de um continuum
entre a organizagao burocratica e a organizagao
organica.
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A organizagio burocrdtica ou mecanicista fundamenta-se na
escola burocritica. E, é sempre bom recordar que nao hd como
estudar a fun¢io organiza¢io sem nos remetermos ao “pai” dessa

fun¢io — Max Weber.

A organizagio orgéanica, por sua vez, possui caracteristicas quase
que opostas a organizagdo burocritica.

No Quadro 11 vocé podera visualizar algumas das caracteristicas
da organizagdo burocritica e orginica.

Organizacao burocrdtica Organizacao organica

Grande divisao do trabalho, gerando um alto nivel de Pequena divisao do trabalho, gerando profissionais
especializacdo das pessoas; generalistas-especializados;

Rigoroso conjunto de regras e regulamentos; Existéncia de politicas e diretrizes;

Relacionamento impessoal; Relacionamento impessoal e pessoal;

(ontratagdo e promogdo baseadas tanto no mérito técnico

(ontratacdo e promogao somente baseadas no critério : .
§0 € promog como na capacidade de relacionamento, dentre outras

técnico caracteristicas pessoais;

Relagdes claras de autoridade e responsabilidade Relagdes baseadas em todas as fontes de poder;
Comunicagoes formais Comunicacbes informais;

Procedimentos bem definidos Tarefas padronizadas;

Organizacao flexivel e adaptavel;

Funcionamento previsivel da organizacao e das pessoas que . - -
Pessoas com elevadas capacidades técnicas e de condugao

a compoe; X

Poe; de adversidades;
Alto nivel de formalizagao e centralizagdo; Baixo nivel de formalizacao e centralizacao;
Baixo nivel de integracdo Alto nivel de integracao

QUADRO 11 - CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES BUROCRATICA E ORGANCIA
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Antes de vocé aprofundar seus conhecimentos a respeito dos tipos
de estrutura organizacional na préxima se¢io, é importante que
vocé tenha claro que:

= 6rgios de linha sio unidades de comando;

= assessorias ou szaffs sao unidades organizacionais
(departamentos) ou uma pessoa que presta servicos
especializados ou de consultoria técnica, para um ou
mais 6rgdos de linha.

= quando uma unidade de linha ou de szaff for
terceirizada, deve-se representi-la no organograma
com caixas pontilhadas;

= 0s staffs sdo representados de forma diferenciada no
organograma, e no sio considerados como nivel
hierarquico, conforme o exemplo do organograma
a seguir (Figura 3) que possui apenas dois niveis
hierarquicos.

Unidade de linha

Unidade de Linha
(terceirizada)

i Unidade de Linha

Figura 3 - REPRESENTAGCAO DE ORGAOS DE LINHA E DE STAFF
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Sintese

Nesta quinta unidade, na qual vocé aprendeu a respeito das
estratégias utilizadas pelas organizagdes para conquistarem o que
desejam, vocé estudou que:

= a funco organizagio é o processo de arrumar e alocar
os recursos humanos, materiais e financeiros da
organizagio, definindo autoridade e responsabilidade,
a fim de atingir os objetivos tragados no planejamento;
a partir da func¢do organizagio, cada organizagio,
dependendo de suas estratégias, de suas tecnologias
e ainda de seu ambiente externo, que sio os
condicionantes de uma estrutura organizacional,
monta estruturas diferentes;

= uma estrutura organizacional é composta por sistemas
de autoridade, responsabilidade, tomada de decisoes e
comunicagoes;

= existem diversos formatos organizacionais que
variam dentro de um continuum entre a organizag¢io
burocritica e a organizag¢io orginica;
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% Atividades de auto-avaliacio

Lembre-se que as atividades de auto-avaliacao objetivam ajuda-lo a
desenvolver com autonomia a sua aprendizagem para vocé ter sucesso,
primeiro realize com obstinagao todas as questoes sugeridas e somente
ao final verifique as suas respostas —é so relaciona-las com as respostas
e comentarios do professor, presentes ao final deste livro.

1) Descreva, com suas palavras, seu conceito de funcao organizacao.
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2) Escolha uma das variaveis (estratégia, tecnologia, ambiente externo e
estrutura organizacional) e explique qual a interdependéncia entre ela
e a funcao organizacao.

3) Identifique as caracteristicas abaixo com um B se representar uma
particularidade da organizacao burocratica e com um O se representar
uma caracteristica da organiza¢ao organica.

(
(

) Alto grau de formalizacdo de procedimentos;

) Tomada de decisdo descentralizada, orientada pelas politicas gerais
de gestao;

) Trabalho fracionado e segmentado;

) Tudo é regido pela obediéncia a autoridade superior;

) Cada funcionario é um especialista no seu cargo;

) Colaborador generalista com uma sélida especializacao;

) Elevada previsibilidade do comportamento humano.
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@\ Saiba mais

Para aprofundar seu conhecimento a respeito das escolas de
estratégia empresarial, leia o livro:

MINTZBERG, Henry, AHLSTRAND, Bruce, LAMPEL,
Joseph. Safiri de estratégia: um roteiro pela selva do
planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000. Para
obter maiores informagdes a respeito desse livro acesse o seguinte
endereco eletronico: <http://shopping.terra.com.br/ artmed/
product.asprdept%5Fid =&p t%5Fid = 256 7 4&tpceid = K39P
OL6KSEBMS8MV6FRCJ3POIGDCTG2D4D >

A seguir vocé terd a oportunidade de fazer a leitura de um texto
que engloba os conhecimentos obtidos nesta quinta unidade

e ainda os da segunda unidade a respeito do ciclo de vida das
organizagdes. Entdo, conquiste com precisio, sabendo mais.

ESTRUTURANDO A FIRMA EMPREENDEDORA

Em algum momento, o empreendedor bem-sucedido descobre que
nao pode fazer tudo sozinho. Mais pessoas devem ser contratadas.
O empreendedor deve decidir qual é o arranjo estrutural mais
apropriado para realizar as atividades da firma de forma eficaz. Sem
algum tipo de organizacao estrutural adequada, o empreendimento
pode ver-se em uma situacdo cadtica em pouco tempo.

Em firmas pequenas, a estrutura da organizacgdo tende a
desenvolver-se com pouco planejamento consciente por parte

do fundador ou proprietdrio. Em sua maioria, elas parecem uma
estrutura simples. A medida que o empreendimento cresce e

o proprietario ou fundador acha cada vez mais dificil continuar
sozinho, mais empregados sao acrescentados para desempenhar
certas funcgoes ou tarefas que o empreendedor ja ndo consegue
mais realizar. Estes individuos tendem a continuar fazendo as
mesmas fungdes a medida que a empresa amadurece. Assim surge a
estrutura funcional, na qual cada um ou a maior parte dos aspectos
funcionais do empreendimento - como contabilidade, marketing,
recursos humanos e assim por diante - é controlado por um
administrador. E é normal que esta estrutura funcional se desenvolva
gradualmente, em vez de ser criada em um Unico movimento rapido.
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Com a evolucao no sentido de uma estrutura mais explicita, vem
um conjunto inteiramente novo de desafios para o empreendedor.
Subitamente, ele tem que delegar a autoridade e a responsabilidade
operacional para outros. Isto € uma das coisas mais dificeis para um
empreendedor - deixar outra pessoa tomar as decisoes. Afinal de
contas, raciocina ele, como alguém pode conhecer esse negécio

tao bem quanto eu? Além disso, o que funcionava na atmosfera
razoavelmente informal e flexivel agora ndo acontece mais.

Muitos empreendedores estao muito preocupados em manter a
atmosfera de “empresa pequena”’, mesmo quando suas organizagoes
evoluem no sentido de arranjos estruturais mais elaborados.

No entanto, uma organizacgao “estruturada” nao implica ter que
desistir da flexibilidade, da adaptabilidade e da liberdade. Na
verdade, muitos dos projetos organizacionais mais recentes, como
a estrutura baseada em equipes e a organizacao sem fronteiras, sao
particularmente apropriados as firmas pequenas.

Os projetos e arranjos fluidos dessas estruturas contemporaneas
podem dar a firma empreendedora tanto a abertura quanto a rigidez
das quais ela precisa.

Fonte: ROBBINS5, S., COULTER,M. Administracéo. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do
Brasil, 1998, p. 226.
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UNIDADE 4

Direcao estrategica na
Seguranca Publica

Objetivos de aprendizagem

m Conceituar a funcao direcao.

m Entender o que é autoridade, poder e lideranca.

m Compreender a importancia da delegacdo e da tomada
de decisdo para a funcao direcao.

m Visualizar como pode ser feita a implementacdo de um
novo planejamento.

Se¢oes de estudo

Secao 1 O que querdizer afuncao direcao?
Secdo 2 Autoridade X Poder.

Secao3 O queélideranca?

Secao 4
Secao 5

Secao 6

Como realizar a delegac¢ao?
Como fazer a tomada de decisbes?

Como implementar o planejamento
desenvolvido?
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Para inicio de estudo

Na unidade anterior, vocé estudou as estratégias que as
organizagdes utilizam para conquistarem o que desejam. Desse
modo, elas usam a funcdo organizagio para alcangarem o objetivo
tracado anteriormente, na func¢io planejamento.

Neste momento, vocé passard a estudar a terceira fung¢io do
administrador, a funcdo dire¢do, a fim de que o que foi planejado
e organizado possa ser, efetivamente, colocado em pritica.

Convido vocé a aprender a dominar a situagio, dando diregio a
organizagao!

SECAO 1- 0 que quer dizer a fungio direcio?

Apesar de vocg, juntamente com um planejamento e estruturado
sua empresa para que o que foi planejado possa ser atingido, sua
funcido de gestor ainda ndo chegou ao fim. Neste momento, vocé
devera estar ainda mais presente para poder coordenar e dar
dire¢do ao planejamento desenvolvido e implementd-lo.

E importante que vocé tenha claro que:

ﬂ A funcao direcao é o processo de influenciar, dirigir e
O motivar as pessoas a realizarem suas atividades.

Aqui, motivagio € a “chave do negdcio”, e vocé se deparard com
elementos fundamentais para dar dire¢io a organizagio.

A tomada de decisdo, um dos aspectos principais da fun¢io
diregdo, estard presente no seu dia-a-dia para que vocé decida,
por exemplo:

= qual a melhor fonte de poder a ser utilizada;
= que tipo de lider devera ser;
= em delegar ou nio a autoridade; e

= de que forma deverd implementar o planejamento
desenvolvido.
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SECAO 2 - Autoridade x poder

A dire¢io de uma organizagio pode ser dada, mas, utiliza dois
elementos, quais sejam:

a) Autoridade

Autoridade é o direito que uma pessoa tem de
influenciar outra, em virtude do cargo que ocupa.

b) Poder

Poder é a capacidade que uma pessoa tem de
influenciar outra.

Em ambos os casos, deve-se entender que a influéncia é uma acio
M
que causa mudanca na forma de agir de uma pessoa.

Observe que a autoridade é sempre legitima, ou seja, advém de
um cargo ocupado. Ja o poder, pode ou nio advir de um cargo.
Veja um exemplo:

@E O poder que um colega de trabalho tem sobre o
modo de agir de um outro.

- Acompcm/ye, a seguir, quais os tipos de autoridade existentes e que
podem ser utilizadas pelo gestor.
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Quais sao os tipos de autoridade?

Um gestor pode usar trés tipos de autoridades:

a) Autoridade de linha

E aquela que um superior tem sobre seus subordinados imediatos.
Um exemplo para ilustrar.

@l}p Diretor de Recursos Humanas sobre o Auxiliar de
Recursos Humanos.

b) Autoridade de assessoria

Enquanto a autoridade de linha pode exigir que algo seja
executado, a autoridade de assessoria somente pode aconselhar,
recomendar ou propor. Existem dois tipos de autoridade de
assessoria:

a autoridade que uma assessoria tem sobre o pessoal de linha.
Veja um exemplo:

@/}9 Assessoria de Qualidade sobre o Coordenador da

Central de Operacdes, quando propdem a este, que ao
encerramento do turno, cada plantonista revise suas
ocorréncias no sistema em busca de inconsisténcias
ou falhas. Observe que sua sugestdo se aceita pelo
Coordenador da Central de Operacdes, afetara os
funcionarios subordinados a este.

A autoridade que um especialista tem sobre o pessoal de linha.
Analise um exemplo:

@/’Ep Diretor de Recursos Humanos sobre a Administracao
Geral, quando recomenda a ado¢do de uma nova
escala de servico. Mais uma vez a decisao cabe a
Administracao Geral.
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¢) Autoridade funcional

Ocorre quando uma assessoria ou entdo um especialista tem o
direito de dar ordens diretas sobre o pessoal de linha. Portanto,
existem dois tipos de autoridade funcional, quais sejam:

a autoridade que uma assessoria tem sobre o pessoal de linha.
Veja um exemplo:

@9 Assessoria de Qualidade sobre os subordinados da
Central de Operagées, quando informa diretamente
aos referidos subordinados, que deverdo ser realizadas
revisdes nas ocorréncias em busca de inconsisténcias
ou falhas;

a autoridade que um especialista tem sobre o pessoal de linha.
Acompanhe um exemplo:

Diretor de Recursos Humanos sobre os funcionarios
da organizacdo quando determina que todos terdo
que participar de um programa de capacitacao.

Todos os exemplos que foram apresentados podem ser mais bem
visualizados no organograma a seguir (Figura 4).

[ Administracao Geral J

e N
Gerente de Recursos
Humanos Gerente de Producao ’
- J
e N\
Auxiliar de Recursos Assessoria de
Humanos Qualidade
- J

[ Equipe de Producao ]

Figura 4 - Organograma
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Quais sao as fontes de poder?

De acordo com o estudo cldssico de French e Raven, existem
cinco tipos de poder:

= Poder legitimo

Poder legitimo ¢ sinénimo de autoridade, ou seja, é o direito
que uma pessoa tem em exercer influéncia sobre outra devido ao
cargo que ocupa.

= Poder de recompensa

Poder de recompensa ¢ a capacidade que uma pessoa tem em
recompensar outra por ordens cumpridas.

s Poder coercitivo

Poder coercitivo ¢ a capacidade que uma pessoa tem em punir
outra por ordens nio cumpridas.

= Poder de competéncia

Poder de competéncia ¢ a capacidade que uma pessoa tem
em influenciar outra pela cren¢a de que sua capacidade, seu
conhecimento ou sua competéncia seja superior.

» Poder de referéncia

Poder de referéncia ¢é a capacidade que uma pessoa tem em
influenciar outra pelo desejo do influenciado em ser parecido com
o influenciador ou entdo por se identificar com o mesmo.

Nas organizagoes, ¢ muito comum que se faca uso de todos os
tipos de poder, e vocé, futuro gestor, deve estar atento para poder
diagnosticd-los entre seus funciondrios, e também para saber em
que situagio e sobre quem ou que grupo devera utiliza-los, a fim
de alcancar os objetivos tracados no planejamento.

Ao contririo do que se possa pensar, e do termo que,
coloquialmente, ¢ utilizado como algo negativo, o poder pode
inimeros beneficios 4 organizagio e as pessoas quando bem
empregado.
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SUPONHA QUE...

a sua instituicdo ja tenha desenvolvido um
planejamento, ja se reorganizou, definindo a¢des para
todas as pessoas da organizagcao, mas, mesmo assim,
ainda nao esta conseguindo ver os envolvidos no
processo entusiasmados. O que fazer?

Por que ndo utilizar a funcao direcdo e especialmente
as fontes de poder para dar uma “animada” na
organizacao?

Use o espaco abaixo para registrar suas impressoes.

Observe que as fontes de poder, portanto, podem ser vistas
como meio de motivar as pessoas, ou seja, de induzi-las a atingir
objetivos organizacionais, enquanto tentam atingir seus objetivos
pessoais.

Acompanhe a seguir exemplos de como vocé pode aplicar cada
tipo de poder:

@1’9 Vocé, como gestor de uma organizacao da seguranca
publica, poderia utilizar o seu poder legitimo (ou

autoridade) para marcar uma reunido com todos os
envolvidos. Como vocé é o gestor da organizacao, e,
portanto, possui um cargo hierarquico superior a de
seus funciondrios, é muito provavel que esse tipo de
poder seja bem aceito e, portanto, seus funciondrios,
tenderao a comparecer a reuniao.
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Durante a reunido, vocé pode definir, juntamente com os
participantes, como poderdo ser utilizadas as demais fontes de
poder na empresa.

O poder de recompensa poderd ser utilizado como fonte
motivacional aos que alcangarem suas metas, ou em grupo, ou
individualmente. Dessa forma, vocé podera estipular premiacoes
em:

= privilégios (dia de folga, viagem, dentre outros);
= reconhecimento (funciondrio ou equipe destaque); e

= promogoes.

E sempre bom levar em consideragio que o que motivard

um grupo ou um individuo, nao necessariamente, motivard
outro, e que o gestor devera estar atento a isso. Na disciplina
de Histéria do pensamento administrativo, vocé ja estudou
algumas das teorias cldssicas de motivagio, como a de Maslow
ou de Herzberg, e viu que elas servem para ajudar o gestor a
compreender melhor este assunto: o da motivagdo humana.

= O poder coercitivo, por outro lado, poderd ser
utilizado como uma forma de punir aquele(s) que
nio alcangar(em) as metas estipuladas, retirando as
premiacoes que foram dadas ou ainda deixando claro
que nio serdo distribuidas premia¢oes aos que nio
alcarem suas metas. A idéia da utiliza¢do deste poder
nio ¢ a de amedrontar a pessoa, mas sim de fazer com
que ela se sinta um pouco pressionada e se mexa para
alcancar suas metas.

E muito comum observarmos esse tipo de poder sendo utilizado
nas organizag¢des de forma antiética. Penso que vocé ji ouviu
falar de pessoas que ascenderam em suas carreiras, ou que
“derrubaram” colegas de trabalho com ameagas e chantagens.
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= O poder de competéncia podera ser utilizado por
todos aqueles que, reconhecidamente, sio “feras”
no assunto. No entanto, é sempre interessante que o
gestor “dé uma maozinha” e coloque essas pessoas
como lideres ou entdo como membros de uma equipe
responsdvel em alcangar metas cujas atividades
envolvam seu indiscutivel conhecimento a respeito do
assunto.

= J o poder de referéncia depende do estilo ou da
personalidade daquele que o detém, sendo conveniente
colocar na mesma equipe pessoas que se identifiquem
ou que achem “o maximo” o lider de sua equipe. E
uma tarefa das mais complicadas, mas que vocé, como
gestor, podera realiza-la, utilizando seu feeling, ou
seja, sua intui¢do em “cacar” celebridades. As pessoas
bem sucedidas ou mais experientes tendem a ter este
tipo de poder, o de referéncia.

oner e Freeman embram que o poder sempre causa

St F; 1999) lembram q pod p

sentimentos ambivalentes, visto que a0 mesmo tempo uma pessoa
pode admirar ou cobicar o poder de outra que o detém. Por outro
ado, € preciso cautela ao utiliza-lo e também uma boa percepcao
lado, é p tel tilizd-lo e tamb boa percepg
para poder identifici-lo em uma organizagio.

O poder tenderd a ser sempre benéfico, mesmo que estejamos
talando do poder coercitivo, quando utilizado de forma a
conciliar os objetivos individuais, com os do grupo e ainda com
os da organizagio, respeitando o ser humano. E essa ¢ uma tarefa
para um “super gestor’.

Kotter (apud STONER, FREEMAN, 1999) afirma que os

gCStOfCS que exercem o pOdCI’ com SucCesso:

» mantém suas a(;()es coerentes com as expectativas das
pEessoas;

= utilizam a fonte de poder mais apropriada para cada
situagio, pessoa ou grupo, visto que reconhecem os
custos, riscos e beneficios de cada tipo de poder;

= sabem que cada uma das fontes de poder possui seus
méritos;
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= buscam papéis (cargos) que lhes permitam desenvolver
e usar as fontes de poder;

= sentem-se confortdveis usando o poder.

SECAO 3 - 0 que é lideranca?

Agora que vocé ji tem claro os conceitos de autoridade e poder,
que tal vocé passar a estudar um outro aspecto importante da
tuncio diregio que € o de lideranga?

O conceito de lideranga estd muito préximo do conceito de
direc¢do, tendo em vista que:

Lideranca é o processo de influenciar as atividades
individuais ou grupais para o alcance de objetivos.

Observe que, assim como a dire¢do, a lideranga é um processo
que utiliza as fontes de poder. Mas entdo, o que difere uma da
outra?

A dire¢io advém de um cargo, e sempre faz uso do poder
legitimo (ou autoridade) e também, se necessirio, das outras
fontes de poder. Ja a lideran¢a pode ou nio fazer uso do poder
legitimo. Podem surgir lideres em grupos onde todos os
envolvidos possuem o mesmo cargo, por exemplo.

O importante é que vocé lembre que nao ha como
ser um gestor eficaz sem ser um lider eficaz, ou seja, a
funcao direcao depende da capacidade de lideranca
do gestor. Em contrapartida, ser um gestor envolve
muito mais do que ser um lider, pois, além da funcao
direcdo, ele também terd que fazer uso das funcoes
planejamento, organizacao e controle.
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Embora possuam virias teorias de lideranca, uma classificagio
bastante utilizada e pode-se dizer cldssica, é de Lewin, que divide
os lideres segundo a forma com que fazem uso da lideranca, em
trés tipos basicos de lideres. Sio eles:

» lider autocritico: ou também chamado de autoritirio,
¢ aquele que centraliza a autoridade e toma todas as
decisoes, limitando a participagio de seus liderados;

= lider democritico: é aquele que envolve seus liderados
no processo de tomada de decisdes, trabalhando em
equipe; €

= lider laissez-faire: é aquele que deixa seus liderados
tomarem as decisdes, sem muita direcdo.

No entanto, existem tragos comuns que caracterizam os lideres,
conforme o quadro a seguir.

a) Disposicao - Os lideres mostram um grande nivel de esforco.

Eles possuem um desejo de realizagdo relativamente elevado, sao
ambiciosos, tém muita energia, sdo incansavelmente persistentes em
suas atividades e mostram iniciativa.

b) Desejo de liderar - Eles possuem um forte desejo de
influenciar e liderar outros. Demonstram a disposicao de assumir
responsabilidade.

c) Honestidade e integridade - Eles constroem relagdes de
confianga com seus seguidores sendo sinceros e confidveis e
mostrando alta coeréncia entre o discurso e a pratica.

d) Autoconfiancga - Os seguidores procuram nos lideres a auséncia
da inseguranca. Assim, eles precisam mostrar autoconfianga de modo
a convencer os liderados do acerto dos objetivos e decisdes.

e) Inteligéncia - Os lideres precisam ser suficientemente inteligentes
de forma a reunir, sintetizar e interpretar grande volume de
informacgdes; e estar aptos a criar visoes, resolver problemas e tomar
decisbes corretas.

f) Conhecimento relacionado ao trabalho - Os lideres eficazes
possuem um grande conhecimento relacionado a empresa,

a industria e a assuntos técnicos. O conhecimento profundo
permite que eles tomem decisdes esclareci das e compreendam as
implicagdes dessas decisoes.

QUADRO 12 - SEIS TRACOS QUE DISTINGUEM OS LIDERES DOS NAO LIDERES
Fonte: Kirpatrick e Locke (apud ROBBINS, COULTER, 1998, p. 361).
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SECAO 4 - Como realizar a delegacao

Vocé se lembra quando estudou na segunda unidade o ciclo

de vida das organizag¢oes? Pois €, a terceira fase do ciclo é a de
delegacio, na qual, inevitavelmente, o gestor deve abrir mao

de muitas de suas responsabilidades, delegando parte de sua
autoridade. Portanto, a delegagio é o processo de atribuir a um
subordinado autoridade pela realiza¢do de atividades especificas.
Em outras palavras:

Delegar é transferir o poder legitimo (autoridade) de
um superior para seu subordinado.

Ao assumir essa autoridade, o subordinado terd novas
responsabilidades.

Observe que a delegagio estd intimamente ligada com a
descentraliza¢do da autoridade na organizagio, uma vez que:

A descentralizacdo demonstra o quanto de
poder legitimo autoridade) foi passado de um
nivel hierdrquico superior para os demais niveis
hierarquicos.

Uma organizagio altamente centralizada é aquela cuja
concentragdo do poder e da autoridade estd nas maos do gestor
da organizag¢io ou entdo no nivel estratégico. Por outro lado, uma
organizacio altamente descentralizada é aquela que distribui o
poder e a tomada de decisdo em todos os niveis da organizagao.

ﬂ Observe que a autoridade é delegavel, ja a
O responsabilidade nao!

Neste momento, porém, vocé pode estar se perguntando:
“Delegar para qué?”
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DELEGA-SE PARA QUE:

= se possa desenvolver novas e desafiadoras atividades
(busca de oportunidade, monitoragio interna e
externa, dentre outras), voltando-se para a eficicia das
organizagoes;

= a tomada de decisdes esteja mais préxima do executor;
= a tomada de decisoes seja mais rdpida, tendo em vista

que, ao surgir o problema, o préprio executor possa
resolvé-lo;

= a autoconfianca e a iniciativa dos subordinados sejam
elevadas; e

= 0s funciondrios aprendam e se desenvolvam para
assumir, se necessario, novas responsabilidades no
futuro.

A delegagio talvez seja uma das decisdes mais dificeis de serem
tomadas pelo gestor, por razdes, tais como:

= acreditar que somente ele é capaz de executar, com
eficdcia, determinadas atividades;

= pensar que a delegacio demandard muito tempo em
capacitagao;

= temor de que seu subordinado desenvolva  as
atividades com eficdcia superior, ameacando sua
posigdo; €

= sensacio de perda de poder.

Para delegar, é necessdrio que, primeiro, a barreira de resisténcia
seja ultrapassada, e ainda, na visdo de Stoner e Freeman (1999),
que o gestor:

= andlise a cultura organizacional, as exigéncias e as
capacidades de seus subordinados;

= decida quais tarefas devem ser delegadas e quem deve
receber a delegacio;

Unidade 4

103




104

Universidade do Sul de Santa Catarina

= ofereca apoio para ajudar seus subordinados a tomarem
suas decisoes;

. realmente esteja disposto a dar liberdade aos seus
subordinados para tomarem suas decisdes, mesmo que
essas venham a ser diferentes das que ele usualmente
escolheria; e

. encoraje seus subordinados a tomarem suas decisoes,
deixando claro que foram escolhidos pela competéncia
que possuem e que devem acreditar em suas
capacidades.

Pode-se acrescentar, também, que as barreiras a delegacio
podem ser superadas melhorando a comunicagio entre os niveis
hierarquicos, capacitando os funciondrios; estabelecendo controle
sobre as decisdes tomadas como forma de melhoria continua,
dentre aspectos.

Stoner e Freeman (1999) chamam a atengo para o que nio é
delegacio, conforme colocado no quadro a seguir:

1. Nao é abdicacao: nao é simplesmente uma questao de designar
trabalhos para as pessoas e mandar que elas os realizem. Quando
é utilizada essa abordagem raramente se alcanca os resultados
pretendidos ou esperados pelo administrador. As pessoas que
recebem esse tipo de delegacao sao postas numa situagao de
importancia secundaria no final do trabalho.

2. Nao é abandono da responsabilidade do administrador.
3. Nao significa que o administrador perde o controle.

4. N3o significa que o administrador evita tomar decisoes: o
administrador que delega continua tomando decisées. O ponto
importante é que ele pode se concentrar nas decisdes e nas questoes
de maior importancia, e deixar que os subordinados tomem
determinadas decisdes que sé o contato direto com o problema
permite.

QUADRO 13 - O QUE A DELEGACAO NAO E
Fonte: Stoner e Freeman (1999, p. 261).
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SECAO 5 - Como fazer a tomada de decisées?
A todo o momento no seu dia-a-dia vocé toma decisdes.

Desde a mais corriqueira: “Em que restaurante almogar?” Até
uma decisdo que poderd afetar toda sua vida: “Devo dizer sim ou
nio ao Juiz de Paz, atirar ou nio atirar?”.

Independente do tipo de decisdo que sera tomada, vocé,
primeiramente, tende a verificar quais sdo os custos e os
beneficios da decisdo. E qualquer tomada de decisao envolverd
riscos.

Em uma organizagio isso nio é diferente. E, portanto, como
vocé deve ter observado, a fun¢io dire¢do nio é tao simples

assim de ser exercida devido as inimeras decisoes que devem ser
tomadas pelo gestor. Por esse motivo, é importante que vocé saiba
que: tomada de decisdo é o processo de identificar problemas e/
ou oportunidades visando a escolha de um curso de agio.

@ O que é um problema?

O

Um problema deve ser entendido como algo que pode dificultar o
alcance dos objetivos tracados, podendo ser:

= um desvio em relagdo ao desempenho da organizagio.
Por exemplo: queda nos indices de popularidade;

= um desvio em relagdo ao que foi planejado. Por
exemplo: atraso no cumprimento de determinada
meta;

= uma dificuldade trazida por outras pessoas. Por
exemplo: reclamagio da populagio sobre determinado
tipo de agdo desencadeada pela instituicio.

= uma mudanga ambiental. Por exemplo: uma altera¢io
na legislacdo que restringe as a¢oes de combate ao
crime.
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@ E o que é uma oportunidade?

O

Uma oportunidade deve ser entendida como algo que pode
proporcionar a organizagio a possibilidade de superar os objetivos
tracados, podendo ser:

= um desvio em relagdo ao desempenho da organizagio.
Por exemplo: “aumento nos indices de popularidade;

= um desvio em rela¢do ao que foi planejado. Por
exemplo: antecipagdo no cumprimento de determinada
meta;

= uma novidade trazida por outras pessoas. Por exemplo:
informagio até entdo desconhecida, sobre a capacidade
de determinado colaborador em desenvolver alguma
atividade necessaria para atingir os resultados
esperados;

» Uma mudanga ambiental. Por exemplo: uma alteragio
na legislacdo que permite agdes mais fortes de combate
ao crime.

i ) e o que um gestor deve fazer diante de um problema
e/ou oportunidade?

Primeiramente, ele deve verificar se o problema e/ou a
oportunidade é de sua competéncia, se pode ser delegado

entdo, se deve ser atribuido(a) a uma hierarquia superior. Se

for de sua competéncia, e se convier, pode compartilhar sua
responsabilidade com as pessoas que serdo afetadas pelo curso
de agido escolhido, de modo que estas também possam ser e
sentirem-se envolvidas. No entanto, a responsabilidade final pela
tomada de decisdo e por sua implicagdo ¢ e serd do gestor neste
caso.
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De qualquer forma, e a quem competir o problema e/ou a
oportunidade, uma decisdo deve ser tomada. Para tanto, foi até
mesmo desenvolvido um modelo, o chamado “modelo racional
de tomada de decisdo”, dividido em quatro estigios, conforme a
figura a seguir.

1. EXAMINAR A 2.CRIAR ' 3.AVALIARAS 4.IMPLEMENTAR
SITUAGAO ALTERNATIVAS ALTERNATIVAS E MONITORARA
E SELECIONAR DECISAO
A MELHOR
Definir o problema Buscar
e/ou a oportunidade alternativas
Nao avaliar ainda Planejar a
. . . implementacao
Diagnosticar as 5 5 Avaliar as —
causas alternativas e
Implementar o
- plano
Identificar as Escolher a melhor
consequéncias alternativa .
da decisio Monitorar a

implementacdo e
fazer os ajustes
necessarios

Figura 5: PROCESSO RACIONAL DE TOMADA DE DECISAQ
Fonte: Adaptado de Stoner e Freeman (1999, p. 186).

O que ¢ importante observar nesse modelo ¢ que ele é bastante
completo e que é muito ttil para decisdes que envolvem
problemas e/ ou oportunidades incomuns e significativos (as),
ou seja, que podem causar grande risco ou entio mudangas na
organizagao.

Ja problemas e/ou oportunidades mais corriqueiros(as), muitas
vezes, podem ser tratados(as) seguindo-se as politicas e as
normas da organizagio, sem que seja necessario utilizar o modelo
racional de tomada de decisio.

H4 ainda problemas e/ou oportunidades cujos cursos de agdo nio
podem ser minuciosamente estruturados e que envolvem muito
mais a intui¢do do que o raciocinio légico.

- E importante que vocé saiba que, independente do modo como
o gestor tomara a decisdo, o fundamental é que ela esteja apoiada
em informagdes consistentes.
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SECAO 6 - Como implementar o planejamento
desenvolvido?

O processo de implementagio do planejamento pode ser
deflagrado de diversas maneiras, dentre outras:

Brodwin

» em uma reuniio com todos envolvidos;

= €M uma reunido apenas com os niveis superiores €
posteriormente destes com os seus subordinados; ou

= em uma confraternizacio fora da organizagio.

» E importante também que o responsavel ou os
responsaveis pela implementagao sejam pessoas
tlexiveis e que tenham quatro habilidades diferentes,
conforme sugerido por Bonoma (apud CERTO,
PETER, 1993). Quais sejam:

= habilidade de interagio: capacidade de entender o
sentimento dos demais para poder negociar e gerenciar
o comportamento das pessoas;

= habilidade de alocagio: capacidade de visualizar a
melhor distribui¢io dos recursos para a implementagio
do planejamento desenvolvido;

= habilidade de monitora¢io: capacidade em tomar
decisdes rapidas e eficazes para a correcio de
problemas ou oportunidades que possam surgir;

= habilidade de organizacio: capacidade de criar redes
de relacionamento (organizagio informal) que possam
servir para detectar problemas ou oportunidades e
corrigir as falhas.

e Bourgeois (apud CERTO, PETER, 1993) chegaram

a desenvolver cinco abordagens de implementagio, com base em
diversos estudos realizados. Em cada abordagem, fica evidente a
utilizacdo de diferentes formas de Gestao Estratégica, de acordo
com o estilo de cada gestor. Sao elas:
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T A WO NN -

. abordagem crescente.

. abordagem do comandante;

. abordagem colaborativa;

. abordagem cultural; e

. abordagem da mudanga organizacional;

No quadro a seguir, vocé poderd visualizar a comparagio entre as

cinco abordagens.

ABORDAGEM
Fator Comandante Mudanga (olaborativa Cultural (rescente
Como as . Declaradas
< Negociadas .
metas sdo . , . . Embutidas vagamente
) Ditadas de cima | Ditadas de cima | dentro da alta .
definidas hierarauia na cultura de cima,
d refinadas de baixo
Organizacdo e s L e
0 que o sucesso de Um IToanIanlo estgruturag ue Um plano aceitdvel | Um exército de Estratégias sélidas
planejamento e Se,ilf _9" 0 pelos combinan?com comamplo apoio  |implementadores | com campedes
implementacdo significa | <"''€1105 administrativo ocupados or tras delas
P 620 519 €conomicos a estratégia P P
e Econdmicos Econdmicos,
Fatores que sdo o Econdmicos onOmMmICos, Econdmicos onomicos,
considerados no Econdmicos e Doliticos sociais e e sociais sociais, politicos e
planejamento P politicos comportamentais
Nlvel de esforco
da organizacdo durante (1)| (1) Baixo (1) Baixo (1) Alto (1) Alto (1) Alto
oplanejamentoe (2)a | (2) N/A (2) Alto (2) Baixo (2) Baixo (2) Baixo
implementacdo
Nivel de conhecimento
do gestor para o sucesso | Alto Alto Moderado Baixo Baixo
da implementacao
Nlvel de poder do gestor
ara impor um plano
P P P Alto Alto Moderado Moderado Moderado

detalhado de
implementagao

QUADRO 14: AS CINCO ABORDAGENS DE IMPLEMENTAGAO

Fonte: adaptado de Certo e Peter (1993, p. 180-181).
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A abordagem do comandante

Ao adotar essa abordagem, o gestor concentra-se no
planejamento, formulando-o sozinho ou entdo, supervisionando
uma equipe que o faga. Cabe aos subordinados apenas a
implementagido do que foi desenvolvido, o que pode provocar
resisténcia e desmotivagio.

Observe que existe uma clara diferenciagio entre o planejador e o
implementador.

E uma maneira bastante comum e efetiva de desenvolvimento
e implementacio de planejamentos em organizagées pequenas
e com ambiente estivel. Como também quando o gestor tem o
perfil de lider autocritico, fazendo-o sentir-se “poderoso”.

A abordagem da mudanca organizacional

Aqui, mais uma vez, o planejamento é definido pelo gestor, o que
pode ocasionar os mesmos problemas motivacionais. No entanto,
sua implementagio ¢é bastante diferente, uma vez que o gestor é
envolvido e responsével pela mesma.

Toda a organizagio, se necessirio, podera ser alterada para que
o alcance do que foi planejado possa ser atingido, o que pode
acarretar um grande problema em organiza¢bes com ambiente
mutdvel, visto que uma altera¢io de estratégia resultaria em uma
necessidade de mudanga organizacional, e uma manobra desse
tipo demoraria muito tempo.

A abordagem colaborativa

Nessa abordagem, o desenvolvimento do planejamento é
conduzido pelo gestor, que coordena uma equipe geralmente
composta por diretores, quando se tratar de uma organizagio ou
entdo de pessoas-chave.

Esse tipo de abordagem possui vantagens que as duas primeiras
nio contemplam:
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= qualidade da informagao, visto que os planejadores
estdo mais préximos das operagdes; e

= implementac¢do mais eficiente, uma vez que parte dos
implementadores também desenvolveu o planejamento,
aumentando o nivel de comprometimento.

Por outro lado, ela possui a desvantagem de gastar bem mais
tempo, em desenvolvimento, o que pode levar a empresa a perder
oportunidades em ambientes mutdveis”.

A abordagem cultural

Aqui, o gestor é o condutor da organizagio e nio do
planejamento, assumindo, efetivamente, sua funcio de direcio.
Ele guia a organizagio, divulgando e propondo seu ponto de
vista sobre a missdo global da mesma, deixando que todos
desenvolvam seus planos de a¢oes. Desse modo, quando uma
estratégia ¢ escolhida, todos podem decidir como melhor
implementé-la, por exemplo.

Salienta-se que para a utilizagao dessa abordagem
ha a necessidade do desenvolvimento de uma

(O forte cultura organizacional, a qual influencia o
comportamento de seus membros, moldando suas
crencas e valores para a tomada de decisao.

Possui a desvantagem de consumir muito tempo para o
desenvolvimento do planejamento e ainda de levar as pessoas
a pensarem de uma forma bastante homogénia, dificultando a
visualiza¢do da necessidade de mudanga.

Essa abordagem tende a quebrar as barreiras entre planejadores
e implementadores e ¢ muito comum em organizagoes bastante
desenvolvidas e de porte maior.
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A abordagem crescente

Como na abordagem de mudanga organizacional, na abordagem
crescente, o gestor estd envolvido tanto no desenvolvimento
quanto na implementag¢io do planejamento. No entanto, o

que difere é que os funciondrios também participam dos dois
processos.

O planejamento formulado ¢ resultado das diversas propostas dos
funciondrios, as quais sio recebidas e moldadas pelo gestor.

E indicada pelos estudiosos para ser utilizada em organizacoes
grandes, complexas e diversificadas, uma vez que o gestor nio
tem condi¢des de conhecer toda a organizagio e tampouco
desenvolver o planejamento sozinho.

Possui as vantagens de:

= encorajar todos os niveis hierarquicos a formularem
seus planejamentos, aumentando a motivagio geral; e

= 0s planos de agdes tem a probabilidade de serem mais
rapidamente implementados por terem sido feitos pelos
préprios executores.

Por outro lado, somente tenderd a ser implementada com
sucesso, em organizagdes descentralizadas, e nas quais o gestor
for tolerante para suportar falhas e também para receber idéias
contrdrias as suas.

Leia, a seguir, a sintese da unidade, realize as atividades de auto-
avaliagio e consulte o saiba mais!
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Ao terminar esta sexta unidade, na qual vocé aprendeu como os
M
gestores podem guiar uma organizagio, vocé estudou que:

= a funcio direcio € o processo de influenciar, dirigir e
motivar as pessoas a realizarem suas atividades, e que
se utiliza da autoridade e do poder;

= autoridade € o direito que uma pessoa tem em
influenciar outra, em virtude do cargo que ocupa;

= poder ¢ a capacidade que uma pessoa tem em
influenciar outra;

= existem trés tipos de autoridade (de linha, de
assessoria e funcional) e cinco fontes de poder
(legitimo, coercitivo, de referéncia, de competéncia e
de recompensa);

= a funcio direc¢ido depende da capacidade de lideranca
do gestor, sendo que existem trés tipos de lideres

» (autocritico; democratico e laissez-faire);

= delegar ¢ transferir o poder legitimo de um superior
para seu subordinado;

= tomada de decisdo ¢ o processo de identificar
problemas e/ou oportunidades visando a escolha de
um curso de agio;

= 0 processo de implementag¢io do planejamento pode
ser deflagrado e conduzido de diversas maneiras.

A partir de agora, vocé jd pode passar para o sétimo e dltimo
estigio do processo de conquista e estudar como cultivar a
situacdo. A fungio controle o espera!
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% Atividades de auto-avaliacio

Para dominar a situacao, realize atividades de aprendizagem. A
seguir, estao algumas atividades de auto-avaliacdo que vocé poderd
desenvolver nesta sexta unidade.

1. Descreva, com suas palavras, seu conceito da funcdo direcéo.

2. Relacione a 12 coluna com a 22:
1) Poder de referéncia Emana do conhecimento
2) Poder de recompensa Emana do cargo
3) Poder coercitivo
4) Poder legitimo/Autoridade
)

5) Poder de competéncia

Emana da carisma

—_— o~ o~ o~ —~

)
)
) Emana da punicao
)
)

Emana do cumprimento
de ordens

114
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3. Volte a mesma empresa em que vocé desenvolveu a atividade 2 da
primeira unidade e identifique qual o(s) tipo(s) de lideranca exercido
pelo gestor. Justifique sua resposta com base nas caracteristicas de
cada um dos tipos.

4. Na mesma empresa, pergunte ao gestor ou a pessoa escolhida para a
entrevista, como é o processo de implementacao do planejamento na
empresa. Quem participa desse processo?
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5. Descreva, com suas palavras, qual a importancia da delegacao para a
funcao direcao.

6. Descreva, com suas palavras, qual a importancia da tomada de decisdo
para a funcdo direcéo.
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Saiba mai
@ aiba mais

Domine a situagio, sabendo mais.

Para aprofundar as questdes abordadas nesta unidade, leia o
curioso artigo a seguir, sobre as decisdes de gestio que foram
tomadas desde antes de Cristo e que afetaram a humanidade para
sempre.

50 MELHORES DECISOES DE SEMPRE

Algumas sio famosas, outras controversas e a maioria
surpreendentes. Eis as 50 decisoes de gestao que mudaram
o mundo. A sele¢io é da autoria de um painel de peritos
internacionais, entre os quais se destaca Philip Kotler.

A dinastia chinesa Qin (221-206 a. C.) produziu a grande
Muralha da China — uma fantdstica mostra de gestdo e
engenharia. Desenvolveu também o que é considerado como o
primeiro sistema fidvel de peso e de medida.

Cerca de 59 a. C., Julio César mantinha a populag¢io informada
através de folhas escritas a mao que eram distribuidas a
populagdo ou estrategicamente colocadas em diversos sitios

de Roma. A avalia¢do da grandeza dos lideres mediante a sua
capacidade de comunicagio teve aqui as suas raizes.

A medida que expandiam o seu império, durante o século xv, os
Incas compreenderam que a comunicagio e a logistica eram vitais
para qualquer organizagio vasta e dispersa. Por isso, decidiram
criar uma rede de centros administrativos e de armazéns para
alimentos, a0 mesmo tempo que construiram muitos milhares de
quilémetros de estradas.

A Sociedade de Jesus, também conhecida como os Jesuitas, foi
fundada em 1540, por Ignatius de Loyola. Tratou-se de um
modelo organizacional que deu maior énfase ao trabalho e ao
ensino do que a contemplagdo ou oragdo. Segundo Peter Drucker,
«é a organiza¢do mais bem gerida do mundo em termos de
recursos humanos».
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Em 1850, Julius Reuter utilizava pombos-correio para comunicar
os precos das ac¢des entre o fim da linha de telégrafobelga, em
Bruxelas, e o final da linha alem3, em Aachen. Era o inicio do
negdécio das noticias e da informagio.

Em 1896, o bario Pierre de Coubertin, um famoso professor
francés, teve a ideia de reinstituir a tradi¢ao dos Jogos Olimpicos,
uma competi¢io nascida em Atenas em 776 (d. C.). Esta decisio
deu origem ao maior acontecimento medidtico a escala global
deste século.

No final do século xix, Andrew Carnegie decidiu importar do
Reino Unido para os Estados Unidos o aco e respectivo processo
de fabrico. A decisdo permitiu o desenvolvimento desta industria
nos Estados Unidos e Andrew Carnegie tornou-se o maior
empresirio da época.

Pierre du Pont decidiu que a empresa DuPont precisava gerir
melhor o dinheiro que movimentava. Durante o seu reinado

na empresa (1902-1940) desenvolveu a moderna contabilidade
empresarial, incluindo conceitos como o das partilhas dobradas e
o rcio da rendibilidade do investimento (ROI).

A decisdo de Henry Ford de criar a sua prépria empresa, em
1903, deu origem a primeira linha de produg¢do em massa de
automoveis e langou um gigante empresarial. Levou ainda ao
estabelecimento de virias inddstrias e constituiu um simbolo da
producio industrial do século xx.

Em 1905, a Sears, Roebuck and Co. abriu a sua primeira fibrica
em Chicago, com o intuito de oferecer vendas por correio. O
famoso catdlogo Sears disponibilizou a compra de bens de
consumo para uma audiéncia inteiramente nova. E a logistica da
Sears revolucionou a distribuicgo.

William Hoover temia que o automével pudesse matar o seu
negdbcio, que era o de acessorios de cabedal para carruagens.
Logo, decidiu langar a Electric Suction Sweeper Co., em
1908, que criou um mercado de massas para os seus famosos
aspiradores a vdcuo.

Uma agressiva campanha de marketing teita pela Bayer, uma
empresa alema de produtos quimicos, em 1910, alterou a natureza
da industria farmacéutica. Confrontada com a oposi¢io cerrada
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da American Medical Association, a empresa venceu a guerra
ao publicitar a liga¢do entre o seu produto por exceléncia, a
Aspirina, e o nome da marca, Bayer.

Em 1920, os co-fundadores da retalhista Marks & Spencer
decidiram que poderiam responder melhor as necessidades dos
consumidores do que os produtores. Assim, resolveram inverter
a l6gica da industria pedindo aos fabricantes para conceberem
produtos segundo as suas especificagdes.

Wallace Dohan, deio da Universidade de Harvard, decidiu
langar, em 1922, a revista Harvard Business Review. Foi o
inicio de uma histéria de sucesso desta publicagio de referéncia
do mundo da gestdo e um notavel refor¢o para uma prestigiada
marca chamada Harvard.

Durante a década de 20, a lampada para bicicletas era um
produto sem sucesso langado por um jovem empresirio, de seu
nome Matsushita. Depois de ordenar a sua equipa de vendas que
colocasse uma lampada em cada loja, esta ac¢do de merchandising
tez disparar as vendas e a empresa.

Em 1924, Thomas Watson, Sr., mudou o nome da sua
empresa de Computing-Tabulating-Recording Company para
International Business Machines (IBM), embora nio operasse
internacionalmente. Acabou, contudo, por criar uma poderosa
marca global.

Walt Disney deu, afortunadamente, ouvidos a sua mulher,
quando ela o aconselhou a escolher o nome Mickey em vez
de Mortimer para o cartoon do rato que tinha criado. O
entretenimento nunca mais foi o mesmo depois da estreia de

Mickey e Minnie no filme Steamboat Willie, em 1928.

Henry Luce cria, em 1929, a revista Fortune, que iria dar origem
a famosa Fortune 500. Esta listagem das 500 maiores empresas
mundiais ¢ uma obra de referéncia a escala global, tornando-

se uma inteligente estratégia de marketing, que garantiu a
notoriedade mundial desta publicagio.

No inicio da década de 30, a Motorola tinha um desempenho
mediano. O seu presidente, Paul Galvin, foi for¢ado pelos
principais accionistas a esconder esse facto dos restantes. Ele
sempre recusou. «Em primeiro lugar porque acredito na verdade e
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em segundo porque eles acabariam por saber, mais cedo ou mais
tarde.» Hoje, a Motorola continua a apostar na transparéncia.

Em 1931, a Procter & Gamble introduziu o seu sistema de
gestdo de marcas e a figura do brand manager. Foi um modelo
de gestdo que foi seguido desde entdo entre as multinacionais de
grande consumo.

Os dois escritérios da prestigiada consultora McKinsey & Co.
separaram-se em 1939. A. T. Kearney lancou a sua prépria
empresa em Chicago. Mas Marvin Bower manteve o nome
McKinsey em Nova Iorque, convencendo os clientes de que ele
se envolveria em cada contrato celebrado. A McKinsey passou
a ser conhecida como «A Firma», tal o seu poder e aceita¢io no
mercado.

Durante a Segunda Guerra Mundial (1939-45), Robert
Woodruft, presidente da Coca-Cola, empenhou-se a vender as
suas garrafas de refrigerante aos membros das for¢as armadas
por uns escassos tostdes. Conquistar a lealdade ao cliente nunca
custou tdo pouco nem foi tio lucrativo.

Em 1943, Paul Garrett, da General Motors, pediu a um jovem
austriaco, professor e escritor, para estudar a sua empresa. A
carreira de Peter Drucker, o mais prestigiado pensador da drea da
gestdo, considerado o visiondrio do século, tinha comegado.

Quando Masaru Ibuka e Akito Morita criaram a Tokyo Tsushin
Kogyo, logo apés a Segunda Grande Guerra, a sua primeira
decisdo estratégica foi a de escrever a filosofia da empresa. Os
seus produtos iniciais — componentes de rddios e uma panela
para cozinhar arroz — nio foram bem sucedidos, mas a filosofia

da Sony perdura até hoje.
No Japio destro¢ado pela Segunda Guerra Mundial, a Toyota

escutou um obscuro estatistico americano, W. Edwards Deming,
que chegou ao pais em 1947. Deming apresentou a Toyota as suas
técnicas de gestdo da qualidade, dando origem a um movimento
que conquistou o mundo.

Em 1938, Chester Carlson conseguiu, através de processos
xerograficos, reproduzir uma imagem. Em 1947, a empresa
Haloid Co. adquiriu a licenga para usar a sua patente. E, em
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1949, langou a primeira copiadora xerografica, o Modelo A. Em
1960, a empresa mudou o seu nome para Xerox Corp.

Em 1948 foi lancada a primeira cAmara instantinea, a Polaroid
Land Camera Model 95. A Polaroid decidiu corajosamente
vendé-la por cerca de 15 contos contra a Baby Brownie da

Kodak, vendida a 600 escudos. O stock inicial de apenas 56

unidades foi inteiramente vendido logo no primeiro dia.

Em 1950, Frank McNamara encontrava-se num restaurante
e sem dinheiro para pagar a sua refeicdo. Foi entdo que teve a
ideia de langar o Diners Club Card. Este foi o primeiro cartdo
de crédito do mundo e que alterou radicalmente o negécio do
retalho.

Quando a familia Wilson decidiu fazer uma viagem de carro
pelo interior dos Estados Unidos concluiu que os motéis eram
demasiado caros e impessoais. Entdo Kemmons Wilson decidiu
construir o seu préprio hotel, o Holiday Inn, que foi inaugurado

em Memphis em 1952.

Ray Kroc gostava tanto dos hamburgers, batatas fritas e batidos
vendidos pelos irmaos Mac e Dick McDonald num stand em
Sdo Bernardino, Califérnia, que decidiu abrir o seu préprio
restaurante, em 1955. A McDonald’s Corp., fundada por Kroc,
foi pioneira do franchising e soube criar um vasto mercado global
para o negdécio da fast food.

No inicio dos anos 60, a Philip Morris reposicionou a Marlboro
como «o cigarro digno de um homemb». Este posicionamento

de marca e o icone do famoso cowboy Marlboro ajudaram a
criar uma das mais bem sucedidas e durdveis marcas em todo o
mundo.

Em 1961, Jean Nidetch foi submetida a uma rigorosa dieta pela
clinica de obesidade do Departamento de Saide nova-iorquino.
Ela convidou seis amigas, também em dieta, para se encontrarem
uma vez por semana. Esta decisdo deu origem ao grupo Weight
Wiatchers e 4 industria dietética.

Em 1962, a decisio de Thomas Watson, Jr., presidente da
IBM, de criar a familia de computadores System/360 custou a
empresa cerca de 870 milhdes de contos, mais do que os custos
de desenvolvimento da bomba atémica. Embora os estudos de
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mercado tenham sugerido que s6 seriam vendidas duas unidades
no mundo inteiro, a persisténcia de Watson conduziu ao
nascimento da primeira mainframe.

O segundo Conselho do Vaticano (1962-65), convocado pelo
Papa Joao XXIII, foi um dos maiores programas de gestio da
mudangca da histéria. O modelo de gestao da Igreja Catdlica
passou a ser descentralizado e pouco hierarquizado, resistindo
heroicamente ao teste do tempo.

Em 1965, Giuliana Benetton decidiu tecer uma camisola repleta
de cores que os vizinhos adoraram. Trinta anos mais tarde,
Giuliana e os seus trés irmaos possuem uma cadeia de retalho
com mais de sete mil lojas espalhadas em 120 paises. A sua
especialidade continua a ser a roupa colorida.

Em 1968, a familia Carr, proprietdria do jornal inglés News of
the World, decidiu criar uma parceria com um desconhecido
australiano, Rupert Murdoch, para evitar que Robert Maxwell
ficasse com o seu jornal. Murdoch abandonou rapidamente os
Carr, tornando-se o rei da industria dos media.

Em 1970, Spencer Sylver, da 3V, inventou o famoso bloco-de-
notas Post-it. Mas foi s6 em 1979 que Arthur Fry reconheceu

a sua utilidade. Os Post-it permanecem como uma maquina de
fazer dinheiro intermindvel.

Durante a década de 70, o gigante japonés Matsushita
desenvolveu o video VHS e decidiu licenciar a sua tecnologia.

A Sony desenvolveu um sistema bastante superior, o Betamax,
mas nio o licenciou. Resultado: o standard mundial é o VHS e o
Betamax passou, irreversivelmente, a histéria.

Em Abril de 1978, John Larson, da McKinsey & Co., pediu, a
altima hora, que um seu colega fizesse uma apresentagio sobre
uma pesquisa que tinha efectuado. O colega era Tom Peters e

a apresentacio deu origem ao livro In Search of Excellence. O
mercado de livros de negdcios nunca mais foi o mesmo desde este
best-seller que criou a indistria dos gurus da gestao.

Em 1979, um engenheiro da Hewlett Packard descobriu que ao
aquecer o metal de uma certa forma este explodia. A exploragdo
desta descoberta lancou o negécio das impressoras a jacto de
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tinta, o que impulsionou as receitas da HP para valores superiores
a mil milh&es de contos.

Ernest Thomke desenvolveu, em 1979, o relégio Swatch, que
despertou a industria relojoeira suica de um profundo estado de
letargia. Uma humilde peca transformou-se num acessério de

moda. A quota de mercado suica da industria dos relégios cresceu
de 15% para mais de 50%.

O presidente da Sony, Akito Morita, apercebeu-se que os jovens
gostavam de ouvir musica onde quer que estivessem. Dai ter
decidido langar o primeiro walkman, em 1980. O produto foi
sucessivamente melhorado sem a Sony ter recorrido aos estudos
de mercado. «O publico nio sabe o que é possivel fazer-se. N6s
sabemos», afirmou Morita.

Ignorando os estudos de mercado, Ted Turner langou a CNN

— Cable News Network, em 1980. Ninguém acreditava que uma
rede de informagio que operava globalmente durante 24 horas
pudesse funcionar. Mas funcionou.

Em 1981, Bill Gates vendeu a licenca do MS-DOS 4 IBM,
enquanto esta abandonava o controlo do licenciamento para todos
os PC que nio fossem IBM. Este facto deu origem ao sucesso
estrondoso da Microsoft e 4 queda da poderosa IBM, vitima das
imitagbes dos rivais.

Jan Carlzon, o novo presidente da companhia aérea SAS, enviou,
em 1981, cerca de 10 mil gestores para um semindrio de dois

dias e 25 mil gestores para um curso de trés semanas. Ambos
sobre a exceléncia no servico. Em quatro meses, a SAS tornou-se
na companhia aérea mais pontual da Europa e os seus niveis de
servicos foram completamente rejuvenescidos.

Em 1982, a Johnson & Johnson retirou do mercado os
comprimidos Tylenol, depois de neles se ter descoberto veneno. A
empresa colocou a seguranca do consumidor a frente dos lucros,

e o seu presidente, Jim Burke, deu uma bela li¢do em termos de
gestdo de crise e de abertura 4 imprensa.

A Apple decidiu apostar na venda de PC, criando uma industria.
O Apple I deu origem ao Apple 11, ao que se seguiu o VisiCalc e,
finalmente, o famoso e elegante Mac, comercializado em 1984, e
que criou uma legiao de fiéis.
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Em 1987, Percy Barnevick surpreendeu o mundo com a decisio
de criar a fusdo entre a sueca ASEA e a suica Brown Boveri.

O gigante, avaliado em cinco mil milhées de contos, que
resultou na Asea Brown Boveri, é considerado como o modelo
organizacional por exceléncia dos nossos tempos.

Michael Dell decidiu, no inicio da década de 90, passar a vender
PC directamente e sob encomenda. Actualmente, toda a gente
nesta inddstria estd a tentar imitar a estratégia da Dell Computer.
Sera demasiado tarde?

Em 1993, Lou Gerstner foi nomeado presidente da IBM. Foi
uma decisdo muito contestada, ji que ele vinha da Nabisco. Lou
decidiu ndo dividir a empresa — uma decisio que o anterior
presidente, John Akers, se preparava para tomar — e preferiu
apostar na revitaliza¢do dos seus quadros.

Fonte: http://www.centroatl.pt/edigest/edicoes/ed50manf1.html



UNIDADE 5

Controle estrategico na
Seguranca Publica

Objetivos de aprendizagem

= Compreender o que é a fungdo controle e a sua
importancia.

m Entender como se da o processo de controle.

m Visualizar os tipos de controle que podem ser utilizados
na Gestao Estratégica.

Se¢oes de estudo

Secao1 O que querdizer afungao controle?

Secao2 Aimportanciadafuncdo do controle.

Secao3 O processo de controle.
Secao 4 Quais sdo os tipos de controle?

Secao 5 Controlando o planejamento.



Universidade do Sul de Santa Catarina

Para inicio de estudo

Na unidade anterior, vocé estudou que a implementac¢ao do
planejamento estratégico depende da funcdo dire¢io, a qual busca
a motivagdo de todos os envolvidos, utilizando-se de fontes de
poder e de estilos de liderangas. Para tanto, é fundamental que o
gestor tome decisoes eficazes.

A partir de agora, vocé estudard a dltima funcio do
administrador, a func¢do controle, que ¢ utilizada para,
principalmente, corrigir desvios que levaram a organizagio a nio
alcangar o alvo definido, ou entéo, outro alvo.

Vocé estd convidado a aprender a. cultivar sua conquista,

controlando agora a organizagio.

SECAO 1- 0 que quer dizer a funcio controle?

A fungio controle é utilizada pelo gestor para intervir na
realidade organizacional, com a finalidade de garantir que
os objetivos tragados sejam atingidos, ou entdo, que sejam
reformulados.

O planejamento traca o caminho a ser percorrido
e o controle que mantém a organizacdo na direcao
tracada.

Os autores a seguir definem a fungio controle como o processo

de:

= “Garantir que as atividades realizadas se igualem as

atividades planejadas” (STONER, 1999. p.440);

= “Monitorar as atividades de forma a assegurar que
elas estejam sendo realizadas conforme o planejado e
corrigir quaisquer desvios significativos” (ROBBINS,
COULTER. 1998, p.414);
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= “Assegurar que os objetivos organizacionais e

administrativos sejam alcangados. “(MEGGINSON;
MOSLEY; PIETRI JR, 1998, p.466).

Com base nessas defini¢es, é possivel vocé chegar a seguinte
defini¢io:

A fungdo controle consiste em monitorar o ambiente,
avaliar o desempenho organizacional, e ainda,
assegurar que os objetivos planejados sejam
atingidos, por meio da intervencdo na realidade.

Observe que, assim como a funcdo dire¢io, a fungio controle
também deve estar apoiada em informagdes consistentes para que
uma deciso eficaz possa ser tomada.

SECAO 2 - Aimportancia da funcao controle

O controle é uma importante fungio para a gestio estratégica,
tendo em vista que permite a organizagio:

= fazer um elo do processo iterativo de gestio
estratégica;

= dar um retorno do processo de implementacio do
planejamento;

= aumentar o nivel de delegacio;
= estar atenta a mudangas ambientais;

= identificar se os objetivos organizacionais estdo ou
foram atingidos;

= alcancar, de maneira mais eficaz, seus objetivos;

= promover os ajustes necessarios no planejamento
desenvolvido;

= definir que mudancgas devem ser tomadas futuramente;
e

= identificar a necessidade de um novo planejamento.
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SECAO 3 - 0 processo de controle

Diversos estudiosos dividem o processo de controle em etapas a
fim de que o mesmo possa ser mais bem compreendido. Desse
modo, a seguir se encontra uma divisdo segundo a minha
interpretacio do processo de controle.

As etapas do processo de controle sdo:

1. Medir o desempenho: Esse processo deve ser realizado de
acordo com o que foi definido no planejamento. Podem ser
teitas medi¢Ges durante a implementagio do planejamento ou ao
término deste, por meio de observagdes pessoais, depoimentos
e/ou relatérios.

@’,}9 Analisar o relatério de ocorréncias atendidas em

um determinado periodo. Apos terem sido feitas as
medicdes, a seqliéncia é partir para a segunda etapa
do processo de controle.

2. Comparar as medidas com os padrdes: nesta etapa sio
comparadas as medicoes realizadas com os padroes e as medidas
de desempenho estabelecidas no planejamento.

= Se estiverem de acordo com os padrées, nenhuma
ac¢do corretiva deve ser tomada e a implementacio do
planejamento, se ainda nio tiver terminada, segue seu
curso previsto, apenas fazendo-se um feedback.

= Por outro lado, se as medic¢oes ndo estiverem de acordo
com os padrdes, deve-se passar para a terceira etapa do
processo de controle.

@E Verificar se o volume de ocorréncias atendidas esta

de acordo com a meta (padrao) estabelecida no
planejamento, ou entdo dentro de um intervalo
de variacdo aceitavel.. Se estiver, deve ser dado
um feedback aos envolvidos a fim de informa-los e
reconhecer o bom desempenho. Se nao estiver, passa-
se para a proxima etapa.
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3. Identificar as causas (internas e externas) da variagio entre

o padrio e o desempenho: se o que foi medido nio estiver

de acordo com o planejado, devem ser identificadas as causas
dessa variagdo de desempenho. Se for algo que comprometa a
continuidade do planejamento, serd necessario alteri-lo ou entio
desenvolver um novo.

Nesse caso, novos padrdes e medidas de desempenho deverdo ser
estabelecidos. Se for algo que ndo comprometa a continuidade do
planejamento, deve-se passar para a quarta etapa do processo de
controle.

Identificar porque o volume de ocorréncias atendidas estd acima
do esperado, sendo que as causas podem ser:

@I)_-p externas - (uma disputa entre fac¢bes criminosas por
determinado territdrio, etc.) ou

Internas - (pouco comprometimento do pessoal do
setor de planejamento que nao estd distribuindo o
efetivo de acordo com as necessidades, etc.)

Quase sempre, quando se tratar de causas externas, as quais
nio podem ser controladas, é preciso fazer uma altera¢do no
planejamento ou até mesmo um novo planejamento. Por outro
lado, quando se tratar de causas internas, normalmente deve-se
passar para a préxima etapa do processo de controle.

4. Tomar agbes corretivas: quando as causas de variagdo entre o
padrio e o desempenho forem internas, geralmente nio ¢ preciso
reformular o planejamento, mas sim apenas tomar algumas agoes
corretivas.

@9 oferecer beneficios, tais como dispensa de servico
e outros. Deve-se, a partir de entao, dar um

feedback aos envolvidos e também continuar com a
implementacdo do planejamento.
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Figura 6 - O PROCESSO DE CONTROLE E A FUNGOES DO ADMINISTRADOR
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Observe que todas as etapas do processo de controle podem
ser visualizadas na figura 6, e que ainda cabe fazer as seguintes
observagdes para que vocé possa melhor interpreti-la, vale
resaltar:

= a figura busca representar, além das etapas de controle,
outras etapas que envolvem as demais fungdes
administrativas. Desse modo, o que estiver destacado
em cinza claro faz parte das fungdes de planejamento e
organizacio, e o que estiver destacado em cinza escuro
faz parte da fungio direcgio;

= apds vocé ter identificado que serd necessario mudar
o planejado, deve-se ou alterar o planejamento ou
entdo desenvolver um novo. Cabe ressaltar apenas
que quando for identificada somente a necessidade
de redefinir os padrdes e medidas de desempenho,
entende-se como tal a prépria reformulac¢do do
planejamento. Nao obstante, esta pode ainda ser bem
mais complexa, exigindo, primeiramente, a redefini¢io
de outros fatores do planejamento, além de padroes e
medidas de desempenho.

SECAO 4 - Quais sao os tipos de controle?

Como no processo de controle, muitas tipologias de controle
’
pOde ser encontradas.

A seguir, estd uma divisdo adotada por Stoner (1999) que divide
o controle em quatro tipos, de acordo com o momento temporal
em que ocorrerem. Sio eles:

Controle pré-acio (pré-controle): é o controle que tem a
finalidade de prevenir as possiveis ocorréncias indesejaveis, sendo
realizado durante o planejamento e antes da implementagio.

@9 Um orcamento financeiro e operacional ou entdo
um cronograma, todos desenvolvidos durante

o planejamento, podem ser considerados como
controles prévios uma vez que visam antecipar os
gastos, 0s recursos e o tempo de implementacao do
planejamento, respectivamente.
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Controle de dire¢io (controle atual): é o controle realizado
durante a implementacio do planejamento, pelo préprio
executante, com a finalidade de detectar possiveis desvios no
que foi planejado, para que se possa corrigir o processo em
andamento e atingir os objetivos tracados no planejamento.

Quando uma pessoa observa que nao esta
desenvolvendo seu plano de a¢des com a eficiéncia
que deveria e que por isso nao ird alcancar seu
objetivo, ela pode fazer um controle de antecipacao,
promovendo os ajustes necessarios para que o que foi
planejado possa ser atingido.

Controle de triagem: é também realizado durante a
implementagio do planejamento, quando alguma agdo nio
prevista precisa ser executada e, para tanto, o executante deve
solicitar aprovagio de outra pessoa.

@/}9 Quando um gasto nao previsto no planejamento

precisa ser feito e a pessoa deve pedir aprovacdo de
um superior.

Controle pés-acio (pSs-controle): realizado depois da
implementagio do planejamento ou de parte do mesmo, para
avaliar os eventos, verificando se ocorreram de acordo com

o planejado. Caso tenham ocorrido fatos indesejaveis, tem a
finalidade de prevenir que os mesmos nio ocorram futuramente.

@9:9 Depois que o planejamento ja foi implementado ou
pelo menos apds a execucao de um plano de ac¢oes,

pode ser feito um poés-controle a fim de medir os
resultados alcancados, dando um feedback (retorno)
aos envolvidos.
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Controle pré-acdo

[

Enfase na funcio

Controles de direcao
e de triagem

Controle p6s-agéo

Figura 7 - OS TIPOS DE CONTROLE E AS FUNCOES

[

[

Enfase na funcio

Enfase na funcio

DO ADMINISTRADOR

A classificagio dos tipos de controle também pode ser feita de

Planejamento e
organizagao

Direcdo
(implementacdo)

Controle
(pds-implementacdo)

acordo com os niveis organizacionais em que ocorrem.

Para Chiavenato (1987), existem trés tipos, sio eles:

1) controle estratégico: refere-se ao controle ao longo prazo dos

aspectos globais da organizagio.

&~

Na drea da seguranca publica, os gestores podem
lancar méo de relatérios de ocorréncias atendidas,
bem como pesquisas junto a populacao para aferir o
grau de inseguranca, ou medo do crime.

2) controle tdtico: refere-se ao controle a médio prazo
dos aspectos especificos dos subsistemas organizacionais
(departamentos, unidades, setores).
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@/’}p Normalmente, é realizado por meio de observacoes
pessoais (supervisao) e de controles orcamentarios;

3) controle operacional: é realizado no nivel operacional da
organizagio e estd voltado para o curto prazo. Enfoca cada
tuncio, cargo ou atividade.

@9 Sao exemplos de instrumentos deste tipo de
controle os quadros de produtividade e o controle de

qualidade.

SECAO 5 - Controlando o planejamento

Neste momento, vocé pode estar se perguntando:

i ) E sempre necessério fazer uso da funcéo controle em
um planejamento?

Sim. Até mesmo quando se observa que a organizagio estd
andando nos “trilhos” do planejamento elaborado, a fungio
controle é utilizada para dar um retorno (feedback) aos
envolvidos na implementagio do planejamento.

Outras vezes, apesar dessa implementagio estar correndo a mil
maravilhas, a partir da func¢io controle, podem-se identificar
mudangas ambientais internas e externas nio previstas, as quais
exigirdo corre¢des, ou até mesmo um novo planejamento.

Lembre, mais uma vez, da necessidade que toda
organizacao possui de adaptar-se aos seus ambientes
(O interno e externo.

Como ja visto na unidade 4, esta tltima etapa de uma gestdo
estratégica podera ser melhor desenvolvida se o gestor fizer

a monitoragio, a avalia¢do e o controle do planejamento
desenvolvido.
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Observe que vocé, como gestor, podera fazer uso de pelo menos
trés tipos de controle:

= O controle da triagem.

Se alguma mudanga ambienta! (interna ou externa) for detectada
na monitoragao e for definido que novas ag¢ées, nio previstas no
planejamento, devem ser formuladas, e que para tanto, precisa-se
de aprovagio superior;

» O controle de diregio.

Se durante a avaliagio houver algum desempenho nio satisfatério
de um funciondrio e o mesmo tiver que ser substituido por outro;

= O controle pés-agio.

@I’}p Se for observado na avaliacdo que um plano de
acoes nao atingiu a meta tracada, necessitando-

se de um ajuste nos demais planos de a¢des ainda
nao implementados, garantindo que o objetivo do
planejamento seja atingido.

- Leia, a seguir, a sintese da unidade, realize as atividades de auto-
avaliagdo e consulta o saiba mais para aprofundar seus conhecimentos.
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Sintese

Ao finalizar esta ultima unidade, na qual vocé aprendeu como
os gestores controlam a organizagio, vocé estudou que a funcgio
controle:

= consiste em monitorar o ambiente, avaliar o
desempenho organizacional, e ainda assegurar que
os objetivos planejados sejam atingidos, por meio da
intervencio na realidade;

= ¢ muito importante porque faz um elo do processo
iterativo de gestdo estratégica, identificando se os
objetivos organizacionais estdo ou foram atingidos,
promovendo os ajustes necessarios no planejamento
para permitir que a organizagio alcance de maneira
efetiva seus objetivos;

E Composta por quatro etapas:

(1) medida de desempenho;
(2) comparagio das medidas com o padrio;

(3) identificagio das causas da variagio entre o padrio e
o desempenho; e

(4) tomada de a¢des corretivas;

Pode ser classificada em quatro tipos, de acordo com o momento
temporal em que ocorrem: (1) controle pré-acio; (2) controle de
direcdo; (3) controle de triagem; e (4) controle pés-agio;

Pode ser classificada em trés tipos, de acordo com o nivel
organizacional em que ocorrem: (1) controle estratégico; (2)
controle titico; e (3) controle de operacional;

Pode ser melhor desenvolvida se o gestor fizer monitoragio
ambiental interna e externa, avaliagio e controle (agdo corretiva).
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Atividades de auto-avaliacao

A seguir estdo algumas atividades de auto-avaliacao que vocé podera
desenvolver nesta sétima e ultima unidade.

1. Descreva, com suas palavras, o conceito e a importancia da funcao
controle.
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2. Volte a mesma empresa em que vocé desenvolveu a atividade 2 da
primeira unidade, e as atividades 3 e 4 da sexta unidade, pergunte ao
gestor ou entdo a pessoa escolhida para a entrevista, como se da o
processo de controle na organizacdo.

DICA: vocé pode melhor conduzir sua entrevista se utilizar como base a
Secao 3.

3. Relacione a 12 coluna com a 22:

1) Controle pro-acio () demonstrativos de lucros

o e perdas
2) Controle de direcdo

() realizado pelo préprio
executante para corrigir o
4) Controle pds-acao processo em andamento.

5) Controle estratégico

3) Controle de triagem

6) Controle titico () quadros de produtividade

7) Controle operacional () medir o resultado alcancado

() precisa de aprovagao e é
realizado durante a
implementacdo do
planejamento

() orcamento financeiro

() controle orcamentdrio
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Saiba mai
@ aiba mais

Cultive o que ja conquistou, sabendo mais. Para expandir sues
conhecimentos, sugiro que vocé acesse, periodicamente, o site de
uma revista eletronica que traz interessantes artigos em diversas
dreas.

Para tanto, € s6 acessar <www.empreendedor.com.br>.

Observe que o site ira pedir login e senha para algumas revistas,
dai € s6 seguir os passos para se cadastrar gratuitamente no site.
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Para inicio de estudo

Para que nés possamos fazer a gestio estratégica da Seguranca
Publica é importante conhecermos outros aspectos que vao nos
permitir entender as dificuldades que iremos enfrentar na sua
implementagdo. Algumas sdo questdes histdricas, cujos reflexos
sentimos hoje. Vocé verd que nio é possivel pensar em Seguranca
Publica sem “fazer” cidadania.

SECAO 1 - A construcio de uma cidadania brasileira

Vocé acha que existe uma consciéncia de cidadania hoje no
Brasil? Qual a importincia da participacio das pessoas para a
formagdo da cidadania?

Tornou-se corrente no Brasil, usarmos o termo cidadania como
um amparo e anteparo. Ouso até dizer que a cidadania tem sido
usada como bandeira partiddria, como se fosse possivel dizer a
minha cidadania é melhor que a sua.

@ Mas o que é cidadania, entao?

O

Na verdade, cidadania é um processo evolutivo da sociedade,
de modo que quando um direito ¢ conquistado, logo estamos
lutando por outro.

Porém, cidadania nio se resume aos direitos, como muito bem
afirmou Maria de Lourdes Manzine-Covre em sua obra O que
¢ Cidadania, “podemos afirmar que ser cidaddo significa ter
direitos e deveres, ser sudito e soberano” (2003, p. 9). O que
notamos nos dias atuais, ¢ que na luta pela cidadania, tem-se
esquecido dos deveres de cidaddo. José Murilo de Carvalho em
sua obra Cidadania no Brasil afirma que “tornou-se costume
desdobrar a cidadania em direitos civis, politicos e sociais” (2003,
p. 9, grifo nosso). Entendemos que até em razdo deste costume,
aqueles que nio estudam o minimo desta questdo acabam se
agarrando somente as questdes dos direitos, m as se esquecem
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que em sociedade, via de regra, para cada direito conquistado,
surge uma obrigagio a ser cumprida.

A obra Construindo a Cidadania da Pontificia Universidade
Catoélica do Rio de Janeiro, sob a coordenagio do Padre Laércio
Dias de Moura, contém um excelente conceito de cidadania:
Cidadania é uma relagdo, nio é uma coisa que um possa ter e outro
ndo. Uma sociedade de cidadios é uma sociedade de relagdes
democriticas, baseada na igualdade entre as pessoas.” (1995, p.14,
grifo do autor). Este conceito é importante por chamar a atengio
para o pressuposto da existéncia da democracia para que se possa
exercer a cidadania.

Partindo do pressuposto que democracia no Brasil ¢ algo ainda
muito jovem, recente e em constante amadurecimento, podemos
afirmar que o mesmo se dd com a cidadania. Fazendo uma
andlise rdpida da histéria do Brasil, desde a sua descoberta até

a vinda da familia real em 1808, quando éramos uma coldnia,
podemos afirmar que ndo havia cidadios brasileiros, tampouco
uma pitria brasileira. E s6 em 1822 com a Proclamagio da
Independéncia passamos a ter uma patria brasileira, portanto
"nascem” os primeiros cidaddos brasileiros.

@ O que isso significa?

O

Nio podemos nos esquecer que a sociedade da época era
escravocrata, portanto havia uma classe de brasileiros que nio
eram cidaddos. Os escravos ndo tinham liberdade, nem a eles
eram garantidos os direitos civis bdsicos, ou seja, o respeito

a integridade fisica. Aos proprietdrios eram permitidas as
aplicacdes de corretivos através da pena de suplicio fisico, o
acoite. Como em muitas vezes do agoite resultava a morte, até
o direito a vida lhes era negado. Esta classe de escravos era bem
NUMerosa.

Em 1888 temos a aboli¢io da escravatura, estamos diante de
um momento que poderiamos caracterizar como uma apofeose
historica, mas nos conta a prépria histéria que os negros libertos
foram abandonados a prépria sorte. Foram-lhes negados os
principios basicos da cidadania, pois a condi¢ao de manter a sua
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propria existéncia, nio lhes foi garantida. Os negros libertos
tiveram que ocupar, geograficamente, os piores lugares nas
cidades, e isto os deixou & margem das conquistas sociais. Ainda
hoje, pagamos um pregco alto por esta atitude.

Um outro fator que ainda tem sérios reflexos na sociedade
brasileira e que se constituiu um grande obstdculo para a
conquista da cidadania ¢ a questdo da grande propriedade, o
latifindio. O latifindio estd diretamente ligado 4 questio da
escraviddo, mas tem outras caracteristicas que nio podemos
ignorar. O latifindio permitiu a criagdo de uma figura tipica
em algumas regites do Brasil, o coronel, figura politica famosa
na nossa histéria. A criagdo do coronel se deu da unido de duas
situagdes, a primeira é a presenca do grande latifundiario, e a
segunda foi a criagdo da Guarda Nacional (A Guarda Nacional
foi criada em 1831, nos moldes militares. Veio para substituir as
guardas municipais que eram civis. Nao era remunerada, e o seu
servico era obrigatério). Em razio da obrigatoriedade do servico
na Guarda Nacional e de que seu servigo nio era remunerado,
fica ficil entender que os postos mais elevados de sua hierarquia
fossem ocupados por aqueles de maior poder econémico e
influéncia politica que eram os grandes latifundidrios. Como

o Brasil foi um pais eminentemente agricola, tais proprietarios
rurais, donos dos latifindios, eram nas regides agricolas (quase
todo o pais) as pessoas de maior influéncia.

Com o fracasso da experiéncia da Guarda Nacional, por
tradi¢io o “titulo” de coronel foi mantido. Neste caso o coronel
representava o titulo politico do latifundidrio. Esta situacio era
propicia para uma grande troca de favores. Em troca de apoio
politico, o coronel ganhava o direito de indicar as autoridades
locais, tais como o delegado de policia, o juiz, o coletor de
impostos e até as professoras. Esta troca de favores criou uma
situagdo em que o poder do Estado ia somente até a porteira do
latiftndio, jd que todas as autoridades locais deviam obediéncia
ao coronel.
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Hoje temos uma realidade diferente, o Estado ndo
encontra barreiras nas porteiras, mas a pratica da

O troca de favores permaneceu. O coronelismo de forma
geral impediu a construcdo da cidadania brasileira,
e em particular impediu por muito tempo o acesso
aos direitos civis, pois é famoso na histéria do Brasil
o voto de cabresto. O coronelismo foi tdo importante
na histdria do Brasil, que a Primeira Republica, ficou
conhecida como a republica dos coronéis.

Se por outro lado, formos analisar nestes 505 anos de
descobrimento, quantos periodos de governos democraticos,
tivemos no Brasil, nossa decep¢io serd grande. No Brasil-
Colonia, nio tinhamos governo préprio. Da independéncia até
a Proclamacio da Republica, éramos um império. No periodo
republicano raros foram os presidentes eleitos pelo voto direto,
e destes, mais raros ainda foram os que conseguiram passar o
governo para outro presidente, também, democraticamente eleito.
Como podemos ver, nossa democracia ainda estd florescendo,
de forma que nossa cidadania também. Podemos sim, afirmar
que democracia e cidadania andam juntas, e que uma sustenta a
outra.

SECAO 2 - A Constituicdo Federal de 1988 e a cidadania

Hoje a realidade do Brasil ¢ outra; temos até uma Constituicio
chamada de Constitui¢io Cidadi. E, tem este nome um certo
motivo:

Veja o que diz o Art. 1° da nossa Constituigio:

Art. 1° A Republica Federativa do Brasil, formada pela unido
indissolivel dos Estados e Municipios e do Distrito Federal,
constitui-se em Estado Democritico de Direito e tem como
fundamentos:
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Estamos nos referindo a cidadania
que conhecemos hoje, e que
lutamos pelo seu aperfeicoamento
e ndo aquela dos tempos dos Gregos
e Romanos.
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I — a soberania;

II — a cidadania;

IIT - a dignidade da pessoa humana;

IV — os valores sociais do trabalho e da livre iniciativa;
V — o pluralismo politico.

Este artigo primeiro ¢ significativo, pois seu inciso II trata da
cidadania, mas seus incisos III, IV e V contemplam a base do
que podemos chamar de direitos civis, direitos sociais e direitos
politicos, respectivamente, que sio, em seu conjunto, a base

da cidadania. Nio obstante, temos o Titulo II — Dos Direitos

e Garantias Fundamentais, que em seu Capitulo I trata dos
Direitos e Deveres Individuais e Coletivos, em seu Capitulo 11,
trata dos Direitos Sociais e em seu Capitulo IV, trata dos Direitos
Politicos. Como ¢ possivel constatar, nossa Constitui¢io faz jus
ao carinhoso nome de Constitui¢io Cidada.

Perceba que a cidadania é algo muito novo na histéria do
homem.

O Brasil comeca a discutir cidadania com o fim da ditadura
militar, no mundo com a Independéncia dos Estados Unidos

e a Revolu¢io Francesa. A Declara¢do Universal dos Direitos
do Homem, adotada pela ONU em 1948, marca para alguns
autores, a afirmacio do compromisso dos governos com a
cidadania, apés termos vivido um periodo critico que foi a
Segunda Guerra Mundial. O Art. 5° da Constitui¢do Federal é
uma reproducio de tal declaragio. Isto nos leva a entender que
cidadania ¢ algo que se constréi. Desta forma, no futuro, os
cidaddos terdo mais garantias (e mais deveres) do que aqueles que
se tem hoje. Em uma comparag¢io com o passado, encontramos

na obra POLITICA de Aristételes a seguinte afirmacio:

“Ha ainda, por a¢do da natureza e para a manutengio das
espécies, um ser que manda e outro que obedece. Pois
aquele que tem inteligéncia capaz de prever tem, de modo
natural autoridade e poder de chefe; aquele que ndo tem
sendo a forga fisica para executar, deve, obrigatoriamente,
obedecer e servir — e, portanto, interesse do amo é o

mesmo do servo” (ARISTOTELES, 2004, p.12, grifo

nosso).



Gestao Estratégica na Seguranca Piiblica

Esta idéia de Aristételes ¢ algo dificil de ser aceito para os nossos
padrdes. Mas, nos socorremos de Norberto Bobbio, que em sua
obra Locke e o Direito Natural, nos lembra que “Aristételes, que
escrevia para uma sociedade que vivia do trabalho escravo, nio
hesitou em considerar “natural” a escravidio, [...]” (BOBBIO,
1997, p. 55). Fizemos estas pequenas citagbes apenas para
ressaltar que cidadania n@o é uma receita de bolo, muito menos é
algo que se escreve na pedra, e como tal ndo pode ser modificada.
Ao contrério, a cidadania é algo em movimento, em constante
evolugio. Quando usamos o termo evolugio, queremos dizer
aprimoramento.

SECAO 3 - Direitos Civis

Para Manzini-Covre “os direitos civis dizem respeito
basicamente ao direito de se dispor do préprio corpo
M

locomogio, seguranca etc” (MANZINI-COVRE, 2003,
p- 11).

José Murilo de Carvalho afirma que,

direitos civis sdo os direitos fundamentais a vida, a
liberdade, a propriedade, a igualdade perante a lei. Eles se
desdobram na garantia de ir e vir, de escolher o trabalho,
de manifestar o pensamento, de organizar-se, de ter
respeitada a inviolabilidade do lar e da correspondéncia,
de ndo ser preso a nio ser pela autoridade competente e
de acordo com a lei, de ndo ser condenado sem processo

legal regular. (CARVALHO, 2003, p.9).

Observe que a Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil
em seu Titulo II, Capitulo I, Art. 5° apresenta 77 incisos com

a garantia destes direitos. Relembrando o que aprendemos

nos livros de histéria, os portugueses quando aqui chegaram
encontraram os nativos. Portanto, ji tinhamos uma sociedade
local indigena. Nio tenho aqui a pretensio de fazer uma revisao
histérica dos fatos, apenas relembrar que esta sociedade local foi
quase toda dizimada, quer seja por lutas ou por doengas trazidas
pelos europeus.
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Portanto, nio é novidade para vocé que apés a conquista do
novo mundo, o Brasil passa por um processo de colonizagio,
extremamente comercial que se baseava na extragio das riquezas,
que eram entdo transferidas para Portugal. Como os nativos ndo
se mostraram muito “indicados” para a tarefa, os portugueses
resolveram importar da Africa, mio-de-obra escrava.

Na histéria do Brasil temos como marco importante na conquista
dos direitos civis a aboli¢io da escravidio em 1888. Mesmo

a despeito do que ja foi visto sobre a aboli¢do da escravatura

ndo podemos negar que bem ou mal, foi o marco inicial para a
inser¢do dos afro-brasileiros na nossa cidadania. Foi o inicio de
uma luta que ainda tem muito pela frente. Além dos escravos,
havia uma classe entre estes e os grandes proprietirios. Esta
classe era livre, mas dependia dos grandes proprietarios para
garantirem suas necessidades bdsicas, ficando assim a estes
atreladas. A luta pela conquista dos direitos civis foi dura.

O Brasil passou por muitos periodos ditatoriais, e nestes periodos
era comum a suspensio dos direitos civis, mesmo que garantidos
na constitui¢do. Os direitos civis no Brasil progrediram de forma
lenta. O mais comum nos periodos de ditadura era, no primeiro
momento suspender os direitos de liberdade de expressao do
pensamento e de organizagdo. Com os movimentos nacionalistas
que surgiram a partir da década de trinta, come¢a uma
solidificagdo dos direitos civis no pais. Vamos a eles?

SECAO 4 - Direitos Sociais

Para Manzini-Covre, estes “dizem respeito ao atendimento
das necessidades humanas bésicas. Sao todos aqueles que
devem repor a for¢a de trabalho, sustentando o corpo humano
— alimentagio, habitacio, saide, educa¢io etc” (MANZINI-
COVRE, 2003, p.14).

José Murilo de Carvalho afirma que:

“[...] os direitos sociais garantem a participa¢io na
riqueza coletiva. Eles incluem o direito a educagio, ao
trabalho, ao saldrio justo, a saude, a aposentadoria. A
garantia de sua vigéncia depende da existéncia de uma
eficiente mdquina administrativa do Poder Executivo”

(CARVALHO, 2003, p. 10).
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Para Cretella Junior (1962), a Administracio Publica é a
atividade pritica que o Estado desenvolve para tratar, de
modo imediato, dos interesses piblicos que lhe competem
na consecugio dos préprios fins.

Para Diégenes Gasparini (2000), é um complexo de
atividades concretas e imediatas desempenhadas pelo
Estado sob os termos e condi¢oes da lei, visando o
atendimento das necessidades coletivas.

Hely Lopes Meirelles (1998), define da seguinte forma a
Administragio Publica, em sentido formal é o conjunto de 6rgios
instituidos para a consecug@o dos objetivos do Governo; em
sentido material, ¢ o conjunto das fung¢des necessarias aos servigos
publicos em geral; em acepg¢io operacional, é o desempenho
perene e sistemadtico, legal e técnico, dos servicos préprios do
Estado ou por ele assumidos em beneficio da coletividade. Numa
visdo global, a Administragdo é, pois, todo o aparelhamento do
Estado preordenado a realizagio de servigos, visando a satisfagdo
das necessidades coletivas.

Servico Publico, para Di Pietro (2003), é toda atividade

material que a lei atribui ao Estado para que exerca diretamente
ou por meio de seus delegados, com o objetivo de satisfazer
concretamente as necessidades coletivas, sob regime juridico
total ou parcialmente puiblico. Ela ainda observa que o conceito
de Servico Publico varia nio s6 no tempo, como também no
espaco, pois depende da legislagio de cada pais a maior ou menor
abrangéncia das atividades definidas como servigos publicos.

Temos, na Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil,
em seu Titulo I, Capitulo II, Artigos 6,7,8,9,10e 11 a
garantia dos nossos Direitos Sociais. Os Direitos Sociais
tiveram grande impulso com a revolugio de 1930. Com

a vitéria de Gettlio, é criado o Ministério do Trabalho,
Induastria e Comércio. Através das agdes do Ministério do
Trabalho, sio garantidos muitos direitos aos trabalhadores
brasileiros. Entre estes direitos destacamos a jornada de 8
horas, a regulamentagio do trabalho feminino, a criagio da
carteira do trabalho, documento de identidade do trabalhador,a >
regulamentacio das férias.
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Em 1940 é adotado o saldrio minimo. Em 1941 é criada a
Justica do Trabalho e em 1943 € organizada a Consolidagio

das Leis do Trabalho. Na drea da previdéncia, temos o ano de
1933 com a criagdo do Instituto de Aposentadoria e Pensao dos
Maritimos. Os Institutos eram organizados em categorias e nio
em empresas, como vinham sendo organizadas as Caixas de
Aposentadoria e Pensio.

O periodo até 1945 ¢ o das conquistas sociais, apés esta etapa
os mesmos passaram a ser aperfeicoados. Analisando nosso
periodo colonial, come¢amos a entender porque ainda hoje
temos uma populagio com caréncia educacional. A educagio no
periodo colonial ficou a cargo dos jesuitas, porém estes foram
expulsos pela coroa, que assumiu esta missdo. Sabemos que na
prética isto ndo aconteceu, e a educagio ficou relegada a um
plano sem importancia. Os que tinham condi¢ées mandavam
os filhos estudarem na Europa, os demais, teriam que se
contentar com o que de precirio havia. Como Portugal nunca
permitiu a instalagdo de Universidades no Brasil, somente vamos
ter a chegada das Universidades com a vinda da familia real
portuguesa.

SECAO 5 - Direitos Politicos

Para Manzini-Covre, “Os direitos politicos dizem respeito a
delibera¢io do homem sobre sua vida, ao direito de ter livre
expressdo de pensamento e pratica politica, religiosa etc”
(MANZINI-COVRE, 2003, p.15). José Murilo de Carvalho

a respeito dos direitos politicos diz que “estes se referem a
participacio do cidadio no governo da sociedade. Seu exercicio é
limitado & parcela da populagio e consiste na capacidade de fazer
demonstragdes politicas, de organizarem partidos, de votar, de ser
votado. Em geral, quando se fala de direitos politicos, é do direito
do voto que se estd falando” (CARVALHO, 2003, p.9). Temos
na Constitui¢do da Republica Federativa do Brasil, em seu Titulo
I, Capitulo IV em seus artigos 14, 15 e 16 a garantia dos nossos
Direitos Politicos.
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E comum aceitarmos como sendo o primeiro periodo
democrético no Brasil o que teve inicio em 1946. Portanto, foram
446 anos sem experiéncia democratica em nosso pais. Porém, em
1964 entramos novamente em periodo de ditadura, que podemos
dizer se encerrou com a posse de José Sarney na Presidéncia da
Repuiblica e com a adogio da Constitui¢do Cidadd em 1988.

Analisando no conjunto, ou individualmente, fica ficil
constatar que nossa sociedade, e nés cidadios, somos pouco
participativos. Na questdo da Seguranca Pdblica menos

ainda. Temos algumas tentativas, timidas, de participagio da
comunidade, principalmente com o policiamento comunitirio

e seus conselhos comunitdrios de seguranga. Caracterizamos
estas participacoes como timidas porque sob o ponto de vista da
comunidade elas so reativas. Estas participagoes existem porque
sdo provocadas pelos 6rgidos de Seguranca Publica, ndo brotam
espontaneamente da comunidade. Em um passado nio muito
distante, estas manifesta¢des espontineas eram representadas
pelos linchamentos, algo muito raro nos dias de hoje.

Hoje a participag¢do popular que se quer ¢ outra, é uma
participacio pré-ativa, que surja antes do chamamento do estado,
através de praticas simples, mas eficazes, como por exemplo, o
boicote a um estabelecimento comercial do tipo “mercearia” que
a comunidade sabe, comercializa também drogas. Nio precisa a
estruturacio de um conselho de seguranca para sugerir medidas,
a prépria comunidade, se fosse acostumada a participar, se tivesse
essa consciéncia cidada, iria por iniciativa prépria isolar este
estabelecimento dificultando o seu funcionamento.

Ocorre que devido a falta de préticas cidadias, muitas vezes

o préprio Estado tem que ir até a comunidade e incentivar a
mesma, em um processo de educacio. E o que vemos atualmente
com a policia comunitaria.
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Sintese

Nessa unidade vocé estudou os aspectos ligados a
CIDADANTIA. Certamente durante os estudos vocé conseguiu
entender que nio é possivel pensar Seguranca Publica sem “fazer”
cidadania.

Estudou que a cidadania ¢ algo que se vive diariamente e que
é preciso pritica para exercer a cidadania. Dessa forma, a nossa
cidadania é algo que varia no tempo e no espago, assim como a
Seguranga Publica e sua gestdo.

Constatou que, lamentavelmente, no Brasil a cidadania é pouco
exercida e que com a Constitui¢do de 88 passou-se a sedimentar
uma nova realidade.
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% Atividades de auto-avaliacio

1. Para vocé, o que é cidadania?

2. Relacione a 22 coluna de acordo com a 12

(1) Direitos Civis

(2) Direitos Sociais

(3) Direitos Politicos

() Dizem respeito ao atendimento das
necessidades humanas bésicas. Sao todos aqueles
que devem repor a forca de trabalho, sustentando
0 corpo humano — alimentagdo, habitacao, sadde,
educagao, etc.

() Sao os direitos fundamentais a vida, a liberdade,
a propriedade, a igualdade perante a lei.

() Quando se fala dele é do direito do voto que se
estd falando

() Garantem a participacdo na riqueza coletiva.

() Dizem respeito a deliberacdo do homem
sobre sua vida, ao direito de ter livre expressdo de
pensamento e pratica politica, religiosa etc

() Dizem respeito basicamente ao direito de se
dispor do prdprio corpo, locomogdo, sequranca etc

Unidade 6
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3. Com relacao a cidadania como vocé classifica o Artigo Primeiro da
Constituicao de 88? Justifique.

@\ Saiba mais

E importante que vocé aprofunde seus estudos sobre a cidadania,
para tanto indicamos os seguintes websites:

» Cidadania na internet - www.cidadania.org.br
= A¢do e Cidadania - www.acaodacidadania.com.br

» Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Economicas
- www.ibase.org.br

= Férum Cidadania - www.forumcidadania.org

Indicamos ainda os seguintes livros:
Cidadania no Brasil

CARVALHO, José Murilo de. Cidadania no Brasil: o longo

caminho. 4.ed. Rio de Janeiro: Civiliza¢io Brasileira, 2003.
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O que ¢ Cidadania

MANZINI-COVRE, Maria de Lourdes. O que é Cidadania.
11 reimpr. da 3. ed de 1995. Sdo Paulo: Brasiliense, 2003.
(Colegdo primeiros passos; 250)

Construindo a Cidadania

MOURA, Laércio Dias de (org). Construindo a Cidadania. Sao
Paulo: Makron Books, 1995.
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UNIDADE 7

Um diagnostico da Seguranca

Publica

Objetivos de aprendizagem

m Conhecer alguns dos aspectos relacionados com a
Seguranca Publica que mais tém despertado o clamor
publico e tém gerado discussées cheias de emocao com
pouca razao.

m Desmistificar algumas das questdes mais importantes
relacionadas com a Seguranca Publica.

Se¢oes de estudo

Secao1 Homicidios no Brasil
Secao 2 A questao das drogas
Secdao 3 Efetivo das policias
Secao4 Guardas municipais

Secao 5

Os efetivos policiais e a redu¢do do crime
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Para inicio de estudo

Muitas questoes ligadas a Seguranga Publica tém gerado
discussoes acaloradas, portanto livres de qualquer viés racional,
ou seja, sio motivadas exclusivamente por questoes emocionais.
O profissional da Seguran¢a Puiblica tem que abrir mio do

lado emocional e tratar estes assuntos de forma profissional.
Para que isso ocorra, vamos nos ater a alguns destes temas, nos
concentrando naqueles que mais tém gerado discussoes. Para se
realizar uma gestdo estratégica da Seguranca Publica temos que
conhecer estes pontos, que nada mais sdo do que tragarmos um

diagnéstico da Seguranga Publica.

SECAO 1 - Homicidios no Brasil

Falar em Seguranga Publica ¢ falar em violéncia, e falar em
violéncia, nos remete a sua forma mais cruel que é perpetrada
através do crime. Vocé concorda?

Sem duvida alguma, o crime que mais assusta e choca as
pessoas é o homicidio, pois a vida é nosso bem mais preciso. No
Brasil, desde 1979 o Ministério da Saide passou a implementar
o Subsistema de Informagio sobre Mortalidade (SIM). De
acordo com a legislacdo brasileira, nenhum sepultamento pode
ser realizado sem a respectiva certiddo de 6bito, devidamente
assinado por um médico. Determina ainda a legisla¢do, que o
registro do 6bito seja feito no local do falecimento, bem como
seja informada a causa da morte. Para este ultimo critério o
Ministério da Sadde utiliza a décima revisio da Classifica¢io

Internacional de Doencgas (CID-10).

Com base nessas informag¢des a UNESCO vem, desde 1998,
publicando o Mapa da Violéncia. E importante que verifiquemos
alguns destes nimeros, sobre a causa da morte, em nossos 6bitos
e de que forma vem atingindo a populagio brasileira.
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UE/ POPULACAO JOVEM POPULACAO NAO-JOVEM
REGIAO Causas Add. Homicicios[Sulcidiosh [ s a s Homicidios | Suicidios
Externas Transp. Externas | Transp.
Acre 61,2 n7 33,0 39 125 438 3,6 0,6
Amazonas 60,6 1,2 30,5 50 91 24 3,0 04
Amapa 76,4 16,8 4,7 73 15,0 51 50 11
Pard 554 151 272 3,6 10,2 32 3,6 04
Rondbnia 76,1 17,0 389 34 20,8 54 8,0 0,6
Roraima 82,7 26,3 38,3 83 22,0 9,8 6,5 0,7
Tocantins 60,2 276 19,0 31 129 6,1 2,6 09
Norte 62,1 159 30,4 42 12,0 39 40 0,5
Alagoas 70,2 151 44,8 34 93 31 4 04
Bahia 62,9 10,4 22,5 19 89 17 18 03
(eard 63,3 19,0 279 57 91 32 2,6 1,0
Maranhdo 46,7 14,0 177 33 73 2,8 2,0 04
Paraiba 56,4 17,0 30,7 23 49 18 16 03
Pernambuco 75,7 10,5 56,6 2,0 10,3 23 54 04
Piaui 513 18,5 17,6 49 6,7 30 14 0,7
Rio Grande do N. 66,1 18,0 173 42 83 24 15 0,6
Sergipe 71,5 19,5 13 33 10,0 34 35 0,7
Nordeste 64,7 13,9 33,7 3,0 8,7 24 2,8 0,5
Espirito Santo 82,0 17,5 55,7 2,0 13,7 4,5 58 0,6
Minas Gerais 63,8 174 30,2 4,6 77 2,5 2,0 0,7
Rio de Janeiro 78,3 10,1 55,7 13 10,5 2,0 46 03
Sao Paulo 79,5 123 49,0 2,5 10,2 2,2 38 0,6
Sudeste 76,8 129 48,0 2,5 99 23 37 0,5
Parand 751 23,0 358 49 99 38 2,5 09
Rio Grande do S. 7,5 20,7 31,0 6,8 79 2,5 18 13
Santa Catarina 73,6 38,2 15,2 6,4 10,3 45 14 13
Sul 73,5 253 29,8 59 91 33 2,0 11
Distrito FederFederal | 71,4 18,7 43,2 35 12,0 43 37 08
Goids 751 25,7 34,2 59 129 5.2 3,6 13
Mato Grosso do S. 749 229 351 91 13,1 4,6 45 11
Mato Grosso 741 25,7 3,1 4,0 175 59 6,1 1,0
Centro-Oeste 74,0 23,7 35,6 5,4 13,7 5,0 43 11
Brasil 72,0 15,6 399 34 98 2,7 33 0,7
Quadro 11 - Estrutura da Mortalidade por UF e Regido - Populagdo jovem e ndo-Jovem 15 a
24 anos no ano de 2002 (em %).
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UF/ ANO

RECIO 1991 (1992 (1993 (1994 (1995 [1996 |1997 1998 [1999 [2000 |2001* |2002*
Acre 253 |48 (259 (194 (220 [206 |196 |207 |94 [192 [212 |257
Amazonas 192 (163 (158 |170  |[184 [180 [181 [202 193 [197 [165 |173

Amapé 181 (240 202 359 [350 |47 (331 [374 |43 |325 [369 [350
Para 165 (151|121 |15 129 (122 129 [1BO0 105 [130 [151 [183
Rondénia 442 1350 |46 (336 272 |26 |25 |369 (321 [349 [401 |423
Roraima 369 |46 (318 (336 (369 (386 [312 |49 |493 [395 [317 [349
Tocantins 102 |71 96 108 |74 122 (M2 [123 |1B1 |153 |187 |17
Norte 205 181 (173 |76 |67 [167 169 [190 [170 [187 [199 |27
Magoas 0 |84 (43 (239 (281 |26 |86 |22 [198 [256 [293 [343
Bahia 50 |69 124 143 (124 [150 156 |156 [156 [156 [119 |130
Ceara 97 |85 [108 |95 126 127 144 |11 [152 [166 [172 [189
Maranho 93 |84 |78 |61 74166 |59 |48 |45 |61 |94 |99

Paraiba 25 (106 |12 |121 |19 [188 |146 [124 N8 [150 [141 |174

Pernambuco 388 352 [376 (347 (361 [398 485 572 |536 [523 |585 |545
Piaui 44 |37 |46 |39 46 |46 |56 |51 |47 |82 |97 [109
RoGrandedoN. {92 |81 [99 [84 |99 |91 |89 & 83 |92 |m2 |06
Sergipe N7 (307 (204 (221 (162 [144 N3 102 [193 [220 [293 |297
Nordeste 145 140 [162 158 |64 178 [190 [197 [196 |207 |218 [224
EspiritoSanto 377|321 (413 [433 |42 |47 486 |566 [507 |467 |467 |512
Minas Gerais 77169 |75 |67 72 |72 |76 |84 |88 |10 [129 162
RiodeJaneiro  [396 350 (412 [489 |622 [588 |575 [539 [510 [509 505 565
S30 Paulo 308 282 [284 (303 (346 [357 356 (391 (434 |42 |48 [380
Sudeste 1 |44 (263 [287 (336 [335 336, [352 (367 [364 [366 |368
Parana 15 [128 143 |44 (157 |51 173|175 |180 [185 [210 |227
RioGrandedoS. [185 170  [126 1;‘(2)2 150 151 166 152 [151  [163 [179 |183
Santa(atarina (78 (76 |77 |71 84 |81 (82 (727 |72 |19 |84 102
Sul 148 (134 (122 |128 B9 |[B6 |51 |15 |45 [153 |71 [182
Distrito Federal 335 |284 (359 (354 [389 [377 351 |369 [361 [375 (369 |347
Goids 204 193 |66 (172 167 [154 149 |13 [163 [201 [212 |44
MatoGrossodoS. | 221|236 [251 |276 |331 374 [371 (333 280 (310 293 320
Mato Grosso 25 |14 (w1 |50 [275 |87 327|353 (337 [398 [385 |370
Centro-Oeste  [234 (212|216 |28 [259 |262 (263 [258 256 (293 |292 (303
Brasil 209 191 (203 (214 |40 |44 250 [259 (263 |270 |28 |284

Quadro 12: Taxa de 6bitos por homicidios — Faixa Etaria: Populacdo Total - Local: UF e

Regides / Periodo: 1991/2002.

Fonte: SIM/DATASUS apud WAISELFSZ, 2002, p.33.
* SIM/DATASUS - IBGE apud WAISELFSZ, 2004, p.33.
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UF/ ANO

ALY 1991 [1992 [1993 [1994 [1995 1996 [1997 [1998 [1999 [2000 |2001* |2002*
Acre 400 484 |506 [371 366 [319 388 |43 |17 |405 [393 [523

Amazonas 99 |49 |26 |31 350 [344 |39 |49 399 [398 [312 |33

Amapé 386|528 (390 661 671|686 |800 |726 |85 |758  |806 |812

Pard 31 |33 |17 |24 |88 191 |21 (33 |us |23 |60 |298

Rondonia a6 367 |465 |82 [365 |263 |32 |58 [392 |34 |500 |570

Roraima 292|653 |96 |81 |59 [593 |41 |e9s |788 |77 |50 682

Tocantins 08 (73 |ms |11 |[m2 |81 |158 |66 |198 |49 |31 |25

Norte 06 |265 |48 290 268 |263 292 |31 |25 |33 [328 |366

Alagoas u6 |23 [305 280 |33 (378 291|292 328 |460 |548 |622

Bahia 1 |05 |28 |22 |05 |60 |86 |83 |21 |28 |20 |31

Ceard 51 136|181 |44 |03 |00 |27 |26 |35 |87 |89 |310

Maranhdo w1 101 |10 |81 |05 (88 |81 |65 |57 |06 |163 |150

Paraiba 180|160 |172 |196 |49 |85 |218 198|195 |29 |276 |320

Penambuco | 547  |463 | 604 |601 |599  |643  |887 |16 |1007 |1028 |1159 | 1034
Plaui 46 |43 [69 |68 |67 |57 |92 |90 |85 |43 |150 |199

RioGrandedoN. |145 |12 |40 |150 |125 |45 |142 |62 |02 |85 |72 |169

Sergipe Z? B7 296 [364 |21 |22 |01 |45 29 |37 [s01 |537

Nordeste 00 193 (259 263 |57 |83 324 |35 |340 |39 [396 |399

EspiritoSanto | 467|400 | 646 |65 |70  |694 |89 977 |93 |86 |863 |1037
MinasGerais |11 |89 103|103 |10 |04 |12 |12 |49 |29 |22 |307

Riodelaneio  |762 |636 |732 |884 |1200 |19 |152 1079|1050 |1076 | 1037 | 1189
S50 Paulo 641 590 |566 |638 |60 |73 |92 |780 |872 |86 |856 |810

Sudeste 20 |461 [482 547 624|613 637 680 |723 |72 |34 |763

Parand 79 |17 |00 |07 |25 |53 |65 |84 |02 [38 |34 |a55

RioGrandedoS. [342 |286 |236 |258 |278 |252 |298 262 |284 292 |37 |356

Santa Catarina 10,1 9,2 10,0 10,1 1, 12,2 1,6 10,8 9,7 10,4 135 (168

Sul 25 |01 (192 |24 |29 |24 |#6 |38 |31 |69 [303 |33

Distrito Federal | 628|544 |679 |632 |688 |689 |61 675 |72 |73 |786 |74

Goids 75 |23 |20 |42 |m7 s |20 [0 |36 (312 [372 |409

MatoGrossodoS. |288  [309 340 |381 |51 |566  |490  |503 |43 |56 |42 489

MatoGrosso 203|194 204 |127 |268 |385 |364 |452 |45 |532 |540 |514

Centro-Oeste 325|286 |317  |313  [366 393 |31 |409 |43 |489 |495 |509

Brasil %2 |317 (345 |37 |43 |47 443|475 (485 |51 |524 |547

Quadro 13: Taxa de dbitos por homicidios — Faixa Etaria: 15 a 24 anos — Local: UF e

Regides / Periodo: 1991/2002.
Fonte: SIM/DATASUS apud WAISELFSZ, 2002, p.34.
SIM/DATASUS - IBGE apud WAISELFSZ, 2004, p.34.
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Idade/ Taxa de Taxa de
Faixa Homicidios 2000 Homicidios 2002*
0a4anos 11 11
5a9anos 0,7 0,7
10 a 14 anos 32 33
15 anos 16,4 19,2
16 anos 28,1 329
17 anos 45,1 44,6
18 anos 545 50,4
19 anos 60,2 65,8
20 anos 65,8 69,1
21 anos 61,6 674
22 anos 60,8 66,9
23 anos 63,0 68,7
24 anos 60,0 66,1
25229 anos 53,7 589
30a34anos 429 441
35a39anos 340 353
40 a 44 anos 276 29,7
45 a49 anos 23,5 23,8
50a 59 anos 283 18,6
60 a 69 anos 75 121
70 e mais anos 74 81

Quadro 14: Taxa de Homicidios (em 100.000) Por Idades/Faixa Etaria — Brasil 2000 e 2002*
Fonte: SIM/DATASUS apud WAISELFSZ, 2002, p.44. *Idem, 2004, p.53. (2002: Dados

Preliminares).

Antes de prosseguir os estudos desta unidade, vamos realizar um
exercicio?
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De posse dos dados acima, faca os seguintes
levantamentos:

1) Coloque em ordem decrescente a taxa de homicidio
- populacao jovem;

2) Veja quais estados estdo acima da taxa nacional;

3) Coloque em ordem decrescente a taxa de
homicidio - populagao nao-jovem;

4) Para os cinco estados com maior taxa de homicidio
entre a populacdo jovem, some as taxas de acidente
de transporte e suicidios.

SECAO 2 - A questao das drogas

As drogas sio um flagelo que tem atingido nossa sociedade

de forma mais intensa. Movimenta um mercado de bilhées de
délares todo ano e atinge milhdes de pessoas em todo o mundo.
Nio distingue classe social, religido, sexo ou idade.

A ONU estima que o mercado das drogas movimenta cerca de
US$ 400 bilhoes por ano. Pesquisa realizada pela UNESCO em
quatorze capitais brasileiras nos dd uma idéia da dimensio que as
drogas estdo tomando em nossa sociedade.
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Perguntou-se ao informante: “Em que lugares vocé ji viu alguém
usando drogas?”

Capital Proporcao (%)
Manaus 27
Belém 278
Fortaleza 339
Recife 28,2
Macei6 18,4
Salvador 26,5
Vitdria 23,3
Rio de Janeiro 189
Sao Paulo 43,6
Floriandpolis 433
Porto Alegre 431
Cuiabd 271
Goiania 333
Brasilia 35,08
Média 30,5
N° Absoluto 944

Quadro 15 - Proporcao de membros do corpo técnico-pedagdgico dos Ensinos
Fundamental (52 a 82) e Médio, que presenciaram o uso de drogas perto da escola,
segundo capitais das Unidades da Federagéo, 2000.

Fonte: Pesquisa Nacional Violéncia, Aids e Drogas nas Escolas, Unesco, 2001.
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Analise o quadro a seguir a partir da questdo: Perguntou-se ao
informante: “Em que lugares vocé ji viu alguém usando drogas?”

Capital Proporgao (%)
Manaus 6,2
Belém 6,7
Fortaleza 97
Recife 13,4
Macei6 4.4
Salvador 143
Vitdria 10,4
Rio de Janeiro 4,6
Sao Paulo 13,6
Floriandpolis 17,6
Porto Alegre 14,8
Cuiabd 13,7
Goiania 13,4
Brasilia 139
Média 10,8
N Absoluto 336

Quadro 16 - Proporcao de membros do corpo técnico-pedagdégico dos Ensinos
Fundamental (52 a 82) e Médio, que presenciaram o uso de drogas dentro da escola,
segundo capitais das Unidades da Federacgdo, 2000.

Fonte: Pesquisa Nacional Violéncia, Aids e Drogas nas Escolas, Unesco, 2001.

Vocé constatar que a quantia envolvida, em termos financeiros é
vultosa. Tanto dinheiro assim faz com que a agdo dos traficantes
seja cada vez mais audaciosa. O importante ¢ além de manter

o mercado, abrir novos, ou seja, conseguir novos usudrios. As
escolas, bem como as dreas préximas a elas sdo um territdrio fértil
que apresenta um grande mercado. Essa pesquisa da UNESCO

¢ muito interessante e deveria ser replicada pelos gestores da
Seguranca Publica localmente. E uma forma de termos um bom
e fiel retrato da problemdtica das drogas e nos possibilitard a
adogio de medidas de combate ao trafico através do consumo.

Unidade 7
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SECAO 3 - Efetivo das policias

No universo de propostas que nossos governantes e
administradores da Seguranca Publica apresentam como
respostas as demandas das comunidades, sempre aparece o
aumento dos efetivos policias.

E uma receita que estd sempre presente, aumento do efetivo
policial e compra de novas viaturas. Existe até um nimero
magico “1/2507, ou seja, um policial para cada 250 habitantes.
Este nimero ¢é apresentado como sendo o efetivo ideal e que

¢ indicado pela ONU. Ocorre que a ONU nunca sugeriu este
nimero, alids os que usam este nimero, nunca apresentaram
qualquer documento da ONU com esta indicagio.

Na verdade a ONU faz a cada trés anos uma pesquisa
denominada crime trends, em que é levantado o nimero absoluto
de policiais e a taxa de policiais por 100 mil habitantes.

No entanto, nenhum pais é obrigado a responder as pesquisas da
ONU, sendo assim o resultado que se tem ¢ sempre em relagio
aos paises que responderam a pesquisa e ndo com relagio aos

paises-membros da ONU.

Para ter acesso aos dados da pesquisa da ONU, acesso
o site: http://www.unodc.org/unodc/en/crime_cicp_
surveys.html e depois clique em Eighth Survey. Vocé
podera constatar que apenas 65 paises responderam
a oitava pesquisa da ONU e entre eles ndo se encontra
o Brasil.

Agora, observe no quadro 7 os efetivos das policias estaduais
brasileiras:
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Quadro 17 - Efetivos das policias estaduais brasileiras.

tério da Justica e Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE

inis

M

Fonte

(1) Calculo feito com base nas estimativas da Populagao 2000 divulgadas pelo IBGE.
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(2) Valores Absolutos obtidos a partir da Pesquisa Perfil das Policias, realizada no 1°

semestre de 2001 - Ultima conferéncia da Base de Dados em 24/06/2003.

SECAO 4 - Guardas municipais

Com o advento da Constituicdo de 1988 os municipios puderam
passar a organizar suas guardas municipais. O artigo 144 em seu
pardgrafo 8° prevé por parte dos municipios a criagio de guardas
municipais. Atualmente esta é a realidade de grande parte dos
municipios brasileiros.

Para justificar a criacio de suas guardas, muitos prefeitos tém
feito uso do suposto indicativo de efetivo policial da ONU, de
1/250. A alegagio por parte dos governantes estd baseada na
complementagdo do efetivo policial em busca do nimero ideal

proposto pela ONU.

Os niimeros sobre as guardas municipais nio sdo muito ficeis
de se obter, talvez por existirem mais de mil em funcionamento,
Observe o quadro a seguir.

Estado iGn Percentual
Guardas
Rondonia 4 0,4
Amazonas 36 34
Roraima 1 0,1
Para 23 2,2
Amapa 1 0,1
Tocantins 12 11
Maranhao 40 3,8
Piaui 13 1,2
Ceara 52 5
Rio Grande do Norte 44 4,2
Paraiba 49 4,7
Pernambuco 69 6,6
Alagoas 22 2,1
Sergipe 19 1,8
Bahia 248 23,7
Minas Gerais 37 3,5
Espirito Santo 13 1,2
Rio de Janeiro 57 55
Sao Paulo 176 16,8
Parana 29 2,8
Santa (atarina 15 14
Rio Grande do Sul 50 48
Mato Grosso do Sul 7 0,7
Mato Grosso 7 0,7
Goias 21 2
Total 1045 100
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Quadro 8 - Numero de guardas municipais.

Fonte: Ministério da Justica — Secretaria Nacional de Seguranca Publica.

Na seqiiéncia vamos conhecer os efetivos da policia e quais as
implica¢des na redugdo dos indices de violéncia. Qual a relagio
existente?

SECAO 5 - Os efetivos policiais e a reducio do crime

Vocé estudou anteriormente que algumas politicas na drea da
Seguranca Publica tratam a questdo como sendo do aumento
do efetivo policial, levando alguns prefeitos até a tentarem
complementar o efetivo dos 6rgaos de Seguranga Publica com a
constitui¢do de uma guarda municipal.

que apresenta o efetivo policial na reducdo do crime?
O Serd que existe tal relacao?

; E ) Mas vocé “parou” para pensar sobre qual é o impacto

Pesquisas conduzidas no exterior e no Brasil jogam por terra essa
“verdade”. Tulio Kahn (2002) em seu livro Velha e Nova Policia

dedica o capitulo 2 para tratar dessa questao.

A certeza que se tira de seus estudos é que a auséncia completa
de policiamento conduz ao caos, como vocé pode observar em
algumas greves levadas a efeito.

@9 Relata o autor que durante a greve da PM de Minas
Gerais em 1997, os crimes violentos aumentaram

120%, o numero de assaltos a padarias e
supermercados cresceu 3,5 vezes.

Mas esse é um caso extremo, uma exce¢do. Agora saia de um
extremo para outro, ou seja, da auséncia de total de policiamento,
para a saturagao.

Unidade 7
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A saturagio do policiamento ocorre durante as operagdes policiais
quando um grande efetivo ¢ deslocado para determinada drea,
como por exemplo, uma blitz.

@’,}9 Como neste tipo de operacdo um grande numero de
pessoas, estabelecimentos e veiculos sao vistoriados

— com maior rigor que o habitual — temos uma
diminuicdo no nimero de ocorréncias durante e logo
ap6s o momento da operacao.

No entanto, nio é possivel olhar para os extremos, no dia-a-dia
a verdade é outra. O que se observa sdo raros episédios de greves
nas policias, bem como os érgaos policiais ndo tém condi¢des de
manter constantes operagdes policiais.

Uma operagio policial altera a normalidade do 6rgio que a

estd executando. Policiais sio movimentados de suas dreas para
outras, o pessoal do servico administrativo ¢ movimentado para
as ruas. Sendo assim, vocé ji verificou que para aumentar a
saturac¢do de policiamento em determinada drea, necessariamente
vocé diminui o policiamento em outra, até mesmo no servico
administrativo. Vocé pode estar diminuindo as ocorréncias em
determinada localidade pela transferéncia, ou migragio, para
outra.

Diante disso, vocé deve estar se perguntando: é
possivel falarmos em um efetivo ideal? Qual seria a
@) resposta para esta pergunta?

Para comegar verifique se a questio da Seguranga Publica se
resume 2 relacio efetivo policial X quantidade de crime. A
resposta é nao!

Vocé ja viu que a Seguranga Publica é muito complexa e que
existem indmeras varidveis intervenientes que afetam a mesma.

@9—'9 Por exemplo, compare o efetivo policial de Tocantins
e de Sdo Paulo para o ano de 2001 (316,4 e 315,0 - para

cada 100.000 habitantes - respectivamente) e veja os
numeros de homicidios para o mesmo ano (18,7 e 41,8
respectivamente). Para um efetivo similar, o nimero
de homicidios é mais que o dobro.
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~ Mas e fora do Brasil, serd que as pesquisas chegam a mesma
constatacio?

No livro Nova Policia os autores David H. Bayley e Jerome
H. Skolnick apresentam o resultado de pesquisas mais amplas
conduzidas pelo governo norte-americano com 7 conclusdes,
observe:

= aumentar o nimero de policiais ndo reduz
necessariamente o indice de criminalidade nem eleva a
propor¢io de crimes solucionados;

= 0 servico de patrulha motorizada aleatdria nio reduz
o crime nem melhora a possibilidade de prender
Criminosos;

= 0s carros de patrulha com dois policiais ndo sio
mais eficientes na reducio de crime ou na prisao de
criminosos do que os carros com um dnico homem;

= 0 patrulhamento intensivo de fato reduz o crime, mas
apenas temporariamente, em grande parte porque o
desloca para outras dreas.

= 0s tipos de crime que malis aterrorizam os norte-
americanos — o assalto 4 mio armada, o roubo, o
furto de domicilio, o estupro, o homicidio (alguma
semelhanga com o caso brasileiro?) — raramente sio
enfrentados pelo policial em patrulha;

= a melhoria no tempo de atendimento aos chamados
de emergéncia nio tem qualquer efeito sobre a
probabilidade de prender criminosos ou mesmo sobre a
satisfacdo dos cidadios envolvidos e,

= 0s crimes ndo sdo solucionados — no sentido
de delinqiientes serem presos e julgados
— pelas investiga¢Ges criminais conduzidas pelos
departamentos de policia. Geralmente, os crimes sio
resolvidos porque criminosos sio presos em flagrante
ou porque alguém os identifica especificamente — um
nome, um endereco, a placa do carro.

Existe a necessidade de replicarmos esta pesquisa no Brasil para
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podermos validar os seus resultados. Mas basta perguntar a
qualquer policial que tenha alguns anos de servi¢o nas ruas, para
constatar que a grande maioria das conclusées ¢ comum.

No entanto, o ponto de discérdia que se encontra é com relagio
ao item que indica que um unico policial em viatura reduz o
nimeros de crimes da mesma forma que dois ou mais policiais,
o que encontra grande resisténcia por parte dos policiais e seus
comandantes. Estabelecer o efetivo ideal é uma questio em
aberto.

O que se pode constatar é que as cidades com maior nimero de
crime sdo as que tém o maior nimero de policiais, mais por uma
necessidade de se dar uma resposta aos anseios da comunidade
que pela efetividade do combate ao crime. As policias de cada
unidade da federagio utilizam sua metodologia prépria para o
estabelecimento de seu efetivo.

Sintese

Nessa unidade vocé estudou alguns aspectos relacionados com

a Seguranca Publica e que sdo o foco de muitas discussoes
acaloradas. Na questdo dos homicidios, através dos quadros, pode
verificar que sobre a nossa populagio jovem, paga-se um preco
muito alto.
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Vocé pode observar, através da pesquisa apresentada, que a droga
estd presente em escolas acompanhando os estudantes.

Desmistificou a questdo dos efetivos policiais, passando a
compreender a realidade brasileira.

Atividades de auto-avaliacao

1. Qual é o efetivo policial ideal preconizado pela ONU?

2.0 que é “Crime Trends” e o que isso implica na manutencao da
seguranca Publica e no seu gerenciamento estratégico?

Unidade 7
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3. Quais as conclusdes da pesquisa conduzida pelo governo norte-
americano sobre efetivo policial e crime?
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UNIDADE 8

0 Municipio e a Sequranca
Publica

Objetivos de aprendizagem

= Compreender o papel do municipio no contexto da
Seguranca Publica.

Secoes de estudo

Secao 1 O Municipio e a prevenc¢do ao crime
Secao2 Guarda Municipal

Secao3 Orgdo gestor municipal da Seguranga
Publica

Secao4 Planejamento municipal de Seguranca
Publica

Secao 5 Fonte de recursos para o Municipio
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Para inicio de estudo

As discussoes atuais que envolvem a Seguranga Publica no Brasil
sdo sem duvida, as que tratam da inclusio dos municipios.

Como ja vimos a Constitui¢io Federal de 1988 contemplou

os municipios no quesito Seguranga Publica com a criagio de
guardas municipais para a prote¢ao do patriménio publico
municipal. Dai para frente muitos municipios criaram suas GMs,
ampliando ao arrepio da lei, suas missdes.

Estes fatos se deram porque a grande maioria destes 6rgios

foi, e é comandada, por policiais (militares ou civis) que davam
tratamento de policia municipal as GMs.Diante desta realidade,
o Brasil conta hoje com cerca de 1.000 guardas municipais, e este
numero € crescente.

Nesta unidade a proposta nio é de defender a criagio ou nio de
guardas municipais. Cada municipio tem autonomia para tal. O
que vocé ird estudar aqui é o papel do municipio na Seguranca

Publica.

i ) Mas sera que basta criar uma guarda municipal e ir
S aumentando o seu efetivo?

Vocé ja estudou que o nimero de policiais ndo interfere nos
indices de criminalidade. Porém, sabe-se que a presenca
constante de policiais uniformizados nas ruas devolve a sensagio
de seguranga para a populagio.

a uma miniaturizacao das policiais estaduais? Se

@) o modelo atual com policias estaduais nao esta
conseguindo dar as respostas que a sociedade
esta exigindo, porque o fato de colocar na mao do
municipio uma policial

@ Serd entdo que o papel dos municipios se resume

Vai conseguir? Serd que a solugao é tao simplista
assim, basta municipalizar a policia que tudo esta
resolvido?

Estas e outras respostas vocé encontrard a seguir!
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SECAO 1 - 0 Municipio e a prevencio ao crime

As discussdes que giram em torno da Seguranca Publica,

nos levam a entender que esta passa obrigatoriamente pela
constitui¢do de uma guarda municipal. Se cada municipio tiver
a sua guarda, para dividir com a policia o servico relativo ao
policiamento ostensivo tudo estara resolvido.

@ Parece ser uma solucao simplista, nao é mesmo?

Mas como vocé ja viu a Seguranca Publica ¢é algo complexo,
portanto nao contempla soluges simplistas.

A Seguranga Publica em sua complexidade contempla questdes
que exigem a intervencdo dos entes federados em todos os niveis,
ou seja, tanto a unido, como os estados-membros e os municipios
tem uma parcela significativa de responsabilidades.

Em um esquema bem resumido podemos dizer que para a
unido e os estados cabem as questdes relativas a justica criminal
com suas complexidades. Nao encontramos na organizagio

dos municipios nada que se compare a administracao da

justica criminal. Se a unifo estd encarregada das questdes que
atravessam a fronteira do pais, como o trafico de armas, de
drogas, de pessoas, o contrabando, o descaminho, a lavagem de
dinheiro e outros aos estados-membros cabe os demais.

Entdo, o municipio estd fora da justi¢a criminal, podendo se
dedicar exclusivamente ao ciclo de policia.

Volte a disciplina
Introdugdo ao Estudo

O ciclo de policia estd dividido em trés fases, que so: da Seguranca Publica
— Unidade 3 — Se¢do 2,
a) situagio de ordem publica normal; e relembre de como se
compdem o Ciclo de Policia
b) momento da quebra da ordem publica e sua e 0 Ciclo de Persecugio
restauragao, Criminal

c) fase investigatéria.

Unidade 8
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A Constitui¢do Federal de 1988 é uma constitui¢io que
municipalizou muitos servigos ou abriu a possibilidade para esta
municipalizagio.

A Constitui¢do Federal em seu artigo 30 assim estabelece:

Art. 30. Compete aos Municipios:

I - legislar sobre assuntos de interesse local;

IT - suplementar a legisla¢do federal e a estadual no que couber;

III - instituir e arrecadar os tributos de sua competéncia, bem
como aplicar suas rendas, sem prejuizo da obrigatoriedade de
prestar contas e publicar balancetes nos prazos fixados em lei;

IV - criar, organizar e suprimir distritos, observada a legislacio
estadual;

V - organizar e prestar, diretamente ou sob regime de concessio
ou permissio, os servicos publicos de interesse local, incluido o
de transporte coletivo, que tem cariter essencial;

VI - manter, com a cooperagio técnica e financeira da Unido
e do Estado, programas de educagio pré-escolar e de ensino
fundamental;

VII - prestar, com a cooperagio técnica e financeira da Unido e
do Estado, servicos de atendimento a saide da populagio;

VIII - promover, no que couber, adequado ordenamento
territorial, mediante planejamento e controle do uso, do
parcelamento e da ocupagio do solo urbano;

IX - promover a prote¢io do patrimoénio histérico-cultural local,
observada a legislacio e a agdo fiscalizadora federal e estadual.

E importante agora vocé relembrar o que a doutrina fala a
respeito de Ordem Publica, Seguranga Publica, Tranquilidade
Publica e Salubridade Publica.

Vocé viu que a Ordem Publica é um conceito maior que engloba
os outros trés, viu ainda que o ciclo de policia comega com a
situagdo de Ordem Publica Normal. A fung¢do primeira no ciclo
de policia é a manutengdo da ordem, ou seja, evitar a quebra da
ordem publica.
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Para que vocé compreenda melhor, vocé estudard alguns
conceitos de criminologia, mas especificamente no que se refere
a prevencdo primdria. De acordo com Garcia-Pablos de Molina
todas as escolas criminoldgicas fazem referéncia a prevengio do
delito. Estas escolas afirmam que nfo basta reprimir o crime, isto
¢, é necessdrio antecipar-se a ele.

Prevencao primaria é aquela que se orienta a raiz
do conflito criminal, para neutraliza-lo antes que o
problema se manifeste.

Educagio e socializagio, casa, trabalho, bem-estar social e
qualidade de vida sdo os ambitos esséncias para uma prevengio
primaria.

A prevengdo primdria opera sempre a longo e médio prazo e

se dirige a todos os cidaddos. Suas estratégias sio direcionadas
para a politica cultural, econémica e social, cujo objetivo tltimo
¢ dotar os cidaddos de capacidade social para superar de forma
produtiva eventuais conflitos.

A prevencao secundaria atua quando o conflito se
exterioriza e se manifesta e estd voltada a questao
penal e policial.

E a prevengio tercidria, vocé sabe para que é voltada?

A prevencao terciaria é voltada para os reclusos,

os condenados e tem como objetivo evitar a
reincidéncia. Note que estamos discutindo conceitos
doutrinarios, mas com forte impacto na vida das
pessoas.

Compare agora a preven¢io primdria com o que a Constitui¢io
privilegia os municipios.
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Observe atentamente que o conceito de prevencio estd ligado a
génese do fendmeno criminal — como bem observa Garcia-Pablos
de Molina — reclamando uma intervenc¢io dinamica e positiva
que neutralize suas raizes, suas causa. A prevencio deve ser
contemplada como prevengio social, isto é, como mobilizagio de
todos os setores comunitirios para solidariamente enfrentar um
problema social.

O municipio ao atuar naquilo que a Constitui¢do o

contemplou, age diretamente na primeira fase do

ciclo policial, mantendo situa¢do de ordem publica

normal. Ocorre que estas politicas do municipio

nunca foram tratadas como fazendo parte do ciclo
policial, muitas pessoas que trabalham com estas
politicas ndo aceitariam tais conceitos rejeitando-os
de imediato, por puro desconhecimento e até por
preconceito.

Outro fator que tem que ser levado em conta é que as politicas

que privilegiam a prevencio primdria sdo politicas com resultados
a médio e longo prazo, e os mandatos dos politicos ndo permite o
acompanhamento das mesmas para a mensuragio de seus efeitos.

SECAO 2 - Guarda Municipal

Sobre o diagnédstico da Seguranca Publica, é necessdrio abordar
de forma bem superficial da questio GM — Guarda Municipal.
Pois agora vocé terd a oportunidade de ir mais a fundo nesta
questao.

As Guardas Municipais fazem parte da realidade brasileira e ndo
podem ser menosprezadas por quem se compromete a estudar os
fatos relacionados com a Seguranca Publica.

Discussoes legais a parte, essa guarda desempenha importante
papel. Como tudo o que se relaciona com o servigo publico, a
questdo legal é primordial. Para que estas passem a agir como
atuam as policias é necessario que se proceda a alteragoes na
nossa Carta Magna.
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Vocé ja sabe que para alterar a constituicdo basta um trabalho
de convencimento bem feito junto aos politicos no Congresso
Nacional e a Constitui¢do estard mudada.

Diante do clamor piblico que hoje grassa no pais, é apenas
questdo de tempo para que essa institui¢do tenha o mesmo poder
e as mesmas atribui¢des, com os consequentes problemas, que as
policias tém hoje.

Mas enquanto esse dia nio chega e para nio ficar fazendo
conjecturas ou imaginando cendrios, procure se dedicar ao que
o sistema legal reserva para as GMs e chamar a atengio para
algumas lacunas que estas possam e devem preencher, mas nio
estdo fazendo.

A grande maioria das guardas municipais atua mesmo é no
transito e na guarda patrimonial. Sdo questdes pacificas a atuagio
no transito e na defesa do patrimonio publico municipal, tais
como edifica¢bes em que encontramos o prédio da prefeitura,
escolas, creches, cemitérios e logradouros publicos tais como
pragas, ruas, avenidas e outros.

@ Vocé sabia?

0] Em Sao Paulo as guardas municipais estdo atuando
na repressao ao comércio irregular de ambulantes,
camelds e congéneres, fiscalizando nao apenas a
questao fiscal, mas a questao da ocupacdo do espaco
publico.

Algumas guardas municipais estdo atuando diretamente no
combate ao crime, o que tem gerado discussdes legais, que
culminaram na libertagdo, por parte da justica, de alguns
criminosos presos pelas mesmas.

Mas serd que enquanto as tdo esperadas mudancas constitucionais
ndo acontecem, as referidas institui¢oes irdo viver nessa situagio
que para alguns é desconfortivel e tem gerado conflitos com
6rgaos policiais? E depois das mudangas legais, as guardas irdo se
concentrar e se limitar a competir com as policias?
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Na verdade o universo de atuacdo de uma guarda
municipal é mais amplo que o de qualquer érgao

O policial! Para comprovar esta afirmacao vamos ver
alguns conceitos que estado ligados ao poder de
policia.

A defini¢do de poder de policia nés encontramos no Cédigo
Tributirio Nacional em seu artigo 78 que assim estabelece —
“considera-se poder de policia atividade da administra¢do puiblica
que, limitando ou disciplinando direito, interesse ou liberdade,
regula a prética de ato ou abstencdo de fato, em razdo de interesse
publico concernente a seguranca, a higiene, a ordem, aos
costumes, a disciplina da produgio e do mercado, ao exercicio de
atividades econémicas dependentes de concessdo ou autorizagio
do Poder Publico, a tranqiilidade publica ou ao respeito a
propriedade e aos direitos individuais ou coletivos”.

Como bem podemos constatar o poder de policia ¢ algo inerente
ao poder publico de qualquer uma das esferas da federagio.
Diégenes Gasparini (2000) nos ensina que o poder de policia se
manifesta através da expedicio de alvaris, licengas e autorizagdes.
E, relaciona os setores onde as normas de policia se fazem sentir,
quais sejam, policia de caga e pesca, policia de diversoes publicas,
policia florestal, policia de pesos e medidas, policia de transito e
trafego, policia sanitdria, policia de dgua, policia de atmostfera,
policia edilica (construgdes) e policia funeraria. Esclarece o autor
que nio sio espécies de policia, mas sim setores onde as normas
de policia se fazem sentir.

Como ja ¢ de seu conhecimento, a policia pode ser
administrativa ou judicidria, e que a administrativa pode ser
preventiva ou repressiva, chegamos a conclusio que uma guarda
municipal agindo como policia administrativa - dentro das
obrigagoes e limitagdes do municipio - ao se dedicar as agdes
preventivas tem muito servico a ser feito.

A policia administrativa desenvolve suas agdes em quatro fases,

o que pode ser chamado de ciclo da policia administrativa, e sdo
elas a ordem de policia, o consentimento de policia, a fiscalizagio
de policia e a san¢io de policia.
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= A ordem de policia é um preceito legal, ou seja,

. . Entendemos que as

necessariamente nasce da lei (art. 5°, II da CF - osguea
) i B ] ] guardas ainda estdo na
ninguém serd obrigado a fazer ou deixar de fazer fase de formacio de sua
alguma coisa senio em virtude de lei). identidade, identidade

como instituicao

» O consentimento de p011c1a € a anucncia que integrante, e atuante,

possibilita a utilizagdo de propriedade particular ou do sistema de Seguranca
o exercicio de atividade privada, nas questdes em que Publica. Em muitos
haja uma previsio legal para um controle prévio por municipios encontramos

guardas municipais
atuando exclusivamente
no transito, em outros na
protecao do patriménio
publico municipal, hd

parte da Administra¢do Publica.

= A fiscalizagio de policia é o ato de verificar o
cumprimento das ordens de policia. A fiscalizagio
atua em duas frentes, uma preventiva e outra

€asos em que a atuagdo
repressiva. Esta fiscalizagdo pode ser provocada ou ex se d4 em ambas as
officio. O que chamamos de policiamento nada mais frentes. Algumas
¢ que a manifestacio da policia administrativa para a quardas municipais

jé estdo armadas,

preserva¢do da ordem publica. :
outras nao, algumas

sdo miniaturizacao do
servico policial do estado,
mais precisamente

uma miniaturizacdo da

= A sang¢io de policia é a repressio da infragio.
Quando verificada a ocorréncia de infrag¢io as ordens
de policia, a policia administrativa de forma auto-

executéria atua direta e imediatamente, na justa policia militar. Existe

medida para o restabelecimento da ordem, através do anecessidade de se

constrangimento pessoal. estabelecer uma legislacdo
federal que regularmente
a atuacdo das guardas

municipais

Servigo para uma guarda municipal é o que nio falta, e estamos
talando de servi¢o primordial para a qualidade de vida da
comunidade.

Todos sabemos que os municipios tém caréncia de fiscalizagio,
quer seja na questdo da ocupagio do solo e dos espagos urbanos,
das construcdes, dos estabelecimentos comerciais, de servigos,
de diversdo e outros. Mesmo apéds a alteragdo na Constituicao
Federal estendendo as guardas municipais, o papel dos
policiais, estas caréncias continuaram a existir e precisam ser
contempladas. O municipio que conseguir congregar acoes

de prevencio social com uma guarda forte e atuante dentro

dos limites impostos ao municipio terd a médio e longo prazo
atingido um grau de Seguranca Publica que serd referencia para
os demais.
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A Guarda Municipal tem papel preponderante na prevengio ao
delito e suas a¢des ndo podem se restringir a guarda patrimonial
e de transito, com o devido reconhecimento e respeito que estes
servicos merecem. Muito menos uma Guarda Municipal pode
se permitir o luxo de copiar um modelo policial estadual, ou pior
ainda entrar em disputas irracionais com as policias estaduais.

SECAO 3 - Orgao Gestor e Gestor Municipal da
Seguranca Publica

Vimos até aqui que as a¢des do Municipio (bem como, em
outras esferas do Estado) dependem de agdes interdisciplinares.
No dmbito municipal é necessirio congregar agoes de varias
secretarias, érgios, departamentos € outros nao apenas
municipais, mas estaduais, federais, nio-governamentais e da
iniciativa privada, montar uma rede de parcerias.

Vocé deve estar se perguntando como um 6rgao
municipal vai conseguir esta proeza, como montar e
O manter estas parcerias?

A resposta é simples, é o reconhecimento que vai legitimar

as agoes municipais. Para obter reconhecimento ¢ necessario
primeiro ter conhecimento, conhecimento do papel fundamental
que o municipio desempenha. O Municipio tem condi¢oes de
congregar estas parcerias porque tem, localmente, lideranca,
coordenagio, envolvimento sustentado e contato com a
comunidade, condi¢des que o legitimam para esta fungio de

agregador.

O Municipio representa o nivel de governo mais préximo da
populagio, seus representantes eleitos estdo mais sujeitos as
cobrancas diretas dos eleitores, suas necessidades podem ser
identificadas mais facilmente, facilitando a elaboragio de projetos
mais especificos. O Municipio como ente federado que detém a
grande fatia de instrumentos que afetam diretamente a qualidade
de vida das pessoas, através da prestagio de servigos que sio
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elementos-chaves para a prevencio do crime e da violéncia tem
de assumir esta missdo e chamara para si a responsabilidade. Isto
nos leva a concluir que o Municipio tem de adequar sua estrutura
administrativa criando um érgdo municipal gestor da Seguranca
Publica e que este 6rgao deve ser dirigido por alguém habilitado.
Encontrar um profissional capaz de assumir as complexidades
que as tarefas de gestdo da Seguranga Publica estdo a exigir ndo é
tarefa simples.

O documento Guia para a prevengio do crime e da violéncia
nos municipios da Secretaria Nacional de Seguranca Publica,
editado em 2005, é uma importante ferramenta-guia para os
municipios seguirem em sua politica de Seguranca Publica. Este
documento apresenta o perfil do gestor municipal com base em
trés premissas:

= competéncia politica;

= competéncia tedrica, capacidade técnica e firmeza de
principios €ticos; €

» competéncia estratégica.

Analise cada um deles:

a) Competéncia politica: o gestor deve exercer,
naturalmente, uma lideranca politica. Sem ela,
lhe faltard a capacidade para aproximar diferentes
representantes da sociedade, através do conselho
municipal de seguranca e de outras instincias de
mobilizagdo. Bem como, mobilizar, articular e integrar
outras pastas municipais e, quando for o caso, outros
entes federados.
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b) Competéncia tedrica, capacidade técnica e firmeza
de principios éticos: nio basta ser um policial
experiente ou um estudioso da matéria. O gestor deve
ter uma visao ampla e capacidade de desenvolver um
pensamento complexo, que envolva uma abordagem
sistémica. Trata-se de lidar, a0 mesmo tempo,
com muitos conflitos, interesses concorrentes,
contraditérios e complementares. E preciso saber
combinar pensamento global e prética local. Ambos
pressupoem o desenvolvimento de conhecimentos
especificos sobre seguranga urbana e prevengio
da criminalidade. O gestor devera ser, também,
criativo e flexivel de tal forma que possa responder
rapidamente as mudancas no ambiente social. Deverd
ter sensibilidade incomum para escutar os problemas
das pessoas e para lidar com situagées de tensio
aguda. Deverd, ainda, possuir um julgamento critico e
contextualizador e ser tolerante para aceitar os riscos e
incertezas que todo projeto empreendedor provoca.

¢) Competéncia estratégica: capacidade de criar
estratégias e de decidir o que fazer com base
em diagndstico rigoroso e sob inspiragio de um
planejamento racional, antes de lancar-se a agio,
de forma voluntarista. Disposi¢do para investir na
qualidade e na inovagdo. Trabalho com processos,
redes, conexdes de relagdes e ndo com normas, regras
automatizadas ou procedimentos burocratizados.
Capacidade de aprender com os erros, com os outros,
e de facilitar processos continuos de aprendizagem,
reciclagem. Coragem para romper com a improvisagio
meramente reativa, com o impulso inercial a repeticao
e com o amadorismo, em dreas que concentram ampla
variedade de eventos, situagoes e conflitos. Muitas
vezes as habilidades sdo despertadas por meio de
sensibilizagdo e treinamentos, devendo haver incentivo
para que o gestor da seguranga municipal, mesmo que
nio tenha todas essas qualifica¢bes enumeradas, tenha
a disponibilidade e condi¢oes para ser capacitado /
formado, processo esse, alids, que deve ser continuo.
Para ter acesso ao documento completo, consulte a
nossa midiateca.
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Alguns municipios tém optado por criar Secretarias Municipais
de Seguranca Publica com as respectivas guardas municipais
outro, as tém apenas criado e as subordinado a alguma secretiria
ja estabelecida, ou outro érgio municipal ja existente. Temos
também os municipios que mantém suas secretarias municipais
de Seguranca Publica sem terem instituido as guardas.

Estes fatos ocorrem devido a falta de uma regulamentagio para
o setor. Talvez a falta de regulamentagio seja o grande fator
diferencial da participa¢do do municipio na Seguranga Publica,
pois permite a ado¢ao de medidas locais para problemas locais.
Mas por outro lado, desonera administradores municipais de
darem a devida atengdo para o problema. Independente da linha
a ser seguida, um foco nio pode ser perdido, a Seguranca Publica
no municipio tem que privilegiar a prevenc¢io e nio a repressao.
Como a prevencio ¢ algo a médio e longo prazo, com efeitos que
podem levar até uma geragdo para serem sentidos nio deixa de
ser um enorme desafio, pois o que dd mais repercussio sio a¢oes
imediatas, mesmo que nio tenham tanta eficicia assim.

SECAO 4 - Planejamento municipal de Sequranca
Publica

Naio basta criar uma GM e/ou uma secretaria municipal de
Seguranga Publica para que os problemas comecem a ser
resolvidos. E necessario um grande planejamento. Planejar em
Seguranca Publica e pensar a longo prazo, é preparar o caminho
para as geragdes futuras. Logicamente que nio se trata de
abandonar a nossa geragio a nossa prépria sorte. A¢oes imediatas
de combate ao crime se fazem necessirio, mas nosso enfoque ¢é
voltado para a prevencio.

A populagio cobra das autoridades respostas imediatas para o
problema. Como o prefeito ¢ a autoridade eleita que estd mais
préxima da populagio acaba recaindo sobre ele a maior parte
das reclamagées. Em razdo disso, muitas vezes, os prefeitos

sdo impelidos a fazerem uso de suas guardas para o combate
imediato e direto ao crime. Este fato leva aqueles que nio tem
essa categoria a criarem estas guardas apenas com uma visio de
combate ao crime.
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O planejamento municipal de Seguranga Publica acaba sendo
esquecido como agdo estratégica, pois no dia-a-dia, no combate
direto ao crime, na repressao, atua-se com base em demandas
atuais e momentineas e os problemas que surgem acabam tendo
uma atuagio apenas sob um foco paliativo (e até repressivo) e
ndo-preventiva, como seria o ideal. O foco verdadeiro é trabalhar
para evitar que os problemas acontecam, ou melhor dizendo,
trabalhar para diminuir as chances que ele venha a ocorrer.

O Banco Mundial em 2003 editou um documento com o

nome de “Prevencio Comunitiria do Crime e da Violéncia

em Areas Urbanas da América Latina: Um Guia de Recursos
para Municipios”, que divide em quatro etapas o planejamento

e a implanta¢do de uma estratégia de preven¢io ao crime.

Outros organismos tém desenvolvido estudos que apresentam
metodologias de prevengio ao crime para os municipios Sao bons
estudos e na verdade todos giram em torno do mesmo eixo. O
fato de apresentarmos aqui o documento do Banco Mundial é
apenas indicativo, mas pode ser utilizado como referéncia.

Vamos analisar o que diz o documento com relagio ao
planejamento:

As quatro etapas de planejamento e implementacao de uma
estratégia de prevencao do crime

Programas de preven¢io do crime exitosos sio baseados em
solugdes simples dirigidas a alguns problemas. O planejamento
¢ a chave. Deve-se abordar os problemas da comunidade
sistematicamente: descobrir os problemas principais, desenvolver
programas que respondam a necessidades especificas e avalid-los
para se assegurar de que estejam funcionando.

Etapas e passos da estratégia

Etapa 1

ma auditoria de segurang¢a comunitdria para identificar
U ditoria de segurang tiria para identifi
problemas e entender a comunidade

Passo 1: Identificar os problemas da comunidade ligados ao crime
e & violéncia por meio da coleta de informagdes (da policia, de
levantamentos e da comunidade)
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Passo 2: Identificar quem j4 estd envolvido com atividades de
q J
prevencio do crime e da violéncia na comunidade

Passo 3: Analisar as caracteristicas sociais e fisicas da drea

Passo 4: Decidir quais problemas sdo os mais importantes
(problemas prioritarios)

Passo 5: Analisar estes problemas prioritdrios na comunidade

Produto: Clareza a respeito dos problemas ligados ao crime e a
violéncia e das organizagbes/pessoas ji envolvidas com atividades
de prevengio do crime e da violéncia na comunidade.

Etapa 2

Desenvolvendo uma estratégia

Passo 6: Selecionar e agrupar os problemas prioritdrios em 4reas
de foco

Passo 7: Identificar e abordar possiveis parceiros na regido para
ajudar a reduzir o crime e a violéncia

Passo 8: Identificar possiveis solu¢oes

Passo 9: Selecionar os programas (solu¢des) mais adequados e
refind-los

Passo 10: Obter apoio para os programas selecionados

Produto: Uma estratégia de prevencio do crime e da violéncia..

Etapa3

Gerenciando e implementando a estratégia

Passo 11: Desenvolver planos para implementar as solu¢oes com
metas e objetivos

Passo 12: Assegurar recursos para um bom gerenciamento de
projetos

Muitas boas idéias fracassam por falta de gerenciamento

adequado

Produto: A capacidade de implementar a estratégia.
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Etapa 4
Monitorando e avaliando a estratégia

Passo 13: Certificar-se de que o monitoramento e a avaliagio
foram planejados e orgados

Passo 14: Certificar-se de que os projetos tém objetivos bem

definidos

Passo 15: Identificar maneiras de avaliar o desempenho do
projeto

Passo 16: Criar os moldes de uma avaliagdo e fazé-la

Produto: Uma indica a0 dO ué funciona, o qué nao funciona e o
’
qué poderia funcionar.

Na nossa midiateca vocé encontra o documento completo.

SECAO 5 - Fonte de recursos para o Municipio

Vocé deve concordar que o dinheiro ¢ algo escasso, pelo menos
em alguns setores. No setor publico nio é diferente. Vivemos
em um estado que arrecada muito e investe mal. Diante disso,
encontrar fontes de recursos para investimentos que terdo seu
retorno na préxima geragdo nio se constitui em tarefa facil.
Nio podemos esquecer que os municipios ao adaptarem suas
estruturas administrativas, para contemplarem a Seguranca
Publica, deverdo adaptar sues orgamentos.

Ocorre que os recursos or¢amentdrios municipais sio na maioria
das , insuficientes até para a manutengio da estrutura municipal

de Seguranca Publica. Para a implementacio dos projetos e agdes
temos de buscar outras fontes de receitas.

O Governo Federal criou o Fundo Nacional de Seguranca
Publica, através da Lei 10.201 de 14 de fevereiro de 2001. Esta
lei, que vocé encontra em nossa midiateca, estabelece os critérios
para que o ente federado tenha acesso aos recursos do fundo.

Eu chamo a atengio para o pardgrafo 2° do artigo 4°, que diz o
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seguinte: na avaliacdo dos projetos, o Conselho Gestor priorizard
o ente federado que se comprometer com os seguintes resultados:

I - realizagao de diagndstico dos problemas de Segurancga
Publica e apresentagio das respectivas solugoes;

IT - desenvolvimento de a¢bes integradas dos diversos érgiaos
de Seguranca Publica; ITI - qualificagdo das policias civis

e militares, corpos de bombeiros militares e das guardas
municipais;

IV - redugio da corrupgio e violéncia policiais;
V - reducio da criminalidade e inseguranca publica; e,

VI - repressio ao crime organizado

Grifamos o inciso I, porque ele representa o Planejamento
Municipal de Seguranga Piblica. O tnico entrave que o
municipio pode encontrar quando trabalhar com projetos de
prevencio a longo prazo é que a prépria lei, limita os projetos a
um prazo maximo de 2 anos. Mas veja bem, limita o projeto, nio
seus resultados.

Organismos internacionais como a ONU, Banco Mundial e BID
tém apoiado iniciativas de prevengio e combate ao crime. Muitas
empresas privadas tém destinado recursos para investimento em
programas sociais, assim como o terceiro setor tem dedicado
especial aten¢do a esta questdo. O diferencial na obten¢io do
sucesso na prospecgdo de recursos reside na qualidade dos
projetos elaborados, bem como no poder de convencimento de
quem os apresenta.

Leia, a seguir, a sintese da unidade, realize as atividades de
auto-avaliacio e consulte o saiba mais para aprofundar seus
conhecimentos.
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Sintese

Nesta unidade vocé estudou a contextualiza¢io do papel do
municipio na Seguranca Publica, compreendendo seu importante
papel na prevengio ao crime. Verificou a importincia da guarda
municipal, mas que ainda precisamos alterar a Constituicio
Federal para que as GMs possam ter atuagdo semelhante as
policias estaduais.

Viu também o perfil do Gestor Municipal de Seguranca
Publica é fundamental para a congregacao das a¢oes no ambito
municipal. Estudou o planejamento municipal de Seguranga
Publica com forte énfase na prevencio criminal. Finalizando,
verificou a necessidade de recursos e algumas fontes disponiveis
desses recursos.

Atividades de auto-avaliacao

1. O que é prevencao primaria.
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2.0 que é poder de policia e onde encontramos sua defini¢cao?

3. De acordo com Guia para a Prevencao do Crime e da Violéncia nos
Municipios da Secretaria Nacional de Seguranca Publica, quais sdao
as premissas do perfil do gestor municipal da Seguranca Publica?
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4, Cite, de acordo com o documento Prevencao comunitdria do crime e
da violéncia em areas urbanas da América Latina: um guia de recursos
para Municipios, as quatro etapas de planejamento e implementacao
de uma estratégia de prevencao ao crime, com os respectivos passos.
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Saiba mai
@\ aiba mais

Para vocé se aprofundar no estudo do tema, indicamos o seguinte
livro:

MARIANO, Benedito Domingos. Por um novo modelo de
policia no Brasil: a inclusdo dos municipios no sistema de
seguranca publica. Sdo Paulo: Editora Fundagdo Perseu Abramo,

2004.

E, o texto a seguir:

O Papel dos Municipios na Politica de Seguranga®
Jacqueline Muniz

Centro de Estudos de Seguranca e Cidadania - UCAM

jajamuniz@candidomendes.br

Junho de 2000

Belo Horizonte

Tradicionalmente, os problemas relacionados a Seguranca Publica no
Brasil tém sido enquadrados ora como uma questao de “soberania
nacional” e “seguranca interna”, ora como um “assunto de competéncia
exclusiva das policias”. Nos dois enfoques privilegia-se e reivindica-se,
unicamente, os recursos e as intervencdes provenientes das esferas federal
e estadual, uma vez que sdo estas as instancias responsaveis pelas forcas
armadas, pelas policias, pelo sistema criminal, etc. Noteque este tipo de
mentalidade restritiva encontra-se de tal modo enraizada entre nés, que
freqliientemente subestimamos a importancia estratégica do poder
municipal na producao de “Seguranca Publica”. Ainda hoje é comum ouvir
que a “prefeitura pouco pode fazer porque nao controla as policias” ou
que a “constituicao de 1988 reserva aos estados a responsabilidade
exclusiva de prover seguranca aos cidadaos”. Em verdade, estas
consideragdes reforgam uma perspectiva ultrapassada que se mostra
incapaz de atender aos desafios colocados pelo provimento de uma
ordem publica democratica e contemporanea. De fato, o
desconhecimento sobre o papel decisivo dos municipios nas politicas
publicas de seguranca no Brasil, tem comprometido, de forma substantiva,
os esforcos de se construir e enraizar politicas e programas tecnicamente
adequados e conseqiientes no ambito da Seguranca Publica. Idéias
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criativas e experiéncias bem-sucedidas como, por exemplo, os projetos de
policia comunitaria, ttm enfrentado inimeros obstaculos para a sua
institucionalizacdo. E, sem exagero, pode-se dizer que boa parte dessas
dificuldades esta relacionada ao distanciamento e, até mesmo, a
indiferenca do poder local. As policias, que possuem um papel executivo
e direto na gestao da Seguranca Publica, sdo as agéncias publicas que
mais se ressentem da auséncia de uma acdo articulada com as prefeituras.
Conforme demonstram diversos estudos nacionais e internacionais, a
auséncia ou a fragilidade de interagdes regulares entre a administracao
municipal e as policias, € um dos principais fatores que contribuem para
limitar a eficacia, eficiéncia e efetividade destas ultimas. Nao é demais
salientar que as intervencdes policiais preventivas, dissuasivas e
repressivas implementadas de forma exclusiva e, por conseguinte,
dissociadas das politicas urbanas desenhadas pelos municipios, tém
ajudado a produzir toda sorte de desperdicios no emprego diuturno dos
escassos recursos policiais. Afinal, por mais e melhor que as policias
estaduais possam fazer, elas sozinhas sao, por definicao, incapazes de
responder as demandas por seguranca experimentadas nos centros
urbanos. Tal limitacao resulta da evidéncia de que nem todas as questdes
de Seguranca Publica sao problemas propriamente policiais. Ao contrario,
a oferta de uma Seguranca Publica democratica que atenda aos
imperativos de um mercado da cidadania em crescente expansao,
ultrapassa a esfera de acao exclusiva das organizacoes policiais,
requerendo a incorporacao de outros atores tao fundamentais quanto os
meios de forca comedida. Cabe mencionar, que parte expressiva dos
problemas que alimentam a sensacao generalizada de inseguranca e
propiciam o agravamento do temor coletivo reporta-se a fatos difusos que
nao necessariamente podem ser enquadrados como atos criminosos
propriamente ditos. Mas, que se nao forem devidamente trabalhados por
outras agéncias além das policias, podem estimular a ocorréncia de
praticas delituosas futuras e o recurso individual a violéncia como uma
forma de resolucdo de problemas. Refiro-me, sobretudo, aos conflitos,
desordens, incivilidades e litigios experimentados nos espacos publicos
gue desembocam, quase que exclusivamente, nos balcées das delegacias
e no atendimento emergencial realizado pelas PMs. Os policiais civis e
militares de varias policias brasileiras, orientados pelos seus
conhecimentos praticos, sabem disso. Expressoes cotidianas, tais como “a
policia ndo é poste de luz”, “a policia ndo é cerca”, “ o policial é um faz
tudo” ou “ sempre acaba sobrando sé para a policia”, usualmente
empregadas pelos profissionais da ponta da linha, indicam uma critica as
mentalidades e convic¢des do passado que merecem ser discutidas e
desmitificadas, em nome de uma perspectiva que efetivamente considere
as formas pelas quais os problemas da inseguranca sao vividos pelos
cidadaos. Ora, se os cidaddos vivem nas cidades, ou melhor, em algum
bairro ou em alguma comunidade, entdo as questdes associadas a
inseguranca s6 podem ser também experimentadas e resolvidas no
ambito das localidades. Por conta desta constatacao irrefutavel, parece
nao fazer qualquer sentido buscar mascarar ou reduzir a responsabilidade
do poder local na co-gestao da Segurancga Publica, utilizando-se como
recurso retérico o apego formal ao desenho politico-administrativo
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vigente. Nao se trata aqui de defender a municipalizacdo das policias
estaduais. Mas, antes, de se procurar superar entraves oriundos de
convicgoes e doutrinas inadequadas a realidade contemporanea da
Seguranca Publica. Creio que hoje estamos vivendo um momento rico no
que diz respeito a superacao de visdes arcaicas e amadoras de
enfrentamento da crise da Segurancga Publica. Intervencées desconexas,
isoladas, espetaculares e superficiais, ainda que bem intencionadas,
revelaram-se fracassadas e onerosas. Com o tempo, elas demonstraram
sua incapacidade de produzir respostas consistentes e estaveis ja nao
foram mais além do que tentar “apagar incéndios” e “enxugar gelo”. Se isto
se imp6e como uma aguda evidéncia, é preciso caminhar rumo a uma
visdo sistémica, integrada e aberta da problematica da Seguranca Publica
que esteja realmente em sintonia com a natureza, diversidade e
intensidade dos problemas de seguranca vividos nas ruas. Uma concepcao
mais realista e sensata da Seguranca Publica reconhece a necessidade de
se ultrapassar o campo de atuacao exclusiva das forcas policiais e de
outros drgaos do sistema criminal, através da incorporacao na gestao da
Seguranca Publica das comunidades e de outras agéncias publicas e civis
prestadoras de servicos essenciais a populacao. Uma vez que o
provimento eficaz de Seguranca Publica depende sobremaneira de
variaveis extra-policiais, tais como o ambiente comunitério, os
equipamentos coletivos, a infra-estrutura social e urbana, os servicos de
utilidade publica, etc., ndo se pode prescindir de se estabelecer instancias
efetivas de cooperacéo e participacao sobretudo com a administracao
municipal. Se, por um lado, as agéncias policiais pertencem aos governos
estaduais, por outro, uma parte expressiva dos instrumentos Uteis e
indispensaveis ao provimento de Seguranca Publica esta sob o controle do
municipio. A titulo de ilustracdo cabe mencionar, entre outros, a
manutencdo e ampliacdo dos equipamentos coletivos, o ordenamento e
fiscalizacao da ocupacao do solo urbano, a coleta regular de lixo,
iluminacdo e manutencao dos espacos publicos, o controle e fiscalizacdo
do transito, obras de saneamento basico, fiscalizacdo dos transportes
coletivos, a melhoria da malha urbana, a expedicdo de alvaras e a
fiscalizacao dos espacos coletivos de lazer, etc. Particularmente no campo
da prevencao primaria - ainda muito pouco explorada no Brasil -, 0s
municipios possuem um papel decisivo. Hd muito para se fazer. Suas
politicas urbanas e sociais constituem a infra-estrutura da Seguranca
Publica as quais, por sua vez, operam como medidas auxiliares e
complementares as acdes de policia. Como se pode perceber os
municipios possuem um vasto campo de atuacdo que ndo se restringe a
criacdo das guardas municipais. Ainda que pareca repetitivo, vale insistir
que fatos urbanos corriqueiros como a falta de iluminagao, a acumulagao
de lixo, o0 caos no transito, a ma conservacao dos espacos de lazer e demais
locais de uso comum, tém uma significativa relacdo com o “varejo” do
crime e seu adensamento em certas regides da cidade: os assaltos, furtos,
conflitos e disturbios que ocorrem nos espacos coletivos ndao sao simples
produtos da “crescente auddcia dos bandidos”, da “falta de policiamento
nas ruas” e de doutrinas e métodos policiais arcaicos. Sao, ainda, o
resultado do abandono do poder publico e da sua incipiente interlocu¢ao
com a sociedade civil, sobretudo no que se refere a administracao dos

Unidade 8
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bens urbanos. A esta altura parece evidente que a administracao
municipal emerge como um nexo essencial na orquestracao das
comunidades com as atividades governamentais estaduais e federais
voltadas para a gestdo democratica da ordem publica. E, pois, o Municipio
que possui a responsabilidade mais direta pela qualidade de vida da
populacdo em seus aspectos mais basicos. E, portanto, a Prefeitura que
detém as ferramentas e 6rgaos de servicos publicos mais proximos a vida
cotidiana das pessoas. Se isto procede, parece inadidvel que o poder local
se inscreva como um parceiro na tarefa de construcdo de uma
administracdo estratégica da ordem publica.

*Seguranca Publica: Resultados das A¢oes do Movimento pela Seguranga
e Vida. Assembléia Legislativa de Minas Gerais. Belo Horizonte, 2000.




Para concluir o estudo

Esta ¢ a primeira etapa da Disciplina de Gestdo Estratégica
na Seguranca Publica. Ao longo dela, vocé vai estudar
aspectos relevantes da Gestdo Estratégica nesta drea
compreendendo sua importincia para as organizagoes.

Desse modo, vai ampliar seu universo tedrico e pratico

a respeito das fun¢bes administrativas, capacitando-se a
analisar, desenvolver e implementar a Gestao Estratégica
nas organizagdes em que vocé futuramente vai ou podera
atuar.

Assim, com este livre vai realizar mais uma grande etapa
no processo de conquista da sua formagio em Gestio
Estratégica das Organizagoes.

Vocé ainda tem o volume 2, que continuard abordando
contetidos importantes para o aprimoramento dos
conhecimentos sobre gestdo estratégica.

Profa. Ana Paula Pacheco
Prof. Paulo Roberto Bornhofen
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Respostas e comentarios das
atividades de auto-avaliacao

Unidade 1

1) Nessa questao o esperado é que vocé comece a ver na pratica
0 que esta estudando. Mesmo que uma instituicdo ainda nao
tenha feito um documento formal, vocé podera constatar que
seus administradores conhecem o negécio da instituicdo que
administram.

2) Nessa questdo o esperado é que vocé comece a ter um olhar
estratégico sobre a sua instituicao e o que vocé quer dela no
futuro.

Unidade 2

(1) Planejamento Estratégico

(2) Planejamento Tatico

(3) Planejamento Operacional

(3) Planos de Acodes

(2) Médio Prazo

(1) Envolve a empresa como um todo
(3) Curto Prazo

(2) Subsistemas Organizacionais

(1) Longo Prazo
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2) Observe se a sua descricao refere que as quatro fungdes do
administrador estdo diretamente relacionadas com as fases da gestao
estratégica da seguinte maneira:

m 13, Fase: funcdo planejamento: Nessa fase, é feita uma analise
situacional da empresa, formulando-se missao visdao, negdcio,
valores e objetivos;

m 22, Fase: funcdes planejamento e organizacao: Nessa fase, sdo
definidas as estratégias e planos de a¢des, de modo a estruturar a
empresa, ou seja, definindo responsabilidades;

m 32, Fase: funcao direcdo: Nessa fase, € implementado o
planejamento desenvolvido, sendo que os gestores procuram
dirigir, influenciar e motivar os integrantes da organizacao;

m 42, Fase: funcao controle: Nessa fase, sao realizadas avaliacoes
para verificar se os objetivos estdo ou ndo sendo atingidos, e
também controles para garantir que os objetivos tratados sejam
alcancados.

Questao 3

(A) Ponto Forte (B) Oportunidade (C) Ponto Fraco (D) Ameaca
(A) Lucros elevados.

(B) Surgimento no mercado de novos equipamentos (de alta
tecnologia) otimizando o processo de controle de estoques.

(A) Marca forte, em funcao dos investimentos sucessivos em Marketing.
(D) Novos concorrentes potenciais fortes.

(C) Custos mais altos que os concorrentes.

(C) Falta de integracao entre os sistemas de gestao.

(D) Queda de crescimento do mercado.

(Q) Inexisténcia de um Plano de Cargos e Salarios.

(D) A procura por medicamentos homeopaticos tem crescido bastante.
(A) Atendimento diferenciado ao cliente.

(B) Aumento de renda da populacao.

(C) Sistema de comunicacéo ineficaz entre os diversos departamentos e
niveis hierarquicos.



Questao 4

Obs.: qualquer um dos objetivos pode nao aparecer na sua resposta,

aparecer uma vez, duas vezes ou até trés vezes.
Objetivo 1: Expandir o mercado de atuacao
Objetivo 2: Reestruturar internamente a organizagao

Objetivo 3: Desenvolver um plano de beneficios aos funcionarios

Questao 5

Mais uma vez, é importante salientar que as repostas desenvolvidas abaixo

podem ser feitas de diversas formas, dependendo da visdo pessoal de
cada um.

Vocé podera responder esta questao da seguinte maneira:
a) Estabeleca uma meta para o mesmo, quantificando-o.

Reestruturar internamente 100% da empresa até julho de 2005.

b) Defina 3 (trés) estratégias e 3 (trés) metas que serdo necessarias
para que o objetivo selecionado seja alcancando.

Lembre-se: A meta é a quantificacdo da acao!

Estratégia 1: Contratar vendedores para atuar na regido sul do Estado.

Meta 1: Contratar 3 vendedores até junho de 2005.
Meta 2: Promover os 2 vendedores mais eficazes da empresa para

o cargo de Gerente de Vendas até junho de 2005.

Acao 3: Oferecer capacitacao para os vendedores que serao
contratados.

Meta 3: Disponibilizar 1 dos Gerentes de Vendas durante todo o més de

julho de 2005 para capacitar e acompanhar os recontratados
vendedores em suas atividades do dia-a-dia.
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Questao 6
A afirmativa é falsa.

Justificativa: A monitoracao consiste em refazer, periodicamente, o
diagnéstico estratégico, ou seja, a andlise dos ambientes interno e externo.
A afericdo do desempenho em relacdo aos padrdes determinados no
planejamento estratégico faz parte da avaliacado. Ja o estabelecimento de
acoes corretivas é o controle em si.

Unidade 3

Questao 1

Observe se o conceito elaborado por vocé contem as definicdes presentes
na seguinte afirmativa: organizar estrategicamente uma empresa é o
processo de arrumar e alocar os recursos humanos, materiais e financeiros
da mesma, definindo autoridade e responsabilidade, a fim de atingir os
objetivos tracados no planejamento estratégico

Questéo 2

Nesta questdes vocé deve escolher uma das quatro varidveis: estratégia,
tecnologia, ambiente externo e estrutura organizacional; e descrever
qual a interdependéncia ente a mesma e a fun¢do organizacdo. Se vocé
escolheu:

estratégia: vocé pode explicar que a funcao organizacao também
depende das estratégias formuladas e escolhidas, tendo em vista que
as mesmas promoverem, juntamente com a tecnologia e o ambiente
externo, o ajuste, a

mudanca, a organizacdo ou reorganizacao da estrutura organizacional;

tecnologia: vocé pode esclarecer que a tecnologia impde necessidade
de adaptacao da empresa, fazendo com que esta deva escolher

sobre o emprego de uma ou outra tecnologia, para poder competir
adequadamente, reorganizando-se, para que o que foi planejado possa
ser atingido.

ambiente externo: vocé pode comentar que o ambiente externo
“exige” adaptacao constante da empresa, devido as grandes mudancas
ambientais, e essa adaptacdo a fungdo organizacdo entrando em acéo.

estrutura organizacional: vocé pode explanar que a funcdo organizacao
determina as estruturas organizacionais e estas, quando ja estruturadas,
influenciam no modo que se fard uso da funcao organizacéo.
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Questao 2

1) (B) Alto grau de formalizagcdo de procedimentos;

2) (O) Tomada de decisao descentralizada, orientada pelas politicas gerais
de gestéo;

3) (B) Trabalho fracionado e segmentado;

4) (B) Tudo é regido pela obediéncia a autoridade superior;
5) (B) Cada funcionario é um especialista no seu cargo;

6) (0O) Colaborador generalista com uma sdlida especializacao;

7) (B) Elevada previsibilidade do comportamento humano.

Unidade 4

Questao 1

Observe se o conceito de direcao estratégica elaborado por vocé
contem as defini¢cdes presentes na seguinte afirmativa: direcionar
estrategicamente uma empresa € o processo de influenciar, dirigir e
motivar as pessoas a realizarem suas atividades.

Questao 2

(5) Emana do conhecimento
(4) Emana do cargo

(3) Emana da punicao

(1) Emana da carisma

(2) Emana do cumprimento de ordens

Questao 3

Resposta: Nesta questao, o esperado é que vocé consiga fazer uma
interpretacao das informacodes obtidas na empresa e ainda de seu feeling,
tendo em vista que vocé é conhece um pouco a organizacao, definindo
qual o(s) tipo(s) de lideranca exercido pelo gestor. Desse modo, vocé
poder é justificar sua resposta com base nas caracteristicas de lideranca
apresentadas na secéo 3.
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Questao 4

Nesta questdo, o esperado é que vocé consiga fazer uma interpretacdo das
informacdes obtidas na empresa, descrevendo como e por quem é feito o
processo de implementacao do planejamento na mesma.

Questao 5

Observe se descricao elaborada por vocé contem as definicdes presentes
na seguinte afirmativa: a delegacdo é importante para a direcao
estratégica porque:

faz com que a tomada de decisdes seja mais rapida tendo em vista que
esta mais proxima do executor;

permite que a pessoa que delegou, possa desenvolver novas e
desafiadoras atividades, voltando-se para a eficicia organizacional;

faz com que os funcionarios aprendam e se desenvolvam para assumir,
se necessario, novas responsabilidades no futuro.

Questao 6

Observe se descricao elaborada por vocé contem as definicdes presentes
na seguinte afirmativa: No dia-a-dia, a direcdo estratégica necessitar é

de inumeras tomadas de decisdes para escolher um curso de ao, frente a
problemas e/ou oportunidades surgidos(as). Desse modo, sem a tomada
de decisao a empresa ficara sem resolver seus problemas e/ou ainda sem
agarrar as oportunidades, ndo exercendo, de fato, sua func¢do, deixando
a organizacdo e as pessoas seguirem seus rumos, sem influéncias nem
dirigi-las.

Unidade 5

1) Observe se a descricao elaborada por vocé contém as
definicdes presentes na seguinte afirmativa: o controle
estratégico consiste em monitorar o ambiente, avaliar o
desempenho organizacional e promover os ajustes

necessarios para assegurar que os objetivos planejados sejam

atingidos de maneira efetiva

2) Nesta questao, relacionando com o contetdo estudado, vocé
podera relatar as informagdes que o entrevistado lhe
passou, de modo a descrever como é realizado o controle



do planejamento, ou entdo dos objetivos, ou ainda, das metas
gue a empresa possuli.

Dica: Vocé pode conduzir melhor sua entrevista se utilizar a
base da secdo 3.

3) Relacione a 12 coluna com a 2a:

(5) demonstrativos de lucros
e perdas

1) Controle pré-acao
2) Controle de direcao
(2) realizado pelo prdprio
executante para corrigir o
4) Controle pds-acdo processo em andamento.

5) Controle estratégico

3) Controle de triagem

6) Controle tatico (7) quadros de produtividade

7) Controle operacional (4) medir o resultado alcancado

(3) precisa de aprovagao e é
realizado durante a
implementacdo do
planejamento

(1) orcamento financeiro

(6) controle orcamentdrio

Unidade 6

1) E uma resposta pessoal, mas baseado no que vocé estudou, vocé deve
emitir sua resposta contemplando o fato de que cidadania é uma
relacdo democratica, baseada em direitos e deveres.
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2) Relacione a 22 coluna de acordo com a 12

(1) Direitos Civis ( 2) Dizem respeito ao atendimento das
necessidades humanas bdsicas. Sao todos aqueles
que devem repor a forca de trabalho, sustentando
0 corpo humano — alimentacdo, habitacao, satde,
educacao, etc.

(2) Direitos Sociais

(3) Direitos Politicos

( 1) Sao os direitos fundamentais a vida, a
liberdade, a propriedade, a igualdade perante a lei.

(3 ) Quando se fala dele é do direito do voto que se
estd falando

( 2) Garantem a participacdo na riqueza coletiva.

('3) Dizem respeito a deliberacao do homem
sobre sua vida, ao direito de ter livre expressao de
pensamento e pratica politica, religiosa etc

( 1) Dizem respeito basicamente ao direito de se
dispor do préprio corpo, locomogdo, sequranca etc

3) Mesmo sendo uma resposta de carater pessoal é importante que vocé
considere a grandiosidade do artigo primeiro da Constituicao Federal
de 88, pois ele contempla a base da cidadania brasileira, com seu
conjunto de Direitos e Garantias Fundamentais, tratando dos Direitos e
Deveres Individuais e Coletivos, dos Direitos Sociais e dos Direitos
Politicos.

Unidade 7

1) Qual é o efetivo policial ideal preconizado pela ONU?
R. A ONU nao tem nenhum documento que preconize, indique, ou
faca qualquer sugestao relativa a efetivo policial ideal. Ela apenas faz
um levantamento em seus Estados-membros e depois publica.

2) E uma pesquisa que a ONU executa a cada trés anos, em que levanta o
numero absoluto de policiais e a taxa de policiais por 100 mil
habitantes.

3) Respostas
aumentar o numero de policiais ndo reduz necessariamente o indice de
criminalidade nem eleva a proporcao de crimes solucionados;



o servico de patrulha motorizada aleatéria nao reduz o crime nem melhora
a possibilidade de prender criminosos;

os carros de patrulha com dois policiais nao sao mais eficientes na reducao
de crime ou na prisao de criminosos do que os carros com um Unico
homem;

o patrulhamento intensivo de fato reduz o crime, mas apenas
temporariamente, em grande parte porque o desloca para outras areas.

os tipos de crime que mais aterrorizam os norte-americanos — o assalto a
mao armada, o roubo, o furto de domicilio, o estupro, o homicidio (alguma
semelhanca com o caso brasileiro?) — raramente sao enfrentados pelo
policial em patrulha;

a melhoria no tempo de atendimento aos chamados de emergéncia nao
tem qualquer efeito sobre a probabilidade de prender criminosos ou
mesmo sobre a satisfacdo dos cidadaos envolvidos e,

0s crimes nao sao solucionados - no sentido de delinqlientes serem
presos e julgados - pelas investigagdes criminais conduzidas pelos
departamentos de policia. Geralmente os crimes sdo resolvidos porque
criminosos sao presos em flagrante ou porque alguém os identifica
especificamente — um nome, um endereco, a placa do carro.

Unidade 8

1) A prevencao primaria opera sempre a longo e médio prazo e se dirige
a todos os cidadaos. Suas estratégias sao direcionadas para a politica
cultural, econdmica e social, cujo objetivo ultimo é dotar os cidadaos
de capacidade social para superar de forma produtiva, eventuais
conflitos.

2) Considera-se poder de policia atividade da administracao publica
que, limitando ou disciplinando direito, interesse ou liberdade,
regula a pratica de ato ou abstencao de fato, em razdo de interesse
publico concernente a seguranga, a higiene, a ordem, aos costumes,
a disciplina da producao e do mercado, ao exercicio de atividades
econdmicas dependentes de concessao ou autorizacao do Poder
Publico, a tranquiilidade publica ou ao respeito a propriedade e aos
direitos individuais ou coletivos. Encontramos sua definicdo no artigo
78 do Cédigo Tributario Nacional.
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3) a) competéncia politica;

b) competéncia tedrica, capacidade técnica e firmeza de principios
éticos; e

C) competéncia estratégica.

4, Resposta:
ETAPA 1

Uma auditoria de seguranca comunitdria para identificar problemas e
entender a comunidade

Passo 1: Identificar os problemas da comunidade ligados ao crime e a
violéncia por meio da coleta de informacodes (da policia, de levantamentos
e da comunidade).

Passo 2: Identificar quem ja esta envolvido com atividades de prevencdo
do crime e da violéncia na comunidade.

Passo 3: Analisar as caracteristicas sociais e fisicas da area.

Passo 4: Decidir quais problemas sao os mais importantes (problemas
prioritarios).

Passo 5: Analisar estes problemas prioritarios na comunidade.

Produto: Clareza a respeito dos problemas ligados ao crime e a violéncia
e das organizagdes/pessoas ja envolvidas com atividades de prevencao do
crime e da violéncia na comunidade.

ETAPA 2
Desenvolvendo uma estratégia
Passo 6: Selecionar e agrupar os problemas prioritarios em areas de foco.

Passo 7: Identificar e abordar possiveis parceiros na regido para ajudar a
reduzir o crime e a violéncia.



Passo 8: Identificar possiveis solucoes.
Passo 9: Selecionar os programas (solucées) mais adequados e refina-los.
Passo 10: Obter apoio para os programas selecionados.

Produto: Uma estratégia de prevencao do crime e da violéncia.

ETAPA 3
Gerenciando e implementando a estratégia

Passo 11: Desenvolver planos para implementar as solu¢des com metas e
objetivos.

Passo 12: Assegurar recursos para um bom gerenciamento de projetos.
Muitas boas idéias fracassam por falta de gerenciamento adequado.

Produto: A capacidade de implementar a estratégia.

ETAPA 4
Monitorando e avaliando a estratégia

Passo 13: Certificar-se de que o monitoramento e a avaliagao foram
planejados e orcados.

Passo 14: Certificar-se de que os projetos tém objetivos bem definidos.
Passo 15: Identificar maneiras de avaliar o desempenho do projeto.
Passo 16: Criar os moldes de uma avaliacao e fazé-la.

Produto: Uma indicacdo do que funciona, o que nao funciona e o que
poderia funcionar.
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