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RESUMO

O presente trabalho se constitui num estudo a respeito do modelo administrativo
tradicional adotado na Policia Militar do Estado do Tocantins, em compara¢do com a
implantagéo do Programa de Modernizagéo Gerencial, com o escopo de identificar e
analisar as mudancgas ocorridas na gestdo. Durante a realizacdo da pesquisa foi
verificado que existiram melhorias na gestdo e nos servicos prestados a
comunidade, bem como, alguns critérios do programa conseguiram obter resultados
positivos. O trabalho conta, portanto, com um delineamento dos principios e
caracteristicas do modelo atual. O trabalho conclui que o programa implantado
possui elementos que podem melhorar a prestagdo do servico a comunidade e que
algumas acdes implementadas apds o inicio do programa apresentaram resultados
satisfatérios. Além disso, evidencia-se a necessidade de pesquisas mais
aprofundadas visando subsidiar a atuagdo da Policia Militar em futuras implantacdes
do programa em outras unidades da corporacéo.

Palavras-chave: Programa de Modernizacdo Gerencial. Burocracia. Policia Militar.



SUMARIO
1 INTRODUGAO . ... ..ottt ettt et e ettt et ene et e 8
1.1 CONEXTUANZAGEOD. ...ttt e e 8
1.2  Formulagao do problema ... e s 8
1.3 ODJEIVO GEIAl ... e et 9
1.4  ODbjetivos ESPECIfICOS ....ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiieees e e 9
1.5 JUSHITICALIVA. ...t et e e e e et e e s 9
2 REFERENCIAL TEORICO ...oooiiiicteeeeeeee et ettt e eae e 11
2.1  BUIOCIaCIA € gESIAD ....oiiiie e ettt ettt e e e e e e e e ee s e e e eeeeeeeeeeennnnes 11
2.2 Efetividade organizacional ..............ccooooerioieiiiiiie oo s 13
2.3 Modelo Contemporaneo de Gestao em implementacdo na PMTO............... 17
3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA ......oiiiectieeee e et 20
3.1 Caracterizagao da OrganiZAGAOD ........ceeeeeeeeeeiiieiieiiei et e e e e e e e e e 20
3.2 Participantes d0 @STUAO........ccuveiiiiiiiiiiaae e e e 21
3.3 Caracterizagdo dos instrumentos de PeSqUISA...........coeeverrrrrrunnineesciiiaaneenns 22
3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados.............occuvieiiieiiiii e, 23
4  RESULTADOS E DISCUSSAOD ......coviiiteiteeieeee e ettt sannanens 25
ot R {0 [T = T o [or= R PP P PP P PP PPPPPPPPPPPPPPPRTRN 26
.2 PESSO@S ...uuiieiiiiii e e e et e et e et e e et eer e as aaaeees 28
4.3 EStratégias € PlAN0S ........cceiiiiiiiiiiiieieie sttt 30
O O T =T =T SRR 31
T S o Tox [T o £ o [ RSP 32
4.6 PrOCESSOS. ... ciiiitiie ettt ettt ettt e et e e e et e e e e e e ee e aaaen aeee 33
4.7 Informagies € CONNECIMENTOS.........uuiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 33
4.8  RESUIAUOS ...t e e 34
4.9 Elementos que influenciam a gestao institucional ..., 34
5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES .......ccooviieceeteeeee e, 36
REFERENCIAS ..ottt ettt ettt et ettt e st e st eee s 39

AP ENDICES . ... oot et e e 43



1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

Desde o ano de 1956, o Governo Federal busca implementar acdes que
promovam a simplificacdo da burocracia. Mais recentemente, foi promovida uma
juncdo do Programa Nacional de Desburocratizacdo (PND), de 1979, com o
Programa da Qualidade no Servico Publico (PQSP), de 2000, resultando no
Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacdo (Gespublica),
desenvolvido pelo Ministério do Planejamento, desde 2005 (ALMEIDA, sem data, p.
2).

A busca pela desburocratizagao pressupde, portanto, que, de alguma forma, o
modelo burocratizado ndo estd atendendo eficientemente as necessidades da
administracdo publica. No entanto, ha muita confusdo sobre o que de fato seja a
burocracia.

Segundo Weber (2002, p. 23-52), a burocracia nada mais € do que a
descricdo minuciosa e sistematizada a respeito da forma de gestdo e organizacao
da instituicao militar e da igreja, ambas rigidamente hierarquizadas, com extremo
apego a normas e regulamentos e fechadas a mudancgas. Na mesma linha, Martins
(1997, p. 32) define a burocracia como um modelo de gestdo para organizagdes
grandes e complexas que tende a otimizar os recursos e a manter o rigido controle
dos processos internos, com o foco nos objetivos institucionais.

Entende-se como relevante a afirmacao de Pereira e Mota (apud MARTINS,
1997, p. 1) de que ‘“escrever sobre burocracia € denuncia e esperanca”,

arrematando que “precisamos aprender a supera-la”.
1.2 Formulacao do problema
As Policias Militares no Brasil, por serem organizacdes de estrutura

burocratica disfuncional (bem como arcaica, no que tange a modelos de gestao)

acabam por ndo conseguir cumprir plenamente seu papel social.



Presume-se que a adocéo, por tais instituicoes, de modelos de gestao
contemporéaneos, além de melhorar o desempenho administrativo, pode influenciar
positivamente os resultados obtidos na execucao de suas atividades.

Neste contexto, surge 0 seguinte questionamento, que se resume na matriz
deste trabalho monografico: como a modernizagdo do modelo de gestdo pode

auxiliar a Policia Militar a cumprir melhor o seu papel social?

1.3 Objetivo Geral

Demonstrar que a utlizacdo de modelos de gestdo de tendéncia

contemporanea pode melhorar a prestacéo do servigo oferecido pela Policia Militar.

1.4 Objetivos Especificos

e Descrever o modelo de gestao tradicional adotado na Policia Militar do Estado
do Tocantins;

e Identificar os elementos principais que influenciam diretamente na prestacao
do servico que oferece;

e Analisar as mudancas ocorridas na Unidade-piloto apdés a implantagdo do

Programa de Modernizacdo Gerencial (modelo de gestdo contemporanea).

1.5 Justificativa

Para a organizacdo-alvo da pesquisa, entender melhor seus processos
internos, procurando empregar técnicas gerenciais mais recentes, pode vir a resultar
em elevacgao da qualidade do atendimento dispensado ao cidadao.

Outra contribuicdo possivel da pesquisa € que, no campo conceitual,
presume-se potencialmente relevante o resultado do trabalho, pois se pode propor
uma espécie de ecletismo sistematico na forma de administrar uma entidade publica,

ampliando o conhecimento cientifico-académico relacionado a area.
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Este estudo nado se limitou apenas a fornecer melhores instrumentos teérico-
praticos em termos gerenciais a organizagdo-alvo, como, acima de tudo, promover a
melhoria na promocdo da seguranca publica e a modernizacdo do aparelho policial
brasileiro, de forma a assegurar uma das principais necessidades do ser humano.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Burocracia e gestao

O termo burocracia usualmente é relacionado a morosidade que provoca nos
processos gerenciais, por outro lado, em sua origem, o termo designa um modelo de
grande eficiéncia administrativa, tendo como caracteristicas a completa
previsibilidade do funcionamento da organizacdo, as rotinas e o0s procedimentos
padronizados, a impessoalidade nas relacdes, o carater racional e a divisdo do
trabalho, a hierarquia da autoridade, o carater legal das normas e regulamentos,
entre outras (WEBER apud CHIAVENATO, 2003, p. 266).

Somente para ilustrar como o0 conceito inicial se reveste de significado
diametralmente oposto, nos dias de hoje, vale a transcricao a seguir, retirada de um

site popular®:

Podemos definir burocracia como um excesso de procedimentos que uma
pessoa ou empresa deve tomar para obter algo. Geralmente, é resultado de
uma falta de eficiéncia por parte dos 6rgdos governamentais. A burocracia
dificulta a criagdo de empresas e o funcionamento da economia. Outro
problema é que, num mercado internacional disputado, a burocracia
brasileira torna o produto nacional mais caro e menos competitivo.

Cita-se essa fonte justamente pelo fato de se constituir numa manifestacao
que ndo atende aos critérios académico-cientificos e retrata perfeitamente o
entendimento do publico leigo a respeito do assunto. Trata-se de uma forma de
mostrar a dicotomia presente na concepc¢ao do real significado do termo burocracia.

Maximiano (2006, p. 164) afirma que as disfun¢des da burocracia levam ao
mecanicismo, interrompem o fluxo de informagdes, desestimulam a inovacgao e,
ainda, deixam indefinida a responsabilidade. Diante disso, cumpre frisar que a
definicdo de burocracia, em maior parte difundida, usualmente esta arraigada,
exatamente, no que o autor chama de disfun¢cées do modelo e ndo propriamente de

suas caracteristicas.

! Disponivel em http://www.suapesquisa.com/historia/dicionario/burocracia.htm. Acesso no dia

19/05/2011.
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Existem diversos entendimentos quanto a vantagem ou desvantagem da
utilizacdo de um modelo burocrético, sendo que Chiavenato (2003, p. 258) afirma
que “a Teoria da Burocracia desenvolveu-se na Administracdo por volta da década
de 1940”, a partir do estudo das obras de Max Weber.

O mesmo Chiavenato (2003, p. 268) ensina que Merton? foi quem identificou
algumas consequéncias da burocracia que conduzem a ineficiéncia e a imperfeicao,
chamando-as de “disfungbes da burocracia”, aspectos que nao foram considerados
por Weber, sobretudo no que se refere a operacionalizagdo dos dois pilares bésicos
do conceito, que séo o formalismo e a racionalidade.

Dialeticamente ficou demonstrado, especialmente por Weber e Merton que a
burocracia pode ser um modelo, ou parametro, que sustente organizagbes
complexas eficientemente, mas que apresenta algumas dificuldades de
implementacdo que acabam imprimindo a conceituacdo que se popularizou como
um sistema de baixissimo grau de eficiéncia administrativa (CHIAVENATO, 2003, p.
258).

Merton (apud CHIAVENATO, 2003, p. 268) mostrou que a burocracia
ocasionava a exagerada internalizacdo das normas, o excesso de formalismo e
papelorio e a resisténcia a mudangas, entre outros aspectos disfuncionais e nao
desejados, mas, na maioria das vezes, inevitaveis.

Ao comentar o assunto, Chiavenato (2003, p. 271) afirma que:

Com essas disfungbes, a burocracia torna-se esclerosada, fecha-se ao
cliente, que é seu préprio objetivo, e impede a mudancga, a inovacgdo e a
criatividade. As causas das disfuncdes da burocracia residem no fato de
gue a burocracia ndo leva em conta a chamada organizacdo informal que
existe em todo tipo de organizacdo humana (diferencas individuais entre as
pessoas) que introduz variagbes no desempenho das atividades
organizacionais.

Entende-se que fica evidenciado, portanto, um dos principais pressupostos da
pesquisa desenvolvida, pois possui por premissa a plena materializagédo tanto de tais
disfuncdes, quanto das préprias caracteristicas listadas por Weber, no universo da
organizagao-alvo deste estudo.

% Robert King Merton, socidlogo estadunidense, é considerado um tedrico fundamental da burocracia,
da sociologia e da comunicacdo de massa.
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2.2 Efetividade organizacional

Pode ser citada como caracteristica mais marcante de toda instituicdo militar,
a hierarquia de autoridade. Em grande parte das legislacdes especificas referentes a
Policia Militar ha a explicita referéncia a hierarquia e a disciplina como pilares
organizacionais, sobre o que versa a Constituicdo Federal de 1988 (CF), no artigo
42, que diz: “[...] das Policias Militares [...], instituicbes organizadas com base na
hierarquia e disciplina [...]".

Outra caracteristica intrinseca a Policia Militar e que a identifica como
organizacdo burocrética, segundo Chiavenato (2003, p. 127) relaciona-se a
afirmacdo de que a burocracia “fecha-se ao cliente, que é seu proprio objetivo, e
impede a mudanca, a inovagéo e a criatividade”.

S&o abundantes, na cronica brasileira, reiterados confrontos entre policiais e
cidaddos, nos quais, na maioria das vezes, 0s policiais militares, além de n&o
cumprirem com o papel preventivo para o qual se destinam, acabam por lesar os

direitos e as garantias individuais. Silva (s.d.) ilustra perfeitamente essa realidade:

Um triste capitulo do desrespeito aos direitos humanos, no pais, sempre foi
a violéncia policial. Durante a ditadura militar essa violéncia foi
instrumentada, especialmente pela agédo das policias militares dos Estados,
ja que as Secretarias de Seguranca estaduais eram dirigidas por
representantes das forgcas armas, do exército principalmente, com a
incumbéncia de manter a ordem nos Estados em funcdo do regime. A
violéncia contra civis era estimulada, criaram-se mecanismos ou unidades
policiais com o propdsito de eliminar delinqiientes civis. Em S&o Paulo, os
Secretarios de Seguranga que dirigiram o aparelho policial nos anos de
1970 e inicio de 1980 estimularam a violéncia da policia militar mediante
atribuicdo de prémios de bravura, quando o policial eliminava civis,
geralmente pobres e negros. Ha ex-policiais daquele tempo que ainda se
gabam de ter matado mais de 50 civis, tidos como bandidos, ndo raro por
mera execucdo, e se orgulham das promocgdes por bravura que receberam.
Os anos de 1987 a 1994 foram de grande violéncia da policia militar em Sao
Paulo.

Peralva (2000, p. 20-21) aponta para a necessidade de uma revisao em tais

organizagOes, quando afirma que:

[...] @ medida que a transicdo democratica ocorreu sob a forma de uma
ruptura progressiva com a experiéncia autoritdria, importantes demandas
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relativas a reconstrugdo das instituicdes responsaveis pela ordem publica
foram deixadas de lado.

A contribuicdo da autora € luminar para o trabalho, pois demonstra que a nao
revisdo legal a respeito do funcionamento das organizagOes policiais foi um dos
fatores preponderantes para a realidade citada por Silva (s.d.).

Dessa forma, considera-se possivel inferir, com base nessas informacoes,
gue a ineficiéncia policial, e até mesmo o desvirtuamento do seu papel precipuo, se
deve ao fato de que a inércia legislativa foi condi¢cdo para falhas gerenciais internas.
Resumindo, entende-se que a Policia Militar ndo cumpre seu papel fundamental de
“preservacdo da ordem publica” (artigo 144, 8 5° da CF/1988), porque, na transicao
democratica, simplesmente foi ignorada e esse processo acabou por desregular o
gerenciamento das acgdes corporativas.

No enlace desse entendimento, Rezende (2009, p. 345) afirma que “um dos
desafios centrais para as sociedades contemporaneas é o de como produzir
sistemas hierarquicos de autoridade compativeis com a expanséao das liberdades”.

Pensando nisso, torna-se plausivel inferir que o tratamento legal dispensado a
instituicdo policial militar ocasiona a permanéncia de um modelo de gestdo que nao
atende as atuais necessidades organizacionais e, sobretudo, sociais. Pensar a
organizacdo vinculada ao Exército (artigo 144, § 6° da CF/1988) é a principal
expressao dessa visao distorcida do verdadeiro papel social que desempenha.

A Policia Militar possui como finalidade precipua, a “policia ostensiva e a
preservacao da ordem publica” (artigo 144, 8§ 5° da CF/1988), ou seja, esta entidade
existe exclusivamente para evitar que crimes e perturbagcées ocorram, agindo de
forma a preveni-los.

Percebe-se que o fechamento e a auséncia de mudangas significativas no
seio das Policias Militares se devem também a falta de uma atenc@o maior por parte
do proprio constituinte brasileiro de 1988 (MUNIZ, 2001), de maneira que seria
incompleta qualquer andlise que considere apenas o aspecto administrativo como
fator de eficiéncia.

Muniz (2001, p. 177) ainda afirma que “h& hoje no Brasil, um consenso quanto
a necessidade de se promover mudancgas substantivas no nosso atual sistema de
seguranca publica”. Ao longo de toda a sua obra a autora citada demonstra

claramente que o processo historico de formacao das Policias Militares foi marcado
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por diversas orienta¢des politico-partidarias que, intencionalmente, recusaram uma

reforma ampla no periodo de transi¢cdo democratica.

Sobre isso, parece conclusiva a passagem:

Uma incursdo, ainda que breve, na evolucdo constitucional do Estado
brasileiro conduz a constatacdo mais acertada da existéncia, intangida e
secular, de males que se podem dizer crénicos. Por tras das aparéncias,
ndo tém sido nossas vicissitudes produto de situagbes agudas e decisivas -
criticas -, mas de reincidentes disfuncdes organicas, perenizadas pelos
beneficiarios da falta de amadurecimento e contemporaneidade da vida
nacional (BARROSO, 2003, p. 8).

E, ainda, esta:

Quando se d4 a transicdo para a democracia, h4 uma preocupacéo dos
novos governantes em tirar a policia do controle das For¢as Armadas. O
objetivo é tornar nitida a separagdo de suas funcbes: a policia é
responsavel pela ordem interna, ou seja, pelos problemas de seguranca
publica, enquanto os militares federais se encarregam dos problemas
externos, leia-se, da guerra. A Constituicdo de 1988 ndo procurou fazer
essa separacao. Ao contrario, dificultou-a (ZAVERUCHA, 1994, p. 42).

Apresenta-se clara a necessidade de reformulagbes legais que viabilizem a
operacionalizagdo de um sistema de seguranca publica que de fato atenda as atuais
demandas sociais. Sobretudo se levados em conta os altissimos indices de violéncia
e criminalidade dos grandes centros urbanos brasileiros.

7

Contudo, é imperioso ressaltar que tais transformacbes legais tornam-se
inviaveis num ambiente organizacional extremamente fechado ao dialogo e a
autocritica, ja que um dos pressupostos essenciais do regime democratico é
justamente a participacdo (HABERMAS, 1997, p. 172).

Tais caracteristicas sdo marcantes também na teoria apresentada por Weber
ao explanar sobre a burocracia, mencionando inclusive a relagdo de mando e
obediéncia que deve sustentar a organizacdo burocratica (CHIAVENATO, 2003, p.
268).

Nessa linha de raciocinio, € importante destacar que a corporacdo policial
militar integra a administracao publica, de sorte que ndo pode se furtar da obrigacao
legal, inclusive, de cumprir todos os ritos processuais aplicaveis ao Poder Publico

como um todo (ROSA, s.d.).
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Tal aporte é extremamente relevante, pois identifica esta organizacdo de
gestdo altamente centralizada, com uma longa, e altamente formal, cadeia de
comunicacdo, que implica automaticamente na demora de tramitacdo do processo
decisorial (HAWERROTH FILHO, 2010).

Discutindo sobre essa ineficiéncia do Poder Publico, Rezende (2009, p. 351)
afirma que “uma nova Administracdo Publica construida a partir de flexibilidade
gerencial, descentralizagdo, autonomia, e novas formas de gerenciamento sdo
indispensaveis a elevacao da performance”.

Identificando, portanto, a organizacdo policial militar dentro da administracéo
publica (NASSARO, 2005), intui-se de larga aplicabilidade a recomendacdo de
Rezende (2009) suso citada, uma vez que a dinamica social contemporanea
inviabiliza essa jornada tdo longa da informacédo até que seja processada e sirva a
tomada de decisdo, pois as organizagcdes criminosas estdo exercendo um
verdadeiro dominio sobre as entidades do Estado, tanto nos campos da politica, da
técnica e até da economia (FERRO, 2007).

Além disso, uma tendéncia em diversos paises é a busca por uma gestédo da
seguranca publica, e das instituicbes policiais, compartiihada com a propria
comunidade, que, invariavelmente, € quem detém a principal ferramenta de trabalho
para prevenir o crime e a violéncia, que é a informacdo (JORGE, 2010).

Infere-se que tais pressupostos se coadunam com a busca da adogédo de
mecanismos de gestdo que se afastem das disfuncbes burocraticas, no sentido de
oferecer melhores condi¢cbes de atendimento ao publico em geral e conseguir
produzir resultados satisfatorios.

Coadunando com o posicionamento de Lima (2010, p. 2) quando preleciona

gue é preciso:

[...] tornar a gestao publica mais voltada para o cidaddo e para a sociedade
do que para a burocracia, em outras palavras, colocar a burocracia a
servico do cidadéo, tirando dela todas as exigéncias desnecessérias; dar a
gestéo publica as caracteristicas da gestdo contemporanea — de exceléncia
ou de classe mundial — sem contudo ferir sua esséncia publica.

Complementa tal afirmacédo, o pensamento de Carneiro (2010, p. 111) quando
diz que essa nova visdo e iniciativa “implica em pensar em um servico publico

voltado ao resultado e ndo ao processo”.
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Este entendimento, contudo, ndo prejudica a possibilidade de inclusdo de
alguns elementos da Teoria das Rela¢gdes Humanas no intuito de locupletar o
cabedal tedrico aqui descrito, sobretudo no aspecto do relacionamento interpessoal,
gerando um clima organizacional mais harmonico, no qual todos se sintam parte
fundamental de uma equipe e comunguem dos objetivos corporativos, além do
decorrente aumento da confianga mutua entre superiores e subordinados, facilitando
a descentralizacao decisorial (CHIAVENATO, 2003, p. 107-110).

Em suma, tal teoria € um rompimento com a “énfase nas tarefas” da estrutura
administrativa classica, que vigorou fortemente até pouco antes da Segunda Guerra
Mundial, para o surgimento de praticas voltadas para a “énfase nas pessoas” e para
a democratizacdo do universo administrativo (CHIAVENATO, 2001, p. 150).

Vislumbra-se, como perfeitamente possivel e necessaria a elevagdo da
eficiéncia administrativa, através de uma gestdo que valorize as relacdes
interpessoais e procure estabelecer vinculos afetivos sélidos com os interlocutores,
a aplicacéo de principios tanto de uma quanto de outra teoria, com o fim maior de
promover o cumprimento da funcéo social da Policia Militar, de forma que subsidie

sua administragéo a partir do compromisso de melhor servir ao cidadéo.

2.3 Modelo Contemporaneo de Gestao em implementacdo na
PMTO

O Programa de Modernizacdo Gerencial (PMG) da Policia Militar do Estado
do Tocantins (PMTO) foi instituido em 17 de dezembro de 2008, tomando por
referéncia o Programa Nacional de Gestédo Publica e Desburocratizagdo do governo
federal, o Gespublica, cujos principios e critérios norteiam as a¢des na PMTO.

As principais caracteristicas do programa séo: o desempenho (administracao
por resultados); a satisfacdo dos usuarios; a valorizacdo das pessoas; a
comparabilidade; a melhoria e 0 aprendizado continuos; e a pré-atividade.

O modelo de gestdo é composto por oito partes, a saber:

1) Lideranca;

2) Estratégias e Planos;
3) Cidadaos;

4) Sociedade;
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5) Informacdes e conhecimento;
6) Pessoas;
7) Processos;
8) Resultados.
A implementacdo do programa possui como principais objetivos a serem

perseguidos pela corporagéao:

a) Mudancas na cultura organizacional e estratégias de reorganizacdo das
atividades;

b) Desenvolvimento dos planos necessarios a orientagdo das mudancas em todos
0S niveis;

c) Implementacdo de acgbOes para alinhar 0s subsistemas organizacionais aos
objetivos da organizagdo como um todo;

d) Desenvolvimento de instrumentos para acompanhamento e avaliagcdo dos
progressos da implementacdo com toda a base estatistica necesséaria a sua
validagéao;

e) Antecipacao de ébices a sua implantagéao;

f) Satisfacdo dos anseios de seguranca da sociedade tocantinense, tendo por

base a capacitacdo dos recursos humanos e caracterizada por acdes voltadas

para a otimizagao dos processos;
g) Permanente estimulo para motivacdo de todos os integrantes da institui¢ao.

Ao tracgar tais objetivos, observa-se que essa nova forma de gestdo se
aproxima do que diz Putnan (1996). Para o autor, as instituicbes s&o tanto mais
eficazes quanto maior a sua capacidade de desenvolver e implementar politicas
publicas capazes de atender as demandas sociais. Nesse sentido, complementa o
autor que o foco das ac¢des do Estado deve estar no cliente, no atendimento as suas
reais necessidades. Essa capacidade de adequagcdo ao ambiente externo e de
pronta resposta aos anseios sociais, sdo atributos de organizagdes modernas, com
tecnologias gerenciais de vanguarda, dissociadas de modelos imobilizantes.

A Policia Militar do Tocantins passa, assim, por meio dos critérios de
exceléncia, a mensurar de que forma todos os processos ligados ao cumprimento de
sua funcao constitucional e a utilizar de metodologia para verificar de forma continua

em que aspecto chega ao seu cliente a qualidade do servico prestado.
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O contexto de mudanga gerencial traz algumas aspiracfes a organizacdo
militar. Muitas delas ja identificadas pelos estudiosos de Administracdo®, e descritas
no documento analisado, tais como:

e Uma administracdo aberta a evolucdo permanente e flexivel para adaptar-se
com rapidez a novas metodologias gerenciais e as evolu¢des de cenarios;

e A valorizacdo da criatividade, do comportamento proé-ativo e da auto-avaliacdo
continua, para inovagdo e melhoria permanentes;

e A adocéo e incorporacéo por todos os integrantes da Corporacao, de maneira
consciente, confiante e voluntaria, da metodologia de gestdo de recursos aqui
apresentada, tendo como ideal a busca da exceléncia de desempenho e
resultados;

e Consolidar a imagem da PMTO como Instituigdo modelar no gerenciamento

dos recursos a ela disponibilizados.

Como Unidade-piloto para implantagdo do novo modelo de gestdo, o
Comando da Policia Militar do Tocantins adotou o 6° Batalhdo, sendo que apés a
efetividade do programa na Unidade, a meta a seguir € expandi-lo a toda a
Corporacdo de forma a consolidar, em anos posteriores, as praticas gerenciais
adotadas.

® Os autores classicos da administracdo moderna a que se refere séo: Peter Drucker, Alwin Tofler,
Kotler, Kaplan, Norton e outros.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Caracterizacédo da organizagao

A organizacéo-alvo da pesquisa foi a instituicao policial militar estadual do
Estado do Tocantins, pois € a que se encontra mais acessivel ao pesquisador
devido ao fato de o mesmo fazer parte do quadro de pessoal da instituig&o.

Uma de suas principais caracteristicas € que se trata da Policia Militar de
criacdo mais recente, quando comparada com as demais unidades da federacéo.
Foi criada no ano de 1988, quando da emancipac¢éo do Estado do Tocantins. Conta,
hoje, com cerca de 4.000 integrantes e esta presente nos 139 municipios do Estado,
sendo que as maiores unidades operacionais (Batalhbes e Companhias
Independentes), como sdo chamadas, sdo em niumero de quatorze, situando-se nas
cidades com maior nimero de habitantes.’

Seu 6rgdo central de gestdo é o Quartel do Comando Geral, situado na
capital do Estado, a cidade de Palmas. A organizagcdo conta com uma administracéo
estruturada através da hierarquia de autoridade, na qual todas as decisfes séo
tomadas de forma centralizada, em todas as esferas. Assim, as unidades,
localizadas nas diversas cidades, reportam-se, através de seus “comandantes”, aos
denominados “grandes comandos”, que sao o Comando de Policiamento da Capital,
abrangendo cerca de 40 cidades do entorno da capital, como uma espécie de regido
metropolitana; e o Comando de Policiamento do Interior, ao qual estdo subordinadas
as demais unidades. Acima destes dois 6rgdos de direcdo, que sdo ocupados por
dois oficiais do Ultimo posto na escala hierarquica (Coronel), estdo apenas as
funcdes de Subchefe do Estado Maior Geral, Chefe do Estado Maior Geral e
Comandante Geral, que também é ocupada por Coronel, sendo estes 0s gestores
maximos da institui¢cdo, reportando-se diretamente ao Chefe do Poder Executivo (Lei
Complementar n°® 44/2006).

Em resumo, toda a corporacdo esta subordinada ao Governador do Estado,
que é seu “comandante-em-chefe”, conforme a legislacdo em vigor, e € gerida pelos

4 Informages retiradas do endereco eletrénico www.pm.to.gov.br (site da corporagdo em estudo).
Acesso em 10 de junho de 2011.



21

Coronéis, que ocupam as funcdes citadas, além das diretorias e o6rgdos de
assessoria e apoio (Lei n® 125/1990 e Lei Complementar n° 44/2006).

Particularmente, dentro da organizacdo Policia Militar, ser4 analisada a
unidade operacional 6° Batalhdo de Policia Militar (6° BPM), criado pelo Decreto n°
1.723, de 14 de marco de 2003, sendo implantando através da Portaria n® 105, de
08 de maio de 2003, e sua instalagcédo ocorrida em 18 de outubro do mesmo ano. A
sede da unidade fica situada no setor Morada do Sol, na capital Palmas-TO, fora de
seu plano diretor.

A unidade atende a uma populacdo de aproximadamente 103.669 (cento e
trés mil, seiscentos e sessenta e nove) tocantinenses, de acordo com informagdes
do Censo 2010, englobando toda a regido sul da capital e os distritos de Taquarugu
e Buritirana, além dos municipios de Aparecida do Rio Negro, Novo Acordo, Santa
Tereza, Lagoa do Tocantins e S&o Felix do Tocantins.

A atividade fim do 6° Batalhdo de Policia Militar € o policiamento ostensivo e a
preservacdo da ordem publica, através da prevencdo e repressdo imediata de atos
atentatérios a lei e a ordem. Hierarquicamente, o 6° Batalhdo de Policia Militar € um
aparelho para acdes de manutencdo da ordem publica, a partir do Governador do
Estado, Comandante Geral, Chefe do estado Maior e Comandante do Policiamento
da Capital.

3.2 Participantes do estudo

Os participantes deste estudo foram alguns militares lotados na unidade
operacional denominada de 6° Batalhdo de Policia Militar (6° BPM), situado na
regido sul da capital do Estado. Esta escolha derivou da necessidade de buscar
identificar, em um local determinado, 0s principais avancos na gestao gerados pela
adocao do modelo intitulado de Programa de Modernizacdo Gerencial (PMG), visto
que desde o ano 2009 esta unidade aderiu ao mencionado programa e ja € possivel
mensurar as repercussdes das mudancas na vida corporativa.

Pretendeu-se abordar a alta e a média geréncia, no intuito de encontrar
relatos de experiéncias que evidenciem o objeto de estudo proposto para esta
pesquisa. Os participantes do estudo foram selecionados de acordo com a
participagdo que tiveram no processo de implantacdo do referido modelo, durante a
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experiéncia, de forma que todos possuem atribuicdes relacionadas a gestdo de
pessoal, patrimonial, documental e operacional.

Foram escolhidos como participantes da pesquisa 9 (nove) policiais militares
pertencentes ao quadro de oficiais. O numero se justifica por serem apenas estes 0s
gue trabalham diretamente, no 6° Batalhdo, com o programa de modernizacao
avaliado e compbem o corpo organizacional desde antes de sua implantacéo.
Tornar-se-ia inexplicavel entrevistar mais oficiais que ndo tivessem contato com o
programa.

Paralelamente, foi abordado o departamento responsével pela implantacao e
acompanhamento do Programa de Modernizagcdo Gerencial em toda a Policia Militar
do estado, com sede no Quartel do Comando Geral, buscando conhecer o0s
preceitos do programa a partir de uma andlise de conteddo dos documentos
inerentes ao projeto. Teve-se acesso, ainda, aos relatérios de autoavaliagdo da
unidade analisada com o fim de identificar e comparar as mudangas ocorridas na
organizagdo que serviu de “piloto” para a implantacdo do programa de
desburocratizagao.

3.3 Caracterizagcao dos instrumentos de pesquisa

Silva e Menezes (2001, p. 33) afirmam que entre os diversos instrumentos de
pesquisa podem ser usados 0s roteiros de entrevista e de analise documental.
Manzini (2006, p. 6) leciona que o roteiro € um instrumento que tem a finalidade
de auxiliar o pesquisador a conduzir uma entrevista para o objetivo pretendido,
evitando esquecimentos por parte do entrevistador e auxiliando o entrevistado, de
forma indireta, a fornecer a informacao de forma mais precisa.

Os instrumentos de pesquisa utilizados foram um roteiro de analise
documental, no qual foram aferidos os principios, os fendbmenos e os detalhes do
processo de gestdo nos ultimos dois anos e um formulario de entrevista com a
finalidade de identificar as caracteristicas do modelo de gestado tradicional adotado
na Policia Militar do Estado do Tocantins antes da implantacédo do PMG.

A anadlise documental foi orientada basicamente no sentido de comparar as

caracteristicas do modelo de gestado tradicional adotado na PMTO e o novo modelo



23

em implantagdo em toda a corporacdo. Para tanto, algumas perguntas puderam ser
respondidas a partir do roteiro de analise documental [Apéndice A)].

Diante dos questionamentos, durante o processo de investigacdo, surgiram
outras perguntas, além das elencadas no roteiro, que se relacionaram ao objeto de
estudo, de forma que o que se pretendeu foi fazer uma pesquisa aprofundada nos
registros documentais da instituicdo, conforme a disponibilidade e autorizacdo que
se obteve para acessa-los.

A partir da analise documental do Relatério de Autoavaliacdo do modelo de
gestao no 6° Batalh&o, escolhida como unidade-piloto para implantagdo do PMG, foi
realizado um estudo de caso a fim de analisarem-se as mudancgas ocorridas com o
novo modelo de gestao, visto o0 método do estudo de caso ser, de acordo com Yin
(2001, p. 32):

[...] uma investigagédo cientifica que investiga um fenbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre
o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

O questionario [Apéndice B] aplicado foi composto de 12 questdes, entre elas,
10 (dez) fechadas e 2 (duas) abertas, das quais se obteve respostas quantitativas e
gualitativas. Vale ressaltar que antes de responder ao questionario o entrevistado
assinou um termo de consentimento [Apéndice C] certificando ter ciéncia do objetivo

da pesquisa bem como de sua participacao voluntaria.

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

De acordo com Barros (1990, p. 87), “analisar significa buscar o sentido mais
explicativo dos resultados da pesquisa”, ou seja, fazer uma leitura dos dados através
dos indices, dos percentuais e das medi¢des obtidas.

Apds a manipulacdo dos dados e a obtencdo dos resultados, realizaram-se
sua analise e interpretacdo como fatores principais da pesquisa, pois, segundo
Lakatos (2007, p. 169), “a importancia dos dados ndo estd em si mesmos, mas em
proporcionarem respostas as investigacoes”.
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Conforme destaca Barros (1990), existem duas abordagens metodoldgicas
para a analise dos dados:

a) Andlise quantitativa: utilizada nas ciéncias exatas e da natureza, parte da
organizacdo e descricdo dos dados até a realizacdo de testes estatisticos
(analise descritiva dos dados, andlise estatistica);

b) Andlise qualitativa: utilizada em estudos em que os dados sédo apresentados
de forma verbal, oral ou em forma de discurso (analise de contetdo, analise

documental).

Para tanto, na andlise das questdes fechadas procedeu-se a analise
descritiva dos resultados obtidos apds a aplicacdo dos questionarios e tabulacdo dos
dados.

No que tange as questdes qualitativas utilizou-se a andlise de contetdo das
respostas e consideracdes sobre os topicos elencados no roteiro da entrevista.

Conforme descrito nos instrumentos de pesquisa, foi realizada, ainda, a
analise documental junto a relatérios e documentos inerentes ao modelo de gestédo

apresentado e ao proprio plano de modernizagdo gerencial.



25

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta sec¢ao os resultados serdo apresentados com o intuito de demonstrar o
modelo de gestéo tradicional adotado na PMTO, representado pelo sistema utilizado
antes da implantagdo do Programa de Modernizacdo Gerencial no 6° BPM em
Palmas-TO, e as mudancas ocorridas na unidade depois de implantado o atual
modelo.

O modelo de gestéo anterior ao PMG foi identificado por meio de questionario
aplicado junto aos oficiais do batalhdo que compdem o staff da unidade. O staff é
composto pelos oficiais e aspirantes a oficial® que sdo os chefes de secdo,
comandantes de companhia e de pelotdo®. A proposta era entrevistar 9 (hove)
oficiais pertencentes ao 6° BPM, entretanto a entrevista foi efetivada com apenas 6
(seis) oficiais visto serem estes 0s que trabalham diretamente com o PMG e estéo
lotados na unidade desde antes da implantacédo do programa.

O questionario aplicado aos participantes da pesquisa foi composto de dez
guestdes fechadas e duas abertas, visando atingir o primeiro objetivo especifico
tracado, ou seja, descrever o modelo de gestdo adotado na Policia Militar,
identificando os elementos principais que influenciam diretamente a prestagdo do
servico que oferece.

A primeira questdo tratou do perfil do participante: seu nivel dentro do
processo decisorio da organizagdo, todos pertencentes a linha de staff do comando.

Nas questdes de numero 2 a 9, buscou-se avaliar se os critérios de
exceléncia preceituados no PMG eram identificados na gestao tradicional antes da
implantac@o do programa, distribuidos da seguinte forma:

a) Lideranca: questdes 2 e 3;
b) Pessoas: questéo 4;
c) Estratégias e planos: questéo 5;

d) Cidadaos: questao 6;

®> Na hierarquia da Policia Militar existem os oficiais, com maior grau hierarquico, e as pragas, que
ocupam os menores graus hierarquicos. O Aspirante a Oficial € o militar que concluiu o Curso de
Formacéo de Oficiais e aguarda para ser promovido ao primeiro posto do oficialato, que na PMTO
esse estagio tem a duragdo minima de um ano.

® As companhias e os pelotbes sdo subunidades dentro de um batalhdo. O conjunto de pelotdes
forma uma companhia e o conjunto de companhias forma um batalh&o.
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e) Sociedade: questéo 7,

f) Processos: questao 8;

g) Informacgdes: questéo 9;

h) Resultados da organizacdo: questéao 10.

As questbes 11 e 12 complementaram a analise dos dados para a
consecucao do primeiro objetivo especifico.

Quanto ao modelo atual, ou seja, ao modelo de gestdo contemporanea, este
serd apresentado de acordo com o0s resultados do relatério da primeira
autoavaliacdo da gestéo realizada ap6s um ano da implantacdo do PMG, a fim de
identificarem-se as mudancas ocorridas.

O Relatorio de Auto-avaliacdo do 6° BPM foi realizado, no periodo de junho a
setembro de 2009, ou seja, 1 (um) ano apos a implantacdo do programa na unidade.
Conforme as diretrizes do programa de modernizagdo adotado pelo Comando da
Policia Militar, a auto-avaliagdo consiste em fazer um levantamento do perfil da
unidade-piloto por meio de andlise metodoldogica dos critérios de exceléncia
adotados.

Em cada item desta subsecdo, serdo abordados os 8 (oito) critérios do
Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica comparando a sua existéncia no modelo
tradicional e no em implementacao na PMTO.

4.1 Lideranca

Antes da implantacdo do PMG, de acordo com o0s entrevistados, a lideranca
era exercida apenas pelo Comandante e Subcomandante da unidade, os quais
compdem a alta administragéo (50%), e por seu staff (50%).

Segundo o relatorio de autoavaliacdo, a lideranca continua sendo exercida
pelo comando, subcomando e staff, entretanto, passaram a serem realizadas
reunides semanais entre esses oficiais nas quais 0s assuntos discutidos sao

registrados em ata (inicio do registro apos o PMG, mais precisamente em marco de
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2009) e posteriormente repassados a tropa’ durante preleces diarias com os
Comandantes do Policiamento Urbano (CPU), chamadas gerais realizadas uma vez
por més e educacéo fisica®.

O desenvolvimento do aspecto lideranca dentro de uma organizacdo é
essencial dentro da gestao moderna. Chiavenato (2003, p.117) chama atencéao para
de que forma essa lideranca deve ocorrer no ambiente da Organizagao. Para ele, “o
comportamento dos grupos sociais € influenciado pelo estilo de supervisdo e
lideranca. O supervisor eficaz € aquele que possui habilidade para influenciar seus
subordinados, obtendo lealdade, padrbes elevados de desempenho e alto
compromisso com os objetivos da organizacao.”

Coadunando com Chiavenato, Harrison (2005, p. 88) acrescenta que “o
verdadeiro papel de um lider é captar a energia criativa de uma pessoa, de forma
que a organizagdo como um todo aprenda com o tempo. Os lideres devem criar um
ambiente organizacional atuando como técnicos, professores e facilitadores”. Para
tanto, sugere o autor, que as organizacdes modernas devem romper com a
concepcao tradicional de lideranca, que € aquela na qual “o lider decide para onde ir
e, entdo, por meio da combinacdo de persuasdo e ordem, dirige 0S outros no
processo de implementacdo”. Nesse contexto, € eficaz uma lideranca, em que o
lider se relaciona somente com uma linha de staff, ndo sendo acessivel as demais
pessoas sob sua lideranca.

Dentro do critério de liderancga, foi avaliado o item “tomada de decisédo”.
Segundo os entrevistados, antes do PMG as principais decisdes eram baseadas nas
diretrizes repassadas nas reunifes semanais com a alta cupula (83,33%) que
envolve o Comandante Geral da PMTO, comandantes de batalhbes e companhias
independentes de todo o estado do Tocantins e de Se¢des do Estado Maior (6rgdos

" Termo utilizado para tratar do efetivo, neste caso os policiais militares pertencentes ao batalh&o.

8 O CPU é o oficial responsavel pela coordenacgéo do policiamento diario da unidade policial militar; a
prelecdo é a reunido feita antes de os policiais militares assumirem o servi¢o; a chamada geral € uma
reunido em que se convoca para participarem todos os policiais militares da unidade a fim de
repassar informacdes de carater geral; a educacéo fisica é realizada com os policiais militares de
folga com o intuito de proporcionar e manter a aptidao fisica do efetivo.
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de direcdo com funcéo de coordenadoria) e, em menor grau, pelas reunides diretas
com os comandantes de bases comunitérias e de destacamentos (16,67%)°.

Pelos resultados do relatério de autoavaliagdo pode-se verificar que as
decisbes continuam sendo tomadas da mesma forma que eram antes da
implantagcdo do programa e sao repassados aos oficiais do 6° batalhdo que,
posteriormente, as implementam no nivel operacional.

Dentro das acdes de lideranca implementadas, pode-se citar o0
reconhecimento aos bons servi¢os prestados pelos policiais através de incentivos e
prémios.

Sobre esse quadro, Maximiano (1990, p. 187) afirma que é algo tipico de um
Modelo Burocratico. Para o autor, “as organizacbes que seguem este modelo
tendem a serem mais impessoais, mais rigidas em matéria de estruturacdo e
hierarquia, e a ter maior nimero de normas e regulamentos”. Dentro das
caracteristicas desse tipo de organizacdo, encontra-se a centralizacdo de
autoridade, com elevado numero de pessoas subordinadas a um chefe. Esse
contexto, ainda segundo o autor, faz com que o processo de decisao tenha lugar
somente no topo da organizacao.

Ao elencar “A Nova Logica das Organizagbes”, Chiavenato (2003, p.592)
entende que a “participacdo é o processo de transferir responsabilidades e decisdes
as pessoas. Os gerentes estdo delegando mais meios para fortalecer as pessoas
em todos 0s niveis para que elas possam tomar todas as decisdes que afetam o seu
trabalho”. Nesse sentido, 0 que se percebe € um envolvimento maior com o trabalho,
pois dessa forma, ainda segundo o autor, “proporciona-se maior responsabilidade e
autonomia as pessoas, que passam a trabalhar mais livremente e com um minimo

de supervisao direta”.

4.2 Pessoas

Para a maioria dos oficiais entrevistados a satisfacdo do publico interno

(colaboradores) era avaliada de forma empirica através do convivio com os militares

°® Os destacamentos sdo subunidades separadas dos pelotdes a que sdo subordinados. Sdo as
menores unidades na Policia Militar, geralmente encontram-se em cidades bem pequenas sendo
responsavel pelo policiamento ostensivo de apenas aquela cidade e possuem um efetivo reduzido.



29

do batalhdo (66,67%). Verificamos, ainda, que 33,33% dos entrevistados
consideram que a unidade n&o via a avaliacdo de satisfacado do publico interno como
relevante.

Da mesma forma que anteriormente a implantacdo do programa, este quesito
continua sendo avaliado com base no empirismo através de exposic¢des individuais
dos colaboradores diretamente aos escaldes superiores durante as prelecdes e
chamadas gerais em que é dado espaco para os policiais militares se manifestarem
por meio de reclamacgdes, sugestoes e elogios.

O comando do 6° BPM implementou acGes com vistas a aumentar a
satisfacdo do publico interno. Os mecanismos utilizados foram:

a) dispensa do servico como recompensa por prisdes em flagrante efetuadas;

b) elogios individuais registrados em fichas'’;

c) confraternizacdes de final de ano com a participagao de todos;

d) entrega de cartbes de aniversario;

e) disposicao de assisténcia religiosa ao efetivo;

f) adequacdo nas escalas de servico para facilitar a frequéncia de policiais
militares a faculdade.

Dentro deste critério, percebeu-se ainda que o batalhdo define as funcdes de
cada policial militar e servidor civii de acordo com as necessidades e
responsabilidades de cada setor, tomando como base para o exercicio das fungbes
os regulamentos militares, as leis especificas aplicaveis a PMTO e as normas gerais
de acao do 6° BPM.

Para Chiavenato (2003, p 353), a satisfacdo do publico interno tem relacao
direta com o que é produzido por ele dentro da empresa. “As pessoas ingressam e
fazem parte da organizacdo para obter satisfacdo de suas necessidades pessoais
por meio de sua participagdo nela”. O autor ainda afirma que “para obter essas
satisfacOes, as pessoas estdo dispostas a fazer investimentos pessoais na

organizagao ou a incorrer em certos custos”.

1 Todos os policiais militares da PMTO possuem uma ficha individual de alteracbes que o

acompanha por toda a carreira militar. Nessa ficha sdo registradas todas as férias, dispensas,
atestados médicos, comparecimentos perante a justica, elogios, procedimentos dos quais foi parte,
dentre outros.
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Ainda segundo o mesmo autor, “a satisfacdo obtida pelo individuo funciona
como reforgo positivo para um novo desempenho, enquanto a insatisfagdo ou
frustracdo funciona como um refor¢o negativo”. Como forma de melhoria desse
guadro, Motta e Vasconcelos (2004, p. 81) sugere a valorizagdo do desempenho
sistematico de habilidades e capacidades das pessoas na organizagdo, bem como,
a eliminagdo continua no ambiente organizacional daquilo que possa contribuir

negativamente para o desempenho satisfatorio do seu publico interno.

4.3 Estratégias e Planos

Considerando as necessidades das partes interessadas e as demandas do
governo, apenas 16,67% dos entrevistados consideraram que, antes da implantacéo
do PMG, n&o havia um plano estratégico do batalhdo, mas cada se¢do possuia um
plano individual, que auxiliava no processo de gestdo. Entretanto, verificou-se que
esse plano era informal e representava as metas do chefe da secao, modificando-se
quando outro oficial era designado para a funcdo. Ja 83,33% dos entrevistados
avaliaram que o 6° BPM nao possuia qualquer matriz de planejamento operacional
nem logistico.

Apés a implantacdo do programa o batalhdo continua sem uma matriz de
planejamento estratégico a seguir, nem planos de gestdo especificos para as
secoes.

No que tange as necessidades das partes interessadas e as demandas do
governo, estas sao repassadas ao comandante da unidade durante as reunidées com
a alta cupula da PMTO e posteriormente as informacfes a cada gerente setorial.
Dentro de sua atribuicdo, cada oficial participante da reunido apresenta sugestbes
ou criticas que sado analisadas, com o objetivo de implementar melhorias e
mudancas.

Mesmo ndo havendo uma matriz de planejamento, a organizagdo passou a
desenvolver acdes com o escopo de reduzir os indices de criminalidade em sua
circunscrigao, dar maior celeridade ao atendimento de ocorréncias, aumentar a
interacdo com a comunidade local, melhorar o atendimento ao publico interno,

principalmente por estudos sobre as escalas de servico, e, ainda, elaborou projetos
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em consonancia com a Secretaria Nacional de Seguranga Publica para a
implantacdo de bases comunitarias, escolas de treinamento desportivo e, ainda, o
projeto de Atenc&o a Mltipla Vitimizac&o™.

Segundo Bateman (1998, p. 124) o planejamento estratégico é um
instrumento essencial para uma organizacdo, pois “envolve a tomada de decisdes
sobre objetivos e estratégias de longo prazo. Os planos estratégicos tém uma
orientacdo externa forte e envolve as partes principais da organizagéo”.

Diante desse contexto, Ansoff (1977, p. 95) alerta que “(...) na auséncia de
estratégia, ndo havera regras para orientar a busca de novas oportunidades, tanto
dentro quanto fora da empresa”. Ainda segundo o autor, “(...) a empresa como um
todo esperara passivamente pelo surgimento de oportunidades, ou adotar4d uma

técnica de busca completamente desorientada”.

4.4 Cidadaos

Segundo os oficiais entrevistados, antes do inicio do PMG, a avaliacdo das
necessidades e expectativas dos cidadaos-usuarios, com o fim de definir os
produtos e servicos a serem oferecidos a estes e a sua melhoria, era realizada
apenas com base em informacgdes prestados pelos cidaddos quando procuravam as
bases comunitarias e através dos dados de ocorréncias registradas (50%) e,
também, através de reportagens criticas que a midia vinculava apresentando
reclamacdes de cidadaos (50%).

Percebe-se que néo havia um estudo efetivado por meio da elaboracao de

uma mancha criminal*?

nem tampouco pesquisas diretas junto a comunidade.

Apdés a implantacdo do programa, a avaliacdo das necessidades e
expectativas dos cidaddos-usuarios continua sendo realizada da mesma forma,
valendo destacar que aderiram a elaboracdo de uma mancha criminal baseada em

relatérios mensais oriundos das bases comunitdrias de seguranca. ApoOs

1 O Projeto de Atencdo a Muiltipla Vitimizacdo constitui-se em visitas pos-ocorréncias a vitimas
reincidentes de crimes.

2 Relatorio gue fornece uma andlise dos delitos e sua intensidade, geralmente representado por
mapas da localidade, indicados por formato de cores e percentuais, que representam a situagcao
corrente da area, bem como das variagdes observadas de um periodo para outro.
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identificadas, as necessidades que ndo podem ser solucionadas pelo comando do 6°
BPM séo repassadas aos escalbes superiores.

Ouvir o cliente ou usuérios € vital para a organizacdo, visto que sado eles
“consumidores das saidas da organizagdo” (CHIAVENATO, 2003, p. 515). Para o
autor “as organizacbes devem operar em um sistema aberto de duas vias, com
recepcao aberta de insumos da sociedade e expedicdo aberta de suas operagdes
para o publico. (...) As comunicacfes entre representantes das organizacdes e da
sociedade devem ser abertas e honestas”.

45 Sociedade

Quanto ao critério Sociedade foi analisado o item “controle social”. Entre 0s
oficiais entrevistados, 50% consideraram que a organizacdo orientava e estimulava
a sociedade a exercé-lo principalmente por meio de agbes sociais e trabalhos
desempenhados nas bases comunitarias. Contudo, a outra metade dos
entrevistados nao vislumbrou qualquer trabalho especifico por parte da unidade
visando atingir esse fim.

Entretanto, conforme observado pela analise documental do primeiro relatério
de autoavaliagdo concluiu-se que, antes da implantacdo do PMG né&o havia
realmente nenhum trabalho especifico de orientacdo e estimulo a sociedade para a
execucao do controle social. Da mesma forma, continua mesmo apds o programa.

Entretanto, no intuito de aproximar a sociedade e promover uma maior
integracdo com a Policia Militar, o0 6° BPM passou a realizar palestras sobre diversos
assuntos de interesse social através principalmente de ac¢des de policia comunitaria.
Além disso, foi criado o telepatrulha em que o cidaddo possui 0 nimero de um
celular pertencente a viatura que atua em sua regido, projeto esse que se propde a
tornar 0 acesso a viatura da regido mais facil a quem necessita. O relatério destaca,
ainda, outras formas de interagir com a comunidade como a visita pés-ocorréncia,
na qual se faz a prevencao terciaria de delitos de mdltipla vitimizacdo, e o Projeto

comunitario Desbravadores contra a Dengue.
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4.6 Processos

Os processos finalisticos e de apoio visam satisfazer as necessidades da
instituicdo e proporcionar o bem-estar social a todos os publicos. Para a metade dos
entrevistados, os processos finalisticos e os de apoio possuiam controle e
formalizacdo das atividades inerentes em cada secdo da unidade. Outros 50%
concordaram que 0s processos nhao eram projetados seguindo formalidades
especificas e comprovadamente necessarias.

Verificou-se que, apdés a implantagcdo do programa de modernizacdo, 0s
processos passaram a ser projetados, mesmo sem formalidades especificas, com
base na missdo do batalhdo, bem como em leis, diretrizes do governo e
regulamentos de forma que satisfacam as necessidades da organizacdo. Os
processos utilizados no 6° BPM sao: controle de pessoal, publicacdes internas,
policiamento ostensivo, procedimentos de transito, logistica, orgcamento,
planejamento e instrugao.

Nesse contexto, observou-se que sdo empecilhos para um avango nesse
critério: a falta de formalizacdo das atividades inerentes a cada departamento ou
sec¢do, assim também como o envolvimento de todos os participantes do processo, e
um mapeamento dos processos finalisticos e dos processos de apoio.

4.7 Informacdes e conhecimentos

Os sistemas de informacbes devem ser utilizados para apoiar a operacdes
didrias e a tomada de decisdo. Nesse contexto, 50% dos entrevistados
consideraram que os sistemas de informacgédo sao definidos e implantados por meio
de relatérios de ocorréncia, informacBes do servico de inteligéncia® e das
assessorias juridica e de comunicagcdo enquanto que 16,67% avaliaram que sao
definidos e implantados através do levantamento das necessidades junto ao publico
interno. De outro lado, para 33,33%, antes da implantacdo do PMG, as tomadas de

decisGes ndo eram baseadas em sistemas de informagodes.

Bo servi¢co de inteligéncia é responsavel por investigacfes e pela guarda e manutengéo de arquivos
e documentos sigilosos.
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Apds o inicio o programa, os sistemas de informacdo continuaram a ser
definidos e implantados por meio do servico de inteligéncia e de relatorios de
ocorréncia. Ainda, passaram a ser empregados por:

a) Mapas do efetivo;

b) Ordens de servico;

C) Intranet;

d) Sistema de Gestéo Integrada (SGI);
e) Assessoria de comunicacao;

f) Assessoria juridica;

g) Diretrizes do Comandante Geral; e,
h) Secdes do batalh&o.

4.8 Resultados

Quanto a busca por resultados, tanto na area operacional quanto
administrativa, 66,67% dos oficiais entrevistados avaliaram que ndo havia a
estipulacdo de metas a serem alcancadas. Os outros entrevistados consideraram
gue havia o estabelecimento de metas, porém apenas em curto prazo nao havendo
uma continuidade. Esse ultimo resultado se deve ao fato das diversas mudancas de
comando que ocorrem, inexistindo metas da unidade, mas apenas do comando em
atividade.

Apés a implantacdo do PMG, apesar de ndo existir uma meta ou estratégia
pré-definida dentro de uma visdo de comando, sdo desenvolvidas a¢cdes com o
escopo de reduzir indices de criminalidade, melhorar o atendimento ao publico
externo, maior celeridade no atendimento das ocorréncias e aumentar a interacéo

com a comunidade local.

4.9 Elementos que influenciam a gestao institucional

Esta foi uma questdo aberta em que foi realizada uma analise de contetdo

das respostas obtidas. Conforme indicado pelos entrevistados, 0s principais
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elementos que dificultam a gestdo institucional e influenciam diretamente na
prestacao do servi¢o que a Policia Militar oferece a sociedade foram:

a) Constante interferéncia politica na administracdo da PM por parte do Poder
Executivo;

b) Auséncia de planejamento estratégico, com o0 envolvimento do publico
interno. Os entrevistados destacaram que o planejamento deveria ser mais
coerente com as reais necessidades juridicas, administrativas e politicas da
instituicao;

c) Disponibilidade precéria de orgamento de acordo com as necessidades da

Policia Militar e, também, auséncia de autonomia financeira.

Em menor indice de citagdo, 0s entrevistados apontaram como outros fatores
dificultosos na gestao:
a) Resisténcia a mudancas na cultura administrativa;
b) Administracéo centralizada aliada a gestéo autoritaria,;
c) Baixa capacitacao profissional de alguns gestores.

Ainda, de acordo com a andlise documental também foram detectadas como
dificuldades a falta de oportunidade aos policias militares para que participem de
cursos que os qualifique a fim de desempenharem as fung¢des dentro da instituicdo
conforme a necessidade de pessoal qualificado. E mais, a falta de incentivo e
facilidade em buscar-se novos recursos, instrumentos e mecanismos para a

melhoria das atividades desenvolvidas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste estudo buscou-se descrever o modelo de gestéo tradicional adotado na
Policia Militar do Estado do Tocantins, analisando as mudancgas ocorridas apos a
implantagcdo do modelo de gestdao contemporanea (Programa de Modernizacdo
Gerencial), bem como identificar os principais elementos que influenciam
diretamente a prestacao do servico que a Policia Militar oferece ao cidadao.

O referencial tedrico apresentado demonstrou que o termo burocracia, em sua
origem, indica um modelo de grande eficiéncia, entretanto, usualmente, &
relacionado a morosidade e excesso de procedimentos. Destarte, as disfungbes da
burocracia, conforme argumenta Maximiano (2006, p. 164), interrompem o fluxo de
informacdes e, de acordo com Merton (apud Chiavenato, 2003, p. 268) conduzem a
ineficiéncia e a imperfeicao.

Quanto a efetividade dos servicos da organizagéo, verifica-se a necessidade
de mudancas substantivas na cultura da instituicio com vistas a eficiéncia dos
processos administrativos (Muniz, 2001, p. 177). Entretanto, a literatura mostra que
se ndo houver mudancas na cultura reduzindo o ambiente fechado ao didlogo, as
transformagfes na estrutura legal da Policia Militar torna-se inviavel (Habermas,
1997, p. 172).

Apés andlise, constatou-se que todos os objetivos foram alcancados. Na
Secao 4, o modelo de gestéo tradicional adotado na PM foi descrito, por meio de
aplicacdo de questionérios junto aos oficiais da linha de staff do 6° Batalhao,
concomitante com a apresentacdo e analise dos resultados obtidos (mudangas
ocorridas) apés a implantagdo do PMG identificados no relatério de autoavaliacao.

Posteriormente, foram apresentados os elementos que, de acordo com o0s
participantes da pesquisa, influenciam diretamente na prestacdo do servico que a
Policia Militar oferece ao cidadao-usuario, sendo identificados, principalmente:
constante interferéncia politica na administracdo da corporagdo, auséncia de
participacdo do publico interno em planejamentos estratégicos e disponibilidade
precaria de orcamento de acordo com as necessidades da Policia Militar
acompanhada de auséncia de autonomia financeira.

Dessa forma, o objetivo geral foi confirmado, ja que, verificou-se, apés a
andlise das mudancas ocorridas com a implementacdo do PMG, que a adocdo do
novo modelo de gestdo mostrou ser capaz de introduzir melhorias na prestacao de



37

servicos aos cidaddos-usuérios. Esse resultado apresentou-se por mudangas
ocorridas a partir de ac¢des de incentivo ao publico interno, buscando uma melhor
satisfacdo com a organizacdo, desenvolvimento de estratégias de redugdo de
indices de criminalidade, interacdo com a comunidade local, estabelecimento de
mancha criminal, realizagdo de eventos com o fim de interagir com a sociedade, uso
de sistemas de informacgao para auxiliar as tomadas de decisdes, entre outras acoes
verificadas.

Contudo, torna-se imprescindivel assinalar a necessidade de abertura maior
nas relacdes pessoais apenas como pano de fundo de sugestdes um pouco mais
profundas e que estejam no centro das disfun¢cées do modelo vigente, vista a grande
distancia (auséncia de contato préximo) identificada entre o lider e a tropa, o que
necessariamente implica no desconhecimento por parte do lider dos anseios de
seus liderados. Outros pontos negativos também detectados na autoavaliagdo foram
a falta de celeridade na tomada de decisbes de menor complexidade e a falta de
divulgacdo da missao e valores da Unidade.

Diante dos resultados encontrados, percebe-se que tais constatacdes podem
estar relacionadas com a rigida estrutura até entdo trabalhada na gestao da Policia
Militar por meio da linha de hierarquia, na qual o Comando da estrutura tende a se
isolar dos militares abaixo da linha de staff a fim de evitar “quebra da cadeia
hierarquica”, o que levaria a indisciplina. Entretanto, na otica do Programa de
Modernizacdo Gerencial, o fato de o comando ter mais contato com seus liderados
nao significa prejuizo para o bom andamento da hierarquia e disciplina, mas sim,
qgue podera conduzir melhor as politicas de comando da Unidade.

Entretanto, conforme ja foi afirmado, apesar de pontos em gque néo existiram
mudancas apdés a implantacdo do programa, constatou-se que as mudancas
ocorridas melhoraram o servico da Policia Militar e auxiliaram no melhor
cumprimento de seu papel social, refletindo no bem estar da sociedade.

Quanto ao problema proposto para a realizagdo deste estudo, pode-se
identificar que a partir da adocdo de um modelo de gestdo contemporanea a
organizagao policial militar estudada passou a trabalhar todos os elementos que
estdo ligados diretamente ao servico pela mesma, 0 que consequentemente
possibilita planejar com mais eficiéncia as estratégias de emprego de policiamento
ostensivo e preventivo oferecido a sociedade tocantinense. O modelo de gestédo
proposto pelo PMG auxilia a instituicdo a cumprir melhor seu papel social por meio
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de avaliagdo de desempenho (administracdo por resultados), da busca pela
satisfacdo dos usuarios, como também, a valorizagdo do publico interno e a melhoria
do aprendizado continuo e a pré-atividade.

Para desenvolver o estudo foram encontradas algumas limitagbes no que
tange aos participantes do estudo, 0s quais se apresentaram em ndmero restrito
devido ao baixo quantitativo de oficiais da linha de staff (populacdo escolhida) que
trabalhem diretamente, na unidade operacional, com o programa de modernizacao.

Outra limitagéo foi o Obice ao acesso a um relatorio de autoavaliagdo mais
recente que o avaliado (2009), devido a restricdes a divulgacdo de informacdo,
caracteristica da burocratizacdo ainda existente. Contudo, apesar dessa dificuldade,
mesmo apo6s um ano de implantacdo do programa, este ja apresentou resultados
positivos e que puderam responder ao problema proposto.

Tendo em vista essa realidade, a instituicdo deveria rever os pontos em sua
cultura organizacional que possam ser causas dos problemas gerenciais,
visualizando a importancia da desburocratizacdo ndo s6 na unidade-piloto do
programa, mas em toda a corporagdo com o intuito de n&o apenas melhorar a
gestdo administrativa, mas também, oferecer melhores produtos e servigos a
populacdo em geral, cumprindo sua funcdo constitucional. Nesse contexto, deveriam
ser ampliadas as oportunidades de participacdo do publico interno nas decisées e,
ainda, novas pesquisas deveriam ser realizadas abordando, principalmente, as
possibilidades de melhoria na gestdo e nos desempenhos da instituicéo.

Com o desenvolvimento do estudo pode-se dar subsidio a Policia Militar do
estado do Tocantins em futuras implementagcbes do PMG em outras unidades da
corporagdo e nas que se encontram em andamento. Com o0s resultados que
corroboram os principios elencados como metas do programa a instituicdo pode
concluir pelas acdes que estdo dando certo e, nos critérios em que ndo houve
melhorias, pode-se buscar a origem da disfung&o e formas de reverter os resultados.

Em suma, fica evidente que a implementacdo do Programa de Modernizagao
Gerencial trouxe resultados positivos ao 6° BPM e que a continuidade do processo é
de enorme importancia para a obtencéo de resultados ainda melhores.
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APENDICES
Apéndice A — Roteiro da analise documental

Para comparar os dois periodos de gestao no 6° BPM (gestao tradicional

versus pos-PMG) foi utilizado o roteiro abaixo com a finalidade de realizar a anélise

dos documentos relativos aos resultados do programa de gestao atual.

1.

Quais sao as ferramentas utilizadas para avaliar a qualidade do servigo
prestado?

Quais as tentativas de mudancas na estrutura do modelo gerencial
ocorreram e como foram planejadas?

Apdés o PMG, a Unidade “piloto” do programa de desburocratizacao
adotado se distingue do periodo anterior a implantacdo?

Como os indices de criminalidade e os registros de ocorréncias na
circunscricdo da Unidade “piloto” se apresentam, hoje, comparados ao
periodo anterior a implantacdo do PMG?

Como funciona o processo de planejamento estratégico?

Quais os principais ritos processuais e procedimentais de gestao?

Quais séo os principios institucionais que regem as relacdes interpessoais

e a gestao de pessoas?



44

APENDICE B — Questionario

Este questionario é fundamentado em oito componentes que, juntos,
compdem um sistema atual de gestdo para as organizacbes do setor publico
brasileiro. S&o eles: Lideranca; Estratégias e Planos; Cidadaos; Sociedade;
Informacgdes e conhecimento; Pessoas; Processos; e Resultados da organizagao. As
guestdes versam sobre a forma como estes componentes eram trabalhados dentro
do Sistema de Gestdo do 6° Batalhdo da Policia Militar do Tocantins (6° BPM) antes
da implantacdo do Programa de Modernizacao Gerencial (PMG).

1. Qual o nivel ocupado no processo decisorio de sua Unidade?
D Comando

D Subcomando

D Linha de staff

D Linha de execucéo

2. Antes da implantagcdo do PMG no 6° BPM, como a Alta Administracdo exercia a
lideranga, no intuito de interagir e promover o comprometimento com todas as partes

interessadas?

Dsomente era exercida pelo Comandante e Subcomandante que séo a Alta

Administracdo

D além do Comando e Subcomando, era exercida pelo Staff da alta administracéo
(Oficiais e Aspirantes a Oficial) que sido Chefes de Secdo, Comandantes de

Companhia e Comandantes de Pelotdo
D a lideranca era naturalmente exercida por influéncia do grau hierarquico

D ndo ha como se mensurar a lideranga em virtude da rigida escala hierarquica

3. Antes do PMG, como as principais decisbes eram tomadas, comunicadas e

implementadas pela Alta Administracao?

D eram baseadas nas diretrizes repassadas nas reunides de comandantes de Unidade
da Policia Militar do Estado do Tocantins (PMTO) e nas reunides dos Comandantes
de Unidade da Capital e Chefes de Sec¢des do Estado Maior da PMTO

D envolviam todo o efetivo na tomada de certas decisdes, por meio de Referendos



45

D as decisdes se limitavam somente as reunides com Comandantes de Destacamentos

e das Bases Comunitarias.

D as decisdes eram centralizadas na Alta Administragcdo (Comando e Subcomando) e

depois repassadas ao efetivo.

4. Antes do PMG, como a satisfacdo do publico interno era mais avaliada?
D por caixa de sugestbes

D por pesquisa periddica de opinido

D de forma empirica, pelo convivio com os militares

D uma avaliagéo de satisfagéo do publico interno nédo era relevante

D outros: (Citar)

5. Antes do PMG, como eram definidas as estratégias da organizagéo,
considerando-se as necessidades das partes interessadas, as demandas do governo

e as informagdes internas? Apresentar as principais estratégias.

D cada secdo possuia um plano de gestao especifico, 0 que auxiliava em todo esse

processo
D por meio de Plano de Comando disponibilizado pelo Comandante do Batalh&do
D por meio de mais de um plano de gestédo do qual a Unidade fazia uso

D 0 6° BPM néo possuia qualquer matriz de planejamento operacional e logistico

6. Antes do PMG, como as necessidades e expectativas dos cidaddos-usuarios
eram identificadas, analisadas e utilizadas para definicdo e melhoria dos produtos,

servigos e processos da organizacao?

Datravés das ocorréncias atendidas ou quando o cidaddo procurava as bases

comunitarias de seguranga

[] somente por meio da Midia (noticiérios, matérias criticas, etc.)
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D somente eram analisadas por meio da mancha criminal

D somente por meio de feedback emitido pela comunidade em pesquisas e caixa de

sugestéo

D outros: (Citar)

7. Como a organizacdo orientava e estimulava a sociedade a exercer o controle

social?
D Por meio da participacéo direta nos planejamentos da instituicdo para a atividade-fim
D somente por meio de pesquisa de opinido realizada periodicamente

DPor meio de acgbes sociais e principalmente trabalhos realizados nas bases

comunitarias

D ainda ndo havia por parte da Unidade um trabalho especifico visando atingir esse fim

8. Antes do PMG, como eram estabelecidos os processos finalisticos e os
processos de apoio (Controle de Pessoal, Publicagbes Internas, Policiamento
Ostensivo, Procedimentos de Tréansito, Logistica, Orgamento, Planejamento e

Instrucéo):

Deram todos rigorosamente controlados, visando assegurar o atendimento dos

requisitos aplicaveis

D cada secdo ou departamento estabelecia seu proprio controle e formalizacdo das

atividades inerentes
D havia o envolvimento de todos no que diz respeito ao controle desses processos;

Dnéo eram projetados seguindo formalidades especificas e comprovadamente

necessarias

9. Antes do PMG, como eram definidos e implantados os sistemas de
informacdes para apoiar as operacdes diarias e a tomada de decisdo em todos os

niveis e &reas da organizagao?
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D por meio de pesquisa de tecnologia de informactes
D por meio de levantamento das necessidades junto ao publico interno

D por meio de relatérios de ocorréncias, informacdes do servico de inteligéncia e das

assessorias (juridica, de comunicagao)

D a tomada de decisbes ndo era baseada em sistemas de informagdes, ou seja, eram

apenas empiricas

10.Quanto a busca por resultados em todas as areas da Unidade (operacional e

administrativa):
D eram estabelecidas metas alcancaveis baseadas em um plano de agéo
D eram estabelecidas metas, porém inalcancaveis com os recursos disponiveis

Deram estabelecidas metas, porém apenas a curto prazo, inexistindo uma

continuidade

D ndo havia a estipulagdo de metas a serem alcancadas

11. Aponte os principais problemas que, em seu ponto de vista, dificultam a gestéo

institucional e influenciam diretamente na prestag&o do servigo que a PM oferece.

12.Conhece outros modelos de gestdo que ndo sdo empregados na PMTO e que

poderiam ser aplicados?
D Sim
D Nao

Se sim, qual (is) modelo (s) conhece e que poderiam ser aplicados na PMTO?

Obrigado pela colaboracao.
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APENDICE C — Termo de Consentimento para Aplicacdo do Questionario

Prezado colaborador(a),

Estamos realizando um estudo no efetivo do 6° Batalhdo de Policia Militar que

trabalha diretamente com o Plano de Modernizacdo Gerencial com o propdsito de

demonstrar que a utilizacdo de modelos de gestdo de tendéncia contemporanea
pode melhorar a prestacdo do servigo oferecido pela Policia Militar. Conscientes da
situacao temos o dever de obter o seu consentimento e de esclarecer que seréo
respeitados todos o0s principios éticos relacionados as pesquisas com seres
humanos, conforme o Conselho Nacional de Saude.

Gostariamos de informar que ndo existem respostas certas nem erradas,
apenas pedimos que expresse 0 que pensa da maneira mais sincera possivel. Estes
dados seréo tratados de modo sigiloso.

Desde ja, agradecemos enormemente sua atengcdo e a colaboragdo dada a
esta solicitacdo. Colocamo-nos a sua disposicdo para eventuais esclarecimentos.
Para qualquer informacdo, um contato direto podera ser feito através do e-mail e
telefone citados:

Presley Cruz Nunes - e-mail: presleypmto@yahoo.com.br. Tel: (63) 8445-0085.

CONSENTIMENTO PARA PARTICIPAR DO ESTUDO

Certifico haver lido o anteriormente descrito, compreendo que os dados serao
mantidos em sigilo e que estou participando voluntariamente. Dou meu

consentimento para participar do estudo.

Palmas, de de 2011.

Assinatura do Colaborador



