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SILVA, Letyza Reis Lima da. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: ANALISE DE
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Publicas — Universidade Federal da Integragdo Latino-Americana, Foz do Iguacu,
2022.

RESUMO

As inovagdes no setor publico possibilitam mudangas importantes, como melhorias
no atendimento ao publico, agilidade nos processos administrativos e redu¢do no
tempo de espera para atendimento de algum servigo. Essas inovagdes podem advir
quando ha janelas de oportunidades a essas mudangas iminentes, para responder e
solucionar os problemas decorrentes de fungdes obsoletas que persistem no érgéao
publico. Percebendo a importancia da inovagdo no ambito do setor publico, as
corporacgdes policiais devem buscar alternativas para implementar inovagdes tanto
tecnolégicas como de processos e servigos. Através disso, o estudo a ser
apresentado analisou a possibilidade para a elaboragdo e implementagdo de
inovagbes no 14° Batalhdo da PM, em Foz do Iguagu, a partir do planejamento
estratégico da Policia Militar do Parana (PMPR) , aprovado em 2022 — 2035. Para
isso, foram feitas analises documentais e pesquisas bibliograficas, além de
entrevistas na instituicao onde foi escolhido uma pessoa responsavel de cada area
importante para a pesquisa, sendo estas: financeira, administrativa, social e
ouvidoria. As entrevistas ocorreram em junho de 2022. Foram gravadas, e depois
coletadas, transcritas e analisadas. Os entrevistados foram todos do sexo masculino
e a duracao das entrevistas variaram entre trinta minutos a uma hora e meia. Houve
bastante receptividade em relagdo a pesquisa, e os entrevistados foram bem
colaborativos. Em termos de resultado, foi identificado que a elaboragdo e
implementagdo de inovagdes no 14° BPM é de dificil execugédo por fatores como
burocracia, hierarquia, recursos escassos, heteronomia orgamentaria, influéncia
politica e pelo fato de as unidades da PMPR nao apresentarem autonomia. Também
foi investigado sobre o conceito de direitos humanos por compreender que isso pode
gerar mudangas e inovagdes importantes na seguranga publica pelo motivo de
provocar modificagbes em instituigdes policiais, como uso de taser e bala de
borracha como forma de substituir as armas letais.

Palavras-chave: Administracdo Publica Estratégica. Inovagédo. Planejamento
Estratégico. Policia Militar. 14° Batalhdo da PM Foz do Iguagu. Policia Militar do
Parana. PMPR. 14° BPM. Foz do Iguacu.
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SILVA, Letyza Reis Lima da. STRATEGIC PLANNING: ANALYSIS OF SOME
INTERNAL AND EXTERNAL FACTORS THAT HINDER INNOVATION IN THE
14TH BATTALION OF THE PARANA MILITARY POLICE IN FOZ DO IGUAGU.
2023. 75 p. Trabalho de Conclusdo de Curso Administracdo Publica e Politicas
Publicas — Universidade Federal da Integragdao Latino-Americana, Foz do Iguacgu,
2022.

ABSTRACT

Innovations in the public sector enable important changes, such as improvements in
serving the public, agility in administrative processes and reduction in the waiting
time for some services. These innovations can arise when there are windows of
opportunity to these imminent changes, to respond and solve problems arising from
obsolete functions that persist in the public agency. Realizing the importance of
innovation within the public sector, police corporations must seek alternatives to
implement innovations both in technology and in processes and services. Through
this, the study to be presented analyzed the possibility for the development and
implementation of innovations in the 14th Military Police Battalion, in Foz do Iguagu,
from the strategic planning of the Military Police of Parana (PMPR) , approved in
2022 - 2035. To this end, documentary analysis and bibliographical research were
conducted, in addition to interviews at the institution where a person responsible for
each important area for the research was chosen, these being: financial,
administrative, social and ombudsman. The interviews took place in June 2022. They
were recorded, and after collected, transcribed and analyzed. The interviewees were
all male and the duration of the interviews ranged from thirty minutes to one hour and
a half. There was a great deal of receptivity towards the research, and the
interviewees were very collaborative. In terms of results, it was identified that the
development and implementation of innovations in the 14th BPM is difficult to
execute due to factors such as bureaucracy, hierarchy, scarce resources, budget
heteronomy, political influence and the fact that the PMPR units do not have
autonomy. We also investigated the concept of human rights because we understand
that it can generate important changes and innovations in public security by causing
modifications in police institutions, such as the use of tasers and rubber bullets as a
way to replace lethal weapons.

Keywords: Strategic Public Administration. Innovation. Strategic Planning. Military
Police. 14th Military Police Battalion Foz do Iguagu. Parana Military Police. PMPR.
14TH BPM. Foz do Iguagu.
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SILVA, Letyza Reis Lima da. PLANIFICACION ESTRATEGICA: ANALISIS DE
ALGUNOS FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS QUE DIFICULTAN LA
INNOVACION EN EL 14° BATALLON DE LA POLICIA MILITAR DE PARANA EN
FOZ DO IGUACU. 2023. 75 p. Trabalho de Conclusdo de Curso Administragao
Publica e Politicas Publicas — Universidade Federal da Integragao Latino-Americana,
Foz do Iguagu, 2022.

RESUMEN

Las innovaciones en el sector publico permiten cambios importantes, como mejoras
en la atencion al publico, agilidad en los procesos administrativos y reduccion del
tiempo de espera para algun servicio. Estas innovaciones pueden surgir cuando
existen ventanas de oportunidad a estos cambios inminentes, para responder y
resolver problemas derivados de funciones obsoletas que persisten en el organismo
publico. Conscientes de la importancia de la innovacién dentro del sector publico, las
corporaciones policiacas deben buscar alternativas para implementar innovaciones
tanto en tecnologia como en procesos y servicios. A través de esto, el estudio a ser
presentado analiz6 la posibilidad de desarrollo e implementacion de innovaciones en
el 14° Batallon de Policia Militar, en Foz do Iguagu, a partir de la planificacion
estratégica de la Policia Militar de Parana (PMPR) , aprobada en 2022 - 2035. Para
ello, se realizé analisis documental e investigacién bibliografica, ademas de
entrevistas en la institucion donde se eligié un responsable por cada area importante
para la investigacion, siendo estas: financiera, administrativa, social y ombudsman.
Las entrevistas tuvieron lugar en junio de 2022. Fueron grabadas y, después de
recogidas, transcritas y analizadas. Los entrevistados fueron todos hombres y la
duracion de las entrevistas oscilo entre treinta minutos y hora y media. Hubo una
gran receptividad hacia la investigacion y los entrevistados se mostraron muy
colaboradores. En cuanto a los resultados, se identificé que el desarrollo y la
implementacion de innovaciones en la 142 BPM son dificiles de ejecutar debido a
factores como la burocracia, la jerarquia, la escasez de recursos, la heteronomia
presupuestaria, la influencia politica y el hecho de que las unidades de PMPR no
tengan autonomia. También investigamos el concepto de derechos humanos porque
entendemos que puede generar importantes cambios e innovaciones en la
seguridad publica al provocar modificaciones en las instituciones policiales, como el
uso de pistolas Taser y balas de goma como forma de sustituir las armas letales.

Palabras clave: Administracion Publica Estratégica. Innovacion. Planificacidon
Estratégica. Policia Militar. 14° Batallon de Policia Militar Foz do Iguagu. Policia
Militar de Parana. PMPR. 14° BPM. Foz do Iguagu.
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12

INTRODUGAO

A inovagédo no setor publico surge como resposta as mudangas no ambito
tecnolégico, politico e social, desencadeando transformagdes internas e externas as
organizagdes publicas de forma a atualiza-las e integra-las em nossa sociedade.
Estas inovagdes no setor publico possibilitam mudangas importantes, como
melhorias no atendimento ao publico, agilidade nos processos burocraticos e
redugao no tempo de espera para atendimento de algum servico.

Segundo Borda (2021, p.116) a atividade em inovacédo tem como foco criar e
propor novas ideias, métodos, técnicas, processos e solugdes com o objetivo de
desenvolver o aprimoramento profissional e organizacional de forma a obter
modernizagdo tecnoldgica, evolugao gerencial ou institucional. E o objetivo das
organizagdes publicas em inovar € proporcionar melhorias internas — operacionais e
administrativas — ou externas para solucbes de problemas, com foco em prestar
servicos de qualidade para a populagao.

Essas inovagbes podem advir quando ha janelas de oportunidades para
mudangas iminentes, para responder e solucionar os problemas decorrentes de
fungdes obsoletas que persistem no 6rgdo publico, ndo condizentes mais com a
realidade da sociedade, gerando servigos ineficazes e ineficientes.

A inovagao gera mudancas significativas na instituicdo e, por este motivo, ao
decidir implementa-la, deve-se planejar e ter estratégia, observando todos os fatores
que serao afetados por essas modificagbes. Segundo Andrade et al. (2006, p. 84
apud KRAEMER et al., 2015, p. 66) “Inovag¢des no setor publico devem considerar e
incorporar, tanto quanto possivel, mudangas de carater estratégico, estrutural,
tecnolégico, humano, cultural, politico e de controle, visando desta forma produzir
impactos e desenvolvimentos sociais mais fortes e mais amplos.”

Ademais, para inovar é preciso transpor as barreiras que possam surgir, pois
“as dificuldades de implementacdo aumentam quando se procura estabelecer em
organizagdes publicas e mais ainda em instituicbes muito avessas a mudancas,
como é o caso das instituigdes de seguranga publica” (KRAEME, SOUZA; 2015, p.
65). De acordo com Borba (2021, p. 117) é necessario planejar, e ir além do

planejamento, executando e adotando estratégias e metodologias modernas para
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13

superar as barreiras para inovar.

Percebendo a importancia da inovacdo no ambito do setor publico, as
corporagcdes policiais tém potencial para buscar alternativas para implementar
inovagodes tanto tecnolégicas, como processos e servigos. Segundo Tidd et al. (2008,
p. 55 apud KRAEMER et al., 2015, p. 66) “a inovagdo é um processo e enquanto
processo deve ser gerido, ou seja, deve haver pensamento estratégico baseado em
acdes organizacionais para que alcance resultados inovadores.”

Contudo, inovagdes em organizagdes policiais podem ser bem desafiadoras,
principalmente em instituicbes como a Policia Militar. Para compreender a
possibilidade de implementacdo de inovacdo, é necessario entender antes o
funcionamento da organizacao. Desta forma, corporagdes policiais, em especifico a
PM, sao instituicbes publicas com fortes regramentos, de estrutura rigida e excesso
de hierarquia, e que se enquadram em um modelo de tomada de decisao
verticalizada (top-down).

As decisdes sao aprovadas de cima (do alto escaldo) para baixo, podendo
haver eventuais obstaculos, para solicitagdes de inovagbes que surjam em graus
inferiores na instituicdo. Nas corporagdes policiais militares também existem fatores
que podem criar barreiras a inovagao como a falta de investimento, sobrecarga de
trabalho, excessivos niveis hierarquicos, falta de reconhecimento dos seus servigos
pelos superiores, falha na comunicagao, a burocracia, etc.

No entanto, um fator positivo para as corporacées militares atualmente esta
na elaboracédo e implementagcdo de Planejamentos Estratégicos, para uma tomada
de decisdo mais estratégica, pontual e especifica. Podemos observar varias policias
militares estaduais aderindo a elaboragao de planos e planejamentos estratégicos,
como € o caso das Policias Militares de Minas Gerais, Sao Paulo, Espirito Santo,
Para, etc. De acordo com Costa et al. (2022) o planejamento estratégico torna-se
uma ferramenta interessante, pois consiste na formulagédo de estratégias, de ag¢des e
recursos estratégicos, implicando nas tomadas de decisdes.

Através do desenvolvimento de um plano ou do planejamento estratégico,
pode ser um fator que proporciona a elaboragdo e implementacdo de possiveis
inovagdes na instituicdo publica, a fim de atingir o objetivo central, sendo a prestagao
de servigos de qualidade para a populagao.

Este estudo analisa a possibilidade de implementar inovagbées no 14°

Batalhdo da PM, em Foz do Iguagu, a partir do planejamento estratégico da Policia
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14

Militar do Parana (PMPR), aprovado em 2022 — 2035. Tendo como objetivo desta
pesquisa, verificar quais fatores internos e externos podem dificultar (barreiras) a
inovacdo e se o 14° BPM podera elaborar e implementar possiveis inovagdes
através deste Planejamento Estratégico de forma a trazer melhorias e mudancas nos
servigos administrativos e no atendimento ao publico, a fim de gerar satisfagéo, tanto
da populagao referente a prestagao de servico como também dos préprios policiais
militares, com ferramentas mais adequadas para exercer o trabalho.

Para auxiliar a pesquisa, foram necessarios estudos sobre o que é
planejamento estratégico, inovacgdo, elaboragdo e implementagcdo de politicas
publicas, como forma de compreender esses conceitos para o aprimoramento e
entendimento da pesquisa. A pesquisa bibliografica também consistiu nos estudos
sobre o histérico e estrutura organizacional da PM. Além disso, foi feita pesquisa
documental para fundamentar este estudo coletando informacdes relevantes para a
pesquisa referentes a Policia Militar.

Em termos metodoldgicos, foram feitas entrevistas dentro do 14° Batalhdo da
PM com o objetivo de compreender o funcionamento da instituicao, fatores internos
e externos que influenciam na corporacdo e a possibilidade de formular e
implementar uma inovacdo. Para a entrevista, foi escolhida uma pessoa para
representar cada area definida para este estudo empirico, sendo: Administrativo,
financeiro, social e ouvidoria. Todos os entrevistados eram do sexo masculino. A
duragao das entrevistas variaram entre trinta minutos a uma hora e meia. E a
recepcao no 14° BPM foi positiva, onde houve a colaboracdo para realizar esta
pesquisa.

E os resultados encontrados demonstram que a elaboragao e implementagao
de uma inovacdo dentro do 14°BPM é de dificil realizagdo por fatores que
influenciam a instituicdo, como excesso de niveis hierarquico (sistema top-down de
tomada de deciséo), a falta de autonomia de cada unidade da PMPR, burocracia,
recursos escassos, heteronomia orcamentaria e caréncia em fornecer capacitagcoes
com temas referentes a inovacgao.

Além disso, se analisou também a influéncia dos Direitos Humanos (DH) e a

visdo da PMPR referente a esta tematica. E foi observado que na analise SWOT', o

' SWOT significa, em inglés: Strengths, Weakness, Opportunities, Threats (forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacgas). E uma ferramenta que auxilia o gestor a obter uma visdo ampla das
forcas que influenciam o ambiente interno e externo da instituigao.
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conceito de DH é visto como uma ameaca, por ser um fator externo que interfere na
instituicdo e cita dois casos como exemplo: 0 uso da algema e a audiéncia de
custodia. Contudo, diversas mudangas, principalmente em instituicbes policiais,
ocorreram através da incorporagdo dos Direitos humanos. Por isso optou-se por
discutir esse assunto nesta pesquisa, por entender que isso pode gerar inovagdes
importantes na segurancga publica.

Desta maneira, o trabalho se dividiu em cinco capitulos, além desta
introdugcdo e das consideragbes finais, sendo o primeiro o referencial tedrico,
trazendo como base os conceitos sobre os temas de Planejamento estratégico,
Inovacao e elaboracio e implementacao no ciclo de politicas publicas. Ja em relacao
ao segundo capitulo refere-se a metodologia e como foi construido a pesquisa; o
terceiro capitulo, faz referéncia ao contexto histérico e a estrutura organizacional da
PM; o quarto capitulo aborda o planejamento estratégico da PMPR (2022 — 2035)
permitindo maior compreensdo e fazendo uma analise com a possibilidade de
inovagao. E, por ultimo, o quinto capitulo apresenta os resultados obtidos nesta
pesquisa.

Esse foi o primeiro estudo feito dentro do ambito de seguranga publica no
curso de Administragdo Publica e Politicas Publicas na Unila. Isso pode contribuir
para novas pesquisas na area, trazendo a possibilidade de mais investigagdes no
municipio de Foz do Iguagu com as instituicdes policiais. Com objetivo de trazer

melhorias, visibilidade e inovagdes para a seguranga publica municipal.
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1 CONCEITUANDO PLANEJAMENTO ESTRATE(}ICO, INOVA(;OES E
ELABORAGCAO E IMPLEMENTACAO NO CICLO DE POLITICAS PUBLICAS
Neste capitulo sera discutido sobre o que é planejamento estratégico,
trazendo uma abordagem sobre estratégia e planejamento, as ferramentas utilizadas
para analisar os fatores internos e externos da organizagao, além de uma breve
explicacdo sobre planejamento estratégico para organizagdes publicas. Também
sera conceituado sobre inovagao, os tipos existentes podendo ser incremental ou
radical e a importancia da inovagao para o setor publico. Por ultimo, a abordagem do
ciclo de politicas publicas traz a compreensao dos fatores que influenciam na
elaboragdo, tomada de decisdo e implementagdo de ag¢des nos érgao publicos,
sendo alguns mais relevantes a influéncia das partes interessadas (stalkeholders),

recursos e estrutura governamental.

1.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Antes de conceituar Planejamento Estratégico, primeiramente deve-se
compreender o que é estratégia. Segundo Quinn (1980, apud MINTZBERG et al,
2003, p. 29) “a estratégia € o padrao ou plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncias de agdo da organizagao, na qual a estratégia bem formulada
ajuda a organizar e alocar recursos de uma organizagao.” Para Barbosa e Brondani
(2005, p. 109) “a estratégia corresponde a capacidade de se trabalhar continua e
sistematicamente o ajustamento da organizagdo as condicbes ambientais que se
encontram em constante mudancgas, tendo sempre em mente a visao do futuro e a
perpetuidade organizacional”.

Desta forma, a gestdo estratégica objetiva atingir metas de eficiéncia e
eficacia das atividades e do uso dos recursos da instituicdo. Para isso € necessario
que essas estratégias sejam desenvolvidas com base nos objetivos, desafios e
metas estabelecidos na organizagdo, através do diagndstico estratégico, com o
objetivo de respeitar a cultura da empresa e sua missao. (OLIVEIRA, 2007)

Essa formulacdo da estratégia deve identificar os fatores externos e internos
que influenciam o ambiente da instituicdo. Ou seja, neste aspecto,

As principais subatividades da formulacdo da estratégia como atividade
l6gica incluem a identificagdo de oportunidades e ameagas no ambiente da

companhia e inclusdo de algumas estimativas de riscos para as alternativas
discerniveis. Antes de fazer uma escolha, devemos avaliar as forgas e
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fraquezas de uma empresa, além dos recursos a mao e disponiveis.
(ANDREWS, 1980, apud MINTZBERG et al., 2003, p.79)

Keeney (1979, p. 26, apud OLIVEIRA, 2007, p. 202) mostra a complexidade

das estratégias através destes pontos:

Existéncia de multiplos objetivos hierarquizados e diferenciados na
empresa;

Existéncia de objetivos intangiveis,

Horizonte de tempo muito longo correlacionado as decisbes estratégicas;
Influéncia de diferentes grupos da empresa, com atitudes e valores
diferenciados;

Incidéncia de risco e incerteza;

Aspectos interdisciplinar, que envolve grande variedade de assuntos;
Existéncia de varios tomadores de deciséo;

Existéncia de julgamento de valor.

Referente ao planejamento, compreende-se que planejar significa a
formulacao sistematica de objetivos e agdes alternativas, com a escolha da melhor
acao. Além disso, diz respeito as implicagbes futuras de decisbes do presente
visando alcangar os objetivos estabelecidos (Barbosa e Brondani 2005, p. 109).
“Figura como a primeira fungdo administrativa, por ser aquela que serve de base
para as demais fungdes [...] determina antecipadamente quais sao os objetivos que
devem ser atingidos e como se deve fazer para alcanga-los" (CHIAVENATO, 2003,
p. 167 apud SILVA et al., 2019, p. 42).

Oliveira (2007) amplia esse esclarecimento demonstrando que “o propésito do
planejamento pode ser definido como o desenvolvimento de processos, técnicas e
atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situagdo de avaliar as
implicacdes futuras de decisdes no presente". Contudo, Mintzberg (2004, p.28 apud
SILVA et al, 2019 p. 42) elucida que o planejamento ndo deve ser visto como tomada
de deciséo, formulagdo de estratégia e nem como administragdo, e sim, como o
esforgo de formalizar partes delas.

Contudo, o planejamento é algo complexo, pois € um sistema com diversas
variantes, que, por ventura, podem nao ser possiveis de mensurar todas, visto que
existem forgcas externas e internas que podem gerar pressdes ambientais, podendo
proporcionar alguns entraves na execugdao do planejamento estratégico na

instituicdo. De acordo com Oliveira (2007, p. 5),

A atividade de planejamento € complexa em decorréncia de sua propria
natureza, qual seja, a de um processo continuo de pensamento sobre o
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futuro, desenvolvido mediante a determinagéo de estados futuros desejados
e a avaliagdo de cursos de agdo alternativos a serem seguidos para que tais
estados sejam alcangados. E tudo isso implica um processo decisério
permanente acionado dentro de um contexto ambiental interdependente e
mutével.

Dessa forma, entende-se que o planejamento estratégico é o processo
administrativo que proporciona sustentacdo metodolégica para se estabelecer a
melhor diregdo da empresa, e diz respeito a formulagdo dos objetivos, quanto a
selecdo das agdes a serem seguidas (OLIVEIRA, 2001, apud, SANTOS,2012, p. 89).
Para Oliveira (2007) o planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de
um conjunto de providéncias a serem tomadas com vista a um futuro diferente do
passado. Para Pereira (2010, p. 47 apud, BECKER et al, 2016)

planejamento estratégico € um processo que consiste na andlise sistematica
dos pontos fortes (competéncia) e fracos (incompeténcia ou possibilidades
de melhoria) da organizagao, e das oportunidades e ameagas do ambiente
externos, com o objetivo de formular (formar) estratégias e agodes
estratégias com o intuito de aumentar a competitividade e seu grau de
resolutividade.

Diante disso, a formulacdo do planejamento estratégico deve levar em
consideragao analises importantes referentes as diretrizes que norteiam a
construcdo deste processo estratégico. Isso significa que, desde o proposito da
instituicdo até a implementagdo da estratégia ha varias etapas a serem analisadas
para que se minimize possiveis problemas que surjam referente ao ambiente interno

e externo.

Durante o processo de estabelecimento da estratégia, recomenda-se
realizar algumas analises que servirdo como diretrizes ao longo de todo o
processo de estabelecimento de propdsito (misséo, visédo e valores), de
definicdo de resultado (construcdo do mapa estratégico, indicadores e
metas) e do estabelecimento dos esfor¢cos de implemdenunciais,entagéo
(iniciativas estratégicas). As referidas analises sdo: a) analise SWOT; b)
construcdo de cenarios; c) gestdo de stakeholders. (MARTINS E MARINI,
2010, p. 93)

Ao adentrar em cada uma das trés referidas analises abordadas no texto de
Martins e Marini (2010), a primeira, que € a analise SWOT (que sua sigla significa
em inglés Strengths, Weakness, Opportunities, Threats), identifica o ambiente
interno e externo a partir da analise das forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas. Essa ferramenta é interessante, pois auxilia o gestor para adquirir uma

visdo ampla das forcas que influenciam o ambiente podendo interferir positiva ou
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negativamente nos objetivos da instituicao.

Sobre a construgdo de cenarios, isso representa “ambientes futuros
alternativos e a exploracéo de forma sistematica das consequéncias da incerteza. E
uma visao internamente consistente daquilo que o futuro poderia vir a ser.” (MARTIN
e MARINI, 2010, p. 94). E por ultimo, sobre os stakeholders, eles estariam
relacionados a trés atributos, sendo estes: poder (explicado pela existéncia de
recursos coercitivos, utilitarios e simbdlicos), legitimidade (sendo expresso a partir de
percepcdes sobre a aceitacdo social de suas demandas e agdes) e urgéncia
(referente a possibilidade de danos ou perdas decorrentes do ndo atendimento das
demandas). (MARTIN e MARINI, 2010, p. 94 e 95). Hitt, Ireland e Hoskisson ( 2011,
p. 19) argumentam que “stakeholders sdo pessoas e/ou grupos que podem afetar e
sdo afetados pelos resultados estratégicos obtidos e que tém reivindicagdes
aplicaveis no tocante ao desempenho da empresa.”

Portanto, a elaboragao do planejamento estratégico permite:

a) Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes

b) Conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos

c) Conhecer e usufruir as oportunidades externas

d) Conhecer e evitar as ameacas externas

e) Ter um efetivo plano de trabalho, estabelecendo:

* As premissas basicas que devem ser consideradas no processo de
planejamento estratégico;

* as expectativas de situagdes almejadas pela empresa;

* 0s caminhos, inclusive os alternativos, a serem seguidos pela empresa
para alcangar os resultados esperados;

* 0 qué, como, quando, por quem, para quem, por que e onde devem ser
realizados os planos de acgéo €;

« como e onde alocar os recursos — atuais e futuros — da empresa.
(OLIVEIRA, 2007, p. 37)

Conforme exposto por Oliveira (2007, p. 39), o Planejamento Estratégico
possui 3 dimensdes operacionais: A primeira refere-se ao delineamento que
‘compreende a escolha da estruturagdo (estrutura metodoldgica) do processo de
planejamento estratégico, bem como o profissional que auxiliara neste
delineamento.”

A segunda dimenséo é referente a elaboracao, aqui inclui a identificacao das
oportunidades e ameacgas no ambiente da empresa, entendendo os pontos fortes e
fracos, assim como, sua capacidade de aproveitar as oportunidades ou enfrentar as
ameacgas. Também esta dimensao deve proporcionar a adog¢ao de estimativas de

risco para as alternativas estabelecidas. E por ultimo, a implementacdo envolve
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assuntos organizacionais, como sistemas de informac¢do, orgamentarios, de
incentivos, além do treinamento e lideranga para desenvolver o processo.

Segundo Pontes et al. (2018, p.3-4) existem barreiras que podem afetar a
elaboracao e implementagao do planejamento estratégico, sendo estas: 1) Barreira
Cognitiva que esta relacionada a cultura instalada na instituicdo. 2) Barreira de
recursos financeiros, para as instituicbes privadas isso € considerado barreira
porque visam o lucro, nas instituicbes publicas o desafio esta relacionado ao
orcamento pré-fixado. 3) Barreira motivacional, quando subsiste a falta de incentivo
na instituicdo. 4) Barreira Politica, significando grande obstaculo nas instituicbes
publicas, pois existem diversos interesses e atores que podem interferir nas
decisdes de longo prazo.

Por isso é importante analisar os fatores internos e externos que podem
influenciar a organizagao nas tomadas de decisdes e implementagdes de mudangas.
As ferramentas como, por exemplo, a SWOT €& uma grande aliada que permite
identificar as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas como forma de transpor
as barreiras que podem existir.

Sobre planejamento estratégico em instituigdes publicas, entende-se que;

O planejamento estratégico realizado no ambito governamental é um
conjunto de referenciais teoricos, processos administrativos, aplicagdo de
ferramentas e técnicas organizacionais que objetivam definir uma visdo de
futuro de médio e longo prazo, bem como as principais instituicoes e
processos que asseguram coeréncia e efetividade entre meios e fins para o
seu alcance. [...] Portanto, o planejamento estratégico, diferente do
planejamento institucional ou organizacional, que prioriza e limita-se a
entender, processar e projetar mudangas no ambito organizacional, é
entendido aqui como uma capacidade de governar, de “produzir governo”.
Tal capacidade se realiza essencialmente na produgdo de politicas, que
materializam a intencionalidade governamental, isto é, realizam no presente
0s objetivos que se alinham e acumulam resultados para uma determinada
estratégia. (TONI, 2021 p. 11)

Um fato interessante que Oliveira (2007) aborda, refere-se aos quatros
principios gerais do planejamento, sendo estes: principio da contribuicdo aos
objetivos, o principio da precedéncia do planejamento, principio das maiores
influéncia e abrangéncia, e por ultimo, o principio da maior eficiéncia. Esses
principios orientadores devem ser respeitados para se atingir o resultado esperado
pela instituicao.

Destes principios, o de maiores influéncia e abrangéncia aborda sobre
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como o planejamento pode provocar mudangas nas areas de tecnologia, sistema e

de pessoal. Conforme Oliveira (2007, p. 7) descreve em seu livro,

as mudangas provocadas nas pessoas podem corresponder as
necessidades de treinamento, substituicdo, transferéncias, fungoes,
avaliagbes, etc.; na tecnologia, as modificagbes podem ser apresentadas
pela evolugdo dos conhecimentos, pelas novas maneiras de fazer os
trabalhos etc.; e nos sistemas podem ocorrer alteragdes nas
responsabilidades estabelecidas nos niveis de autoridade, descentralizagao,
comunicagoes, procedimentos, instrugdes, etc.

Figura 1 — Modificagbes provocadas pelo Planejamento

Planejamento

Provoca
modificagGes em

Pessoas Tecnologia Sistemas

Fonte: Adaptado de OLIVEIRA (2007, p. 7)

Essas mudangas provocadas pelo planejamento podem gerar inovagdes na
instituicdo, permitindo mudangas de forma incremental e/ou radical (este assunto
sera visto no proximo tépico, denominado inovagao) para adequar ou atualizar
sistemas, tecnologias e servigos para a sociedade que cada vez mais pede por um

atendimento de qualidade.

1.2 INOVACAO

De acordo com com Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 23) “a inovacao é movida
pela habilidade de estabelecer relagdes, detectar oportunidades e tirar proveito das
mesmas.” Ou seja, para inovar, a organizagdo deve estar atenta as janelas de
oportunidades, permitindo possiveis mudancas interna e externa, possibilitando
transformagdes que gerem resultados positivos nos servigos, sistemas e/ou

processos.
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Schumpeter (1988 apud Kraemer et al., 2015, p. 66) argumenta que a
inovacao, diferente da invencdo, estda associada a ideia de aplicacdo, pois a
invencao € algo mais tedrico e abstrato, enquanto que, a inovagéo se utiliza da
invencao colocando-a em pratica, criando assim, novos produtos, servigos e

processos.

Inovagéo é a implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na
organizagao do local de trabalho ou nas relagdes externas. (Terceira edigao
do manual de Oslo, 2005, p. 55)

A segunda edi¢do do manual de Oslo (1997, p. 41) trouxe algumas condi¢des

para a inovagao.

Para inovar, uma empresa precisa descobrir quais sdo essas oportunidades,
estabelecer uma estratégia apropriada, e ter a capacidade de transformar
esses insumos em inovagao real — e fazé-lo mais rapido do que seus
concorrentes. Mas parar aqui induz em erro. Diversas oportunidades
tecnoldgicas nao surgem por si sos. Antes, sdo imaginadas pelas empresas
para atender algum objetivo estratégico (como satisfazer uma demanda
identificada no mercado, por exemplo). A capacidade de inovagao consiste
em um conjunto de fatores que a empresa tem ou ndo tem, e nos modos de
combina-los de maneira eficiente.

Para isso, a inovagao € um processo que deve ser gerida de forma a haver
pensamento estratégico baseado nas ag¢des organizacionais, a fim de alcancar
resultados inovadores (TIDD et al., 2008, apud KRAEMER et al. 2015, p. 66).
Portanto, a organizagdo que desenvolve estratégias para implementacdo de
inovacoes, permite mudancas internas e externas criando ambiente favoravel de
forma que, a organizacao seja mais flexivel, destine recursos para inovar e qualificar
a mao de obra permitindo o processo de implementagao da inovagdo, sem nenhuma

resisténcia.

A capacidade depende também das caracteristicas da estrutura da
empresa, de sua forgca de trabalho e das facilidades de que dispde
(competéncias, departamentos), de sua estrutura financeira, de sua
estratégia, dos mercados, dos concorrentes, das aliangas com outras
empresas ou com universidades e, acima de tudo, de sua organizagao
interna. Muitos desses aspectos sdo complementares. Uma determinada
estrutura de competéncia caminhara de maos dadas com um tipo particular
de estratégia, de estrutura financeira e assim por diante. (Segunda edigédo
Manual de Oslo, 2004, p 41).

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 31-32) “Ha diferentes graus de

novidade, desde melhorias incrementais menores até mudangas realmente radicais
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que transformam a forma como vemos ou usamos as coisas.” Para esses autores, a
inovagao incremental € a mais utilizada, pois raramente os produtos sédo totalmente
novos, e desta forma, a inovacao radical € menos usada. Além disso, a inovagao
incremental resulta em maior eficiéncia a longo prazo do que uma inovagao radical,

que gera uma ruptura, modificando totalmente um sistema/servigo/produto.

Embora a inovacao, algumas vezes, envolve uma mudanga descontinua —
algo completamente novo ou uma resposta a condigbes profundamente
alteradas — na maioria das vezes ela ocorre de forma incremental. Os
produtos raramente sdo ‘novos para o mundo’; a inovagao de processos é
basicamente centrada na otimizagdo ou na eliminagdo de pragas do
sistema. (Ettlie indica que as inovagdes realmente novas para o mundo
estdo restritas a apenas cerca de 6% a 10% de todos os projetos que se
dizem inovadores.) (TIDD et al., 2222, p. 33)

Seguindo esta ideia, a Figura 2 mostra os niveis da inovagao incremental e

radical.

Figura 2 — Niveis de Inovagao

NIVEL DE Energia a vapor,
SISTEMA Ny Novas geragdes, Yo
de motores corolibae Tecnologia de
: Inf i
autonlﬁjzntwo_g il n ormla-:,aﬂ_ne
avioes, L Comunicagoes
aparelhos de TV (TIC) e
biotecnologia
Materiais
Hovos avancados para
Melhorias em componentes ;
25 melhoria de
componentes pBFEESISEfT'IES desempenho
. il de componentes
NIVEL DE
COMPONENTE
(“fazendo aquilo que ("novo para ["novo para
fazemos melhor") aempresa”) o mundo”)

Fonte: TIDD, BESSANT E PAVITT (2008, p. 30)

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 30) mostram quatro categorias de inovagoes,
sendo estes: Inovagao de produtos (mudangas nas coisas — produtos/servigos — que
uma empresa oferece); Inovagdes em processos (mudancgas na forma em que os

produtos/servigos sao criados e entregues); Inovagdes de posigdo (mudangas no
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contexto em que produtos/servigos sao introduzidos); e por ultimo, Inovag¢des de
paradigma (mudangas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a
empresa faz). Estas categorias ajudam a identificar quais sao os tipos de inovagoes
e suas possiveis mudangas no ambiente.

Especificando a inovagao para o setor publico, Andrade e Klerim (2006, apud
KRAEMER et al., 2015, p. 66) argumentam que,

Inovagdes no setor publico devem considerar e incorporar, tanto quanto
possivel, mudancas de carater estratégico, estrutural, tecnoldgico, humano,
cultural, politico e de controle, visando desta forma, produzir impactos e
desenvolvimentos sociais mais fortes e mais amplos.

O leque da atuacgao estatal referente a inovagao tem se ampliado, isso ndo se
resume a construcdo de ambiente favoravel que o Estado proporciona para o setor
publico, como também esta desenvolvendo capacidade inovadora e empreendedora
prépria (CAVALCANTE, CUNHA; 2017, p. 17). E a inovagao no setor publico esta
atrelado a superagdo de problemas estruturais e gerenciais da organizagao,
buscando melhorias e com o objetivo de proporcionar bem-estar social.

Logo, para a realizagdo de inovagdes no setor publico com o objetivo de levar
bem-estar para a sociedade, se faz necessario gerar um quadro de analise que
abarque elementos politicos, e incorpore contexto ndao mercantilista. (KOCH,
Hauknes; 2005, apud BORBA, 2021, p. 119). Afinal, o setor publico ndo deve se
preocupar com lucros, mas sim, exercer sua funcdo, oferecendo servico de
qualidade e gratuito.

A inovagao em instituicdo publica, pode proporcionar melhorias e solucionar
falhas nos servigos prestados, trazendo mudangas que impactam positivamente a
populagdo, sendo assim, o investimento em inovagdes no ambito publico pode ser
necessario possibilitando eventual melhora no funcionamento da organizagao
publica.

Contudo, a instituicdo publica se encontra em um ambiente com o apego a
tradicdo e, por este motivo, a inovagdo pode encontrar um ambiente ndo favoravel a
sua implementacdo. (KRAEMER, SOUZA; 2015, p. 66). Ainda mais, quando se
mantém um sistema burocratico que dificulta mudancgas para a instituicao publica.

Segundo Brandado e Bruno-Faria (2017, p. 147) as barreiras a inovagao

podem ser classificadas de diferentes formas e com diferentes tipologias. Porém,
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dentre essas classificagdes, a mais recorrente esclarece como as barreiras podem
estar relacionadas aos fatores interno e externo a instituicdo. A Figura 3 mostra

alguns fatores que constituem barreiras a inovagao.

Figura 3 — Barreiras a inovagéo

FATORES EXTERNOS FATORES INTERNOS

If ™,
Relacionados ao ambiente - capturar Relacionados aos funcionirios- motivago:
financiamento s inovagoes e 4 P&D: habilidades; interesses e objelivos pessoais
integragio entre Argios: diferentes da organizacio; comprometimento de
dimensionamento da agio dirigentes: iniciativa de funciondrios

, =
Relacionados & estrutura burocratica -
Relacionados ao governo - politicas; processos administrativos (fluxos de comunicaciio,
leis; padroes (regras); regulamentagoes | || obstrugdes por outros departamentos): cultura
(sistemas de mcentivo, poder, inéreia cultural,
i acomodacio, jogos politicos inlemos); integragao
entre niveis e departamentos; benchmarking
F& —

Outros fatores - tecnologia;
propriedade intelectual: relagtes:
societirias, com fornecedores, com . - | -

usudrios; redes interorganizacionais Relacionados a estratégia - metas e objetivos;
— aversdo ao fsco: recursos; capacidades dificeis de
serem imitadas

Fonte: MENELAU, VIEIRA e FERNANDES (2016, p. 31)

Desse modo, as barreiras ligadas as estruturas da instituicdo sao identificadas

pela,

aversao ao risco, excesso de regras, incerteza quanto aos resultados, baixa
integragdo entre os departamentos e estruturas inadequadas. Segundo o
autor, o ambiente em que o governo opera coloca mais peso em
desencorajar o risco do que premia-lo. A midia, por exemplo, desempenha
um papel importante nesse processo, dando mais destaque as falhas que
aos sucessos do servigo publico. (MULGAN, 2007, apud BRANDAO,
BRUNO-FARIA, 2017, p. 149)

Segundo Bommert (2010, p. 21 apud BRANDAO et al. 2017, p.149)

[...] aspectos organizacionais, tais como hierarquia, estruturas em silos e
processos fechados e top-down caracterizam governos burocraticos e
impactam negativamente o ciclo de inovagcdo e que, devido a estas
caracteristicas, o ciclo de inovagdo € restrito a um numero limitado de
participantes no interior do governo. O autor aponta ainda que além das
barreiras organizacionais para a inovagao no setor publico, ha as restricbes
culturais. Um obstaculo fundamental é a cultura de aversdo ao risco que
limita a lideranga, o financiamento e a experimentagao necessarios para
gerar, selecionar, implementar e difundir ideias.
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A inovagdo em organizagdes publicas precisam estar em acordo com
algumas questbes que influenciam na elaboragdo, tomada de decisdo e a
implementagdo da mesma, e isso esta atrelado a fatores como estrutura
organizacional, recursos, stalkeholders, capacidades e competéncias técnicas,
humanas e de gestdo, etc. E para compreender todas essas condi¢des, se faz
necessario adentrar no estudo de politicas publicas utilizando o ciclo de politicas
publicas como ferramenta para auxiliar nesse conjunto de interse¢des advindas do

setor publico.

1.3 ELABORAGAO E IMPLEMENTACAO NO CICLO DE POLITICAS PUBLICAS

O Planejamento Estratégico e Inovagao tém suas particularidades. Entretanto,
em um contexto mais amplo referente a elaboracdo e implementagdo, ambas
buscam maneiras de efetuar mudangas para solucionar problemas. Ao observar
como funciona o ciclo de politicas publicas proposto por Secchi (2012),
compreende-se que o problema publico pode receber a devida atencao e entrar na
agenda, e posteriormente, serem elaboradas solugdes para a resolugdo desta
conjuntura (status quo) para uma situacgao ideal.

E neste processo é levado em consideracao diversos aspectos para formular
alternativas. Secchi (2012, p. 37) esclarece que “a formulagdo de alternativas de
solugdo se desenvolve por meio de escrutinios formais e informais das
consequéncias do problema, e dos potenciais custos e beneficios de cada
alternativa disponivel". Apds essas formulagdes, inicia-se a tomada de decisao, onde
se observa os interesses de atores e as intengdes para solucionar o problema
publico, e posteriormente, iniciar a fase de implementagéo da politica publica.

De acordo com Secchi (2012, p. 46) os elementos basicos da analise
referente ao processo de implementacdo sao pessoas e organizagbes, com
interesses, competéncias (técnicas, humana e de gestdo) e comportamentos
variados; além de envolver relagdes entre as pessoas, as instituicdes vigentes
(regras formais e informais), os recursos financeiros, materiais, informativos e
politicos (capacidade de influéncia).

“A importancia de estudar a fase de implementacao esta na possibilidade de

visualizar, por meio de instrumentos analiticos mais estruturados, os obstaculos e as
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falhas que costumam acometer essa fase do processo.” (SECCHI, 2012, p.45). Ao
analisar a implementacdo de uma inovagdo ou de um planejamento estratégico
como um processo de politicas publicas, pode-se compreender melhor a fase de
implementagdo, assim como os desafios que surgem em instituicbes publicas.
Alguns exemplos dos desafios costumeiramente identificados em organizagdes
publicas sao: falta de gestdo adequada, que incentiva os funcionarios a buscar
melhorias, mudancas e se desenvolver profissionalmente; orgcamento publico
pré-fixado; mudanca de lideranga; mudancas politicas; etc.

Afinal, trata-se de um Orgdo publico e varios fatores podem interferir na
implementagdo de uma estratégia e/ou inovagao. Por este motivo, na fase de
implementagado, certos aspetos devem ser analisados e geridos para minimizar
qualquer contratempo. A lideranga, a tecnicidade e aspectos legais sao alguns
exemplos que devem ser analisados para evitar possiveis entraves na
implementagdo. Também é nesta fase que os atores politicos e stakeholders

ganham relevancia.

E no momento da implementagdo que fungdes administrativas, como
lideranca e coordenacdo de agbes, sdo postas a prova. Os atores
encarregados de liderar o processo de implementacdo devem ser capazes
de entender elementos motivacionais dos atores envolvidos, os obstaculos
técnicos e legais presentes, as deficiéncias organizativas, os conflitos
potenciais, além de agir diretamente em negociagdes, construcao de
coordenagdo entre implementadores e cooperagdo por parte dos
destinatarios. (SECCHI , 2012, p. 46)

Detalhando sobre a elaboracdo e implementagdo do planejamento
estratégico, varios autores desenvolveram modelos onde apresentam as
fases/ciclos/etapas para orientacéo da instituicdo. De acordo com Oliveira (2007),
nao existe uma metodologia universal sobre planejamento estratégico. Contudo, o
autor estruturou um modelo para auxiliar nesta construgcéo, sendo compostas de 4
fases, orientando o que cada uma deve buscar/alcancar. Estas fases sao descritas
como: Diagnéstico Estratégico; Missdo da Organizagao; Instrumentos Prescritivos e
Quantitativos; e Controle e Avaliacao.

O Diagnostico Estratégico analisa como a empresa esta, ou seja, € neste
ponto que se verifica 0os aspectos inerentes aos ambientes internos e externos.
Enquanto que, a segunda fase, Missdo da Empresa, € onde se estabelece a razéo
da empresa, assim como estrutura o posicionamento estratégico. Sobre a fase
Instrumentos Prescritivos e Quantitativos sao estruturados instrumentos para que a

empresa chegue a um cenario desejado. E por fim, a fase de controle e avaliagédo
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verifica se a empresa esta no caminho certo, sem entraves e contratempos,
realizando o que foi pensado nos objetivos, metas, estratégias, etc.

Todavia, ndo deve-se esquecer que

A implementacao do planejamento estratégico exige um alinhamento entre
os envolvidos em sua implementagdo e uma conexdo desses com a
estratégia sendo compreendido como uma evolugdo de processos, pois a
maioria das abordagens de estratégia ressaltam que o desempenho da
organizagdo melhorara, a medida que for possivel, definir e descrever
detalhadamente as estratégias adequadas e como executa-las. (Pontes et
al. 2018, p. 3)

Resumindo, essas fases para a elaboracdo e implementacdo de um
planejamento estratégico passa pela analise e levantamento de dados com o
objetivo de identificar falhas/problemas e, posteriormente, para se estruturar
mecanismos para direcionar a instituicao ao objetivo final (alcangar um futuro ideal),
chegando, por fim, implementar e avaliar este planejamento.

Esmiucando também a elaboracdo e implementagédo de inovagdes, Tidd et al.
(2008) mostra um ciclo simples de inovagcdo. De acordo com os autores, esse
modelo apresenta quatro fases sendo estas: Buscar, Selecionar, Implementar e

Aprender, conforme Figura 4.

Figura 4 - Modelo de processo de inovagao

Buscar Selecionar Implementar

(Adquirir, Executar, Lancar, Sustentar)

Aprender

TEMPO

Fonte: TIDD, BESSANT E PAVITT (2008, p. 108)
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Abaixo, um resumo explicativo de cada fase,

Buscar — Levantamento de novas oportunidades considerando
necessidades de mudangas impostas pelo mercado, pressbes politicas,
concorrentes e competidores.

Selecionar — Priorizagao de acordo com definigbes estratégicas da empresa
levando em conta sinais de oportunidades tecnolégicas e de mercado,
capacitacao tecnoldgica e consisténcia com a estratégia da organizagéo.
Implementar — Aplicacdo de etapas necessarias ao desenvolvimento e
langcamento da ideia de algo novo que possa ser aceito pelo mercado-alvo,
por meio da execucdo de projetos e atendendo a critérios de prazo, custos e
qualidade.

Aprender — Reflexdo sobre o processo de inovagao, por meio do registro
das ligdes aprendidas, estimulando o reinicio do processo e aplicando as
mudangas necessarias em novos produtos e servigos. (TIDD, 2008,
CARVALHO, et al. 2011, p. 48)

Percebe-se que ambos o0s processos tém suas particularidades e
semelhangas, os modelos acima citados, demonstram ciclos/fases para a
elaboragcdo e implementacdo da inovacdo e do planejamento estratégico na
instituicdo. Porém, para o setor publico é dificil visualizar os diversos fatores que
podem interferir na elaboragdo e implementacdo da inovagcédo e planejamento
estratégico.

Por este motivo, o entendimento sobre o ciclo de politicas publicas facilita
nesta analise, por aprofundar a compreensao de fatores que influenciam as
instituicdes publicas neste processo. Além do mais, estas etapas nao estdo aquém
do ciclo de politicas publicas, afinal, tem em sua construcdo os devidos passos:
identificacdo do problema, formagao da agenda, formulacédo de alternativas, tomada
de decisao, implementacéo, avaliacdo e extincdo. Para auxiliar na compreenséo, as
fases deste ciclo serdo detalhadas abaixo.

De acordo com Secchi (2012, p. 34) o problema é “a discrepancia entre o
status quo e uma situacdo possivel ideal possivel”’, desta forma, a primeira fase,
identificacdo do problema publico, pode ser percebida pela situagcéo de algo que nao
estd em acordo com aquilo que se gostaria que tornasse realidade (algo desejado).
Com isso, ha uma percepcdo do problema, depois se delimita e avalia a
possibilidade de resolugao.

A segunda fase, formagao da agenda, “é o conjunto de problemas ou temas
entendidos como relevantes” (SECCHI, 2012, p.36). Sobre a formulagcdo de
alternativas langa a oportunidade de elaboracédo de solucdes para o problema. E
neste ponto que se estabelece os objetivos e estratégias e a analise das possiveis

consequéncias de cada solucdo. A quarta fase, € a tomada de decisao, “representa
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o momento em que os interesses dos atores sdo equacionados e as intencoes
(objetivos e métodos) de enfrentamento de um problema publico sdo explicitadas.”
(SECCHI, 2012, P.40). Segundo John Kingdon (1984, apud SECCHI, 2012, P. 42) o
modelo de multiplos fluxos mostra como funciona a confluéncia dos problemas,

solugdes e as condigdes que geram as politicas.

Figura 5 - Fluxo multiplos, janelas de oportunidades e o nascimento das politicas
publicas

, Fluxo dos problemas

Janela de oportunidades
|

Fluxo das solugdes L]

Fluxo das condicoes

Politica publica
politicas favordveis uea. o

Fonte: SECCHI (2012, p. 43)

A fase de implementagdo da politica publica produz e gera resultado
possibilitando também, a avaliagdo destas agdes. Esta estruturada por regramentos
€ processos para que as agdes sejam concretizadas. E € neste momento que se
coloca em pratica o que foi elaborado e planejado. A seguinte fase é a avaliacdo da
politica publica, sendo esta “em que o processo de implementacdo e o desempenho
da politica publica sdo examinados com o intuito de conhecer melhor o estado da
politica e o nivel de redugédo do problema que gerou” ( SECCHI, 2012, P.49). E por
ultimo, a fase da extingao da politica publica, que significa o término de uma politica
e podem haver varias situagdo que gere a extingdo da politica, como: o problema foi
resolvido, as acdes de politicas publicas sédo tidas como ineficazes e o problema
perdeu importancia e saiu da agenda politica.

Algumas etapas do ciclo de politicas publicas podem ocorrer
simultaneamente, ou em ordem diferente da apresentada por Secchi (2012), e

também pode ndo ser incorporado no ciclo, como é o caso da extingdo, pois uma
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politica publica pode ser extinta ou ndo, sendo assim, apenas sofrer algumas
mudangas para gerar melhorias e aprimoramento da politica.

Além disso, o estudo do ciclo de politicas publicas desenvolvida por Secchi
(2012, p. 47) permite compreender questdes referentes a estrutura administrativa do
setor publico, como no caso a presenga de modelo Top-Down (de cima para baixo)
em gestdo de instituigdes publicas, pois este modelo “de implementacdo parte de
uma visdo funcionalista e tecnicista de que as politicas publicas devem ser
elaboradas e decididas pela esfera politica e que a implementagao € mero esforgo
administrativo de achar meios para os fins estabelecidos.” Para este autor, o modelo
separa os tomadores de decisdo (quem elabora a politica) do implementadores

(quem coloca em pratica a politica).

Figura 6 - Modelo Top-Down

A

Fonte: Adaptado do livro do SECCHI (2012, p 47)

A compreensdo do que significa a implementagado, tanto no olhar especifico
referente as particularidades de planejamento estratégico, inovagdo e politicas
publicas, como em uma perspectiva mais ampla, permite compreender como se da
esse processo, e principalmente, os fatores que influenciam a busca pela elaboracao
e implementacdo desses mecanismos para solucionar problemas das organizagdes
publicas. Desta forma, o estudo referente a elaboracdo e implementagao de politicas
publicas permite compreender fatores do setor publico que influenciam a tomada de
decisdo e assim como uma politica, um planejamento estratégico, uma inovagao
devem estar alinhados com os diversos interesses existentes para que a agao seja

implementada sem resisténcia.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Segundo Prodanov E Freitas (2003, p.24) “podemos definir método como
caminho para chegarmos a determinado fim e método cientifico como o conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos adotados para atingirmos o conhecimento.”
Desta forma, o método cientifico “é o conjunto de processos ou operagdes mentais
que devemos empregar na investigacao. E a linha de raciocinio adotada no processo
de pesquisa.” (PRODANQV e FREITAS, 2013, p.24, ). O método fornece a base
para a pesquisa e pode ser do tipo: dedutivos, indutivos, hipotético-dedutivo,
dialético e fenomenolégico. Ao analisar os tipos de métodos, esta pesquisa
apresenta o método indutivo.

Com relacdo ao objetivo, o presente estudo apresenta uma pesquisa do tipo
exploratéria. Para Gil (2002, p. 41) “estas pesquisas tém como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
constituir hipéteses.” O planejamento é flexivel, permitindo compreender aspectos
referente a tematica estudada e na maioria dos casos, essas pesquisas envolvem:
levantamento bibliografico, entrevistas e analise. (GIL, 2002, P.41)

Para esta pesquisa a abordagem utilizada foi qualitativa. De acordo com
Prodanov e Freitas (2003, p.128) na abordagem qualitativa “o ambiente natural é
fonte direta para coleta de dados, interpretacdo de fendmenos e atribuicdo de
significados.” Para isso foi estruturado um roteiro de entrevistas semi-estruturada, ou
seja, "nessa modalidade, o pesquisador realiza uma série de perguntas abertas ao
entrevistado, mas pode acrescentar outras perguntas para esclarecer detalhes que,
em sua opinido, sejam importantes.” (OLIVEIRA, p 2008. 73).

E como forma de aprofundar os conhecimentos, foi necessario utilizar
pesquisas bibliograficas e documental. “A pesquisa bibliografica € desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos.” (GIL , 2002, p. 44). Enquanto que, a pesquisa documental pode seguir 0
mesmo passo da pesquisa bibliografica, entretanto, na pesquisa documental, as
fontes sao obtidas de documentos “de primeira mao”, que nao receberam tratamento
analitico. Ou seja, sdo memorandos, regulamentos, oficios, etc. (GIL , 2002, p. 44)

Resumindo, a pesquisa teve os seguintes delineamento:
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Critério Classificacao

Meétodo cientifico Indutivo

Objetivo do estudo Exploratério

Procedimento técnico Pesquisa Bibliografica e Documental
Abordagem Qualitativa

2.1 COLETA DE DADOS

Na etapa de coleta de dados, segundo Marconi e Lakato (2003, p. 165 e 166)
se inicia a aplicacao dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a fim
de se efetuar a coleta dos dados previstos, com rigoroso controle na aplicagédo dos
instrumentos de pesquisa para evitar erros e permitir resultados mais precisos.

Desta forma, para esta pesquisa, o objeto empirico escolhido foi o 14°
Batalhdo da PM de Foz do Iguagu. Esta unidade da PMPR foi criada pelo Decreto de
Lei n.° 5.404, em 1985, um ano depois da inauguragao da Usina Hidrelétrica Itaipu
Binacional. Hoje, o 14°BPM atende sete municipios, sendo eles: Foz do Iguacgu,
Santa Terezinha de Iltaipu, Medianeira, Missal, Itaipulandia, Sdo Miguel do Iguacu e
Serranodpolis do Iguagu. Resultando no atendimento de uma populagdo de
aproximadamente 366 mil pessoas.

O 14° Batalhdo da PM se encontra no Orgdo de Execucdo, estando
submetido ao 5° Comando Regional de Cascavel (5° CRPM) e ao Comando Geral
da PMPR. A coleta de dados foi realizada através de entrevista semi-estruturada, e a
escolha dos entrevistados foi feita estrategicamente para a obtengcdo de
informacdes. Desta forma, as entrevistas aconteceram com uma pessoa responsavel
de cada area, sendo estas: financeira, administrativa, social (para compreender a
acao policial com a comunidade e possibilidade de inovar nos servigos prestados) e
“ouvidoria”. Estas areas foram escolhidas por compreender que sao estruturas
basicas para o funcionamento da instituicdo e por apresentar importancia ao

Planejamento Estratégico da PMPR 2022-2035, priorizando em um de seus pilares o
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foco no “Cidaddo e Sociedade, Modernizagdo da gestdo, Desenvolvimento das
pessoas e aprendizado, Orgamento e finangas”.

Porém, o 14° BPM nao tem uma Ouvidoria prépria, o que existe € um espago
para denuncias caso a populagao tenha alguma reclamacgao a fazer, por exemplo,
sobre a agao policial. Ou seja, a PMPR tem uma Ouvidoria Geral do Estado, e ndo
uma ouvidoria local. Contudo, mesmo que o 14° Batalhdo n&o tenha uma ouvidoria
prépria, apenas um espago para receber algumas denuncias, principalmente
referente as acbes policiais na cidade, foi um fator importante nesta pesquisa,
analisar este setor.

As entrevistas ocorreram em junho de 2022. Foram gravadas, depois de
coletadas, transcritas e analisadas. Para preservar suas identidades, os
entrevistados foram classificados pelas nomenclaturas de “entrevistado um” (E"),
‘entrevistado dois” (E?), etc. Os entrevistados foram todos do sexo masculino e a
duracao das entrevistas variaram entre trinta minutos a uma hora e meia. Houve
bastante receptividade em relagdo a pesquisa, e os entrevistados foram bem
colaborativos para responder as perguntas.

A analise e os resultados destas entrevistas, conciliando com pesquisas
bibliograficas e documental, foi importante para compreender quais fatores internos
e externos influenciam na possibilidade de inovagao no 14° Batalhdao da PM de Foz

do Iguagu.
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3 CONTEXTO HISTORICO E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA PM

A origem da Policia Militar remonta o século 19, no periodo imperial, criada
um ano apos a chegada de D. Jo&o VI, em 13 de maio de 1809, e foi denominada
Divisdo Militar da Guarda Real de Policia do Rio de Janeiro. Segundo Rodrigues
(2010 apud SANTOS et al. 2020) essa Divisdo Militar foi criada para a defesa dos
interesses de grupos conservadores, em virtude da constru¢do da estrutura social e
politica brasileira da época e foi concebida com uma gestdo fundamentada na
hierarquia e no valor as patentes e suas agdes sdo de cunho disciplinador e
repressivo. O grande diferencial dessa primeira organizagdo militar foi a
uniformizagdo e o armamento, além de ter suas atribuigdes definidas, como: “[...]
reprimir crimes, zelar pela segurancga individual e pela protecdo do patriménio.”
(SULOCKI, 2007, apud SILVA et al., 2017, p. 122).

Pelo aumento populacional e por conta de movimentos separatistas, algumas
corporacdes militares foram instituidas nas provincias do pais. A primeira foi em
Minas Gerais em 1811, a segunda no Para em 1820, e na Bahia e Pernambuco em
1825. Essas corporagdes policiais se perpetuaram até hoje como as policias

militares estaduais.

[...] pela existéncia de movimentos internos, muitos deles separatistas, e de
disputas externas de poder politico (emancipagdo em relagdo a metrépole,
reconhecimento internacional da independéncia e principalmente, entraves
com outras nagdes sobre os limites territoriais brasileiros), oportunidade na
qual a atuagéo policial ganhou nova formulagédo, passando a se voltar ndo
apenas para a manutencdo da ordem interna, mas também auxiliar na
propria seguranga externa do pais. (SILVA et al. 2017, p. 123)

Desta forma, a forga policial passou a atuar em conjunto com as forcas
armadas brasileiras nesses conflitos. E, por consequéncia deste fato, se institui o
Decreto n° 12.790 de 1918, no qual o Art. 7°, esclarece que “A Brigada Policial e o
Corpo de Bombeiros do Districto Federal, bem como as forgas policiais militarizadas
dos Estados nos termos do art. 7° da lei n. 3.216, de 3 de janeiro de 1917
constituirdo as forgas auxiliares do Exercito activo”. Portanto, se oficializou a atuagao
policial como forga auxiliar das for¢cas armadas. Segundo Silva et al. (2017, p. 123)
‘Esta ligacdo com as Forgas Armadas ndo apenas sinaliza a possibilidade de
convocagao dos policiais, mas também permite a incorporagdo de uma metodologia
operacional mais autoritaria, seriamente comprometida com o disciplinamento dos

integrantes e com a manutengao da ordem.”
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Em 1920, a missao militar francesa veio para o Brasil com o intuito de
modernizar o exército brasileiro baseando-se nos moldes da burocracia weberiana.
A corporagdo militar sendo uma forga auxiliar e que se espelhava nas forgas
armadas militares, passou a incorporar esse modelo de gestdo. Segundo Bomfim
(2021, p. 22), esse sistema de poder se traduz em submissdo e o modelo -
Weberiano - s6 € possivel em uma administracdo onde a autoridade se distribui de
cima para baixo, em uma estrutura de piramide hierarquizada, e que o individuo tem

um superior imediato e tarefas, direitos e deveres muito bem delimitados.

O tipo ideal weberiano de burocracia seria composto por um corpo funcional
e estavel de cargos publicos, preenchidos por funcionarios selecionados por
seu mérito técnico especializado, organizados por estrutura profissional
permanente. Esse tipo administrativo deve ser voltado a responder ao
publico, seja obedecendo as regras universais que regem a administragéo,
seja atuando conforme padrbes de probidade. (ABRUCIO, LOUREIRO; p.
26)

E ao longo das seguintes décadas, mudangas no regime politico do Brasil
acentuaram e/ou modificaram caracteristicas basilares da corporacao policial militar
da época. Assim, na ditadura, a PM aflorou sua estrutura hierarquica e rigida, assim
como, modificou sua finalidade institucional passando a servir de instrumentos para
perseguir opositores do regime e, como consequéncia, se tornando mais violenta

com a populacéo.

Notadamente, esta perspectiva acentua-se a partir do Golpe Militar de 1964,
quando as policias assumem a missdo de preservar a seguran¢a nacional,
reprimindo a subversdo dos opositores ao novo regime. Tal circunstancia é
fortalecida apdés a criagdo da Inspetoria Geral das Policias Militares em
1967, 6rgao responsavel por fiscalizar os recursos logisticos e humanos dos
o6rgaos policiais, encontrando-se em funcionamento até os dias atuais.
(SILVA et al. 2017, p. 124)

Apos a ditadura, em 1985, o regime politico se altera, restabelecendo
novamente a Republica e em 1988 é promulgada uma nova constituicido federal
brasileira. No que tange a forga policial militar, a Constituicdo apresenta em seu

artigo 144, inciso 5° nos paragrafos 5° e 6° as seguintes informacgdes:

Art. 144. A seguranca publica, dever do Estado, direito e responsabilidade
de todos, €& exercida para a preservagdo da ordem publica e da
incolumidade das pessoas e do patrimonio, através dos seguintes érgaos:

V - policias militares e corpos de bombeiros militares.

§ 5° As policias militares cabem a policia ostensiva e a preservagdo da
ordem publica; aos corpos de bombeiros militares, além das atribuicdes
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definidas em lei, incumbe a execucao de atividades de defesa civil.

§ 6° As policias militares e os corpos de bombeiros militares, forgas
auxiliares e reserva do Exército subordinam-se, juntamente com as policias
civis e as policias penais estaduais e distrital, aos Governadores dos
Estados, do Distrito Federal e dos Territorios. (CONSTITUI(;AO FEDERAL
DE 1988)

Esse modelo que instituiu a policia militar como auxiliar das forcas armadas
permaneceu na constituicdo de 1988 e essa estrutura rigida com excesso de niveis
hierarquicos e autoritarios da PM se consolidou, sem perspectiva de uma mudanca

na organizagao policial.

A Constituicdo de 1988, também conhecida como “Constituicdo Cidada”,
tem sido marcada pela ampliagao do reconhecimento e protegao de direitos
humanos, alguns deles inéditos em referéncia as anteriores cartas politicas.
N&o se pode afirmar, no entanto, que ela conseguiu apagar as marcas do
regime autoritario, justamente porque nao possibilitou uma total ruptura do
modelo institucional adotado pelas policias, em especial a militar. Isso é
especialmente observado no artigo 144 da CF, que trata dos o6rgaos
encarregados de aplicar a lei, uma vez que lhes atribui o dever de garantir a
ordem publica, mas que nao se efetivou com um imediato processo patrio
de recapacitagao profissional, em adequagéo a essa ordem juridica. (SILVA
et al. 2017, p 126 e 127)

Diante disso, percebe-se que esse modelo de gestdo hierarquico se
perpetuou ao longo dos anos e sua estrutura organizacional enraizou esse sistema

como parte do tradicionalismo da corporagcdo militar. De acordo com Rodrigues
(2010, apud SANTOS et al. 2020),

As praticas de comando das organizagbes militares foram
institucionalizadas conforme normas e valores internos e sdo repassados de
geracao para geragcdo, modelando o comportamento dos individuos, sua
identidade e valores, conforme o interesse da gestdo da organizagéo.
Assim, elementos como disciplina e hierarquia configuram-se como
principios da doutrina que fundamenta a PM como organizacao e, a medida
que o policial ascende na hierarquia, consequentemente, sua autoridade e
responsabilidade também aumentam. Sendo assim, considera-se
imprescindivel o respeito a autoridade hierarquica, as leis normas e
regulamento que orientam o funcionamento da corporagéao.

Monjardet (2002, apud RODRIGUES et al. 2014, p. 585) argumenta que a
corporacao policial, analisando sua estrutura organizacional, representa o modelo
mais rigido de autoridade, que se baseia em ordens, comandos e disciplina. Pois,
para incorporar esse modelo institucional da PM, deve-se passar por um rito de
passagem que transmuta o civil em policial militar. Conforme Rosa e Brito (2010,
apud SANTOS et al. 2020) “Essa iniciagao a cultura militar é realizada, inicialmente,

através do curso de formacdo de soldados, apresentando um carater formal,
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expresso nas regras basicas disciplinares da organizagéo militar, nos procedimentos
burocraticos e nas normas disciplinares”. Essa nova modelagem desse individuo o
adapta a este sistema que apresenta uma hierarquia forte, onde aquele que esta na
base deve acatar as ordens de seus superiores, sem questionar ou opinar. Isso
distancia o superior de seu subalterno, perpetuando uma cultura organizacional que
apresenta tomadas de decisbes de cima para baixo (top-down).

Essa estrutura proporciona a Policia Militar uma perpetuacédo de cultura de
gestao rigida, de regramentos, estrutura burocratica e um modelo hierarquico forte.
Os policiais convivendo neste ambiente rigido, sem espago para dialogar e opinar e
muitas vezes sem o reconhecimento de seus superiores tem gerado conflitos e pode
ser um dos fatores de desmotivagao para estes policiais. Ou seja, segundo Bomfim
(2021, p. 23)

Um dos elementos responsaveis pela desmotivacdo de policial se da em
relacdo a auséncia ou descaso com a prépria cultura organizacional,
quando ao perceber que os proprios responsaveis pela instituicdo nao
seguem as premissas que tdo taxativamente impdem aos seus
subordinados. Além disso, a ma gestao é um outro fator a provocar a queda
dos animos na execucao de suas tarefas. [...]

Outro fator desta desmotivagdo é a “comunicacao interna propositalmente
limitada onde as informagdes vao escasseando conforme diminui os graus
hierarquicos o que provoca a sensagdo de agir as cegas a definicao de
metas inatingiveis e abusivas a pressdo intensa por resultados sem
estrutura que ele de suporte ou sem nenhuma oferta de retorno; e baixa

perspectiva de crescimento na Instituicdo, sdo também elementos que se
somam na formag&o de um clima organizacional ruim.”

N&o se pode ignorar que, mesmo a policia militar apresentar particularidades
e ser bem distinta de outros 6rgaos publicos, ela € uma instituigdo publica que
apresenta alguns problemas administrativos, gestdo de pessoas, estrutural, salarial,
etc. De acordo com Lizote et. al (2017, apud SANTOS et al. 2020) a administracao
publica direta, em especial aos 6rgao de policia, tende a apresentar obstaculos para
atingir graus significativos de comprometimento organizacional, podendo apresentar
estilos de gestao autoritarios, politica salarial ndo atrativa e uma gestao de pessoas
que nao oportuniza aptiddo e reconhecimento, gerando atitude negativa frente ao

trabalho.

3.1 BREVE CONTEXTO HISTORICO E A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA
POLICIA MILITAR DO PARANA (PMPR)

Na regido, que atualmente se encontra o Estado do Parana, até 1853,
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inexistia uma estrutura das Forgas policiais que atuassem de forma efetiva no
Estado, encontrava-se, apenas, a 52 Comarca da Provincia de Sao Paulo. Desta
forma a populagdo estava entregue ao abandono e a mercé de eventos que
ocorriam na época. Consequentemente, em 1821, iniciou um movimento separatista
denominado “Conjuntura Separatista”, com o objetivo de desenvolver e explorar as
riquezas da regiao.
Em 29 de agosto de 1853, a Camara de Deputados do Império, aprovou a Lei
n® 704 (04), que foi assinada pelo Imperador Dom Pedro Il, desligando a entdo 52
Comarca da Provincia de Sdo Paulo e criando a provincia denominada de PARANA.
Em 27 de setembro de 1853, foi nomeado, por Carta Imperial, o estadista Zacarias
de Goes e Vasconcelo. Ao tomar posse, em 19 de dezembro de 1853, o presidente
Zacarias constatou que os principais problemas da nova provincia eram a falta de
ordem publica e seguranga individual da populagdo. A 5% Comarca de Sdo Paulo
atuava de forma ineficiente, ocasionando essa conjuntura social. Portanto,
O Presidente Zacarias, certificando-se da necessidade de oferecer aos
provincianos todas as garantias que precisavam, propds a Assembléia a
organizagdo de uma forga formada nos principios basicos da ordem, da
disciplina, da lealdade e com objetivos voltados para a seguranga da
populagao.
Assim, a primeira lei que sancionou foi a de 28 de julho de 1854, que fixou a
Vila de Curitiba como capital da Provincia e, ainda nessa mesma legislatura,
foram votados e sancionados mais dezenove projetos, entre eles a Lein.° 7,
de 10 de agosto de 1854, que autorizou a organizagdo da COMPANHIA DA
FORCA POLICIAL, a qual veio a ser, de fato e de direito, a primeira

organizagao policial do Parana. (POLICIA MILITAR DO PARANA, disponivel
em: https://www.pmpr.pr.gov.br/Pagina/Criacao-da-Policia-Militar-do-Parana)

Por conseguinte, a Companhia da Forga Policial, assim como as demais
policias do Brasil no periodo imperial, apresentou uma estrutura hierarquica, com um
sistema altamente disciplinador, que privilegiava uma pequena parcela dos seus
membros, com cargos e altas patentes. E esta organizagéo policial criada em 1854,
viria a ser atualmente a Policia Militar do Parana (PMPR).

Em 1940, a organizacdo policial militar tem uma nova orientagdo e a
instituicdo passa a atuar na protecdo do cidadado. E em 1988 a Constituicao Federal
elucida sobre a Policia Militar, onde, no paragrafo 5° do artigo 144 da Constituicdo
Federal, referente a seguranga publica, a missdo das policias militares consistira na
preservagao da ordem publica e o policiamento ostensivo.

Esse modelo hierarquico das corporagdes militares se baseia em um sistema
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Top-Down, onde as ordens de comando parte de cima e os niveis inferiores colocam
em acao essas decisdes. Como podemos observar a estrutura da PMPR, onde ha
0s niveis de comando e cada qual exercendo suas fung¢des. O 6rgao central (que
estd no topo da hierarquia) € responsavel pela geréncia e desenvolvimento de
planejamento e a¢des para a corporagao militar.

A estrutura da PMPR é regulamentada pelo artigo 5° da lei n° 16.575 de 28
de setembro de 2010, Lei de Organizagédo Basica da PMPR. Este artigo prevé que a
estrutura da PM estara dividida em Orgdos de Direcdo, de Apoio e de Execucéo.
Desta forma, os Orgaos de Direcdo s&o responsaveis pelo comando e administracéo
da corporagéo, além de serem os responsaveis para acionar os Orgéos de Apoio e

de Execucdo. E também o responsavel pelo planejamento geral da corporacéo.

Os Orgdos de Diregdo realizam o comando e a administragdo da
Corporagao, competindo-lhes realizar o planejamento em geral, visando a
organizagcdo da Corporagao, as necessidades em pessoal e em material e
ao emprego da PMPR para o cumprimento de suas missdes; também séo
responsaveis para acionar, por meio de diretrizes e ordens, os Orgdos de
Apoio e os de Execucgédo, além de coordenar, controlar e fiscalizar a atuagao
destes Orgaos. (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PMPR 2025-2035, p. 7)

Os Orgaos de Apoio estdo responsaveis pelas atividades-meio, atendendo as
necessidades da instituicdo, como materiais, pessoal, e de semoventes. Também
atuam cumprindo as diretrizes e ordens dos Orgdos de Direcdo. E por ultimo, os
Orgaos de Execucdo atuam como atividade-fim, sendo constituidos pelas unidades
operacionais da corporacdo, cumprindo a missdo constitucional da PMPR e
executando as diretrizes e ordens do Orgdo de Direcdo e sendo apoiados pelo
Orgao de Apoio. (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PMPR 2025-2035, p. 7)

Segue abaixo o organograma simplificado da PMPR.
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Figura 7 - Organograma Simplificado da Policia Militar do Parana

ORGANOGRAMA SIMPLIFICADO DA PMPR

DIRECAO

Comandante- Geral

Sub-comandante
Geral

5% CRPM Cascavel

|

14° Batalhdo da PM

APOIO

EXECUCAO

Fonte: Adaptado do Planejamento Estratégico da PMPR 2022-2035

O 14° Batalhdo da PM de Foz do Iguagu se encontra no Orgao de Execucéo
e esta submetido ao 5° Comando Regional de Cascavel (5° CRPM) e ao Comando
Geral da PMPR. Isso é um fator importante nesta pesquisa ao analisar a

possibilidade de implementacao de inovagao no 14° Batalhdo da PM.
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4 PLANEJAMENTO ESTBATI'EGICO DA PMPR (2022-2035) E OS FATORES
QUE ESTIMULAM A INOVACAO

O planejamento estratégico da Policia Militar do Parana com vigéncia de 2022
a 2035 foi aprovado em 8 de margo de 2022 pela Portaria do Comando-Geral N°
273, e esta composto de plano estratégico, mapa estratégico, entre outras
disposicoes.

De acordo com a Portaria, foi necessario o desenvolvimento deste
planejamento estratégico para o alinhamento do pensamento estratégico,
direcionamento das politicas estratégicas e a necessidade de uma gestdo moderna,
dindmica, integrada, participativa e comprometida com o propésito de obter melhores

resultados nas acdes.

CONSIDERANDO a necessidade de desenvolvimento do Planejamento
Estratégico da Corporagdo, para alinhar o Pensamento Estratégico ao
contexto da nova realidade de Gestao Estratégica da PMPR;
CONSIDERANDO a necessidade de direcionar as Politicas Estratégicas ao
alcance dos objetivos institucionais definidos como prioridade neste
Planejamento Estratégico, primando pela eficiéncia, eficacia e efetividade
das respectivas iniciativas, programas e processos da PMPR,;
CONSIDERANDO a necessidade de se praticar uma gestdo moderna,
dindmica, integrada, participativa e compromissada, de forma que a
sociedade, o governo e os diversos setores da PMPR obtenham os
melhores resultados das agdes definidas neste Planejamento Estratégico da
PMPR 2022/2035” (Portaria do Comando-Geral N° 273, de 8 de marc¢o de
2022)

Além disso, a construcdo deste planejamento estratégico levou em
consideragao, de forma a alinhar as agcbes com: a Politica Nacional de
Seguranga Publica e Defesa Social (PNSPDS) que esta prevista no Sistema
Unico de Seguranga Publica (SUSP); com o Plano Nacional de Seguranca
Publica (PNSP); o Plano Plurianual do Estado do Parana e; com as politicas
governamentais de seguranca publica. (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PMPR 2025-2035 p. 48)

No Planejamento estratégico a missao, visdo e valores, representam a base
para alcancar um futuro desejado e deve estar bem alinhado com as acgbes da
instituicdo. Sobre a missdo da PMPR, tem por finalidade, a seguranga publica,
ordem publica e defesa social. Acerca da visao ficou definida como “Ser uma
instituicdo militar estadual de exceléncia na prestacdo de servigos de seguranga
publica e protecdo da sociedade, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel
do Parand.” (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PMPR 2025-2035, p. 38). Os
valores foram definidos em trés pilares, sendo a protecdo da sociedade, Etica
Profissional e Espirito militar.

A PMPR fez levantamentos de informagdes para sua analise estrutural sobre

Versao Final Honol ogada

16/ 06/ 2023 15: 14



43

questdes demograficas do Parana, modernizacdo da gestdo e a elevagédo da
capacidade operacional da instituigdo. Referente aos aspectos demograficos, se
analisou IDH, faixa etaria social, densidade demogréfica, assim como, aspectos de
vulnerabilidade social, areas criticas referente a seguranga publica nas fronteiras do
Estado, dados estatisticos sobre a criminalidade relativos aos anos de 2007 a 2019,
etc.
Apos esse processo, foram feitas a andlise ambiental interna e externa e
utilizou-se as ferramentas: matriz SWOT e a andlise PESTEL.
Na Matriz SWOT foram identificados:
e Forca-—22
e Fraquezas — 88
e Oportunidades — 28
e Ameacas — 25
O que se percebe nesta analise, € o valor alto de fatores identificados
referente as Fraquezas. Alguns pontos nesta analise sobre a fraqueza institucional
foram:

1. Inexisténcia de planejamento estratégico institucional;

2. Falta de visdo estratégica com "olhar" para a prevengéo;

3. Falta de clareza no direcionamento estratégico;

4. Falta da definigdo de um modelo de gestao estratégica para a PMPR,;

5. Necessidade de alinhamento entre as atividades das Unidades
Operacionais e o planejamento do comando;

6. Falta de divulgacéo de objetivos organizacionais;

7. Falta de defini¢cao clara das prioridades institucionais;

8. Falta de Planos Setoriais para médio e longo prazo;

9. Necessidade de implantacdo de um processo de avaliagdo de
desempenho institucional e pessoal; (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PMPR 2025-2035, p.88)

A PMPR conseguiu identificar através da analise da Matriz SWOT que a
auséncia de um planejamento, estratégia, objetivos organizacionais geram fraquezas
para a instituigao.

Ja a analise PESTEL, é uma ferramenta “que apoia na analise externa, com a
observacéo de fatores que podem impactar de maneira positiva ou negativa em uma
organizacgéao, fornecendo uma visdo macro das ameacgas e oportunidades externas a
que as organizacdes estéo expostas.” (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA PMPR
2022-2035, p. 36). Com essa ferramenta, foram analisadas os fatores politicos,
econdmicos, sociais, tecnoldgicos, ambientais e legais.

Apo6s a analise dos problemas identificados na instituicdo, o plano adquiriu

Versao Final Honol ogada

16/ 06/ 2023 15: 14



44

forma, delineando, através destas informagdes, as politicas estratégicas, objetivos
estratégicos, indicadores e metas estratégicas.

No desenvolvimento deste planejamento estratégico, foram identificados
quatro fatores criticos de sucesso. Visto que, sao primordiais para a organizagao

com o objetivo de seguir o que foi proposto na sua missao.

Quadro 1 - Fatores criticos de sucesso

Focar na Qualidade de Gestdo como meio fundamental
para alcangar os resultados pretendides no planejamento
& na instituigdo mantendo a constincia dos propdsitos
com foco na missao, visao e valores institucionais.

Qualidade de Gestao

E necessaria aimplementagio de uma Gestio do Efetivo
adequada, capacitandec e motivando os militares
estaduais para atender a todas as demandas
institucionais.

Gestao do Efetivo

E necessaria a implementagio de um Sistema de
Monitoramento e Avaliagao para gerar informacgdes sobre
o desempenho de programas, projetos e agbes com a
finalidade de incorpora-los aos processos decisorios.

Gestao de Desempenho

A busca pela Autonomia Orgamentaria e Financeira
Autonomia Orgamentaria e Financeira | como meio de fortalecer a instituigdo, gerando uma
melhor prestagdo de servigo a sociedade paranaense.

Fonte: Retirado do Planejamento Estratégico PMPR 2022-2035, p. 40.

Outro ponto importante do planejamento sdo as politicas estratégicas
institucionais. “As Politicas Institucionais sdo os empreendimentos corporativos
destinados a influenciar, direta ou indiretamente, as demais pessoas de uma
organizacdo, de modo a atender seus objetivos estratégicos.” (PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO PMPR 2025-2035, p. 38)

A PMPR estruturou as politicas em quatro pilares, como &€ mostrado no
Quadro 2.

Quadro 2 - Politicas Estratégicas da PMPR

Manter o foco prioritario dos servigcos de atendimento na
protegdo ac cidadao, disponibilizando servigos de qualidade de
forma rapida e humanitaria para toda a populagao do Estado do
Parana.

Foco no cidadao
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Execucdo da gestdo estratégica com uma visdo sistémica
buscando um processo  continuo de desenvolvimento
operacional, administrativo e tecnolégico, objetivando a

Modernizagao da gestao eficiéncia e eficacia nas suas agdes, em alinhamento com as

politicas pablicas estaduais e federais, visando o resultado
pratico de sempre atender mais e melhor a populagdo
paranaense de forma sustentavel.

Integragao Institucional

Promover a articulagdo e cooperagdo com outras instituigtes
afins, demais drgdos do Estado, meio académico e outros
segmentos da sociedade civil, com vistas a propoercionar o
crescimento institucional como participante ativo no cenario
publico paranaense, com a busca constante da exceléncia nos
servigos prestados.

Valorizagao do Militar Estadual

Promower a valorizagdo pessoal e profissional do Militar
Estadual, com formagao, especializagio e aperfeigoamento de
qualidade; promovendo a discussdo das atividades técnicas,
mantendo a educacgio e preparagdo profissional continuada, a
promogdo da qualidade de vida e o respeito como ferramenta
indispensavel ao bom atendimento a populagio.

Fonte: Retirado do Planejamento Estratégico PMPR 2022-2035, p. 40 e 41.
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Além das politicas estratégicas, se estruturam os objetivos estratégicos, que

tem por finalidade atingir o que foi pretendido pela instituicdo, sendo bastante

precisos, “pois focalizam indicadores de desempenho que permitam medir os
resultados dentro de um periodo estabelecido.” (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
PMPR 2025-2035, p. 38)

Quadro 3 - Objetivos Estratégicos da PMPR

Cidadaoe
Sociedade

Fortalecer a imagem da instituigdo
Aumentar a sensagdo de seguranga

Atuar de maneira proativa no desenvolvimento do Estado no cumprimento da
missdo da PMPR

Ampliar a capacidade de protegdo da sociedade, em especial mulheres,
criangas e adolescentes e idosos

Modernizagao da
gestao

Atingir a eficiéncia e eficacia nas atividades executadas

Ampliar e modernizar a capacidade de resposta a emergéncias

Modernizar a estrutura organizacional

Fortalecer as agdes ostensivas preventivas
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Desenvolver as competéncias e promover a melhoria do desempenho
pessoal do efetivo

Desenvolvimento
das pessoas e
aprendizado

Manter o clima ocrganizacional adequado

Complementar e ampliar o efetivo de militares estaduais previsto

Promover a manutencio da sadde do efetivo

Execugdo do orgamento disponibilizado

Aumentar a captacao de recursos através de projetos

Orgamento e
Finangas Incrementar a capacidade de arrecadagio

Obter autonomia crcamentaria e financeira na ordenagdo de despesas da
PMPR

Fonte: Retirado do Planejamento Estratégico PMPR 2022-2035, p. 42.

Os indicadores e as metas estratégicas dao profundidade ao planejamento e
possibilita mensurar os resultados obtidos ao longo da implementacdo deste
planejamento. A PMPR elaborou uma tabela que mostra os objetivos, metas e

indicadores para visualizar todo o processo.

Quadro 4 - Metas para o eixo Cidadao e Sociedade

EIXO: CIDADAO E SOCIEDADE

N° | Objetivos Estratégicos Indicadores estratégicos E;‘r“j &ion
1 Fortalecer a imagem da indice de credibilidade = 80%
instituicao
MN*® de operagdes integradas de N® [ ano*

seguranca publica

2 Aumentar a sensacao de

SEEa N° de Municipios com Unidade Prépria | 100 Municipios
de Bombeiros Militares

Percentual de municipios atendidos com

Atuar de maneira proativa no | 39968 da PMPR
3 desenvolvimento do Estado
no cumprimento da missao da =100%
PMPR
Ampliar a capacidade de Mumero de acdes de Policia Comunitaria | N®/ ano
4 | protecao da sociedade, em para publicos especiais

especial, mulheres, criangas e
adolescentes e idosos

Fonte: Retirado do Planejamento Estratégico PMPR 2022-2035, p. 46.
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Quadro 5 - Metas para o eixo Processos Internos

EIXO: PROCESSOS INTERNOS

Indice de redugio de ocomréndas

Far Indicadores estratégicos Metas
kol
N® | Objetivos Estratégicos Estratégicas
Indice de operagdes com procedimentos | = 80%
g4 | Atingir a eficiéncia e eficacia smplaniados
T e Wl O e Indice de resclugio de processos 100%
internos & externos
indice de modemizagao da atividade 100%,
desenvolvida pelo militar estadual
Indice de retrabalho de processos < 10%
Tempo de resposta <5 min
Ampliar e modemizar a Centralizagao do 190 em Curitiba 100%
2 capacidade de resposta a
emergéncias
Percentual de matenais, equipamentos e | = 10% /ano
frota renovada/ano
Mimero dos orgaos PMIBM atualizados | N®*/ano
3 Modemizar a estrutura g Opanojrama da PMPR
ganizacn Namero de Unidades PM/BM N° / ano
modemizadas
i i >
o | Fortatecer as agses Indice de addentes de trabalhofano 10%
ostensivas preventvas > 10%

Fonte: Retirado do Planejamento Estratégico PMPR 2022-2035, p. 46 e 47.

Quadro 6 - Metas para o eixo Desenvolvimento das Pessoas e Aprendizado

EIXO: DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS E APRENDIZADO
N° | Objetivos Estratégicos Indicadores estratégicos Iéleias_ :
strategicas
Horas de treinamento do N*® horas / ano
profissionalfano
Desenvolver as competéncias =
4 | e promovera melharia do N® de cursos e estagios de N® cursos
desempenho pessoal do especializagao disponibilizados/ano
efetivo
Mapeamento das competéncias 100%
institucionais
2 Manter o clima organizacional | Indice de satisfacdo interna =80%
adequado
Complementar e ampliar o N® previsto na legislagao (lei n* 18.128, > 27.329
3 | efetivo de militares estaduais | de 03/07/2014)
previsto
Indice de aprovacio no TAF > 00%
Indice de participagdo no Programa 100%
4 | Promover a manutencao da Salide Preventiva
satide do efetivo
Taxa de redugao do indice de = 60%
absenteismo por motivo de salde
pessoal

Fonte: Retirado do Planejamento Estratégico PMPR 2022-2035, p 47.

Versdo Final Honol ogada
16/ 06/ 2023 15: 14

47



48

Quadro 7 - Metas para o eixo Orcamento e Finangas
EIXO: ORCAMENTO E FINANCAS

N° | Objetivos Estratégicos Indicadores estratégicos Metas_ )
Estratégicas
1 Execugao do orgamento indice de utilizagao de recursos =100%
disponibilizado orcamentarios e financeiros
Aumentar a captacio de Numero de e projetos realizados/ano N®/ ano
2 : ;
FERuras aravss de prgeles Valor captado através de projetosfano Valor em R¥/ano
Numero de emendas parlamentares N®/ ano
3 Incrementar a capacidade de Sugerics
Ahcariacea Criagao de projeto de lei estadual para N® [ ano
repasse de recursocs
Obter autonomia Indice de gestao de recursos 100%
4 orgcamentaria e financeira na | orgamentarios e financeiros
ordenacaoc de despesas da
PMPR

Fonte: Retirado do Planejamento Estratégico PMPR 2022-2035, p.48.

Contudo, no documento do Planejamento Estratégico 2022/2035, a prépria
PMPR reconhece que a implementagcdo sera um grande desafio e que cabera
esforcos e comprometimento de todos e, especialmente, do alto escaldo da

organizacgao policial militar.

41 FATORES QUE ESTIMULAM A INOVAGAO NA PMPR

A elaboragao do planejamento estratégico da PMPR 2022-2035 teve como
alinhamento o Plano de Comando da PMPR, o Planejamento Estratégico do Corpo
de Bombeiros, Plano Plurianual (PPA) do Parana, o Plano de Governo do Estado do
Parana e o Plano Nacional de Seguranca Publica e Defesa Social (PNSP).

Para elucidar melhor sobre a importancia da inovagao para o Estado, é
possivel identificar isso através do PPA (2020-2023), que possui o Programa 13,
apresentando como tema a “Segurangca com Integracdo, Inovagcao e Inteligéncia”.
Segundo Oliveira (2022, p. 69472),

O objetivo geral do Programa 13 € a promogédo de medidas necessarias a
realizacdo da manutencéo e preservacéo da ordem e da seguranca publica,
com integragdo, inovagao, inteligéncia e foco na redugéo da criminalidade e
violéncia no Estado do Parana

Sobre o PNSP, verifica-se que como a inovagao esta presente neste plano,
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identificado na Ag¢ao Estratégica 10, em especifico no item “O” do documento.

Acéo estratégica 10: Aperfeicoar as atividades de seguranca publica e
defesa social por meio da melhoria da capacitagdo e da valorizacdo dos
profissionais, do ensino e da pesquisa em temas finalisticos e correlatos.
Para a sua consecucgdo, deverdo necessariamente ser observados, no
minimo, os seguintes quesitos, sem prejuizo de outras atividades exercidas
em conformidade com os objetivos estabelecidos pelo art. 6° da Politica
Nacional de Seguranga Publica e Defesa Social:

0) Realizar e fomentar pesquisas em inovagao de produtos, equipamentos,
tecnologia, métodos periciais e servicos de seguranga publica, com o
objetivo de certifica-los; (PLANO NACIONAL DE SEGURANCA PUBLICAE
DEFESA SOCIAL 2021-2030, p.35)

De acordo com Oliveira (2022, p. 69473), a Politica Estadual de Seguranca
Publica e Defesa Social (PESPDS) do Estado do Parana, apresenta propostas que
dialogam com o Planejamento Estratégico da PMPR e ao analisar este fato é
possivel identificar também a possibilidade de inovagdo na area de seguranca
publica.

Art. 2° Sao principios da PESPDS:

IX - promogao do ensino, pesquisa, desenvolvimento, inovagéo e tecnologia
sobre ciéncias forenses, policiais, seguranca publica e defesa social;

Art. 3° Sao diretrizes da PESPDS:

b) das instituicdes de seguranga publica por meio de investimentos e do
desenvolvimento de projetos estruturantes e de inovagao tecnoldgica;

Art. 4° S0 objetivos da PESPDS:

c) o ensino, a pesquisa, o desenvolvimento, a inovagdo e a extensao
relativas as ciéncias forenses, policiais, a seguranga publica e a defesa
social dentro das academias e escolas de policia;

Art. 5° Sao estratégias da Politica Estadual de Seguranga Publica e Defesa
Social:

IX - incentivo a pesquisa, desenvolvimento, inovagéo, ciéncia e tecnologia
aplicadas a seguranga publica e defesa social.

Isso demonstra como a inovagdo esta presente nas politicas, planos e
programas do Governo do Parana. Contudo, ndo se identifica o assunto referente a
inovacao no Planejamento da PMPR 2022-2035. O que apresenta uma divergéncia
com as politicas estaduais de seguranga. Porém, nao significa que isso impecga de
existir inovagdes na corporagdo da policia militar. Contudo € algo que deve ser
pensado e incorporado nos préoximos planejamentos estratégicos como forma de
mostrar alinhamento com as politicas de governo e realgar a importancia da
inovagao para a instituicao.

Dessa forma, ao analisar os pilares e eixos deste planejamento percebemos
uma boa margem de incentivo a mudangas que podem ser inovadores dentro da

instituicdo da PMPR. Como por exemplo, o segundo pilar deste planejamento,
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“Modernizacao da Gestao”, onde denota que

Execugcdo da gestdo estratégica com uma visdo sistémica buscando um
processo continuo de desenvolvimento operacional, administrativo e
tecnolégico, objetivando a eficiéncia e eficacia nas suas agbes, em
alinhamento com as politicas publicas estaduais e federais, visando o
resultado pratico de sempre atender mais e melhor a populagéo paranaense
de forma sustentavel. (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PMPR
2025-2035, p. 41)

E em relagao aos eixos, base dos objetivos estratégicos, o proposito em si é a
busca por melhorias internas e externas com a finalidade de se alcancar mais
eficiéncia e eficacia nas atividades da PMPR. E o Planejamento Estratégico visa
ampliar e modernizar as estruturas organizacionais; zelar pelo cidadao, com acdes
mais proativas de protecdo. Esses eixos talvez possibilitem a inovagao, obtendo
tecnologias para uma gestdo mais eficiente, com equipamentos e pessoal
capacitado para atuar internamente e externamente a corporagao, realizando suas

atividades-fins.
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5 DISCUSSOES E RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa teve por objetivo analisar a possibilidade de elaboragao e
implementagdo de inovagdes no 14° Batalhdo de Foz do Iguagu através do novo
planejamento estratégico da PMPR para possiveis mudangas incrementais e/ou
radicais na instituicio.

Contudo, deve-se esclarecer alguns pontos antes de mostrar os resultados
obtidos através da pesquisa. Primeiramente, analisando a estrutura organica da PM,
o Orgdo de Direcdo da PMPR fica responsavel por realizar planejamentos em geral
da corporagéo, limitando os Orgdos de Apoio e Execucdo a planejar, elaborar e
implementar agdes proprias.

Percebe-se isso ao analisar o planejamento estratégico aprovado em 2022,
onde esclarece que a gestdo e controle sera realizado pelo Comando-geral e

assessorado pelo Conselho de Gestao Estratégico da Corporagao (CGE/PMPR).

Art. 6° O Planejamento Estratégico da PMPR 2022/2035 tera gestdo e
controle realizados pelo Comando-Geral, assessorado pelo Conselho de
Gestao Estratégica da Corporacao (CGE/PMPR).

§ 1° O CGE/PMPR tera a seguinte composigao:

| — Comandante-Geral - Presidente;

Il — Subcomandante-Geral - Membro;

[l — Chefe do Estado-Maior - Membro;

IV — Comandante do Corpo de Bombeiros - Membro;

V — Chefe do Estado-Maior do Corpo de Bombeiros - Membro;

VI — Corregedor-Geral — Membro;

VIl — Diretor de Pessoal - Membro;

VIl — Diretor de Apoio Logistico e Financas - Membro;

IX — Diretor de Saude - Membro;

X — Diretor de Desenvolvimento Tecnoldgico e Qualidade - Membro;

XlI — Diretor de Ensino e Pesquisa - Membro.

§ 2° Compete ao Presidente do CGE/PMPR avaliar e monitorar a Politica
Estratégica institucional.

§ 3° O CGE/PMPR se reunira ordinariamente uma vez a cada semestre e
extraordinariamente mediante convocacdo do Comandante-Geral.

§ 4° O CGE/PMPR tera regimento proprio estabelecido e aprovado pelos
membros, no prazo de 180 dias da sua institui¢do.

Art. 7° Os Processos de implementagédo, acompanhamento e atualizagédo do
Planejamento Estratégico da PMPR 2022/2035 serdo realizados pelo
Gabinete de Gestao Estratégica (GGE/PMPR), a ser institucionalizado.
Paragrafo Unico. O GGE/PMPR estara vinculado diretamente ao Gabinete
do Comandante-Geral e dara o apoio institucional para os trabalhos do
Conselho de Gestdo Estratégica (CGE/PMPR). (PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO PMPR 2025-2035, p.03 e 04)

Isso demonstra que a implementagdo deste planejamento estratégico sera

realizado de cima para baixo (modelo Top-Down) ou seja, provera do Orgdo de

Versao Final Honol ogada

16/ 06/ 2023 15: 14



52

Diregdo (Comando-geral da PM) para os demais Orgéos (de Apoio e Execucéo) que
incorporarao as mudancas até meados de 2035, que € o ano limite para este
planejamento.

Segundo esclarecimento, deve-se compreender sobre o funcionamento do
local estudado, sendo este o 14° Batalhdo da PM, e para isso foram analisadas as
atividades da estrutura basica sendo estas: financeiro e administrativo (atividades
internas da PM), social e ouvidoria (atividades externas da PM).

Referente ao setor financeiro, as distribuicdes de recursos funcionam da
seguinte forma: o Orgdo de Direcdo recebe o recurso e distribui para os 6rgéos de
apoio que, posteriormente, repassam aos oOrgaos de execugdo. Entre essas
distribuicdes, o 14° Batalhdo da PM tem a possibilidade de fazer pré-orcamentos
onde encaminham para os 6Orgaos superiores, comunicando o que a instituicao
precisa para custear as despesas basicas do Batalhdo. E, para controle financeiro, a
cada seis meses se faz a prestacédo de contas desses recursos.

Se porventura o 14° BPM precisar de um recurso especifico, pode solicitar
para o comando regional através de um aditivo de recursos, e aguardar a liberagcao
desta verba. Contudo, os recursos or¢camentarios sdo escassos e é bem limitado.
Isso pode ser observado na fala do Entrevistado 1 (E"):

Até porque é bem limitado o que a gente pode fazer ou ndo com o
orcamento. Temos orgamentos para servico e consumo. Ou seja, servigo
para, por exemplo, para a contratagao de servigo, e consumo para algo de
consumo. Entdo é bem limitado esse aspecto que a gente pode aplicar ou
nao.

Sobre a parte administrativa foram observados tragos relacionados as
questdes hierarquicas e burocraticas existentes. Dentro da instituicdo, se vé
claramente a hierarquia de comando, quem ¢ alta patente e detém cargos altos e a
baixa patente. Também a instituicho apresenta um carater extremamente
burocratico, onde tem diversos regramentos, diretrizes a serem seguidas. Além
disso, foram esclarecidas como funcionam as atividades exercidas no 14° BPM,
compreendendo as situagbes referentes aos procedimentos administrativos
(condutas policiais, sindicancias internas e inquéritos policiais), escalas de policiais,
boletim internos, etc.

Sobre o aspecto social verificou-se compreender o funcionamento das acdes

policiais com o publico externo, como os atendimentos das ocorréncias policiais,
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acdes sociais feitas pelo 14° BPM com a populacédo local e as condutas policiais
(incluindo denuncias de abuso policial nos atendimentos). E nesta analise, se
identificou caracteristicas de uma policia comunitaria, onde o 14° Batalhdo da PM,
faz diversas acdes junto com a comunidade e outros 6rgaos publicos para minimizar
problemas gerados pela inseguranga, como exemplo, a horta solidaria e a
participagdo nos Conselhos Comunitarios de Seguranga (CONSEGSs). Além disso, os
atendimentos de ocorréncias acontecem sem morosidade. Assim como as demais
Policia Militares estaduais, as denuncias de condutas policiais na PMPR devem ser
analisadas e caso comprovada a ilicitude do ato do policial, este deve ser punido
administrativamente.

E por ultimo, a ouvidoria foi um fator de analise para averiguar se o 14° BPM
utiliza manifestacdes (elogios, reclamagdes, denuncias, sugestdes ou solicitacdo de
informagdes) como feedback para melhorias e mudangas na corporagédo. Contudo,
nao ha uma ouvidoria propria do 14° Batalhdo da PM, o que eles apresentam é um
espacgo na propria instituicido para receber a reclamacgao e posterior, adotar medidas
referente a este fato. Relativo a ouvidoria, existem duas sendo a ouvidoria do estado
e a ouvidoria da corregedoria, ambas se encontram em Curitiba. Quando surgem
denuncias, essas ouvidorias encaminham ao Batalhdo. Dessa forma, fica dificil o 14°
BPM fazer levantamento de dados com as manifestacdes da populagdo pela
ouvidoria.

O terceiro ponto a ser esclarecido é sobre a influéncia politica. Como
observado na Constituigao Federal de 1988, no Art. 144, paragrafo 6°, esclarece que
as policias militares estdo subordinadas aos Governadores dos Estados. Para
compreender esta afirmacao referente a influéncia politica, pode ser observada ao
identificar que a PMPR nao tem CNPJ préprio, pois isso esta sob a responsabilidade
da Secretaria de Estado da Segurancga Publica (SESP).

E a elaboracdo do planejamento estratégico da PMPR 2022 - 2035 corrobora
essa influéncia politica, afinal leva em consideragdo alguns elementos politicos
centrais, ao alinhar com varios planos governamentais do estado do Parana, como

pode ser observado no proprio documento relacionado a este planejamento;

b) Alinhar a proposta do Planejamento Estratégico da PMPR 2022-2035
com o Plano de Comando da PMPR, ao Planejamento Estratégico do Corpo

de Bombeiros (2017-2025) ao Plano Plurianual do Estado do Parand, ao
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Plano de Governo do Estado do Parana e ao Plano Nacional de Segurancga
Publica e Defesa Social (PNSP). (PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA
PMPR 2022-2035, p. 13)

E é evidente esse atrelamento da politica com a PMPR que isso consegue ser

demonstrado na fala do E2?, quando argumenta sobre este planejamento.

Que ali no planejamento estratégico tem o viés também de todas
necessidades e decisdes politicas. Entdo a gente acaba sé seguindo linhas

e agodes.

Dessa maneira, ao elucidar alguns pontos importantes referente as fungdes
internas e externas exercida no 14° BPM, compreensdo do fator politico que
influencia a PMPR, realizacdo da analise documental, pesquisas bibliograficas e das
entrevistas, percebe-se que a possibilidade de inovagdo no 14° BPM através do
Planejamento Estratégico da PMPR 2022-2035 é limitada e de dificil realizagao.
Afinal, a instituicdo apresenta um modelo hierarquico, em que as decisbes partem de
cima para baixo (sistema Top-Down).

Sendo assim, caso o 14° BPM decida implementar uma inovagao, devera
encaminhar aos orgaos superiores (regional e/ou geral) o pedido informando as
mudangas desejadas na corporagao, para entdo, serem analisadas e passar pelo
processo de aprovagao (ou reprovacao) e repasse de recursos. As unidades
militares n&o sdo dotadas de autogestao (financeira, administrativa) e autonormagéao
o que dificulta a elaboragdo e implementagdo de uma inovagao na instituicdo. Logo,
essas questdes relativas a escassez de recursos, heteronomia orgamentaria,
aprovacao dos 6rgao superiores e até mesmo pelos fatores politicos que influenciam
as decisdes internas da PMPR sao tidas como barreiras para a inovagao.

Mesmo com adversidades para inovar, a PMPR pode promover um ambiente
propicio para mudangas, inovagdes, com gestao capacitada para proporcionar essas
transformacgdes na instituicdo. Para esse objetivo, € primordial que se invista em
capacitagdes continuadas sobre inovagado, gerando conhecimento e estimulando,
através de incentivos da gestao organizacional, a inovagdo. No proprio planejamento
estratégico, os resultados referentes a Fraqueza (SWOT) abordam a necessidade de

capacitagao.
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53. Falta de cursos de qualificagédo e nivelamento especificos para as areas
estratégicas da corporagao como logistica, finangas, educacgéo, tecnologia e
inovagdo, gestdo de pessoas e comunicagdo social; (PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO PMPR 2025-2035, p.32)

E essencial andlise e planejamento para que se invista recursos com o
objetivo de proporcionar estrutura administrativa, recursos humanos e gestao voltada
para inovacao. Contudo, isso ndo é uma tarefa simples e sera necessario muito
didlogo entre todos os stakeholders (partes interessadas), para atingir o objetivo de
tornar a PMPR uma instituicdo inovadora. Porém, ndo deve-se desmerecer este
planejamento estratégico da PMPR. Isso € uma oportunidade para a instituicao que
podera proporcionar melhorias para toda a corporagao.

Apesar de existirem barreiras na PMPR, houve um fato interessante no 14°
BPM relacionado a agao social promovida pela PM em Foz do Iguagu e que se
compreende como algo inovador. E neste caso, a inovagao é radical, pois o 14° BPM
construiu este projeto do zero e com parcerias, consolidou e fortaleceu a acédo. A
Horta Solidaria € um projeto que se iniciou dentro do 14° Batalh&o através de um
escritorio de projetos e posteriormente, conseguiu parceria com a Justigca Federal e
a 4% Vara Federal com o objetivo de que os condenados, pela Justica Federal,
cumpram servigos comunitarios trabalhando na producdo de hortifratis que
beneficiam entidades como CMEIs, Lar dos Velhinho, entre outras instituigdes.

Além disso, foi montado em frente ao Batalhdo da PM uma barraca para
vender essas hortalicas a precos acessiveis, e foi denominada de Barraca da
Honestidade, pois ndo tem vendedor. A pessoa chega e deposita 0 valor numa urna
e leva o produto. Ao final de cada més, a PM faz uma prestagao de contas de tudo
que foi arrecadado e divulga a informagao para a populagéo.

Se a PMPR proporcionar ambientes para inovagdes, a instituicado podera se
beneficiar interna e externamente, possibilitando inovagao tecnolégica, gestao agil,
equipamentos policiais modernos, atendimento ao publico e acdes sociais com mais
qualidade e humanizado, impactando positivamente para a imagem da instituicdo e

na qualidade do ambiente de trabalho.
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5.2 OUTROS ASPECTOS RELEVANTES DA PESQUISA: DIREITOS HUMANOS

Ao analisar o planejamento estratégico, percebe-se que é abordado o tema
de Direitos Humanos (DH). Podemos observar este fato na analise SWOT, feita para
identificar as ameacas, oportunidades, for¢ca e fraquezas da corporagao da PMPR.
Os DH sao vistos como uma ameaca pela corporacao, sendo um fator externo que
interfere negativamente na corporagéo da Policia Militar do Parana. Como exemplo,
sao citados dois agentes que geraram essas influéncias tidas como negativo, sendo

estas: a audiéncia de custodia e o uso da algema.

25. Ampliacao do Conceito de Direitos Humanos limitando a atuacado da
Policia Militar (Audiéncia de Custddia e uso de algemas). (PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO PMPR 2025-2035, p.36)

Essa problematica sobre a influéncia dos conceitos de direitos humanos e
mudancas na PMPR é perceptivel também no 14° Batalhdo da PM. Em uma
entrevista, se € mencionado sobre essa mudanca. Na fala do E?, observamos como

isso se refletiu na corporagao.

Imagine vocé como policial, que prende um cidaddo e amanha ou depois
esse cara vai la na audiéncia de custédia e mente falando que o policial o
agrediu, ai abre um processo contra o policial que devera pagar do bolso o
advogado para poder se defender. Ele esta fazendo o papel do Estado. E
muito dificil isso.

A policia se adapta conforme as necessidades, a gente cumpre a lei. A mim
ndo cabe questionar se a lei é boa, se a lei é ruim. Estamos cumprindo. Nao
€ pra algemar, somente co-fundada em um fundamento. O policial, pra
algemar agora, depois dessa decisdo, vai ter que fundamentar no boletim de
ocorréncia. Foi algemado, por qué? Ele estava com crises de violéncia,
estava efeito sobre droga, estava causando ameaca violenta contra outra
pessoa? Tem que justificar, motivar pra tentar 1a na frente e evitar algum
problema maior. Entdo a gente vai se adaptando conforme o que é preciso

fazer agora.

Contudo, a interferéncia do conceito de Direitos Humanos se faz necessaria

para que instituicdes, como a Policia Militar, ndo incorrem em acdes relativas de
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violéncia contra a pessoa humana. Logo, € preciso entender que “Direitos Humanos
sdo derivados da dignidade e do valor inerente a pessoa humana, tais direitos sado
universais, inalienaveis e igualitarios.” (BOBBIO, 2004, p. 65 apud CENEDEZE, et.al,
2019, p. 02)

Ou seja, deve-se enxergar esse bindmio (Direitos Humanos e PM) n&o como
antagbnicos e sim como complemento um do outro. Para isso, a PM deve agir em
prol da preservagao dos DH, ser um agente protetor desses direitos.

“O policial, pela natural autoridade moral que porta, tem o potencial de ser o
mais marcante promotor dos Direitos Humanos, revertendo o quadro de descrédito
social e qualificando-se como um personagem central da democracia” (Balestreri,
2006, p. 50, apud Filho et.al, 2016, p. 6). Isso demonstra que a policia deve agir
como protagonista dos DH, objetivando preservar os direitos alcangados pela nossa
democracia.

Para esse propésito, deve-se priorizar a educacdo dos policiais como
instrumento de defesa dos DH. De acordo com Messias (2015, p. 23) “a superagao
dessa visdo antagbnica entre seguranga publica e direitos humanos implica numa
satisfatoria formacao profissional, capaz de assegurar o indispensavel respeito ao
cidadao, com elevagao da qualidade do servigo e, consequente melhoria da imagem
institucional.”

Claro que necessita de outros fatores importantes para que se tenha um
ambiente promotor dos DH. A policia, em especifico a PM, deve ter apoio do Estado
e da sociedade. Ou seja, a policia ndo pode ser responsavel pelo fim da violéncia,
quando ha inumeros fatores que geram violéncia, como educagao precaria,
desemprego, fome, miséria, etc. Em um ambiente com extrema fragilidade social e
sem apoio do Estado, junto a falta de preparagao da policia para lidar com situacbes
complexas, o policial militar, que € o agente estatal mais préximo da populacéo,
acaba desprezando os direitos humanos.

Isso desmorona a imagem da policia como agente promotor dos DH e a
populagao passa a enxergar a corporagdo como inimiga, reforcando a visdo do
Estado negativo, que negligencia todos os servigos publicos oferecidos para aquela
comunidade que se encontra em situacao de vulnerabilidade social.

Desta forma, a PMPR necessita compreender que nao adianta tratar DH
COMO uma ameaga para a instituicao, pois ndo poderao ignora-la tendo em vista que

nossa democracia funciona objetivando o respeito a dignidade da pessoa humana, e
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cada vez a sociedade cobra do Estado para fortalecer a preservacao destes direitos.
Logo, a PMPR deve abordar os Direitos Humanos como oportunidades, pois
mudangas sao possiveis na corporagao a partir da protecdo dos DH. Por exemplo,
uso nao letal de armas (taser e bala de borracha) e uso de cadmera por parte da
policia, com o objetivo de preservar a vida de qualquer cidadao .

Essas modificagdes proporcionadas pela introducédo dos conceitos de Direitos
Humanos podem trazer oportunidades positivas e permitir mudangas importantes
para a PMPR e dar margem para possiveis inovagdes, como por exemplo, avangos
tecnoldgicos para substituir certos equipamentos danosos a dignidade humana por
instrumentos mais sofisticados e adequados para agdes nas ruas. Resultando em
uma atuacgao policial mais adequada e que esteja de acordo com a politica de

seguranga publica do Parana.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A pesquisa sobre a possibilidade de inovagdo no 14° Batalhdo de Foz do
Iguacgu, através do planejamento estratégico da PMPR 2022-2035, proporcionou a
compreensao de varios fatores interno e externo que influenciam a instituicio publica
e o funcionamento da estrutura organizacional da PM.

Para proficiéncia referente ao Planejamento Estratégico foram necessarios
estudos neste campo de pesquisa. Permitindo a compreensdo de como se
estabelece um conjunto de agbes a serem tomadas com o objetivo de se alcangar
um futuro desejado para a instituicdo. E dentre estas agdes estdo a analise dos
ambientes externo e interno utilizando ferramentas como o SWOT.

Além disso, foi fundamental estudos sobre Inovagao, para compreender quais
os tipos existem, sendo a forma incremental e radical, e também entender como
elaborar e implementar. Para facilitar a compreensao de fatores que influenciam a
elaboragao, tomada de decisado e a implementacao de inovagoes, verificou-se o ciclo
de politicas publicas para assimilar o funcionamento de diversos fatores que
interferem na inovagdo, sendo estes, os stakeholders (partes interessadas), a
politica, a estrutura burocratica dos servigos publicos, etc.

Desta forma, entendeu-se por inovagdo como a implementagao de algo novo
ou substancialmente melhorado. Sendo possivel a inovagdo em dois aspectos:
radical, quando ha mudangas que rompem com o sistema vigente e, incremental que
melhoram o sistema vigente. E sobre elaboragdo e implementagdo de uma politica
dentro do ciclo de politicas publicas proposto por Secchi (2012), deve-se considerar
os diversos interesses, recursos disponiveis e a estrutura estatal para implementar
uma politica.

Ademais, a analise do contexto historico e a estrutura organizacional da PM
foi pertinente para o entendimento sobre a corporagdao da PM, seu surgimento e
como mantém a tradicdo organizacional referente a estrutura rigida, burocratica e
hierarquica. A PMPR estruturou seu planejamento estratégico com o objetivo de
tornar a organizagdo mais estratégica, melhorando e aprimorando servigos internos
e externos para alcancar a eficiéncia, eficacia e efetividade da corporacgéao policial. E
para isso, foram necessarios as analises dos ambientes internos e externos através
de ferramentas como o SWOT e PESTEL. E esta analise relativa ao documento de

planejamento estratégico da PMPR 2022-2035 foi fundamental para identificar os
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aspectos fortes e fracos da instituicao relativos a fatores que interferem nas decisées
da PMPR. Ap6s todo o estudo documental e pesquisa bibliografica, se estruturou a
pesquisa em campo, ou seja, as entrevistas, com o objetivo de identificar
possibilidade de inovagao no 14° BPM.

Diante disso, o resultado sobre a possibilidade de inovagao no 14° Batalhdo
da PM através do planejamento estratégico da PMPR 2022-2035 é de dificil
realizacao. Existem diversos fatores, e um deles € o excesso de hierarquia (sistema
Top-Down). Outras razdes sdo: falta de autonomia de gestdo em cada unidade,
recursos escassos, heteronomia orgamentaria e caréncia em capacitagdes para
inovar. Contudo, mesmo que existam barreiras para inovar, o 14° BPM tem uma
acao que pode ser consideradas inovadora e foi fator interessante para a pesquisa,
que é a Horta Solidaria, uma agao social que traz oportunidade para pessoas em
vulnerabilidade social (presidiario) e para a comunidade, pois tudo que é produzido
retorna para a populagéo através das entregas em instituicdes filantrépicas, CMEI’s
e na barraca da honestidade.

Além disso, um tema que chamou ateng¢do na pesquisa € relacionado a visao
do conceito de direitos humanos na PMPR. Na analise SWOT, este assunto foi
abordado e identificado como Ameaca, sendo exemplificado dois fatores para isso:
audiéncia de custddia e o uso da algema. Contudo, deve-se compreender que
Direitos Humanos € algo fundamental para a sociedade e o Estado deve zelar por
isso e a PM ¢ a instituicdo que deve salvaguardar o direito da pessoa humana.

Logo, sugere-se que a pmpr nao perceba como uma ameaga e sim como uma
oportunidade, afinal, mudangas sdo geradas e muitas delas trazem melhorias e até
possiveis inovagdes como no caso de armas nao letais (taser e bala de borracha) e
outros equipamentos para ajudar e controlar agdes de abuso de poder (uso de
cameras). E para isso € necessario que os policiais estudem e compreendam a
tematica dos DH para evitar visibilidade negativa que aparece em recorrentes
noticias.

Esses estudos sobre Planejamento estratégico e inovagdes em instituicbes
policiais ainda é recente e requer mais pesquisas para aprofundar e aprimorar
meios, procedimentos e técnicas, permitindo mudangas reais, com objetivo de
proporcionar melhorias na organizagdo da Policia Militar. E necessario estar em
acordo com as mudangas sociais, politicas e tecnoldgicas para se tornar uma

instituicdo qualificada e eficiente frente aos desafios da seguranga publica.
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APENDICE - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Administrativo
Como funcionam os processos internos (administrativo do Batalh&o)?

Vocés seguem algumas diretrizes internas (tipo planejamento estratégico) para
direcionar os servigos administrativos?

Soube do novo Planejamento Estratégico da PM aprovado este ano?

Se a resposta for sim:

O que esta mudando a partir desse plano estratégico?

O que esta sendo feito para alcangar os objetivos e metas do plano?

Se é mencionado indicadores de desempenho, quais indicadores sera usado para
obter essas informacdes?

Tem avaliacdo e monitoramento no plano, quais seriam 0s mecanismos de
avaliagdes e monitoramentos?

Se a resposta for nao (Esclarecer sobre este planejamento):

Agora que tomou ciéncia, seria possivel algumas mudangas administrativas para
alinhar as a¢des ao planejamento estratégico?

O pilar relacionado a modernizagao da gestao traz a visdo da eficiéncia e eficacia do
servigo. O que ja é feito para este objetivo e 0 que poderia ser ajustado para chegar
a esta modernizagéo?

O planejamento estratégico traz a visdao do institucional (interno) e do publico
(externo) através de uma modernizagao na gestédo. Elencando a eficiéncia e eficacia
das acgdes da PM para uma prestagao de servigos de qualidade e sustentavel. E a
gestado de pessoas, como funciona o ambiente de trabalho?

As corporagdes militares costumam apresentar um ambiente hierarquico. Como
funcionaria sugestdes de melhorias de setores/niveis distintos?

Se houvesse mudancas internas para possiveis melhorias, as demais areas/pessoas
aceitariam essas mudangas?

E dificil aprovar algumas sugestdes de mudancas administrativas na area?

O ambiente de trabalho permite que os policiais tenham oportunidades para
sugerir/participar/organizar/atuar/ nas melhorias internas da instituicao?

Ha reunides, pesquisa interna ou um planejamento periodicamente que analisa as
acdes administrativas/gestao para ver o que precisa mudar, melhorar ou manter na
instituicao?

Como é feita a alocagéo das pessoas em cada cargo?

Como ¢é a questao de plano de cargos e salarios?
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Como ¢é atribuido as atividades de cada cargo? Quem faz o que? E claro quais séo
as atribuicdes de cada funcionario?

Como funciona os sistemas de autoridade e subordinagao?

Como é o organograma da organizagao e como € o clima organizacional?

Financeiro

Como funciona o recurso/orgamento da instituicdo? Verbas do Estado, municipio,
etc. Outras formas de captacédo de recursos. Esclarega também as dificuldades de
obter recursos para a instituicdo.

Se houvesse necessidade de implementar mudancgas internas, como funcionaria a
analise financeira frente a escassez de recursos da instituicio?

A financeira prevé em parte do orgamento, verba para compras de materiais (como
computadores, telefones, etc) para melhoria de servigos?

E previsto no orcamento alguma verba para inovagdes ou melhorias na instituicdo?
O novo Planejamento estratégico aprovado para a PM do estado do Parana prevé
captagcdo de recursos. Como funcionaria para uma instituicido militar esta

possibilidade?

Para valorizagdo do militar, existem gratificacées pagas ou isso impossibilitado pelo
regimento da instituicao?

Soube de cursos, capacitagdes feitas para os PMs, vocé saberia informar como
funcionam os recursos para isso?

Social

Quais as acodes feitas pela PM junto com a comunidade? Se possivel, informar todas
Ou 0 Maximo que conseguir lembrar.

Como funcionam as agdes militares nas comunidades, em especifico as com indice
de violéncia alta que apresenta uma populagdo em situagcdo de vulnerabilidade

social?

Como funcionam os atendimentos da PM nos casos de urgéncia/emergéncia da
populagao (ex: assalto)? O atendimento é rapido?

Sao atendidas as demandas da populacdo que chegam para os policiais? E esse
atendimento acontece de forma 4&agil para solucionar/melhorar/atender esta

Versao Final Honol ogada

16/ 06/ 2023 15: 14



70

demanda?

O planejamento estratégico tem um pilar onde traz o Foco no Cidad&o. Quais agdes
que ja sao feitas que acredita se enquadrar neste pilar? Sendo as bases desse pilar,
a protecdo do cidadao, prioridade nos atendimentos e servico de qualidade de
forma rapida e humanitaria para a populagao.

Vocés tém alguma avaliagao dos atendimentos da Policia Militar a cada ano?
Soube dos conselhos. Poderia me informar como funciona?

E sobre agdes de inovagdes, o que compreende referente a isso?

Ouvidoria

Como funciona a ouvidoria da Policia Militar?
Quanto tempo demora para ser atendido uma demanda? E para finalizar ela?

Tem graus de criticidade das demandas?

Se sim, as demandas que estdo em graus de gravidade mais elevada (ex: denuncia
de violéncia policial) tem prioridade para atendimento?

Se a resposta for ndo, as demandas que tém o teor grave sdo atendidas com mais
urgéncias em relagdo as demais, ou o atendimento € por ordem de chegada das
manifestacdes da populagao?

A Ouvidoria faz algum monitoramento das manifestagbes que chegam (elogios,
reclamacgbes, etc) como forma de avaliar as agdes da PM para melhorar os
atendimentos da policia em relagao a populagcao de Foz?

O novo planejamento estratégico tem um pilar chamado Foco no Cidadéo, a
ouvidoria € um dos caminhos para que a populagao traga suas demandas e o0 6rgao
leve para a instituigdo como forma de solucionar. A Ouvidoria esta possibilitando que
este canal seja usado pela populagdo? Quais as formas de comunicagao (telefone,
e-mail, etc) para que as demandas cheguem?

Existe divulgacao deste canal para a populagdo? Onde achar essas informagdes de
forma facil?

Versao Final Honol ogada

16/ 06/ 2023 15: 14



Versdo Final Honol ogada
16/ 06/ 2023 15: 14

ANEXOS

71



ANEXO A - ORGANOGRAMA DA PMPR
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aIANEXO B — HORTA SOLIDARIA
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