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Gestao Estratégica do Conhecimentam uso do conhecimento como estratégia
para gestdo publica de seguranca no 5° Comandoriégie Policia Militar do
Estado do Parana.

RESUMO
A Gestdao do Conhecimento passou a ter um papeaitégto fundamental dentro das
instituicdes publicas do Estado nos ultimos anogjue se refere a formacao de agendas que
propiciem o aperfeicoamento dos processos de dels@nento, implantacéo e avaliacdo de
suas acdes de gestdo de politicas publicas quarpdevar a uma melhor qualidade na
prestacdo de seus servicos junto a comunidade, special para o trabalho policial de
seguranca publica. O objetivo deste trabalho faliay por meio de um estudo de caso, 0s
efeitos da relacdo entre o fluxo do conhecimerds acdes estratégicas no processo de gestédo
publica, enquanto configuracdo para a Gestdo Egicat do Conhecimento. Para isso,
identificaram-se os principais autores nas areaGeao de Politicas Publicas, Processos
Estratégicos de Gestdo e de Conhecimento Organiedcrientendendo que estes conceitos
uma vez aplicados nas respectivas instituicoesiqashde seguranca escolhidas para este
trabalho, se instrumentaliza a partir de deternosaglentos (internos e externos) dentro das
areas territoriais de responsabilidade. Foram isgladas dezesseis Companhias Policiais
Militares subordinadas aos cinco Batalhdes de Rollitar os quais pertencem ao 5°
Comando Regional de Policia Militar, com sede ensc@eel, Estado do Parand, sendo
realizadas entrevistas com seus respectivos geskmkeinvestigado o fluxo do conhecimento
e sua aplicacdo nas ac¢les estratégicas de gebslimpaa tentativa de se chegar a resultados
estratégicos de protecdo social que pudesse lewar modelo de policia cidada bem como
auxiliasse no desenvolvimento territorial de suegides. Por fim, buscou-se um modelo
tedrico de relacdo que pudesse configurar a impceada Gestdo Estratégica do
Conhecimento para este processo, por meio daggsatie governanca e de promocao e
compartilhamento do conhecimento. Os resultadosptieacdo deste estudo podem apontar
para a existéncia de uma relacdo entre as actesegitas de gestdo Publica e fluxo do
conhecimento, onde a Gestdo do Conhecimento figure suporte de integracéo, sugerindo
a existéncia de uma Gestdo Estratégica do Conhewimgara politicas regionais de
seguranca publica.

Palavras-chave Politicas Publicas. Estratégia organizacionakt&edo conhecimento.



Knowledge Strategic Managementithe use of knowledge management as a
strategy for public safety on the 5th Regional Ca@ndof Military Police of
Parana State.

ABSTRACT
Knowledge Management has had a fundamental stcatelgi within the public institutions of
the State in recent years, with regard to makirgedules that provide process improvement
development, implementation and evaluation of th&nagement actions of public policies
that may lead to a better quality in the provisadnts services to the community, especially
for police work in public safety. The objective this study was to evaluate, through a case
study, the effects of the relationship betweenflne of knowledge and strategic actions in
the public management process while setting faxt&gic Knowledge Management. For that,
we identified the main authors in the areas of RulBlolicy Management, Strategic
Management Processes and Organizational Knowleoigierstanding that these concepts as
applied to the respective public security instdns chosen for this work, are instrumentalized
from certain events (internal and external) wittia territorial area of responsibility. Sixteen
Military Police Companies, subordinated to the fbatalions of military police which belong
to the 5th Regional Command of Military Police, &sn Cascavel, Parana, were selected
and their managers were interviewed. The flow obvdedge and its application in the
strategic actions of public administration wereestigated, aiming at reaching the strategic
outcomes for social protection that could lead t@tiaen police model as well as helped in
territorial development of their regions. Finallywe searched for a theoretical model of
relationship that could set the importance of th@at8gic Knowledge Management for this
process, through practices of governance and promand knowledge sharing. The
application results of this study may show thetexise of a relationship between the strategic
actions of public management and the flow of knalgks where knowledge management
appears as integration support, suggesting théeexis of Strategic Knowledge Management
for regional policies for public safety.

Keywords: Public Policies. Organizational Strategy. Knowledi¢gnagement.
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1 INTRODUCAO

A nova gestao de Politicas Publicas na area deasgp segundo Campos (2011),
exige cada vez mais uma qualificacdo permanentseds principais agentes diante da
multidimensionalidade que os conflitos sociais gresentado para a Seguranga Publica em
uma sociedade com caracteristicas pluralista e lexaupPara entender este contexto na busca
por resultados que possam trazer um impacto mats/@fjunto a sociedade, propde-se 0
reconhecimento dos principais atores de um com@gmIgue possa convergir para o alcance
da seguranca cidadd, dentro de uma determinadeorgritorial, além do desenvolvimento e
implantacéo de eficazes ferramentas de gestdoapsaum efetivamente institucionalizar suas
acOes estratégicas.

Campos (2012) entende que para tratar deste caeng@studo, faz-se necessario uma
diferenciada concepcéo da cultura organizacionptofissional a qual permita ampliar a
capacidade de visdo estratégica para além da ar@nganizacdo Policial e perceber a
extensdo da sua responsabilidade como efeito depatdica da policia em uma comunidade
gue, de alguma forma, possa contribuir para 0 dgena pesquisadores sociais, como
Abramovay (2010), chamam de “desenvolvimento tatdt sustentavel” de uma determinada
regido. Assim, a policia tem que produzir resuléado ambito da sua competéncia e a
sociedade quer observar os resultados das acOesrgiédss publicos por meio de uma
transparente prestacdo de contas de seus gesiocoesirftability. Para Bondaruk e Souza
(2004) alinha-se este desejo pela perspectiva qeeceedade possui por uma melhor
qualidade dos servigos de Seguranca Publica e apamder este padréo de exigéncia, tem-se
na qualificacdo da gestdo e de seus principaisatom caminho a ser percorrido na
construcdo de uma sociedade mais segura e cidada.

Segundo Queiroz (2007) um processo de transformagidEstado pode ser
observada em curso em sua Gestao de Politicasc&®s)bdi destaca como caracteristica desta
transformacao o fortalecimento das funcbes de aedol e de descentralizacdo vertical das
atividades executivas no campo da prestacdo deg@ersociais e de infraestrutura, o que
pode resultar em uma ampliacéo da capacidade davi#gimento regional.

Pacqueur (2005) aponta que um processo de desenente que consiga atingir
com eficiéncia aquilo que um agente publico pditiente se propds realizar deve observar
trés condicdes basicas: i) inovacdo (criacdo e doém), ii) capacidade de implementacéo e

adaptacao (utilizacdo) e, i) capacidade de regada (controle, avaliagdo e
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institucionalizacdo). O éxito deste processo deermasvimento dependeria da dinamica

institucional de seus principais atores territgriales envolvidos (sociedade civil e Estado) e,
ainda, do real interesse em que determinada RoRtiblica atinja seus objetivos, isto &, que
ela seja eficaz.

Uma transformagao marcante decorrente do procesgtobalizacdo e que pode ser
vista nos paises em desenvolvimento como o Béaaiklteragdo nas relacdes existentes entre
o Estado e a sociedade. O padréo centralizadordrilimgédo, implementacdo e controle de
Politicas Publicas, caracterizado pela verticakdad relacdo entre o Estado e a sociedade,
aliado ao um tratamento idéntico aos diversos espgeograficos, estd dando lugar a um
novo padrdo de Gestdo Publica, descentralizadareads pela horizontalidade de relacdo
para com a comunidade, buscando uma maior inteagaas diversos agentes envolvidos e
principalmente, pelo tratamento diferenciado aseetgiivas, demandas, necessidades e
interesses existentes nos diferentes espacos §jieogrde acordo com as caracteristicas de
cada regido (QUEIROZ, 2007). Em especial, estasfmamacdes no campo da Seguranca
Publica tém causando novos direcionamentos estatede trabalho, como, por exemplo, a
implementacéo da filosofia de Policiamento Comuiut&oltada para a Seguranca Cidada,
considerada por Tavares-dos-Santos (2004) comaujurto ideal de acdes estratégicas que
podem ser utilizadas nas instituicdes policiaistderle uma dimensao de trabalho de
seguranca publica voltadas para a protecao saeiaing comunidade.

A utilizacdo do conceito de Policia Comunitaria ama instituicdo policial
direcionada para a Seguranca Cidada abrange #&dadtg de protecdo social e de solucéo
dos problemas que afetam a seguranca de uma dedantcomunidade, realizada por meio
do policiamento ostensivo de carater preventivan mistema interativo com a sociedade,
tendo por base a filosofia de policiamento comuioif&u seja, por meio de uma estratégia
institucional na qual a participacdo da comunidadefaz necessaria para um trabalho
conjunto com as instituicdes de seguranca pulbical ha busca de solug¢des para os conflitos
sociais bem como para a melhoria da qualidade da ©as pessoas inseridas em um
determinado territério (BONDARUK e SOUZA, 2004).

Este estudo entende que a tematica da territaadidabordada de forma mais
abrangente e critica, passa a ser analisada com@ammpo de Forcas ou Campo de Poder
(BOURDIEU, 2012), institucionalizada por meio deaurede de relagbes sociais que, a partir
de sua complexidade interna, sdo oriundas dess$asOes de poder, que acabam por
configurar a dinamica sociopolitica, socioeconénecsocioculturade determinada regiao,
influindo, diretamente, no seu desenvolvimento (A1998; PACQUEUR, 2005).
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No caso deste trabalho as relagbes que se buseon éstudadas dentro das regides
territoriais de responsabilidades dos dezesseisa@damtes de Companhias de Policia Militar
subordinadas aos cinco Batalhdes de Policia Militartencentes ao 5° Comando Regional de
Policia Militar, com sede em Cascavel, e como edtgdo dos gestores com a comunidade
local poderiam interferir no processo de formagé@gbes estratégicas de seguranca publica.
Tendo no conhecimento tedrico e no conhecimenticpraadquiridos e compartilhados nas
redes por seus atores sociais, como uma opcaardehzaestratégico a ser percorrido e que
poderiam ajudar de alguma forma no desenvolvimamstentavel destas regides.

Mintzberget al. (2006) entendem gque o conhecimento tacito (pratamruirido pela
experiéncia, aliado ao conhecimento explicito (®®)r adquirido pela capacitacdo
profissional, molda o que os gestores sabem, opquesua vez molda o que eles fazem,
influenciando assim suas experiéncias subsequelBss® dualidade representa um papel
central na criagcdo de novos conhecimentos e coesgguente na formulacéo (deliberada) e
formacdo (emergente) das agles estratégicas i gestas politicas organizacionais, bem
como na administracao eficiente dos recursos ucsbinais.

A administracdo de recursos intangiveis dentroQlgganizacdes, como a Gestdo do
Conhecimento — GC, passou a ser amplamente estuttada no meio académico como nas
pesquisas institucionais (CARBONEt al, 2009) e sua relagdo com 0s processos
organizacionais como as ac¢des estratégias de Gasidioa tem levado muitos pesquisadores
a ampliar o foco de seus estudos no sentido dprséuadar pesquisas neste campo, com o
objetivo de se compreender a importancia destesses bem como, entender a extensao de
sua relagdo com o processo de Gestao Organizacional

A respeito de sua aplicabilidade, as praticas dee@€cdntram-se ainda em fase de
consolidacdo no cenario mundial, mas de maneiral,gexs gestores organizacionais
reconhecem que dentro de suas instituicdes residecurso de grande potencial que muitas
vezes é desconhecido e pouco valorizado; trataeseurd vasto tesouro interno de
conhecimento explicito (tedrico)know-how (conhecimento pratico) ebenchmarking
(melhores praticas), os quais podem auxiliar nadgéo do isomorfismo institucional dentro
das organizacdes (DIMAGGIO e POWELL, 2005). Estsafde visdo por parte de seus
gestores seria decorrente de falhas ou mesmo éacasle praticas institucionalizadas de
GC de forma sistémica no ambito de suas organizd€FOELL e GRAYSON, 1998).

As atividades de gestdo de dados e informacOesdidés por Starec (2006)
auxiliam e objetivam o compartilhamento dos comnecitos individuais para a formacéo do

conhecimento organizacional. Choo (2006) defenda comcepcdo de gestdo estratégica do
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conhecimento pautada em trés arenas ou camposta@istonde a criacdo e 0 uso da
informacdo desempenham um papel estratégico noimesto e na capacidade de adaptagéo
das instituicdes. Na primeira arena os gestoremnargcionais se utilizam da informacgéao para
dar um sentido, um significado as mudancas do am®iexterno (eventos) no qual a
instituicdo se encontra inserida; na segunda astes gestores fazem uso estratégico desta
informacdo e cria, organiza e processa de mansiratégica essa informacdo de modo a
gerar novos conhecimentos por meio da aprendizggp@morfismo mimético); por fim, na
terceira arena de uso estratégico da informacagesisres organizacionais buscam organizar
e avaliar o novo conhecimento para compor o procesfatégico de tomada de decisdes
consideradas relevantes para a organizacgao (tetilizacdo do conhecimento).

Para desenvolver e ampliar estes conceitos soboalecimento e sua utilizacdo de
maneira estratégica pelas organizactes, Nonak&eudlai (2008a) salientam a importancia
do processo de criacdo do conhecimento pelo usgitico do raciocinio dialético, que para

0s autores significa:

“A dialética, que € uma forma de raciocinio que ogrta a antiga Grécia, enfatiza duas
caracteristicas que séo Uteis nos tempos turbuseatioo complexo mundo atual. A primeira
é sua énfase na mudanca. Em vez de referir-secaedtico, refere-se ao processo e ao
movimento. A segunda é sua énfase nos opostosd@ngauocorre através do conflito e da
oposicao, de acordo com o raciocinio dialético.&Estmpre buscando a contradicdo dentro
das pessoas ou das situagBes, como principal gaia p que estd acontecendo e o que
provavelmente acontecera.” (p.21).

Ainda, para estes autores, a chave que lideraaegso de criacdo do conhecimento
€ 0 raciocinio dialético (tese, antitese e sinteBestacam que ndo ha conversdo do
conhecimento técito (pratico) em conhecimento ekpl{institucionalizado) e vice-versa sem
gue ocorra sob a forma de um processo, o quaiga ocom a socializacdo; entendem que o
uso da dialética dentro de um ambiente propicia paprendizado se constitui uma evolucao
necessdria para a aquisicdo de novos conhecimentpsl os autores denominam A"
Assim, o conhecimento passa a ser visto como unrsecsendo um fator chave para a
formacdo de valor agregado de maneira estratégi@qs processos institucionais e para a
participacdo em varias dimensdes da melhoria nkdgde de vida social, cultural e politica,
tanto para o individuo, para as organizagfes gqttencem, como para a propria sociedade
de que faz parte (ANTAEt al, 2001).

Um “BA” (lugar, local, ambiente) pode ser definido comoempo e o0 espaco

fenomenoldgico onde o conhecimento emerge a ghrtadonhecimento ja existente por meio
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da mudancga dos significados e contextos de setisipantes. Ele ainda pode ser entendido
como um ambiente de aprendizagem ou troca de ciomd¥eo onde as interacbes ocorrem
em um local e tempo determinados. Para Nonaka elthk(2008c) umBA” pode surgir de
individuos em uma sala de aulas, sala de reungbegps de trabalho, equipes de trabalhos,
circulos informais, encontros temporarios, espagtsais como as redes de relacionamentos,
grupos de e-mail, teleconferéncias e, no contat ptofissionais da atividade operacional
com as pessoas ou outras instituicdes de uma cdadei

Logo, um ‘BA” passa a ser visto como um local existencial (fisie¢ virtual) onde
0s participantes partilham seu contexto (realidambal) e criam novos significados (valores)
por meio das interacdes com 0s outros e o ambitatesformando os contextos d@A” dos
participantes, dos grupos de trabalho, das inghits a que pertencem e do proprio territorio
no qual se encontra inserido (NONAKA e TAKEUCHI, 03@). A busca por novos
conhecimentos em ambientes de aprendizagem, imema em centros de treinamento e
aperfeicoamento ou externamente em faculdades igarsidades, potencializam a formacéo
em seus agentes do conceito de meritocracia (BARBQ@814), o qual pode levar a um
reconhecimento institucional em suas politicased#dy de pessoas.

Neste trabalho, tendo por base os estudos de f@liyenior, Fleury e Child, (2008)
as instituicbes foram entendidas como estoque dleecimento de diversos tipos, bem como
fluxos de conhecimento. Assim sendo, buscou-ses resttido observar se a implantagéo de
acOes estratégicas pelos gestores publicos de rtgaaizacdo de seguranca do Estado foi
eficaz a medida que a administracdo e gestdo dbeconento, no seu processo de
aprendizagem, conduziram para a formacdo de na@es aestratégicas que atenderam as
necessidades sociais e institucionais e se, denalguaneira, promoveram condi¢cées para um
desenvolvimento territorial sustentavel para estaunidade.

Rodrigues (2010) entende que para que ocorra onwasenento territorial
sustentavel e, a0 mesmo tempo, atender as demaredassidades, expectativas e interesses
da sociedade, os gestores institucionais devemaopditizando um sistema complexo de
processo de tomada de decisao estratégica queide ein: a) definicdo da agenda, com base
nos eventos internos e externos da instituicadiqeglib) formulacéo; c) implementacéo; d)
avaliacdo da Gestdo Publica, além de; e)femdback(reprogramacéo) sobre os resultados
alcancados, buscando uma decisdo estratégica noseueefere ao futuro das agbes
desenvolvidas pelos seus gestores. Para este edegtacaram-se as acoes estratégicas de
Gestao Publica na area de seguranca e sua relagdasdases do fluxo de criacéo, utilizacao

e institucionalizagcéo do conhecimento em uma org@dio (PATRIOTTA, 2003).
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Podemos entender Gestao Publica, dentro de ceaatbhdgs de efetividade, como a
busca constante de melhorias na prestacdo de aereicsociedade por parte de suas
organizacdes publicas, funcdo principal do Estadde a nova Gestdo Publica passa a ser
vista como sendo a profissionalizacdo constanteadiainistracdo publica, a partir da
utilizagdo de maneira sistémica de suas melhor@icas (OLIVEIRA, 2012a) destacando
ainda que a gestéo estratégica de suas agbes gwdeccar modificacdes nas estruturas,
pessoas e processos destas instituicdes (OLIVEZBEZD).

Dessa forma, este trabalho buscou analisar commeoaalinamica do planejamento
estatal de policia por meio da investigacdo ded@elalas acbes estratégicas de Gestao Publica
com o Fluxo do Conhecimento. Em especial, paraesttalo, foi pesquisado como ocorre a
relacdo entre o desenvolvimento de Estratégiasisatma Seguranca Publica com a GC no
ambito das dezesseis Subunidades (CompanhiasalMilitares) pertencentes aos cinco
Batalhdes de Policia Militar subordinados ao 5° @wio Regional de Policia Militar, com
sede em Cascavel, regido oeste do Estado do Parana.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Em funcéo desse contexto observado que as acdateggias de Gestdo Publica
adquirem grande importancia para as politicasrguicoes de seguranca do Estado, aliado
ao fato do uso do conhecimento por parte de seaisrgs pode ser considerado como recurso
chave para a concretizacdo dessas estratégiasnexssuo pressuposto de que existe uma
relacdo entre a GC e as Estratégias de Gestaac®@hlcom base na literatura pesquisada,

apresenta-se o0 seguinte problema de pesquisa:

DE QUE MANEIRA OCORRE A RELACAO ENTRE AS ACOES
ESTRATEGICAS DE GESTAO PUBLICA E A GESTAO DO CONHEC IMENTO
POR PARTE DOS DEZESSEIS COMANDANTES DE SUBUNIDADES
PERTENCENTES AOS CINCO BATALHOES POLICIAIS MILITARE S
SUBORDINADOS AO 5° COMANDO REGIONAL DE POLICIA MILI TAR, COM
SEDE EM CASCAVEL, ESTADO DO PARANA?
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1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Neste ponto do trabalho séo apresentados os ageajerais e especificos que foram

desenvolvidos durante o estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como se da a relacao entre as acOeségptiag de Gestao Publica e a GC
nas dezesseis Companhias Policiais Militares pegtdas aos cinco Batalhdes de Policia
Militar os quais estdo subordinados ao 5° ComaretpdRal de Policia Militar, com sede em

Cascavel, regido oeste do Estado do Parana.

1.2.2 Objetivos Especificos

» Identificar as acdes estratégicas de Gestdo Publitaestudo nas dezesseis
Subunidades pertencentes aos cinco Batalhdes suddod ao 5° Comando

Regional de Policia Militar, com sede em Cascawsie do Estado do Parana;

* Investigar o Fluxo do Conhecimento (criacdo, wit&o e institucionalizacéo) e
sua aplicacdo nas instituicbes de seguranca puddicalhidas para a pesquisa
deste trabalho dentro das a¢des de estratégicafficdmlas de Gestdo Publica;

* Analisar a relacdo entre o Fluxo de Conhecimentol@wo das acdes
estratégicas de Gestdo Publica das dezesseis 8Sablesi Policiais Militares
escolhidas para este estudo e se esta relaca@pxitlar na formacéo da Gestao

Estratégica do Conhecimento para a¢fes locaisgle&@ea Publica.
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1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

A procura por novos conhecimentos podera mudaoded significativa o campo
das estratégias de gestdo publica, tanto para alanacadémico como para as diversas
instituicbes que compde ao aparelho estatal. Agdaios Ultimos anos observamos o uso
difundido de forma ampla do conhecimento no univetas estratégias organizacionais. O
trabalho se justifica no sentido de que a compéees importancia da relagcdo das acdes
estratégias de gestdo publica com a GC, pode tonstma relevante base de construgéo
para a Gestao Estratégica de Conhecimento de raafetiva por parte de seus agentes, bem
como de projetos e programas sustentaveis pararenfstracdo Publica. Buscou-se com este
estudo destacar que a gestdo de recursos inta)gtx@no o conhecimento, pode ser
identificado como um ativo estratégico diferencigge pode assegurar resultados concretos
para as instituicdes policiais no futuro, aliadpassibilidade de proporcionar um campo
propicio para o desenvolvimento de uma comunidadeaheira sustentavel.

O estudo da GC passa a ser entendido como um dast®iio e aprofundamento de
linhas tedricas que vem sendo desenvolvidas, notae, pelos estudiosos da aprendizagem
organizacional e da teoria organizacional, tantoirstituicdes publicas como em empresas
privadas; é também fortemente influenciado pelosmteda gestédo tecnoldgica da informagéo
e pelos estudos sobre cognicdo humana nas orgaeszagssim, um trabalho que busque
compreender a relacdo da GC com acdes estraté@gcasstituicdes policiais do Estado tem
por finalidade ampliar estudos neste campo aléofatecer novas oportunidades de pesquisa
sobre acao estratégica no planejamento e na gist@dministracdo Publica.

Estudos direcionados para a busca de relacéesnds mm projecdes institucionais
também podem contribuir para: i) ampliar a aplicagie melhores praticas de gestédo
(benchmarkiny ou de isomorfismo mimético; ii) auxiliar na elahgdo de novos conceitos
para os estudos académicos das organizacOes e@palmmente, iii) ajudar organizagdes do
Setor de Seguranca Publica do Estado na buscagdespstratégicas que possam levar a
uma prestacao de servico a comunidade com maislgde] eficiéncia e credibilidade.

Diante do que se apresenta, observa-se a imp@t@na a GC possui para as
possibilidades de formacdo de novas estratégiaiz@rionais para as instituicdes publicas
de seguranca. Por isso, analisar a relacdo efitexo do Conhecimento e o desenvolvimento
de acdes estratégicas locais de seguranca puldiaame instituicdo policial requer uma

pesquisa tedrico-empirica aprofundada, que peramgisar como essa relagdo ocorre e de
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que maneira a interface entre o Fluxo do Conhedimnenas agfes estratégicas de gestao
publica podem contribuir para o surgimento da Rol@€idada; uma policia voltada para a
protecdo social, comprometida com o desenvolvimeeiwitorial sustentavel de sua
comunidade, dentro dos principios constitucionaisi@s pela qual uma instituicdo publica
de seguranca foi criada e se prop0s a realizar.

Avancar nesta andlise requer também verificar selagdo em estudo, na pratica,
configura a GC nas acdes estratégicas de gestéacgouPara isso, foi adaptado um
constructo, resultado de uma revisdo tedrica e rddisa de integracdo das categorias
consideradas neste estudo, tendo como objeto allmlle administracdo estratégica de
Gestéo Publica e uso do conhecimento como ferrantengestéo realizada pelos principais
agentes de seguranca policial (comandantes) dassz Companhias Policiais Militares
pertencentes aos cinco Batalhdes de Policia Milgrquais estdo subordinados ao 5°
Comando Regional de Policia Militar, com sede emsc@eel, regido oeste do Estado do

Parana.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho foi estruturado da seguinte forma:prineira secdo contém a
introducdo, onde foram abordadas questdes relatsna contextualizacdo do tema de
trabalho e o problema de pesquisa, seguidos p¢divabgeral e os objetivos especificos; a
justificativa prética e teorica da realizacdo despnte estudo e a estrutura deste trabalho.

Na segunda secao apresentou-se a base tedricaeanmpie fundamenta a proposta
deste trabalho. A discusséao inicia com o tema @dése a formacéo de Politicas Publicas;
seguido pelo estudo do Conhecimento Organizaciatebois, na terceira secdo, foram
apresentados os temas Gestdo do Conhecimento e deidPoliticas Publicas; por fim, foi
apresentado um modelo adaptado de um constructelaiEio entre os temas Estratégia de
Gestéo Publica, Fluxo do Conhecimento e GC.

A guarta sec¢éo abordou os procedimentos metodol®gjae nortearam este estudo,
tendo em vista os objetivos do presente trabalbpbapresenta a delimitacdo e o desenho da
pesquisa por meio do delineamento, coleta e trattmu®s dados.

A quinta secao tratou o contexto de formacao dadzgcao Policial, apresentou a

questdo da Seguranca Publica brasileira, descewstorico da Policia Militar do Parana e
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por fim descreveu o 5° Comando Regional de Pdliiditar (5° CRPM) com seus respectivos
Batalhdes e Companhias Policiais Militares.

Na sexta secao foi apresentada a gestdo da estrdesgnvolvida no 5° Comando
Regional de Policia Militar, a descricdo de seuscppais eventos, o desenvolvimento das
acoes estratégicas de Seguranca Publica; encercandoma analise da gestéo estratégica do
conhecimento em Seguranca Publica do 5° CRPM.

Na sétima e ultima secédo, temos a conclusédo dsttdoecom a apresentacédo das
sugestdes e recomendacdes deste trabalho deatjésert

Uma vez apresentada a formulacdo do problema dpiigas os objetivos gerais e
especificos, sua justificativa tedrica e praticaoeo estd estruturada a dissertacdo, na
proxima secao passaremos a apresentar os contdeitestado e a formacéo de suas politicas

publicas.
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2 O ESTADO E A FORMACAO DE POLITICAS PUBLICAS

No florescer deste novo milénio, a construcdo dadania na sociedade de nosso
pais tem se tornado a cada dia mais complexa dientiversidade de fatores que compde o
tecido social, levando o ser humano a ocupar unagesple, a0 mesmo tempo, agente
modificador e beneficiario do processo de formag@alemocracia, bem como de definigcéo,
implementacdo e acompanhamento por parte do Ed@adoas Politicas Publicas. Cada ser
humano, grupos sociais, empresas, instituicbesoeiadade como um todo, passa a construir
sua propria histéria, estabelecendo suas priorgjadescando atender suas expectativas,
necessidade e aspiracdes quanto ao seu futuraieldagom quem convive.

Devido a esta emergente conjuntura, observamo®s|ukferentes agentes sociais,
politicos e académicos passam a ter uma importasigonsabilidade na participacdo do
desenvolvimento de uma nova estrutura social, cnqadeva a reflexao sobre o real papel do
Estado, do Governo, do Sistema Politico Institugiom da Gestdo Estratégica de suas
Politicas Publicas, aléem do comprometimento de sgées em prol do desenvolvimento
territorial sustentavel, considerando as espeddibes, interesses, demandas e necessidades
de cada realidade social, conceitos estes que gpréasentados na sequéncia.

2.1 ESTADO, GOVERNO, POLITICA E GESTAO ESTRATEGICA

Segundo Queiroz (2007) o conceito de Estado podeis® como uma estrutura
politica e organizacional que se sobrepde a saigeda mesmo tempo em que dela faz parte,
cujas funcdes essenciais sdo as de proporcionaa aapulacédo, por meio de seus agentes
institucionais, politicas sociais compensatoriasalede, educacao, seguranca entre outras.

Alinhado a este ponto de vista contemporaneo, vas®s que o Estado moderno
constitui-se de um conjunto de instituicdes publigae envolvem mudltiplas relacbes com o
complexo mundo social, as quais, devem implementas decisdes, buscando uma melhor
qualidade nas condi¢des de vivéncia social. Poy csEstado passa a ser reconhecido como
um dos grandes pilares para a promocao do desémerito social, econémico e politico de

uma regido, e cabe a esta instituicdo ser o coaddenindutor e articulador de acdes que
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tragam melhorias tanto quantitativas quanto quei#a para uma populacdo carente de
diversas necessidades, anseios, interesses e deintbda ordem (SILVA, 2012).

Por outro lado, Rodrigues (2010) entende que dsaasformacdes historicas da
sociedade acarretam ndo somente um novo direcionarpara a organizacao burocratica do
Estado, mas também o reordenamento juridico daipréjgla social com o reconhecimento
por parte de seus agentes e suas instituicesieaed®d dos direitos civis, politicos e sociais
gue de alguma forma possam levar a formacao dcetorde cidadania em uma comunidade,

conceito este defendido por Marshall (1967) nml@idadania, Classe Social e Status como:

“O conceito de cidadania pode ser dividido em tpastes ou elementos: civil, politico e
social. O elemento civil € composto dos direitosesséario a liberdade individual [...]. Por
elemento politico se deve entender o direito déigipar no exercicio do poder politico [...].
O elemento social se refere a tudo o que vai desdeeito a um minimo de bem-estar
econdmico e seguranca ao direito de participar, pompleto, na heranga social e levar a
vida de um ser civilizado de acordo com os padgiesprevalecem na sociedade.” (p.63).

Com relacdo ao Estado Rodrigues (2010) destaca anthto de que: i) € da
organizacdo burocrética do Estado que nasce a Astraigdo Publica, entendida como o
conjunto das atividades ou acdes do Estado, as,qai serem definidas por lei ou por atos
de Governos, visam a execucao de tarefas de is¢emolico; i) € do reordenamento da
sociedade, com base em um sistema juridico quetgaasa liberdades fundamentais do ser
humano com a aplicacao da lei por meio de magstratiependentes, é que nasce o Estado
de Direito; iii) € do reordenamento da sociedada base em um sistema de prote¢do social
que garanta renda minima, saude, educacao, hahiss@eamento e seguranca como direito
de todo cidadéo, é que nasce o desenvolvimental soci

Por isto, percebe-se que é o Estado, por meio ae isstituicdes e seus agentes
publicos, que possui 0 poder e a autoridade paes fealer as mudancgas necessarias para toda
a sociedade que vive em um determinado territ@ims Politicas Publicas se processam
oriundas de diversos interesses, necessidadesandasida populacéo, observando ainda que
esses interesses, necessidades e demandas podsua terigem no que Zarifian (2001)
chama de “eventos” externos e internos da insfituig) eventos externos sao aqueles
oriundos da sociedadénfput9; ii) eventos internos sdo aqueles gerados detarpropria
administracaowithinput9, ou seja, eles podem surgir da propria burocracia

Dentro do Estado se destaca a figura do Goverr®pqde ser entendido como o
conjunto de individuos que orientam os rumos dé&dade, pois ocupam certas posi¢coes na

burocracia do Estado, na gestdo da coisa publie@tiral dos limites do Direito Publico.
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Direito Publico, passa a ser visto como o direite Qos assegura que o patrimdnio publico
(RES PUBLICAem sentido amplo) realmente seja publico, istqué, seja de todos e para
todos, em vez de ser objeto t-seekingou de ser privatizada por grupos de interesses.

Para Queiroz (2007) este conceito pode ser entecditho:

“Rent-seeking € um conceito norte-americano, imetigrdo como um comportamento
predatorio por parte dos individuos ou de coalizkestributivas que tem como objetivo
extrair parte do excedente social em beneficio podpu deste grupo restrito de pessoas,
dentro de um Campo de Poder.” (p.42).

Campo de Poder, para Bourdieu (2012), é entendidm @s relacdes de forcas entre
as posicdes sociais que garantam aos seus ocupagtesitia suficiente de forca social, ou
capital social, de modo a que estes ocupantesrteah@ossibilidade de entrar nas lutas pelo
monopolio do poder, entre as quais possuem umandamecapital que tem por finalidade a
definicdo da forma legitima do poder, ou seja, edé¢ uma determinada sociedade € a classe
dominante que detém a realidade tangivel chamadier pe que de alguma forma interferem
de maneira significativa na dinamica social.

Os limites de um Campo de Poder € o limite de s&itos, ou seja, um agente ou
uma instituicédo faz parte de um campo na medidgusrele sofre efeitos ou nele produz seus

resultados e possui a sua genética social defpdd8ourdieu (2012) da seguinte maneira:

“A génese social de um campo é o de apreender@quit faz a necessidade especifica de
crengas que o sustenta; do jogo de linguagens @le se joga; das coisas materiais e
simbodlicas em jogo que nele se geram; é explicanar necessario, subtrair ao absurdo do
arbitrario e do ndo motivado os atos dos seus prads e as obras por eles produzidas.”

(p.69).

Tal entendimento deve estar alinhado com o fatquieum grupo politico que esta
no poder pode e deve trabalhar no sentido de sematbgslucdes sociais para os diversos
conflitos, evitando agir de maneira predatoria efagdo ao Estado. Logo, Para Silva (2012)
o papel do Governo perante a sociedade deve ser ) pfromover o desenvolvimento no
campo econdmico e social; ii) reduzir os desequilbregionais e; iii) aumentar a qualidade
de vida da populagdo. Suas agbes sdo efetivadasinpemmédio da elaboracao,
implementacédo, e avaliacdo de suas estratégiaicasle de promoc¢do social, ou seja, por
meio de suas Politicas Publicas.

Neste contexto, a Politica de um determinado Gavpate ser entendida como um

conjunto de procedimentos que expressam relacOpsdds e que se orienta na resolucdo de
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conflitos no que se refere aos interesses entre fp@olicos e privados. Em outras palavras,
toda agdo politica implica na possibilidade deesmlver de forma planejada, organizada e
estrategicamente implementada, os diversos caftio interesses, bem como atender as
necessidades e demandas de uma determinada seciéR@DRIGUES, 2010). Ainda
segundo este autor, para se compreender a realtémpi@a da politica como objeto de
Politicas Publicas, parte-se das seguintes presnissa

a) As sociedades contemporaneas caracterizam-seapéi@as pela diferenciacao
social, mas também por identidades e visbes de an(anedncas e valores) especificas sobre
guestdes como desenvolvimento territorial e qudédie vida;

b) Seus membros (cidaddos) possuem expectatiasrmi¢s sobre a convivéncia em
sociedade, na medida em que suas expectativaas,idailores, interesses e objetivos sdo
distintos;

c) A natureza complexa das sociedades do séculoixijlica diversos conflitos
sociais nao somente de objetivos (finalidade), raadkém da maneira que cada cidadao opta
em atingir esses objetivos pessoais para a fornadegdaa propria cidadania,

d) Estudos apontam a existéncia de basicamente fduass de se resolver os
conflitos sociais: i) pela forca (coercao/repre¥san ii) pela acdo politica na solugcdo destes
conflitos;

e) Por fim, entendemos que toda agédo politica g@asuir como caracteristicas
principais: i) uma acao coletiva, baseada na didede de perspectiva sobre fins e meios de
serem alcancados; ii) a necessidade de consenstedisdo alcancada e; iii) o carater
imperativo da decisao coletiva sem fugir dos ppins legais.

Toda atividade ou agéo por parte de um Governougragcisdes politicas que se
constituem de uma escolha estratégica de alteasattonforme as decisdes politicas de seus
governantes, para atingir objetivos previamentenkfs, adequando os fins aos meios
disponiveis. Por isso, Rodrigues (2010) entende apmiePoliticas Publicas resultam da
atividade politica e envolvem mais de uma decisdldiqga, além de requerer varias acdes
estratégicas destinadas a implementacéo dos agetasejados.

Uma Politica Governamental se constitui, assim, yoor conjunto articulado de
intencdes, decisbes e acgles estratégicas que bumcdlficar uma realidade social em
resposta a interesses, necessidades e demandas snedlvidos neste processo. Essas agdes
sao desencadeadas por atores que lidam com algiohernia publico (no caso deste trabalho,
0S assuntos que envolvem a gestdo de segurangeap@bdo desenvolvidas por instituicdes

publicas governamentais e pelo processo politi@ lggalmente as condicionam. Segundo
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Queiroz (2007) o objetivo é assegurar que o desenapdessas instituicdes esteja a servico
do interesse publico (governanca) e submetido adrale democrético da sociedade
(accountability, ondeaccountabilitydiz respeito a avaliacdo de resultados e a péestde
contas ou mesmo de responsabilizacdo dos govesnagltes seus atos.

Na atualidade existe uma profunda mudanca na wsAcociedade no que diz
respeito daccountability ou seja, sobre a cobranca de resultados e piiestk;contas dos
gestores publicos na efetiva gestdo da coisa @lpimis os recursos publicos, quando bem
utilizados e democraticamente fiscalizados, prdpoemm transparéncia nas acoes do
Governo junto a sociedade. Para Silva (2012) estaaicdo do Estado com a sociedade pode
trazer grandes contribuicbes para a qualidade déesaestratégicas de uma instituicao
publica; para a continuidade de programas socpEsa a tdo desejada maximizacdo da
utilizacdo de beneficios e do capital efetivamentestido nos interesses, necessidades e
demandas da comunidade, retornando para os cantebuusuarios das fun¢des do Estado,
em forma de qualidade na prestacéo de servicogewdenanca.

Rodrigues (2010) entende governanca como a cajpicfoenceira e administrativa
de um governo para implementar e tornar efetivas gecisdes politicas e estratégias, sendo
gue esta capacidade depende da eficiéncia (usonshcdos recursos) e da eficacia
(atendimento dos objetivos propostos) de uma gexsthlica. Governanca é vista por Queiroz
(2007) como a capacidade técnica, financeira e radirativa existente no Estado para
transformar os compromissos que 0 governante dstabeom a sociedade em planos,
programas e acgoes politicas que consigam prodbjgtivwos estrategicamente planejados em
resultados efetivos para a comunidade.

Logo, governanca pode ser entendida como a congietéos agentes politicos do
Estado de formular, implementar, controlar e avaizas Politicas Publicas, e depende de
suas condicdes financeiras, gerenciais e técne@sqoncretizar sua governabilidade, isto €,
o reconhecimento por parte da sociedade de suadegpoliticas e que Ihe ddo sustentacdo
(SILVA, 2012).

Neste contexto governabilidade passa a ser intagaecomo a capacidade politica
gque 0s governos possuem para intermediar interegsesefetivamente, governar
(RODRIGUES, 2010). A aceitacdo da governabilidadpedde da legitimidade deste
governo perante a sociedade e da adequacdo de irstédsicOes politicas para a
intermediacdo de seus interesses. Resumindo, ginkdade pode ser entendida como a
capacidade politica de um Governo e governanca c@msapacidade técnica do Estado,

dentro de sua estrutura burocratica.
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Uma estrutura burocratica é entendida por Quei®0q) como o conjunto de
servidores publicos que adentram o Estado por dmiconcurso publico, e sdo organizados
em carreiras de Estado, permanentemente treinaddas pEscolas de Governo,
adequadamente remunerados para que possam teicianseifautonomia em relacdo ao
desempenho de seus papeis constitucionais peraoideglade. Segundo o autor, trata-se de
uma pratica que deveria levar ao bom funcionameat&stado Democratico de Direito por
ter o poder de proporcionar as condicdes necessadaia que as decisdes politicas dos que
governam acontecam, teoricamente, no sentido desge coletivo.

Esta estrutura burocratica também pode ser entmpdidmeio da propria definicdo
dos postos de trabalho, ou seja, por meio do etkitio e visivel dos regulamentos, das
diretivas, das circulares e, sobretudo, por intdimmdo conjunto de mecanismos de vocacao-
cooptacdo que contribuam para ajustar os agentgieqaiao seu posto de trabalho ou, mais
precisamente, as suas atitudes as suas posicdes dersistema burocratico; e, em seguida,
de conseguir que essas praticas sejam reconhecidas a verdadeira autoridade estatutaria
em uma instituicdo publica do Estado (BOURDIEU, 201

Para Rodrigues (2010) as instituicdes burocraséasvistas como organizacdes do
Estado que possuem regras formais e informais qeiealduma forma moldam o
comportamento de seus agentes, redefinem suasatites politicas e mudam a posicdo
relativa entre eles. Neste sentido o Estado passa @sto como uma instituicdo na qual se
reconhece a identidade coletiva, ndo voluntarisgedda em um determinado espaco
territorial, sustentada por sua capacidade de &oggjtamente burocratizada e densamente
legalizada.

Motta e Bresser-Pereira (2004) entende que o estasi@rganiza¢gdes burocraticas
esta, normalmente, baseado em trés vertentes pirsiues:

a) a primeira vertente trata da Ciéncia da Adnmagsto, que tenta aplicar uma
caracteristica burocrética descrita por Weber (18&1 uma linha fortemente prescritiva, ou
seja, esta aplicacéo se reveste de um padréo der&cia mecanicista que tem por funcao
substituir as formas patrimoniais de administragdocoisa publica, onde os principios de
formalizacdo, do controle, da centralizacdo e ddrqmazacdo devem se aplicar as
organizacgfes publicas que buscam eficiéncia emPuiégcas Publicas;

b) a segunda vertente se posiciona no campo dalegiei das organizacgoes,
partindo do conceito funcionalista de burocracista eperspectiva se reveste de padrdes
institucionalista, porque a principal questdo @datho neste estudo organizacional € o grau

de institucionalizacdo (de sedimentacao e habiagdio) do modelo burocrético ideal tipico;
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c) a terceira vertente € a sociologia politica,tidede uma perspectiva de analise
organizacional essencialmente politica, ou sef@nimecimento organizacional esta a servigo
da dominacéo burocratica, de sujeicdo do indivi@won sistema de interesses previamente
estabelecidos.

Para este estudo, sera utilizado um aperfeicoanteatico da primeira vertente do
pensamento burocratico organizacional, conformerdespor Humberto Falcdo Martins em
Motta e Bresser-Pereira (2004), o qual entendeoquesdrdo mecanicista precisa evoluir para
formas mais organicas de instituicbes burocratipass, devido ao florescer da emergente
sociedade do conhecimento, que tende a superasatyeada sociedade de base industrial,
por isto os Gestores Publicos necessitam de nowoelos de gestdo menos mecanicistas e
mais organicos, flexiveis e conectados em rede.

Para Bourdieu (2012) a razdo de ser de uma imgtduiou de uma medida
administrativa, e dos efeitos sociais advindosudes si¢cdes politicas, ndo estd na vontade de
apenas um individuo ou de um grupo que estid norpauEs sim, no campo de forgas
antag6nicas ou complementares no qual se geranordades, as quais se definem e se
redefinem continuamente em funcdo dos interessegsaidades ou aspiracdes associados as
diferentes posi¢cdes no campo e Habitusdos seus ocupantes; eles refletem a realidade das
instituicBes publicas e dos seus efeitos sociagyigtos (estratégias politicas deliberadas) ou
imprevistos (estratégias politicas emergentesjefiaido pelo autor como:

“O habitus € uma regra feita pelo homem ou, mellion, modus operandi que funciona em
estado pratico (conhecimento tacito) segundo norma&s sem ter estas normas na sua
origem: € esta espécie de sentido do jogo quedazque se faga o que é preciso fazer no
momento préprio, sem ter havido necessidade detittangconhecimento explicito) o que
havia que fazer, e menos ainda a regra que permgeitaer a conduta adequada.” (p.23).

Para Silva (2012) uma instituicdo representa umjuctm de valores de uma
sociedade, e pode ser entendida como o nivel peb @p individuos que compde essa
sociedade compreendem e agem segundo um sisteenangas (leis e regras) que sustenta e
lhe confere legitimidade, determinando as dire@sgatégicas para o seu desenvolvimento,
implementac&o de recursos e busca dos resultadasmdalecisdes politicas.

As decisdes politicas de alocacdo de recursoshdegQueiroz (2007), estdao na
responsabilidade quase que exclusiva dos cidadaidssee com mandatos temporarios,
sendo que, em grande numero de casos, sem um ddespzorte racional-legal (WEBER,
1981) para nortear suas decisOes estratégicas.isBor uma instituicAo burocratica

devidamente treinada, bem remunerada, com adedu@eE@ndéncia, autonomia e portadora
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de “espirito publico”, pode se tornar uma insti#isicimprescindivel para o Estado
Democratico de Direito, principalmente em suas sarestratégicas de formulacao,
implementacé&o, controle e avaliacdo de suas RdiRciblicas.

Para uma Administracdo Publica moderna, os corsceiéoceleridade, equidade e
eficacia administrativa, caracteristicas do modgkrencial da iniciativa privada, sao
defendidos por Queiroz (2007) como realmente nédesspara o Estado em todas as suas
areas, além do mais, este tipo de administracd &jicaz pode ser fundamental em setores
do Estado responsaveis pela producéo e prestag@ruigos publicos.

Existem duas formas de Administracdo Publica rel®& conforme é apresentado
no Plano Diretor de Reforma do Estado (BRASIL, 199% Administracdo Publica
Burocrética e, ii) Administracdo Publica Gerenci@l.primeira, apesar de apresentar um
excesso de formalismo e de dar énfase no contodepdbcessos, tem como vantagens a
seguranca da eficdcia no cumprimento dos objefiwvopostos bem como a efetividade de
suas decisdes. A segunda tem como vantagem a apmlelo custo dos servigos prestados
aos cidadaos, cujo principio correspondente é efidéncia administrativa, ou seja, a busca
de uma relacéo 6tima entre qualidade e custo degce publicos colocados a disposicédo da
comunidade.

Nestes termos, no ndcleo estratégico da instityigdmica, em que o essencial é a
correcdo das decisdes tomadas e o principio adraiive é o da efetividade — entendido
como a capacidade de ver obedecidas e implementamtas seguranca suas decisfes
estratégicas, dentro de um processo dinamico dacBslPublicas — seria mais adequado que
houvesse um misto de Administracdo Publica Burmerdtom Administragdo Publica
Gerencial (BRASIL, 1995), abrindo caminho para msnento do Neo-institucionalismo na
Administracdo Publica brasileira. Para Rodrigu€sl(2 o conceito de Neo-institucionalismo

€ descrito como:

“No conceito de Neo-institucionalismo o Estado deaxcondi¢cdo de neutralidade e passa a
ser visto como ‘Atores’ e ‘Estruturas’. Enquantor@s o Estado, por meio dos burocratas e
politicos, passa a agir conforme seus interesseavdacar em suas carreiras e com suas
préprias ideias de ‘Bom Governo’. Enquanto estratuo Estado, por intermédio de suas
organizacdes, passa a desenhar o processo de faggwbde Politicas Publicas e, com isso,
0 acesso dos varios grupos e estratos sociais aoegso decisério governamental, assim
como, pela forma que estas Politicas Publicas s@midladas, implementadas e avaliadas
que, por meio de agles estratégicas de gestdoupanad direitos de cidadania.” (p.58-59).

O direito de cidadania € uma expressédo da proegdelhores padroes de qualidade

social, concebida pelo proprio Estado, que nos temmea um conjunto de instituicoes
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especificas a cada uma delas, ou seja, 0 de tgat@ntias pessoais respeitadas, o direito de
participar da vida politica de uma sociedade al@mcapacidade de usufruir da riqueza
produzida por uma nacéo, dentro de um contexten®dracia (MARSHALL, 1967).

Para Rodrigues (2010) democracia pressupde o agegsader do Estado (eleicdes)
bem como a existéncia do Estado de Direito, enlencihmo regime politico e uma forma de
organizar o poder, de maneira que o0 Estado na® deikweravel aos cidaddos seus direitos
civis, politicos e sociais, entendendo que € naigéncia de um regime democratico que se
observam as oportunidades de se produzir os bemunso (Liberdade, Paz Social e
Igualdade) e de se buscar resultados efetivosatePuliticas Publicas.

Queiroz (2007) entente que o resultado obtido poa WPolitica Publica tende a
expressar a concepcao tedrica e a visdo que odllémares estratégicos desta politica
adotaram a qual, sendo percebidas como um proassoonstrucdo social resulta da
interacdo entre os principais atores coletivos ddviduais que se relacionam de maneira
estratégica para a criacdo e desenvolvimento deflaento Publico.

Segundo Silva (2012) todo Planejamento Publicoichagente, deve estar voltado
para a solucdo dos problemas de uma sociedadegtgnéa todas as pessoas interessadas
(stakeholderkisto é, acdes que reflitam as aspiracdes dossagmrciais as quais devem estar
de acordo com as préticas de governanca execufalas instituicdo publica. Sem a
intervencdo do Governo, por meio de sua GestacatBgtca, dificimente os aspectos
relacionados a questdes legais, econémicas, secaitientais poderiam ser resolvidos.

Para o desenvolvimento estratégico de um programBlahejamento Publico que
vise reduzir os problemas sociais, devem ser detadas quais seréo suas ac¢des prioritarias
e 0 impacto delas sobre determinados interesses es atores sociais serdo favoraveis a
implementacéo local deste Planejamento PublicoérRose uma das acbes proposta neste
programa implicar, por exemplo, na exigéncia dbvdecento de estabelecimentos comerciais
como bares a partir de determinados horarios dee,ntd@vara ao surgimento de novos
conflitos, onde estes atores sociais, que terae isgeresses comerciais atingidos de forma
desfavoravel pelo referido programa, podem tralbbalbssentido de que tais acdes nao sejam
efetivadas naquela comunidade.

Para Queiroz (2007), uma opcao para o gestor deinstituicdo desenvolver seu
Planejamento Publico pode ser o Planejamento Egicat Situacional (PES), uma vez que
esta ferramenta de gestdo vem se consolidando aamais apropriada técnica e/ou modelo
frente ao planejamento tradicional ou normativaapaprocesso de formulacdo e gestédo das

estratégias publicas. Em funcéo disto, o Planejtorestratégico Situacional passa ser visto
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como o0 célculo situacional sistematico que relaxian presente com o futuro e o
conhecimento com a acao, em especial pelas prégc@<.

Neste ponto, GC passa a ser vista como uma estrajég transforma os bens
intelectuais de uma instituicdo, onde as informagégistradas (memaria organizacional) e o
talento de seus membros levam a uma maior prodatiei novos valores e crengas, além do
aumento da capacidade de seus agentes em regiiiesy estratégicas inovadoras continuas
que possam gerar qualidade em produtos e servagasgocomunidade de um determinado
territério (SCHLESINGERet al.,2008).

Devido a este novo direcionamento institucionaktalea-se a importancia do papel
que um gestor publico tem em estabelecer acOemtégftas que busquem a promocao da
justica social de formacdo da cidadania em nosss, g desenvolvimento territorial
sustentavel de uma regido e, principalmente dalplidade de consolidacdo da democracia
brasileira (RODRIGUES, 2010). Ressaltando que stempor meio de uma competente
capacidade de gestao por parte dos agentes publigos se traduzem os valores sociais, se
reproduzem as continuidades institucionais e, iparde consolidam as mudancas necessarias
na forma pela qual o Estado e a sociedade seoetanide maneira harmonica e sustentavel.

Neste contexto, Queiroz (2007) defende que astEgisa de Gestédo Publica passam
a ser entendidas como um instrumento no qual oeplarento de uma instituicdo é
adequadamente colocado como um processo que dexdeadd a principios técnicos,
buscando o desenvolvimento econdmico e social deeimda sustentavel, bem como a
melhoria continua das condicfes de vida de umandietzda populacédo. Para Schlesinger
al. (2008), todo planejamento esta inserido dentrounhe processo organizacional, que
consiste em um grupo de tarefas interligadas lomggede, que fazem o uso dos recursos
(tangiveis e intangiveis) de uma instituicdo p@blisara gerar resultados estratégicos
deliberados (planejados) ou emergentes (formaddsngo do processo), em apoio aos seus
objetivos.

Com a globalizagcdo, Queiroz (2007) aponta que otop@entral das relacdes
econdmicas e politico-administrativas, local ondenstituicbes tem poder de influéncia na
vida dos cidadaos, passa cada vez mais a repralimeigem do préprio sistema econémico
global em escala reduzida e, a cada dia mais, egjies também passam a serem integradas
por instancias proprias de controle, poder e égfias. Neste novo paradigma, a articulagéo e
a cooperacdo entre comunidades geograficas deessés (paises, cidades, regides e
localidades), também apresentam uma condicao éggitratpara sua inser¢cado no processo de

desenvolvimento regional.
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Assim, a constru¢do de Politicas Publicas que lmmsqgo desenvolvimento local
envolve, fundamentalmente, a cooperacdo dos as@stégicos que participam deste
processo, tais como Instituicbes de Governo, lngies de Ensino e Pesquisa, Associacdes
Comerciais, Conselhos Comunitarios, Associacdo dmabdlbres, entre outras; onde a
cooperacao pode ser institucionalizada na formaagkncias locais ou regionais para o
desenvolvimento social, politico e econémico de determinado territdério, assunto que

passaremos a tratar na préxima secéao.

2.2 POLITICAS PUBLICAS

As acdes do Estado, por meio de suas instituicdks gestdo da maquina publica,
passam a estar diretamente relacionadas com asnmades, onde a efetividade na
implementacéo de suas Politicas Publicas ocormedgueonsegue transformar a qualidade de
vida das pessoas que compde estas comunidadessd®arvidencia-se a necessidade de que
0s gestores publicos passem a agir com “eficiénwaltilizacdo dos recursos publicos, sem
desperdicios; de maneira “eficaz” no alcance desltaos almejados; mas, sobretudo, que
suas agles sejam “efetivas” no sentido de que poslwrar a realidade social das pessoas
inseridas nestes territérios. Queiroz (2007) aptase conceito de Politicas Publicas da

seguinte maneira:

“As Politicas Publicas podem ser entendidas comeeapostas que os Governos devem dar
para reduzir ou mesmo solucionar os diversos probke sociais e atender os interesses
existentes na sociedade, tendo em vista os olgetiws direitos fundamentais estabelecidos
na Constituicdo Federal; estas Politicas Publicasnpreende um conjunto de ac¢des inter-
relacionadas que visa enfrentar um problema soacal atender a uma demanda da

sociedade.” (p.70).

De acordo com Silva (2012) a formulacdo de umarat@da Politica Publica
inicialmente pode ocorrer quando 0s governos deftioos transformam seus propdsitos e
intencdes formalmente manifestadas e amplamentdidab em programas, projetos e agoes
que produzam resultados ou mudancas nas condigdesda de uma comunidade. Num
segundo momento, a implementacao de Politicasdashdionsiste na execucao de atividades,
para que acles sejam realizadas com vistas a ébtelas metas previamente definidas no
processo estratégico de formulagdo de Politicadid@db Por fim, no estdgio final deste
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processo se descreve a avaliagdo do Ciclo dedsliRublicas, o qual possui como foco a
analise dos impactos causados por esta politicaleue ser utilizada como instrumento de
aprendizagem institucional para novas decisbestégicas futuras, que possam levar aos
ajustes necessarios nas instituicdes burocratieatiio processo de sua implementacao.

Para que uma Politica Publica seja efetiva Sil@aZ2 entende que ela deve definir e
alcancar seus objetivos (eficacia) com melhoraagéo dos recursos (eficiéncia), dotada de
um governo com capacidade de governanca (capacidediea) e formada por instituicoes
com capacidade de integracdo do Ciclo de PoliRcddicas com os anseios da comunidade,
desde a sua concepcdo, implementacdo até a etapealilcdo, buscando com isso um
aperfeicoamento constante deste processo por neeidtiliikacdo de melhores praticas de
gestao ljenchmarkinye de qualidade de seus programas de Politicagi§oc

Segundo Rodrigues (2010) Politicas Sociais sdoasvistomo acbes setoriais
especificas do Estado como saude, educacdo, segummfatizando que estas acdes se
constituem um subconjunto de um conjunto maior denado Politicas Publicas. Tais a¢cfes
especificas buscam propor programas que levem wd®s mais abrangentes para os
problemas sociais crescentes, decorrentes de Gasiastruturais, cuja origem esta no ciclo
repetitivo dos conflitos sociais e desigualdadecsmondmica.

Politica Publica passa a ser entendida como umegsocpelo qual os diversos
grupos politicos que compdem a sociedade tomans@eicoletivas, que condicionam todo
0 conjunto da sociedade, apesar de seus interesdeses e objetivos serem divergentes.
Pode ser vista ainda como o campo do conhecimerdgsca ao mesmo tempo colocar o
governo em acao e analisar essa agéo, propondaj@uoacessario, mudang¢as no rumo ou no
curso dessas agbes (SOUZA, 2006). O processo duilBpdo de Politicas Publicas se
constitui no estagio em que 0s governos democgtpar meio de seus agentes politicos,
traduzem seus propoésitos e plataforma eleitoraipmgramas e acdes que podem produzir
0s resultados estratégicos previamente planejadas mudancas no mundo real.

Para Gatti (2011) ao se analisar os diversos dwmscale Politica Publica,
observamos que em suas primeiras definicbes axiséeclara nocdo de que: i) toda Politica
Plblica esta ligada a uma determinada acdo do pmd#ico, com o objetivo de causar
impacto ou alteracdo na realidade social, indeperdesnte se estas ac¢Oes busquem
diretamente ou indiretamente a promoc¢ao da melimariqualidade de vida em sociedade; e,
i) o fato de que estas definicbes descrevem ati&oliPublica como um processo
unidirecional, ou seja, que normalmente ela nampera participacdo de um amplo conjunto

de pessoas no seu processo de elaboragao, impégde et revisao.
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Entretanto, com a globalizag&o, surge a necessidads/olucdo dos processos de
gestdo por parte do Estado e um dos caminhos awsnigor Silva (2012) pode ser o
surgimento de Politicas Publicas Inovadoras, que esdendidas como Politicas Publicas
descentralizadas para se adaptarem a estruturaandigsdes da realidade local. Trata-se de
uma nova combinacéo de recursos que permitemrimi@itransformacao de uma comunidade
a partir da intervengcdo do Estado, por meio derpmgs que minimizem os conflitos de
interesse, em uma determinada regido estrategitansatecionada em funcdo de seus
indicadores sociais.

Para Bourdieu (2012) um dos pontos que o Estade patrferir durante seu
Planejamento Estratégico Situacional para impl@atae uma Politica Pablica Inovadora no
campo da educacdo publica, por exemplo, esta me$so de aprendizagem, tendo como
referéncia a origem social dos estudantes, ondes&gm central do sistema de ensino
brasileiro na reproducao de praticas e de repragdes esta relacionada com uma “aparente”
igualdade de oportunidades e questionada em fudgdaliferencas de capital econémico,
social e cultural entre os estudantes de uma reggiquais podem ser decisivos nas escolhas
dos niveis superiores de aprendizagem; diferengi@s €ue podem, de maneira perversa,
manter ostatusdo mecanismo de reproducéo das desigualdadesssocia

Observa-se, nas Uultimas décadas, uma movimentagddcampo” do estudo
cientifico das Politicas Publicas e nas ac¢festégicas de seus Gestores (BOURDIEU,
2004), e que este campo vem se tornando foco deetre atencéo por parte da sociedade, do
Governo e do mundo académico, cuja preocupacamesagrimoramento dos processos de
formacao, elaboracéo, implantacéo e avaliacao si€sifiticas Publicas e na qualificacdo de
seus gestores institucionais.

Segundo Arretche (2003) este inegavel crescimeatestudos na area de Politicas
Publicas no Brasil, reflete-se em um aumento destesdissertacdes sobre diversos temas
relacionados as politicas governamentais, como daddestrado Profissional em Politicas
Publicas, incentivado pela Escola de Governo dadestlo Parana e desenvolvido pelo
Departamento de Ciéncias Sociais da Universidatd&al de Maringa (UEM). Disciplinas
de Politicas Publicas estdo sendo criadas ou dasemos programas de poés-graduacéo,
surgindo linhas de pesquisas especialmente voltaai@s esse campo do conhecimento em
Ciéncias Sociais.

Os processos de formulacéo e de gestdo das PoRtiddicas acham-se inseridos no
campo de estudo das Ciéncias Sociais e, assim,pode existir Politicas Publicas de

qgualidade sem o adequado embasamento técnico pimmpeado por uma burocracia
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profissionalizada e dotada de suficiente “espfriiblico” (QUEIROZ, 2007). E que a atuacéo
dos governantes sem este necessario suporte Haeigabpode, ndo raras vezes, produzir
mais danos do que beneficios sobre a economiare sabcido social.

Para Bourdieu (2012) a primeira tarefa do estudo@iéncias Sociais, ou seja, do
ensino e da pesquisa em Ciéncias Sociais, € astluiar em norma fundamental a pratica
cientifica de conversdo do pensamento, buscandeoducdo do olhar critico, levando a uma
ruptura com o ja construido e com tudo o que narorsocial o sustenta. Portanto, devemos
dar novos contornos a visao que temos do mundalsdiscando reformular ou mesmo
mudar o préprio pensamento, causando uma verdadgowhicdo mental.

Esta nova visdo nos faz refletir que o incremermtceeficiéncia administrativa e da
responsabilizacdo politicadcountability depende, em grande parte, do comprometimento
do gestor publico com a construcdo da democraeiaget engajamento num compromisso
com as classes menos favorecidas; de sua coraggmnopor novas formas de participacéo
democrética e, principalmente, que a qualidade assan cidadania deve ser reforcada no
sentido de se desenvolver acdes estratégicas tio getlicas que possam reduzir todo tipo
de conflito social. Esta visdo também deve estliada para uma organizacédo da sociedade
em defesa da igualdade civil e politica dianted#ssgualdades socioeconémicas, tendo como
principal objetivo a protecdo social e 0 desenwvoérito territorial sustentavel, realizado por
meio de seus agentes publicos, conceitos estegegeimos em seguida.

2.3 DESENVOLVIMENTO TERRITORIAL E OS AGENTES PUBLITS

Queiroz (2007) defende que o processo de formagédrdliticas Publicas pode ser
visto como uma acéo social entre os atores queagem em situacdes formais e informais
em um determinado territério, e que a construcéstadesalidade propicia as condicdes
necessarias para a formacédo e execucdo de seummpasge estratégias de acdo. Estas
estratégias de acdo ocorrem em um ambiente extrem@rativo e em constante mutacao, e
sdo operadas dentro de um complexo e especifidextonnter-relacionado de instituicoes
publicas e privadas.

Dentro do cenario mundial que hoje se apreserda, itsstituicdo publica que deseja
participar do “Jogo Social” emergente do desenwodvito para todos com solidariedade e, do

processo de democracia universal com participagéialsdevera, necessariamente, cultivar
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determinadas atitudes como a adoc¢ao de valoresrousdvem: i) senso de justica social; ii)
inclusdo social de grupos menos favorecidos;gspeito pelas diferencas individuais. Devera
também desenvolver em seus agentes determinadaet@ntias para que este novo processo
possa ser efetivamente implementado (SCHLESINGER, 2008)

Neste contexto dinamico de realidade social, dheerano passa a ser parte e fruto
do ambiente que e encontra inserido, modificanderelo modificado constantemente por
ele; Queiroz (2007) entende que esta realidadalstmide a ser interpretada conforme as
preferéncias, os valores e o conhecimentos dosijpails atores que a descrevem, por iSSo 0S
indicadores sociais de um determinado territondiie de Desenvolvimento Humano — IDH,
por exemplo) auxiliam em distinguir o grau de stibigade nos diagnosticos que auxiliem na
formacdo as acOes estratégias de gestdo publieeem la um desenvolvimento territorial

sustentavel, apresentado por Beduschi Filho e Ativagn(2003) da seguinte maneira:

“Podemos definir desenvolvimento territorial sugéel como um planejamento formulado
dentro de um determinado territorio, a partir deasicaracteristicas regionais, por meio de
seus principais atores, cujo resultado deve abraifgtnder) o contexto social, econdmico,
ecoldgico, espacial e cultural de uma comunidadp.15).

Neste trabalho entendemos desenvolvimento temit@ustentavel, introduzindo
também o conceito de co-responsabilidade defemqmbhd®eduschi Filho e Abramovay (2003)
ou seja, que os cidaddos deixam de ser meros shjei® politicas de desenvolvimento
definidas pela autoridade central do Estado e passser também agentes de influéncia nos
processos de transformagédo social colaborandormea¢éio do conhecimento necessério para
a formulagéo planejada de uma agenda politica gieaeca publica cidada, da formacao de
estratégias emergentes das instituicbes de segurdacal e acompanhamento de seus
processos de implementacao e controle dos resslfamtameio dos Conselhos Municipais de
Seguranca Publica (CONSEGQG).

Para Queiroz (2007) o processo de descentralizagdde auxiliar no
aperfeicoamento de Politicas Publicas e, consegmemte, no desenvolvimento de uma
determinada regido, onde descentralizacdo passavasta como um processo de mudanca
nas relacdes politico-administrativas do poderraépara as diversas esferas governamentais
e ndo governamentais mais proximas da comunidate. ffocesso implica na valorizacéo
das esferas de poder local e das politicas paatiegs de gestdo, tornando os cidadaos mais
atuantes no desenvolvimento de Politicas Publieggomais e no controle das atividades

governamentais.
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Esta cooperacéo entre as diversas instituicdesslecseus principais atores, aliado
ao aumento da interacdo entre eles produz conhettinfi&cito e explicito), obtendo como
resultado uma melhoria nas condicbes de adaptacdedefinicdo das vocacdes locais e,
como consequéncia, 0 ambiente propicio para ser gema desenvolvimento territorial
sustentavel (ABRAMOVAY, 2010).

Os processos politicos de formacgéo, formulacédo stdgedas Politicas Publicas
normalmente sdo para Queiroz (2007) atividadegparégeis. As Politicas Publicas nédo sao
formadas nem executadas em ambiente passivo g ei@amperam dentro de um complexo e
especifico contexto de instituicbes existentes endeterminado territorio. Neste ambiente as
Politicas Publicas resultam de trocas complexase epd atores (pessoas e instituicdes)
envolvidas ao longo do tempo, e sua capacidadecemecar ao longo da formulacéo e da
execucao de uma politica sdo fatores cruciaisqaa&fetividade.

Por isto, as Politicas Publicas séo vistas conesoltado das atividades dos diversos
atores politicos, e requer véarias acoes estrategiestinadas a implementacdo dos objetivos
desejados e, uma de suas caracteristicas prinépgig Politicas Publicas sdo formadas de
decisbes (escolhas) e acbes (processos) que egt@bidas na autoridade soberana do poder
publico.

Poder, dentro do contexto publico, pode ser entendomo a capacidade que um
gestor publico possui em influenciar o comportamel# outra pessoa, um grupo de pessoas
ou toda a sociedade. Rodrigues (2010) apresentia,agom base nos estudos de Weber
(1981), que o poder como fator de dominacdo sos@lambito das relagcbes de mando e
obediéncia, pode ser legitimado de acordo contipés de autoridade: a) o lider carismatico;
b) o lider tradicional e; c¢) o lider legal-racianBkte Ultimo é o0 que mais interessa para este
estudo, pois ele se refere ao poder institucioraal bdrocracia, como instrumento de
rotinizacdo da vida humana, caracterizado pela ssgaidade, competéncia e hierarquia de
cargos, onde a legitimidade do poder legal-raciad@ém da crenca e dos simbolos que a
sociedade possui no saber especializado do apa@thimistrativo.

Entretanto, Rodrigues (2010) observa como um pnoblela autoridade legal-
racional de “obediéncia” da sociedade ao agentdéigoiuando ela deixa de ocorrer pelo
reconhecimento da autoridade legitima e passa astarpelo “medo” de quem exerce este
poder, como foi amplamente apresentado pela matiamanifestacbes de rua nas principais
cidades brasileiras nos dias que antecederam adasp@onfederacdes no ano de 2013.

Bourdieu (2012) acrescenta ainda que existe un@éhem do campo burocratico

para incutir na formacao de seus agentes umafidode trabalho com caracteristicas de uma



41

instituicdo totalitaria, ou com abordagens mecatdasi (MORGAN, 2010), exigindo uma
identificacdo completa e mecanica do funcionarim @ funcéo, o qual é conhecido como
apparatchik(agente publico do aparato governamental, ou peggoa que ocupa um cargo
de responsabilidade burocratica ou politica).

A abordagem mecanicista descrita por Morgan (2&Ibjstituiu a base para o
planejamento das atividades organizacionais duranpeimeira metade do século XIX e
muitas delas prevalecem de alguma forma até hojemantas instituicbes, como as

burocracias estatais. Sao elas:

i) transfira toda a responsabilidade pela orgadzalp trabalho do trabalhador para
seus gestores;

i) utilize métodos cientificos (estatisticos) padaterminar se o trabalho esta
ocorrendo de maneira eficiente;

iii) escolha a melhor pessoa para fazer o trabalénoejado;

iv) treine o trabalhador para fazer sempre o masabalho de maneira eficiente;

V) monitore os dados estatisticos para garantirogugrocedimentos sejam seguidos

e que os resultados apropriados sejam alcancados.

O agente publico de seguranga ao ingressa no sigiehicial militar do Estado do
Parana por meio de um concurso, possui apenas grartpialificacdo necessaria para as
atividades de servico publico, ou seja, uma gradagscolar de nivel médio o qual foi
exigido como pré-requisito para seu ingresso. Aaopérte necessaria para sua qualificacéo
profissional devera ser obtida por meio de cursesfaimacédo (Curso de Formacao de
Soldados ou Curso de Formacao de Oficiais, no dasPolicia Militar do Parana) ou de
aperfeicoamento proporcionados pelas Academias demd€do e Aperfeicoamento
(Universidade Corporativa). Um Policial Militar, m@ qualquer outro servidor publico do
Estado, responsavel por atividades exclusivas diceepublico estatal, inicia seu papel que
lhe cabe apds completar sua formacdo em um ambjenojgicio para aprendizagem
institucional, no entanto, existe uma necessidadestante de aperfeicoamento desta
formagdao, por meio de cursos de especializacaofeagamento e de ascensao funcional, os
quais podem ser internos ou externos, como asd&ssdelGoverno por exemplo.

S&o conhecidos como atores politicos no nivel dgdBes Publicos os individuos
que fazem parte de um Governo e que participamodeaf ativa no processo decisorio

estratégico de uma instituicdo, resultando na agfic pratica das acdes estratégicas
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deliberadas por um Ciclo de Politicas Publicas (RRB09). Estes atores politicos possuem o
poder de escolher entre as diversas alternatiiégps as melhores opcdes para se atingir as
metas e objetivos especificos, apontados no CelPadliticas Publicas, adequando os meios
disponiveis (recursos materiais e humanos) paoasear os fins almejados.

Para Silva (2012) cabe ao Estado profissionalizzapacitar seus agentes publicos,
pois é o Estado por meio de seus agentes, em ¢orom as principais for¢as de influéncia
da sociedade, que deve ser o principal organizaddiculador e coordenador do
desenvolvimento econémico, social e tecnoldgicpais, e buscar, por meio de suas Politicas
Publicas, solucdes para as diversas questdesssociai

Schlesingekt al. (2008) entendem que somente ira ocorrer uma piofializacéo e
capacitacao dos agentes nas instituicées publicagjoalidade se estas organizacdes criarem
um ambiente propicio de aprendizagem no qual asopsscompartilhem o conhecimento,
internalizem-no e possam aplica-lo para criacdoa@s conhecimentos, materializados em
NOVOS Processos e servigos, buscando solucoedim@sapara os diversos problemas de uma
comunidade.

Para o enfrentamento dos diversos problemas sdemisgues (2010) entende que
se faz necessario ter uma clara no¢ao sobre o gapeltores que tenham o poder de decisao
de formulacao, implementacao e avaliagdo das €adifPublicas e que possuam a capacidade
de desenvolver acdes estratégicas para atingibjesivms propostos. Para que estas agdes
tenham efetividade, ou seja, para que as Polifiadicas transformem uma sociedade
(diversa e complexa) de forma pacifica, se faz sseg@® que estes atores politicos
demonstrem capacidade ndo s6 para diagnosticaalisana realidade social, econémica e
politica no territério em que vivem, mas tambémapateragir, negociar e desenvolver de
forma sustentavel e democratica com os diferettessaenvolvidos no processo.

Todo esse processo envolve a capacidade para gereamplexidades, dentro de
um ambiente social repleto de incertezas e cosflima habilidade de conseguir colaboragéao
de todos os que estédo envolvidos na implementag@ei@rminadas acbes de Governo, bem
como de ter o conhecimento necessario para utiteamologia de gestdo de ponta, que
envolvam flexibilidade, inovacdo e participacdoetioh; além de possuir um completo
respeito as regras e rotinas que se aplicam a &ragéio publica e ao funcionamento do
sistema democrético, bem como, a capacidade deag@ionno caso dos agentes publicos
policiais militares de urhabitusprofissional de protecéo social com cidadania.

Para BOURDIEU (2012) dabitusna funcéo publica esta intimamente relacionada

as virtudes exigidas pela ordem burocratica e ecidis pela ideologia do servigo publico em
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valores que envolvam a probidade, a minUcia, origgm e a propensdo para a indignacao
moral, onde estédabitus adquire a configuragdo de um produto, fruto de wgaisicao
historica, que permite a apropriacdo do adquirickiohico dentro dos valores e pratica
vivenciados na maquina publica.

Segundo Schlesingest al (2008) a intensa cobranca de qualidade dos sesrvig
publicos pela sociedade leva ao gestor publicoreeper a necessidade de criacdo de postos
de trabalho na maquina administrativa com exigédeiam maior nivel de competéncias, de
capacidades de pensar criticamente, de planejatezggitamente e de uma continua adaptacao
e aprendizagem dos processos necessarios parafanméetivamente uma Politica Publica.

Rodrigues (2010), tendo por base os estudos de (2866), trata do tema Politica
Publica dentro do contexto de Politicas Sociaigretendo que sdo as instituicbes, por meio
de seus agentes 0s instrumentos politicos necaesg#ra o processo de transformacdo da
realidade de uma sociedade que possam levar aagfiti dos direitos civis, politicos e
sociais de cidadania em nosso pais, destacandaainterpretacdo que sdo as instituicdes
sociais que se configuram como 0 meio para alcarg;abjetivos de emancipacéo das classes
menos favorecidas.

Entretanto, em situacfes de crise, a elite domén@@aondmica, militar ou politica)
se une em forma de coaliz&o, transformando o prabkem uma questdo politica e a a¢do do
Estado passa a refletir apenas a visao daquelesstiieno poder, isto é, as Politicas Publicas
sdo pautadas por esta elite dominante, o que tedazarticipacao social mais ampla.

Podemos pensar em ciéncia da politica publica camdlisciplinas que visam
explicar a elaboragdo da politica e seu processexdeucdo, além de fornecer dados e
interpretacbes que sdo relevantes aos problemagotiica publica dentro de uma
determinada regido e de um determinado periodemdpd (LASSWELL e LERNER, 1951).

Para Silva (2012) sem a interacdo dos agentesafzamacar 0os objetivos uma Politica
Publica ndo ganha vida e néo pode efetivamentdantena qualidade de vida dos cidadaos
de uma sociedade.

O Quadro 1 retrata as principais fases do ciclodegenvolvimento da Politica

Publica, com a caracterizacédo da participacao gestes em cada fase.
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Processo Descricao genérica da etapa Agentes participantes
Politico
Identificacdo do | Identificacdo dos problemas InstituicBes formais e informais — responsaveis por
problema politicos por meio da demanda dddentificar este problema por pressées sociais,
individuos e grupos de acao econdmicas, politicas, ambientais ou culturais.
governamental.
Formacéo da Atencao na midia e nos érgéos | Instituicdes formais e informais — responsaveis gor
Agenda publicos oficiais sobre problemas discutir o problema e apresentar demandas ao

publicos especificos para definirjadGoverno.
gue sera decidido.
Formulacéo da Desenvolvimento da proposta de Instituicdes formais, informais e governo — a
politica politica pelo interesse de grupos. responsabilidade é compartilhada, mas, dependendo
do arranjo institucional existente, um deles sera p
responsavel por consolidar a formulacéo da

politica.
Legitimacdo da | Definicdo da acéo politica como| Governo — responsabilidade tipica do Governo que
politica sendo oficial, tornando-a lei. garante a legitimidade da politica.
Implementacédo da Implementacao da politica pelas| Governo, instituicdes formais e informais — a
politica burocracias, gastos publicos e | responsabilidade é compartilhada, mas
regulacdes. normalmente é coordenada pelo Governo. Em
alguns casos é exclusivamente implementada pélo
Governo.
Avaliacéo da Avaliacao continuada da political Governo, instituicdes formais e informais — a
Politica publica tanto em termos de responsabilidade é compartilhada, mas o Governo

processo quanto de resultado. | necessariamente deve avaliar a sua politica. As
instituic6es formais e informais, quando bem
estruturadas e atuantes, sempre como uma espécie
de auditoria dos resultados e grupos de pressao| par
melhoria das a¢des com intuito de ndo desvirtuar
dos objetivos definidos pela politica.
Quadro 1: Agentes e fases do processo de desenvolvimeriRolideas Publicas
FONTE: adaptado de Silva (2012, p.23)

Os gestores publicos burocraticos séo servidorekcpd que ocupam determinadas
posicdes por merito (concurso publico) porque daminalgum tipo de conhecimento
especializado. Eles estdo inseridos num sistentardeira e também controlam recursos (de
informacado e autoridade). Destes burocratas, s@esteres de Politicas Publicas os atores
gue possuem papel preponderante no processo dedaisdr politicas de Governo nos seus
niveis (federal, estadual e municipal), pois pgréin de todo o processo de formulacéo,
implementacéo e avaliacdo dessas Politicas PUR@BRIGUES, 2010).

Ainda segundo este autor, todo gestor deve ter ecapacidade para negociar no
ambiente interno da instituicdo, dentro da buraardo Governo e no ambiente externo, com
a comunidade, sabendo articular o apoio necess@&thante praticas compativeis com o0s
principios universais de liberdade, da justicaaaeida ética profissional. Tais competéncias
podem fazer uma grande diferenca para o sucessnplementacdo de uma determinada
Politica Publica, uma vez que a atividade politidastes gestores se destina a tentativa de
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responder aos interesses, necessidade e demareddsegao dirigidas, tanto por parte dos

atores sociais quanto dos agentes do proprio &peestatal.

ESTRATEGICA
FFETIVIDADE
PROGRAMAS
TEMATION PROGRAMA S
DE GESTAC,
A MANUTENGAQ
DIMENSAO :
. : EFICACIA
— E SERVICOS AO
ESTADO.
INICIATIVAS

DIMENSA0

OPERACIONAL

Figura 1 — Dimensdes de Politicas Publicas
FONTE: adaptado de Silva (2012, p.63)

Silva (2012) destaca que todo planejamento que deweplementacdo efetiva das
Politicas Publicas deve ser estruturado, conforigerr& 1, nas seguintes dimensdes: i)
Estratégico; ii) Tatico; e iii) Operacional. Na Demsdo Estratégica € a orientacdo estratégica
gue tem como objetivo os grandes desafios soamisraa visdo de longo prazo, e pode ser
mensurada pelo seu grau de efetividade. A Dimemaéioa define caminhos exequiveis para
o alcance de etapas ou metas, bem como das traasfies sociais definidas na dimenséao
estratégica, e pode ser mensurada pelo seu geficdeia. Por fim, a Dimensao Operacional
relaciona-se com o desempenho da acdo do govemivelale eficiéncia e busca aperfeicoar
a aplicacao dos recursos disponiveis e a qualid@siservicos prestados para a comunidade.

Qual o melhor perfil de um Gestor Publico? ParariRaéds (2010) a resposta mais
adequada é a de que este gestor deve ser por@adorngbeténcias multidisciplinares, que o
habilitem a refletir sobre o papel do Estado, daspiexas relacdes entre o publico e o
privado, das exigéncias necessarias para um ddgeneoto territorial sustentavel, bem
como o comprometimento com bem-estar da socie@dégl®, de conhecimento especifico em
areas prioritarias de interesse coletivo imediatono noc¢bes de direito e cidadania para o
gestor de segurancga publica) constituem caradtasstundamentais da fungdo de um gestor

publico do aparelho estatal.
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Além disso, o gestor deve ser portador de outragpeténcias relevantes, tais como:
a) saber como diagnosticar interesses, necesselatimandas sociais; b) capacidade de
planejar a utilizacdo dos meios, instrumentos @rses de maneira adequada, buscando
atender os fins a que foram propostos; ¢) compereqde esta capacidade ira refletir
diretamente na eficacia da politica publica impletada, bem como no resultado efetivo de
suas estratégias.

Por fim, entendemos que todo gestor publico delbersanalisar os diversos eventos
gue ocorrem no ambiente (social, politico e econdjnem que as organizacdes publicas
deverdo atuar; possuir a capacidade de desenkatratiras das organizacdes, em termos de
meios, recursos, procedimentos e caminhos; e pdlmente saber definir a estratégia
adequada ao equilibrio dos processos dinamicosessmambiente, em termos de diretrizes e
politicas das organizacdes publicas e privadaslhedas, entendendo que estas capacidades
constituem também habilidades importantes do gestguais favorecem um campo propicio
para a formulacdo adequada de uma eficiente GBstéilwa (RODRIGUES, 2010).

A efetividade no planejamento das Politicas Publaepende do grau de eficiéncia
da capacidade de gestdo de seus agentes, 0 queigpeez, implica ndo apenas a qualidade
dos gestores para o0 exercicio de suas atividad#eag] mas também do grau de eficacia de
suas agdes, bem como de um ambiente de atuacd@vqueca sua capacidade de governanca
democrética e de responsabilizacdo politica dem@gsamas de governadqcountability, as

quais se materializam por meio do Ciclo de PoBtieablicas, tema que veremos a seguir.

2.4 CICLO DE POLITICAS PUBLICAS

Nos dias de hoje, discute-se amplamente o0 modal@idtns das Politicas Publicas
como forma de andlise e compreensédo do procedeomelacdo de acdes estratégicas para a
gestdo das instituicbes publicas. Rodrigues (2@pd¢senta que as Politicas Publicas sao
concebidas como um processo, composto por um donjignatividades que tem por objetivo
atender os interesses, necessidades e demandasceglade. Essas atividades sé&o
constituidas de sistemas complexos de decisfefes @&gtratégicas, tomadas por parte da
autoridade publica legitima de uma instituicdo goamental, de acordo com a legislacdo em

vigor, em um determinado territorio, dentro de wmigdo previamente estabelecido.
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Estas atividades sédo descritas por Rua (2009),ocuef Figura 2, da seguinte
maneira: i) preparacdo da decisdo politica (cone mexs eventos internos e externos da
instituicdo publica); ii) formacdo da agenda cormebao consenso dos interesses dominantes
sobre a definicdo e analise do problema,; iii) fdamé@o das alternativas de Politicas Publicas
e 0 processo de tomada de Decisdo (adocdo de ulitigapoiv) implementacdo destas
Politicas Publicas; v) monitoramento de seu alcasumal; e, vi) avaliacdo e ajuste dos

resultados obtidos junto a comunidade.

Formacgao de Agenda
Ajusta

Definigdo do Problema
Avaliagao

. Analise do Problema

Formagao de Altemativas

Implementagac

Tomada de Decisao:
4 adogao da politica

Figura 2 — Ciclo das Politicas Publicas
FONTE: adaptado de Rua (2009, p.36)

Para Rodrigues (2010) dentro de um contexto aroatlh do Ciclo de Politicas
Plblicas, a primeira atividade de Governo se refereventos internos e externos da
instituicdo publica que levem a formacao da queatder resolvida. Este estagio trata-se de
um momento importante para 0 processo estratégicis@io do gestor publico na medida
em que diversos atores entram em confronto paracalh@ de quais problemas seréo
efetivamente incluidos na agenda governamental.

O segundo estagio do processo de formacdo dasc®pliPublicas se refere a

formacéo da agenda e, neste momento, o probleméraagstatus de problema publico onde
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as decisOes sobre esse problema resultardo nahdederacoes e programas que deverao ser
implementadas. Rua (2009) destaca ainda que enosedgcrise e de conflitos sociais, as
variaveis “tempo, senso de oportunidade e lidefasga fundamentais para a formacao da
agenda publica, a qual esta condicionada ndo sensnfprocesso de tomada de decisao
estratégica do Governo, mas também as expectavisla a sociedade.

O terceiro estagio deste Ciclo envolve o processfoanacdo das acdes estratégicas
de gestéo publica, onde a discussao passa a girtoreo do desenvolvimento de cursos de
acOes aceitaveis e necessarias para lidar com temmileado problema publico. Neste estagio
0 gestor publico traduz a questdo que foi apontadao prioridade na agenda publica em
uma proposta para solucionar essa questéo, dejiseas objetivos estratégicos, bem como o
marco juridico, administrativo e financeiro que g®® viabilizar o processo de
implementacéo desta proposta de politica publica.

O quarto estagio diz respeito a implementacdo diigaopublica, envolvendo o
processo de planejamento estratégico e de utibzdQ8 recursos necessarios para as acoes
politicas que passardao a ser desenvolvidas. Teathbsnmomento de se colar os objetivos
estratégicos dos gestores publicos previamentaide$ no processo de formulacdo em
pratica, entendendo que para que esta implemensajddeita de maneira adequada se faz
necessario que as acgles estratégicas de gestécapggiejam baseadas em uma teoria que
realmente faca relacdo entre a causa do problesearasolvido com os efeitos previamente
definidos para a solucao do problema.

O quinto estagio do Ciclo de Politicas Publicasobresa necessidade de se realizar
constantemente uma avaliagdo pontual das acoe®vkrit® no que se refere aos impactos
causados durante o processo de implementacdo. fampiste neste processo de
monitoramento das acdes estratégicas de gestdacgpuiple se abre um espaco de
possibilidade para se corrigir os rumos da impldéagio, ndo apenas para que o desempenho
das ac¢les politicas seja melhorado, mas tambémgparaerifique se a relacdo meios/fins
estd adequada e se as diversas metas previamepbtstas estdo sendo cumpridas, no sentido
de que os objetivos estratégicos sejam efetivanatatelidos.

O dltimo estagio do Ciclo de Politicas Publicasatrda atividade de avaliacdo dos
resultados alcancados, concentrando-se nos efgitados para a sociedade, além de oferecer
subsidios que possibilitem perceber em que medidmetas realmente foram atingidas e
orientar 0 processo estratégico de tomada de dscisdbre o futuro destas agcbes. Uma
avaliacdo consiste em uma analise detalhada dibssefeoduzidos no meio social das acdes

estratégicas de gestdo publica efetivamente impitrde, servindo de base estratégica de
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conhecimento para novas acdes. Cada fase de uniticePdPUblica possui questdes
pertinentes as quais servem de base para suaeadélaplicabilidade, conforme Quadro 2,

desenvolvido por Baptista e Resende (2011).

Fases da Politica | Questfes pertinentes na analise de cada fase

Como os temas ganharam atencdo dos governos?
Reconhecimento do | Que problemas foram reconhecidos pelos governaatas relevantes?
problema e Como as alternativas para estes temas foram g@radas

Montagem da agenda Como a agenda governamental se constituiu?

Por que e quando uma ideia emergiu?

Formulacéo da Como as alternativas politicas foram formuladas?
politica e Tomada de| Como determinada proposicédo foi escolhida entreasw@lternativas?
deciséo Quem participou do processo de formulagdo e dedafoliticas?

A formulagéo da politica apresenta objetivos, metdsecéo clara?

Os recursos necessarios para sua implementacéo ¢orsiderados no momento
da formulag&o/implementacéo?

O processo de construcdo da estratégia de implag@&né claro? Em especial
quanto a divisdo de atribuicdes e atividades? Bxigganca organizacional?

Os atores que estao envolvidos na implementacao dstacordo e compreendern
a politica tracada?

A acdo politica implementada trouxe mudancas pasitbu negativas para as
condicdes prévias das populacdes? Quais 0s impgetados?

Implementacgéo e
Monitoramento

=

Avaliacédo dos As acbes previstas foram realizadas?
resultados As metas definidas foram alcancadas? Os instrurs@ntecursos previstos foram
empregados?

As acbes propostas utilizam os diferentes recursseficiéncia?
Quadro 2 — Fases e questdes das Politicas Publicas
FONTE: adaptado de Baptista e Resende (2011)

Segundo Queiroz (2007) o Processo ou Ciclo dei¢adiPublicas pode ser dividido,
em quatro fases: formulacdo, implementacéo, adiageprogramacao. O autor entende que
uma Politica Publica é primeiramente concebidambit® de um processo estratégico pelos
tomadores de decisdo, sendo que esse processoseoderais ou menos democratico e
participativo em funcdo do grau de participacao fguancorporado. Esta fase compreende
tarefas de pesquisa e analise do problema so@aktracdo de cendrios prospectivos,
definicdo de metas estruturais e financeiras. Repei formulada e aprovada, a Politica
Plblica passa a ser implementada por meio daduigégs publicas e dos mecanismos
existentes, criados pelo aparelho estatal pardiratalade. A etapa seguinte é a avaliacao da
Politica Publica, quando as metas previstas pafaamfitos (bens e servigos publicos) que
deveriam ser gerados pelas acdes do programa s§m@os com as realmente obtidas, e
guando o grau com que o objetivo estratégico dgrpma foi atingido € comparado com o
grau inicialmente estabelecido. Por fim, o autdieede que a etapa final desse Ciclo de

Politicas Publicas € a de reprogramagéedback quando s&o realizados ajustes e correcdes



50

para levar o sistema a aproximar-se dos cenarms @pjetivos estratégicos previamente
deliberados.

A construcao da solucdo de um problema a ser idsdwmplica na realizacdo de um
diagndstico estratégico sobre como determinadoteveterfere no convivio social, ou seja,
um levantamento, analise, compartilhamento e dissg@o de informacdes que levem a
compreender este problema, buscando a identificagBsenvolvimento de alternativas. Para
Silva (2012) este diagnostico envolve um conjurgtandormacdes qualitativas e quantitativas
construidas a partir de ferramentas e instrumesdiosiéncia, de modo a proporcionar rigor
metodoldgico, fidedignidade e coeréncia necessamiaprocesso de tomada de decisdo
estratégica de um gestor publico. Na Segurancadauiplor exemplo, devem ser levantados
os indices de criminalidade por municipio; regid® pbliciamento; tipos de crimes;
localizac&o e capacidade de presidios e delegacthsadores sociais; areas consideradas de
grande vulnerabilidade social; criminalidade orgada; niumero de policiais civis e militares
de acordo com a densidade populacional; bem conme@essidades de recursos humanos e
de servicos tais como: equipamentos, instalacdescéigas (IML e laboratérios técnicos),
viaturas e sua manutencao; além de uma constametiwacdo de seus processos.

Quando estas alternativas séo formuladas, tranaforee em propostas de acodes
politicas e, neste momento, que os diversos apmi@icos se mobilizam para a formacgéo de
coalizbes (dentro e fora das instituicbes publidesgompromisso, negociagéo e decisdo, que
preparam o ambiente favoravel para fazer com gt peditica publica realmente saia do
papel e funcione efetivamente, levando a uma cénsia coletiva sobre a necessidade de
enfrentamento do problema identificado. Logo, pa@e uma Politica Publica seja
efetivamente iniciada cabe ao gestor publico teorthecimento e a competéncia necessaria
para saber interpretar os eventos do ambienteugumstituicdo encontra-se inserida, planejar
estrategicamente suas ac¢0es, decidir quais ogseyile se pretende implementar, e de onde
serdo utilizados os recursos necessarios (RODRIGRED).

Para este estudo ficou evidenciada a busca damgaeender como se d4, a partir de
determinados eventos (internos e externos), aaelagtre as aclOes estratégicas de Gestao
Publica com as fases do Fluxo do Conhecimentoc@uiautilizacdo e institucionalizacao)
apresentadas por Patriotta (2003), nas 16 (deszgsSebunidades pertencentes aos cinco
Batalhdes Policiais Militares subordinados ao 5m@ado Regional de Policia Militar, com
sede em Cascavel, Estado do Parana. Portando,adadportancia que o conhecimento
posSsui para as estratégias organizacionais, passarea proxima secdo descrever suas

tipologias, gestao, fluxo, institucionalizacao egracao.
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3 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL E GESTAO DO CONHECIME NTO

O estudo do conhecimento tem sido discutido poronuk teorias de diversos
campos cientificos como as da filosofia, sociolpgscologia, economia, entre outras. Sob o
ponto de vista das teorias organizacionais Takal{aB87) acrescenta que o conhecimento é
concebido atualmente como o principal elementorda sociedade chamada Sociedade do
Conhecimento. Neste caso, 0 conhecimento passacapsmcipal articulador dentro de uma
instituicdo, o fator principal para um sistemagnéelo de gestéo, que proporciona o chamado
capital intelectual destas organizacdes. Sob oopdst vista dos estudos relacionados a
administracdo do conhecimento em organizacfesqashlo impacto causado pela crescente
relevancia de pesquisas relacionadas ao uso de feistémica do conhecimento trouxe a
percepcdo da necessidade de se investigar comé gdahdmeno do conhecimento nestas
instituicées. O conhecimento humano pode ser ememdr Sveiby (1998) como:

“O Conhecimento humano pode ser visto como umacesjge hierarquia de valores, em

que na base esti a capacidade de realizar ativislggtéticas, ou a mais comum de ser
encontrada nas instituicbes, no centro temos a etémgia para resolver problemas e,
finalmente, no apice, esté a pericia também chandadsabedoria, que € a mais rara para o
processo de tomada de decisdes complexas. A s@begldntransferivel. O poder da

sabedoria estd na forma como ela influencia o mddopensar e o comportamento das
pessoas.” (p.46).

A partir destas consideracfes, a proxima secaa ttas estudos e tipologias do

conhecimento na area organizacional.

3.1 O ESTUDO E TIPOLOGIAS DO CONHECIMENTO

No estudo do conhecimento entendemos que ele podesto como o combustivel
fundamental para o crescimento e o desenvolvimestitucional, Spender (2008) trata-o
mais amplamente como uma faceta dos processosstioggpie sao dirigidos e energizados
pelo insight (enxergar intuitivamente, capacidade de percem@d,cdo e discerniments)
pela lideranca do estrategista de uma organiz&#0do a necessidade de se compreender a

extensdo que o estudo do conhecimento represemta gste trabalho, destacamos a
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importancia de se distinguir os termos dados, mé&mao e conhecimento, em fungéo das
multiplas interpretagdes admitidas pelo senso comum

Os Dados: os dados referem-se a elementos dessrite um evento e s&o
desprovidos de qualquer tratamento logico ou couddizacdo, eles comunicam um estado da
realidade pura e tém base factual (ANGELONI, 2008).ainda, é a forma mais primaria da
informac&o: sinais ndo processados, correlacionantegrados, avaliados ou interpretados e
sem qualquer sentido inerente em si mesmo. Sabm&ae estruturados, frequentemente
quantificados e de facil aquisicdo por maquinagpaethos (NASCIMENTO, 2006). Por
exemplo, foram atendidas 249.769 ocorréncias paiai& Militar do Estado do Parana.

A Informacgéo: a informacéo, cuja origem etimoldgéca vocabulo latinanformatio,
que designa a acdo d&ormare— dar forma, moldar — corresponde a uma represiEmtac
mental do mundo empirico. A construcdo de umainégao envolve atividades como coleta,
classificagdo e aglutinacdo de dados. A informasiié inserida em uma rede de relagbes que
Ihe confere sentido e, portanto, utilidade. Emasipalavras, a informacgéo pode ser entendida
como um conjunto de dados selecionados e agrupselgsndo um critério l6gico da
racionalidade humana para a consecucdo de um dedelonobjetivo estrategicamente
planejado pelo gestor de uma instituicdo (ANGELORI(O8). Nascimento (2006) entende
informacdo como uma série de dados organizadosmdenado significativo, 0os quais sao
analisados e processados, que geram hipotesedeprgglucdes, justificativas de sugestdes,
criticas de argumentos, utilizada em apoio ao gsde tomada de decisdes estratégica para
as instituicbes. Exige a mediacdo humana e seu esald associado a utilidade que ela
representa para as decisdes politicas de um g&kiorexemplo, ocorreram 124 casos de
homicidio (dolosos e culposos) no municipio de #@tguacu no ano de 2013.

O Conhecimento: Angeloni (2008) argumenta que mdeconhecimento traz em si
um conjunto de informacdes pertinentes a um sistdeneelacdes criticas e que de alguma
forma elaborado de forma que possam agregar valgrecesso de tomada de decisdes
estratégica para uma instituicdo. A autora acréaogume conhecimento ndo é sindnimo de
acumulo de informacdo, mas sim de um agrupamertioulado delas por meio da
legitimacdo empirica, cognitiva e emocional. Logw, termo conhecimento significa
compreender todas as dimensdes da realidade decish determinado territorio, captando e
expressando essa totalidade de forma ampla e aht®gra Nascimento (2006) conhecimento
pode ser entendido como a informacédo agregadalde $&ndo um grupo de informacdes
avaliadas quanto a sua confiabilidade e relevagoie,podem ser assimiladas pelo individuo,

grupos de trabalho ou por toda a organizacdo, remtelgp-se ao seu saber anterior e
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construindo um quadro da situacdo. O conhecime@itopode ser visto apenas como algo
estatico, ele se modifica pela constante integragitnformacdes e mudancas, sendo uma
mistura fluida de experiéncias adquiridas, valor@ermacao contextual iesightoriundo da
experiéncia pratica (conhecimento tacito), que @naw quadro de referéncia para avaliacdo e
incorporagdo de novas experiéncias e informacOe® jgntos irdo construir novos
conhecimentos. Por exemplo, a evolu¢cdo do numefartes e roubos, comparados com 0s
indicadores sociais (indice de Desenvolvimento Huma IDH) da regido oeste do Parana
nos ultimos 20 anos, pode levar a identificacdpaesiveis fatores de origem do problema de
crimes patrimoniais desta regiao.

Para Barreto (2006) ter dados e conhecé-los fde garsua cultura; saber processa-
los, transformando-os em informacéo, € uma quekambrevivéncia e; por fim, saber usar a
informacéo e transforma-la em conhecimento de\ator agregado (sabedoria) € a arte do
poder. Dentro de uma Visdo Construtivista, aguile gsta dentro da mente humana nao pode
ser interpretado apenas como uma reproducédo doarextdrno. Todas as informacdes e o
conhecimento que fluem por meio de filtros de d¢gto, supostamente para serem
decodificados por mapas cognitivos, que na verda@deagem com a cogni¢cdo e sdo por ela
moldadas. Em outras palavras, a mente humana ialgdma interpretacao sobre o ambiente
territorial em que vive — ela constroi seu propnmndo, tendo por base seus valores
hereditarios adquiridos ao longo da vida, pelasragiies com o meio em que vive e, pelas
situacdes por que esta pessoa tende a passaredoir@oTivivio social.

Para Pinheiro (2010) o ser humano ndo nasce ietédg mas também nao é
totalmente moldado pelo meio, ele interage com Esigondendo aos estimulos externos e,
de acordo com seu proprio desenvolvimento, analisganiza e constréi seu proprio
conhecimento.

Neste contexto entendemos que 0 conhecimento passavisto como um conjunto
de informacgfes reconhecidas e integradas pela ekstdro de um esquema pré-existente
(mapa mental). Isso significa que as informa¢destsinsformadas em conhecimento por
meio da intervencdo das pessoas, seja reconheessds informacdes, seja integrando-as.
Por isto que o conhecimento esta mais proximo éa agesta relacionado ao uso inteligente
da informacao, ele pode ser avaliado pela qualidiadeacdes ou das decisdes estratégicas
gue um gestor ira realizar.

Para Takahashi (2007) uma das questdes que emesgestudos que relacionam

conhecimento e aprendizagem, é o préoprio conce#tocahhecimento (Quadro 3). A
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multiplicidade de enfoques ilustra a dificuldade aaceitua-lo por tratar-se de um termo

fluido, de dificil definicdo.

AUTORES

Aprendizagem Organizacional e Conhecimento

Argyris e Schon
(1978)

Teorias de acdo concebidas como estruturas cogmivbjacentes a todo
comportamento humano. Nog&o de circuito duplo:rarafizagem organizacional n
ocorre se modificag@es nas estratégias, normasssypostos ndo estiverem
embutidas na meméria organizacional.

o]

Ducan e Weiss
(1979)

A base de conhecimentoganizacional é contetdo da aprendizagem orgaaizc

Fiol e Lyles (1985)

A aprendizagem organizaciaighifica o processo de melhoria de acdes por oe
melhor conhecimente compreenséo.

o

Huber (1995)

Aprendizagem organizacional como ggses de aquisi¢ido de conhecimento,
distribuicao de informacéo, interpretacdo de infagéo e memdria organizacional.
Uma organizacao aprende se qualquer de suas ugidddeire conhecimentpe ela
reconhece como Util.

Nonaka e Takeuchi
(1997)

A aprendizagem dos membros da organizacao premismseializada, compartilhadal
para passar a ser uma propriedade, o que impliozeder o conhecimentacito em
conhecimento explicito.

Stata (1997) Aprendizado organizacional ocorrenpeio do compartilhamento de ideias,
conhecimentos e modelos mentais... [e] se fundamentonhecimente
experiéncias do passado — ou seja, na memaria.

Bitencourt (2001) Aprendizagem organizacionalérefse ao como a aprendizagem na organizacad

acontece, isto é, as habilidades e processos g&wgdo e utilizacao do
conhecimentd@perspectiva processual)”.

Isidoro-Filho (2007)

A capacidade de aprender fterque a organizacao identifique, processe e aten
conhecimentos, resultando em melhorias do proa=ssorio e capacidade de

competicao.

Quadro 3 — Relacao da aprendizagem organizacional e o conéeto

FONTE: Takahashi (2007, p.79)

O conhecimento dentro de uma instituicdo pode s&rgretado como uma

possibilidade de construcédo social da realidade,ngo tem vida propria e ndo existe sem a

figura do conhecedor, ou seja, o conhecimento étagdo e reconstruido, permanentemente,

a partir das interagcdes sociais que ocorrem no meadial em que esta pessoa vive, no qual

seu autor, o cidadao, diante dos eventos do dia, angenta e renova solugdes para diversos
problemas incertos (BERGER e LUCKMANN, 1985).

As instituicdes publicas brasileiras, nos dias dg,hse deparam com o desafio de

proporcionar valor agregado na qualidade de sews;ss, pois em um mundo em que O

conhecimento e ndo somente a mao de obra e swduestorganizacional passaram a se

constituir o diferencial percebido pela comunidaélesim as competéncias essenciais das

instituicbes sdo compostas por conjuntos de comtegito onde todo conhecimento é fruto de

um processo de aprendizagem. Portanto, conhecirpedser compreendido também como

o conteudo estratégico da organizagdo (BULGACO920
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Conhecer passa a ser visto como uma capacidadendéotrmar o objeto e, também,
de transformar-se a si mesmo. O processo educacgoeaada transforma esta negando a si
mesmo. O conhecimento ndo nasce com o individuoéhdado pelo meio social. O sujeito
aprende a construir 0 seu conhecimento na intere@@oo meio — tanto fisico, como social.
(BECKER, 2001). Aprender significa ajustar a iddatle ao novo conhecimento, uma vez
que isso envolve compromisso emocional, discerriopeintuicdo e visdo cognitiva. O
conhecimento para uma instituicdo passa a serddtenomo o conjunto compartilhado de
crencas e valores sobre relacbes causais mantmtasngividuos dentro de um grupo
estruturado ou de uma instituicdo formal; no casoestudado, o grupo que foi pesquisado
foram os dezesseis Comandantes de Companhia PRCRPEM.

No entanto surge a seguinte questdo: Mas afinajue € o Conhecimento
Organizacional? Conhecimento Organizacional pode ir#erpretado como o fruto das
interacbes que ocorrem no ambiente territorial am gstas relacbes acontecem e séo
desenvolvidas por meio de processos ininterruptogpendizagem. Fleury e Oliveira Jr.
(2008) defendem ainda a visdo de que o conhecimenitas vezes pode ser entendido
também como informacéo associada a experiéncisgéiat e valores, se transformando na
base das competéncias essenciais para todasiasgoss.

Destacamos que apesar do conhecimento em si seadorpor dois componentes
dicotdmicos e aparentemente opostos, isto €, conbeto explicito (tedrico) e conhecimento
tacito (pratico), a ideia chave para liderar o ps3o de criacdo do Conhecimento
Organizacional € o raciocinio dialético (NONAKA AHEUCHI, 2008a). Estes Autores
entendem que as mudancas somente ocorrem por éaierrdo conflito e da oposicao;
raciocinio que transcende e sintetiza tais corg@adi no individuo dentro de uma instituigdo.

Para Duguid e Brown (2008) o conhecimento de urgarizacdo pode ser expresso
de duas formas: iknow that— que € o conhecimento declarado que os indivigooem
expressar em um documento (conhecimento expligifddnow-how— que € o conhecimento
disponivel (conhecimento tacito), o qual confetmhilidade pratica de uma pessoa responder
as situacoes reais e de fazer as coisas, em \&xedas falar sobre elas no abstrato.

Para estes autores as instituicbes podem ser @dsendomo um fluxo de
conhecimentos ou um sistema de cooperacdo em quneliegluos sdo socializados; que é
somente no nivel territorial comunitario que a e¥peia e a pratica sdo compartilhadas e, as
identidades individuais sdo forjadas. Esta visdondado compartilhado € pré-requisito para

o compartilhamento de interpretacdes, entendimemtsights,informacéo e conhecimento,
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principalmente devido ao fato de que a visdo dedoute uma pessoa € um aspecto central
de sua identidade como cidadao de uma comunidade.

Ampliando estes conceitos, Duguid e Brown (2008gmatem que o conhecimento
pode ser identificado dentro de praticas sociagstiqularmente, naquelas decorrentes de
interacdes de uma organizagdo, pois somente coompastilhamento de ideiasimsightsé
que os individuos colaboram na solucao de probleomplexos.

Consequentemente, para estes autores, este tqmmdecimento baseado na pratica,
apresenta as seguintes caracteristicas: i) Displorperque € mais revelado na pratica de
como fazer as coisas de que nas declaracdes soétieap ii) Distribuido: porque,
frequentemente, necessita de varios ou todos odmende um grupo que trabalham juntos
para fazer as coisas; iii) Parcial: porque, emlmaida membro do grupo possa representar
uma parte do todo, ninguém, provavelmente, det@a toconhecimento; iv) Improvisado:
podem ocorrer improvisacoes por duas razdes: Romgorque ele exige a coordenacao dos
membros do grupo na pratica, de modo que cada noedabgrupo adapta espontaneamente
sua atividade as dos outros integrantes do griggyirsdo algum roteiro basico. Segundo,
porque embora a maior parte das atividades no tirg@restacdo de servico seja vista como
funcao rotineira, de fato, trata-se mais de umagd&arde institucionalizagédo do conhecimento,
isto €, reducdo na pratica dos eventos imprevis@giprescricdes de rotina organizacional e
as capacidades do grupo. Isto transforma o conketim na pratica, em estratégias
emergentes para estes grupos na instituicao.

O conhecimento explicito é resultado de repetigdestinas. E entendido como um
conhecimento que pode ser explicado e codificagsufa em procedimentos operacionais
padronizados e institucionalizados, em rotinasrdeatho ou em novos sistemas de gestao
que lidam com situacdes repetitivas e imutaveiso@hecimento tacito € o conhecimento que
muitas instituicbes confiam, algumas vezes até dend inconsciente, a memodria
organizacional e as habilidades de discriminagaansigtuicdo. Por isto, as estruturas do
conhecimento organizacional passam a incluir o a2emamento do sistema de crencas, das
memorias de eventos passados, de historias, ddoaaliereferéncia ou de valores.

A busca de esforgos para criar, utilizar, retenstitucionalizar o conhecimento em
organizacdes envolve processos de gestdao, maigifespaente de GC, assunto que

passaremos a estudar na proxima secao.
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3.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

A GC esta no centro dos estudos cientificos deAgesstratégica em instituicoes
publicas, cujo ambiente encontra-se em constam@tesformacdo. Tais mudancas estédo
ocorrendo neste campo, em mudltiplas dimensfes dtem acelerado. Elas incluem novas
formas de prestacdo de servicos, globalizacdo ddesrde relacionamentos, avancos
tecnolégicos, emergéncias de novas culturas orgeipizais, tendéncias demograficas de
desenvolvimento territorial de maneira sustentaweddificacdes na forca burocrética de
trabalho e nos jogos geopoliticos de poder (NONAKATAKEUCHI, 2008a). Essas
transformacdes no ambiente exigem mudancas costéntapidas nas organizacdes publicas.
As acdes estratégicas de gestdo publica das ig88tudo aparelho estatal devem estar
atentas a essas mudancas para enfrentar a inétisgdaézacao 4ccountability da sociedade
por melhores produtos e servigos do poder publicgparte de seus gestores.

Para Fleury e Oliveira Jr. (2008) a GC apresenta importante contribuicdo para a
compreensao de como recursos intangiveis podentitcan® base de uma estratégia
institucional, assim como para a identificacdo dtigos estratégicos que irdo assegurar
resultados efetivos em produtos e servigos parastituicoes no futuro, onde compartilhar
conhecimento pode ser definido como o processoatégico de disseminagdo do
conhecimento dentro de uma instituicdo local ou cmmras organizacdes subordinadas
regionais, sob o controle da instituicdo centraé qoordena, define regras e dissemina
diretrizes sobre as atividades de criagéo, usastguaionalizacdo desse conhecimento para a
formacao de suas politicas de acéo (LYLES, 2008).

A principal vantagem de uma instituicdo publicaaparprocesso de inovacédo na
qualidade de seus servi¢os baseia-se no capitarweapital intelectual) que seus agentes
possuem, ou seja, no conhecimento tacito de seiterge. Este é dificil de ser imitado,
copiado e refeito por outra pessoa ou outra inglitu E, a0 mesmo tempo, individual e
coletivo, leva tempo para ser construido e € d&aderma invisivel, pois reside na cabeca
desses agentes (TERRA, 2008). A GC esta desta maariairinsecamente ligada a
capacidade das instituicdes em utilizar e combésavarias fontes e tipos de conhecimento
organizacional para desenvolverem competénciascifisps e capacidade criativa, que se
traduzem em novos processos, servicos, sistemgesti&o, poder simbolico, além de novas
possibilidades de se produzir acdes estratégicgestéo publica inovadora, que levem a um

desenvolvimento regional de maneira sustentavel.
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Na tentativa de se criar um modelo conceitual soBestdo Estratégica do
Conhecimento nas instituicdes, Terra (2008) buscantendimento deste modelo com base

em sete dimensdes das praticas de gestao:

Primeira Dimenséo: o papel indispensavel do gestodefinicio dos campos de
conhecimento no qual seus agentes devem focalmas ssforcos de aprendizagem e
aplicacao pratica de seu conhecimento, além dd papessario deste gestor na clarificacao
da estratégia das politicas a serem desenvohii@éementadas e avaliadas, bem como na
definicho de metas e objetivos desafiadores ququiens efetivamente resultados praticos
para uma instituigcao.

Segunda Dimensédo: o desenvolvimento de uma cutitganizacional voltada a
inovacdo, experimentacdo, aprendizado continuo nepemmetidas com os resultados de
longo prazo e com a melhoria constante na prestdedeservicos em todas as areas da
instituicdo; tais procedimentos deve ser uma dasgopacdOes fundamentais dos gestores
organizacionais. Nesse sentido, as escolhas emgatennormas formais e informais a serem
estimuladas e apoiadas adquirem um carater altanesttatégico. A cultura organizacional
torna-se, ademais, fundamental para o desenvoltinestratégico, a medida que o proprio
conceito de estratégia perde seu caréater tradicidegrminista e de posicionamento e ganha
um carater muito mais dindmico de acado, entendend@rro de procedimento como uma
oportunidade de aperfeicoamento de todo o processa;nova cultura organizacional ganha
também contornos téticos, isto €, de melhoria degasos baseados nas habilidades centrais,
competéncias essenciais e de formac¢do de comusidaderaticas, ou seja, na formacédo de
redes de compartilhamento do Conhecimento Organizalc

Terceira Dimensao: as novas estruturas organizaisian praticas de organizacao,
mais descentralizadas em diversas instituicbes edienentes niveis territoriais, estéo
adotando este modelo gerencial para superar agdimiinovacao, ao aprendizado continuo e
a geracdo de novos conhecimentos, impostos muéassvpelas tradicionais estruturas
hierarquico-burocraticas. Em grande medida, essasmsnestruturas estdo baseadas no
trabalho de equipes multidisciplinares ou em oggéo em hipertexto com alto grau de
autonomia e remontam as principais propostas deedhidlades Corporativas (Escolas de
Governo) voltadas para a formagéo de um ambiendprimdizagem.

Quarta Dimensao: as praticas e politicas de adirag@& de recursos humanos

associadas a aquisicdo de conhecimentos extermagraos a instituicdo, assim como a
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geracdo, difuséo, utilizacdo, institucionalizagédoarenazenamento de conhecimentos na
memodria da organizacdo. Destacam-se, em parti@agaeguintes iniciativas:

. Melhorar a capacidade das instituicdes de atralle enanter pessoas com
habilidades, comportamentos e competéncias queadi valor a seus produtos e servigos,
bem como a seus fluxos de conhecimento, sem perd&o na responsabilidade social. Isso
ocorre ho momento em que as instituicdes adotagepsos seletivos altamente rigorosos —
Um concurso publico tem sido considerado a areguahocorrem as principais mudancas na
Gestdo de Recursos Humanos em instituicbes pubiizeBrasil nos dltimos anos — e que
buscam aumentar a diversidadeb@ekgroundgconjunto de experiéncias e conhecimentos
profissionais que contribuem para a formacdo iddizi) e de critérios sociais (vagas
exclusivas para afro descentes ou portadores @ssidades especiais, por exemplo) em seus
processos seletivos;

. Estimular comportamentos alinhados com o0s reqgsisittbs processos
individual e coletivo de aprendizado, assim comoetgs que resguardem 0s interesses
estratégicos e de longo prazo da instituicdo notgoge ao fortalecimento de suamre
competenciegcompeténcias essenciais). Nesse ponto, sdo déssapdanos de ascensao
hierarquica (planos de carreira) e treinamentosasalizados que ampliam suas capacidades
e experiéncias, assim como contatos e interagGasoctras pessoas de dentro e de fora da
instituicdo no sentido de fortalecer as relacoesasodentro de um determinado territorio,
bem como para o desenvolvimento de melhores psaliegestao;

. Adotar esquemas de remuneracédo, cada vez maigicaks a aquisicao de
competéncias e capacidades individuais, dentrordsistema meritocratico de gestao.

Quinta Dimenséo: os avancos na informatica, nastegias de comunicagéo e nos
sistemas de informacéo estédo afetando os procdesgsracao, difusdo, institucionalizacao e
armazenamento de conhecimentos nas instituicdes. eNt@anto, apesar das novas
possibilidades propiciadas pelo avanco tecnologiqmapel do contato pessoal para a geracao
do conhecimento tacito dentro dos processos dedigezmem organizacional, assim como a
manutencdo de um ambiente de elevada confiangegptaeencia e colaboracdo, ainda séo
considerados essenciais para a formacdo, implegéent® avaliacdo das politicas
institucionais. Os melhores sistemas de informagderramentas de comunicacdo ainda
dependem essencialmente dgautsindividuais de seus agentes.

Sexta Dimensé&o: pode-se observar um aumento decesfale mensuracdo de
resultados de suas acodes estratégicas dentroide parspectivas e em sua comunicagao por

toda a instituicdo. Destacam-se, em particulagres$ recentes de gestores das instituicoes
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publicas preocupados em avaliar as varias dimerd@e®u capital intelectual na formagéo
de valor agregado para seus programas, projetudiijois e servicos.

Sétima Dimensdo: a crescente necessidade dasuigt# engajarem-se em
processos de aprendizagem com o ambiente do terrfdge tem influéncia e, em particular,
por meio de relacdes estratégicas com outras aa@gies publicas e privadas, além do
estreitamento de relacionamento com uma rede cdéénianide cidaddos interessados no

resultado pratico das politicas institucionais.

Na maior parte dessas sete dimensdes esta o reooehto de que o capital
humano, formado pelos valores, crencas e normagduodis e organizacionais, bem como
pelas diversas competéncias de cada agente, éagoroplulsora da geracao de conhecimento
e da geracao de valor para as instituicbes. Umaopta de processo de GC, com base nas

pesquisas de Bock (1998), encontra-se explicitad@uadro 4:

GESTAO DO CONHECIMENTO — Etapas do processo

Conteudo Objetivos
Definir o objetivo de conhecimento: definir Descrever as necessidades futuras de
as necessidades atuais de conhecimento Conhecimento Organizacional.

organizacional.

V !

Identificar o conhecimento disponivel: Tornar transparente o conhecimento
discutir e avaliar os conhecimentos disponivel.
existentes internamente.

\d \d

Registrar o conhecimento: documentar|e Manter o conhecimento existente
registrar o conhecimento em midias (inclusive o adquirido fora da organizac#o)
apropriadas. Memaria Organizacional
Disseminar o conhecimento: controlar & Definir metas de distribuicdo de
distribuicdo de conhecimento em todos ps conhecimento relevante para os lugares
lugares da instituicdo corretos.
Utilizar o conhecimento: aplicar o novo Garantir o fluxo permanente dos procegsos
conhecimento, com resultados mensuraveis. de aprendizagem.

Quadro 4 — Etapas do processo de gestao do conhecimento
FONTE: adaptado de Bock apud Carbenal. (2009, p.89)

Ao se fazer uma revisdo de literatura sobre GCge{sadverificar que principios

sobre aprendizado, criatividade e conhecimentoressps nas praticas de gestdo séo validos
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para as instituicdes de todos os setores (pubtingsrivados), sejam elas pequenas, médias
ou de grade porte. Logo, GC tem um carater unilyema seja, faz sentido tanto para
instituicbes de setores de producdo como de sesrvisendo extremamente Util para
instituicbes em setores de ponta (base tecnol@&goba pesquisa cientifica); para instituicdes
de setores primarios (de incentivo agricola), cqa@ empresas em setores manufatureiros
(produtos industrializados) ou de prestacdo deggeryseguranca publica).

Por isto que a GC ndo se limita aos gestores égitas de uma instituicdo, a uma
Diretoria de Ensino e Pesquisa (DEP) ou mesmo, raasaem contato direto com a
comunidade, mas ela interage com todos os inteless&takeholders por toda a
organizacdo. No Quadro 5, Carboeé al. (2009) apresentam uma comparagdo entre
objetivos, metodologia e aplicacdes da gestao @oipeténcias e da GC, o que reforca a ideia

de que se tratam de abordagens complementares.

_ Abordagem
Objeto de
comparagao Gestdo do conhecimento | | Gest&o por competéncias
Melhoria do desempenho pela criacdo [de Melhoria do desempenho pelo
Objetivo conhecimento gerador de inovacéo. desenvolvimento de competéncias que
conferem diferenciacéo e qualidade.
Proposta Mapeamento e registro do conhecimento| Mapeamento das competéncias humanas e
metodologica critico organizacionais.

Forma de Sistema de memdria técnica baseada en| Constituicdo de bancos de talentos, visando
protecdo do mecanismos de salvaguarda do a retencdo, apoiado em mecanismos de
capital intelectual conhecimento (direitos dmpyright, mensuracgdo e certificacdo de competéngias.

patentes, marcas, registros, etc.).
Aprimoramento dos sistemas de Facilitacdo do planejamento estratégico ¢ da
informacg&o, com impactos positivos ngs gestao das politicas institucionais.
Impactos na | processos decisoérios. Desenvolvimentg de Orientacdo dos subprocessos de gestdo de
gestdo sistemas de aprendizagem, de capacitacdo pessoas (Identificacéo e alocacdo dog
e de compartilhamento do conhecimento | agentes, educacao corporativa, remuneracao
institucional e pessoal. e beneficios e avaliacdo de desempenho).
Foco do processo  Dominio cognitivo (conhecimento, Dominio cognitivo, psicomotor e afetivo
de aprendizagem habilidades e atitudes). (conhecimentos, habilidades e atitudes).

Quadro 5— Diferengas e semelhancas entre a GC e a gest@orppeténcias
FONTE: adaptado de Carboetal. (2009, p.102)

Ichijo (2008) entende que ao se postular um comcpdra a promogao do
conhecimento, poderemos ir além das limitagfesisatda teoria da GC para discutir
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abordagens préticas para o reino do conhecimemama, amorfo e em constante evolucao
e, propde cinco agentes promotores do conhecimgumosao:

1. Incutir uma visdo de conhecimento: ao se incutia visdo de conhecimento, uma
organizacdo busca enfatizar a necessidade de pdasamecanica da gestdo estratégia
racional-legal para a importancia de se criar unsdov dindmica do conhecimento em
qualquer lugar da organizacdo. Em termos estratggasta visdo do conhecimento de uma
organizacao proporciona aos seus planos taticospfnento de metas) um coracdo e uma
alma, € assim a razdo de ser de uma estratégigncoemento de valor agregado — se traduz
em acdes que levem ao desenvolvimento de qualitzgiprocessos e pelo uso estratégico da
competéncia de gestdo no nucleo estratégico dauigsdo.

2. Gestéo de conversacdes: em um ambiente din&amémo constante mudanca, as
interacbes sociais por meio do didlogo (conversgcaemda pode ser o “palco” para as
possibilidades de disseminagdo do conheciment@r&or outro lado, ele também ajuda a
coordenainsightse acdes cognitivas individuais. Auxiliar na geragg@auma nova estratégia,
elaborar uma visdo do conhecimento e justificar casncas sobre a eficacia no
desenvolvimento de novos processos, produtos é;ggntudo iSso exige que se converse
com outras pessoas — que exista a integracdo andeembros da comunidade de uma
organizacdo fornecam a energia para um procesdotieep em que ideias formadas neste
contexto se transformem em novos conceitos. Ondles eonceitos sao justificados e
transformados em prototipos. E por fim os prot@ipao transformados em novos servigos ou
produtos inovadores — a conversacdo desempenhaapel prucial na transformacao do
conhecimento em uma nova realidade para as orgéeiza

3. Mobilizacao de ativistas do conhecimento: npst&o se discute o que 0s agentes
ativos de mudancas organizacionais podem fazer pkesencadear a geracdo do
conhecimento. O ativismo do conhecimento apressisgpropositos:

* Foco e iniciagdo da criacdo do conhecimento;

* Reducado do tempo e de custos desnecessarios qm kEewriacdo de novos

conhecimentos;

» Alavancagem de iniciativas de criacdo de novos ecntentos por toda a

organizacao;

* Melhoramento das condi¢cdes daqueles agentes engajadcriacdo de novos

conhecimentos, relacionando suas atividades ac@gadal da instituicao;
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* Preparacéo dos participantes da criacdo de conbetrpara novas tarefas onde
0 seu conhecimento pode ser necessario;

* Inclusdo da perspectiva das micro-comunidades rmatdemais amplo de

transformacgao organizacional.

4. Criagdo do contexto ampliado: esse promotor diohecimento examina as
conexdes proximas entre a estrutura organizacioaalestratégia e a promocdo do
conhecimento. Os organogramas organizacionaiscioadis, com suas hierarquias rigidas e
integracdo vertical, ndo podem mais coordenar tadadividades de negdcios em um mundo
onde as fronteiras sado nebulosas, o0s relacionamedo cada vez mais complexos e o
ambiente esta em fluxo constante. Assim, a criadoum contexto ampliado envolve
estruturas organizacionais que favorecam a soéliddacionamentos bem como uma
colaboracéo eficaz da sociedade. O novo conheainpente ser criado e compartilhado inter-
organizacionalmente, como indica o crescimento gadamaior de Conselhos Comunitarios
por exemplo.

5. Globalizagdo do conhecimento local: por fim, elee considerar o aspecto
complexo da disseminacao global do conhecimentanséituicbes, com o uso de Tecnologia
da Informacdo. Em uma época de globalizacdo, senéaessario para as organizagdes
obterem uma qualidade diferenciada na prestac&erseos que o conhecimento gerado em
uma determinada unidade local seja disseminadogsademais unidades de forma rapida e
eficiente. Na area de Seguranca Publica, por exeragrisdo de muitos suspeitos de crimes
ocorre com a troca da informacéo pelo uso de tegrad, em tempo real, entre os agentes de
seguranca em regides de trabalho diferentes.

Em uma pesquisa divulgada pela consultbhig Intelligence Unitem dezembro de
2004, foi constatado que o Brasil € o sétimo de pkeizes que mais possudrackers
(criminoso cibernético) responsaveis pelas invadéestes no més de outubro de 2004. Além
disso, o Brasil é considerado um dos paises quen@shackersativos no mundo, com 75%
dos ataques as redes mundiais partindo do Brasildehuncias de crimes praticados pela
internet tém aumentado significativamente; dadosMinistério Publico Federal (MPF)
apontam que entre 2007 e 2008 o numero de procettim@bertos na procuradoria para
investigar crimes cibernéticos subiu 318%. Os datib£entral Nacional de Dendncias de
Crimes Cibernéticos mostram que em 2008 foram dzadas 91.038 paginas da internet,
das quais 57.574 (63,2%) referentes ao crime defihace pornografia infantil. Se vocé mora
no Estado do Parana vocé conta com o Nucleo de &emnalbs Cibercrimes (NUCIBER) da

Policia Civil do Parana, delegacia especializada ganuncia de crimes eletrénicos, situado
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na Rua José Loureiro, 376, 1° andar — sala 01y&datCuritiba, Parana, Telefone: (0XX41)
3323-9448 — Fax: (0XX41) 3323-9448 ou no enderégimdmico: cibercrimes@pc.pr.gov.br.

Logo, o conhecimento existente em uma instituigiaelem suas dimensdes e essas
diferencas devem refletir no valor e utilidade astyica desse conhecimento. Assumindo o
pressuposto de que a eficacia na implantacdo égitat de uma acao institucional esta
baseada em sua capacidade de criar, compartilldisseminar conhecimento de forma
efetiva, o fato de se entender os mecanismos pelbegse conhecimento poder ser criado,
compartilhado e disseminado na instituicdo € podéo partida para um desempenho
estratégico superior.

Estudos sobre GC e sua aplicabilidade nos processmégicos das organizacdes
evidenciam a importancia de pesquisas sobre as thséluxo do Conhecimento (criacéo,
utilizacdo e institucionalizacdo) para as acoemtegficas de Gestdo Publica, o qual sera

apresentado na proxima secao.

3.3 FLUXO DO CONHECIMENTO

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008a) uma instituigiw, intermédio de seus
agentes, cria, utiliza e compartiiha o Conhecime®iganizacional, no sentido de se
converté-lo em tacito explicito e vice-versa. S#ntificados pelos autores quatro modos de
conversdo de conhecimento, também chamado de mo&HEI (Socializagéo,
Externalizacdo, Combinacéo e Internalizacao), as@ECI ou processo SECI, o qual pode

ser visto na Figura 3:

> Tacito
Socilalizagdo Externaliza¢ o
Compartihar e criar conhecim ento tacito Aticular conhecimento tacto por
ot meio da experiénda direta intermédio do didlogo e da refexdo
Tacito Explicito
Internalizagio Combinagdo
Anrender & adguitir conhecimento tacto Sistematizar e aplicar o conhedmento
I novo na pratics explicito e a informagio
L

Explicito

Figura 3 — Processo SECI
FONTE: Nonaka e Takeuchi (2008a, p.24)
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A Socializagdo: compartilhar e criar conhecimendtcitd por meio de experiéncias
diretas, ela ocorre de agente para agente. A EBliesgdo: articular conhecimento tacito por
intermédio do diadlogo e da reflexdo, ela ocorreadente para o grupo. A Combinacao:
sistematizar e aplicar o conhecimento explicito iefarmacéo, ela ocorre do grupo para a
instituicdo. A Internalizacdo: aprender e adqumavo conhecimento tacito na pratica, ela
ocorre da instituicdo para o agente.

Com base neste espiral do conhecimento é que d peapema instituicdo no
processo de criacdo do Conhecimento Organizacpassa ser o de promover o contexto ou
um ambiente apropriado para o processo de apr@eizeorganizacional, o qual eles
chamam deBA’, para facilitar as atividades de grupo, assim @@ncriacdo e o acumulo de
conhecimento em nivel individual.

As cinco condi¢cbes exigidas no nivel organizacigueda promover a espiral do
conhecimento SECI sé&o: i) Intencéo; ii) Autonomig; Flutuagcdo e caos criativo; iv)
Redundancia; v) Requisito de variedade.

Intencdo: A espiral do conhecimento SECI € impuksita pela Intencao
Organizacional, que € definida como a aspiracdoodganizacdo para efetivamente
materializar suas politicas, planos e metas egtcat® Os esfor¢cos da instituicdo para atingir
esta Intencdo geralmente tomam a forma de acOedégsas dentro do ambiente territorial
que a organizacdo se encontra. Do ponto de vistacrdado do Conhecimento
Organizacional, a esséncia da estratégia residedesenvolvimento da capacidade
organizacional para adquirir, criar, acumular, exql e disseminar o conhecimento. O
elemento mais critico da estratégia de uma ingéitug conceituar uma visédo sobre o tipo de
conhecimento a ser desenvolvido e operacionalizriaim sistema de gestao visando a sua
implementacéo e posterior avaliacao de resultados.

Autonomia: a Autonomia aumenta a possibilidade d#ivacdo dos agentes da
instituicdo para a criagdo de novos conhecimerati@sn disso, as pessoas com autonomia
funcionam como parte de uma estrutura holografiaajual o todo e cada parte compartilham
as mesmas informacdes. As ideias originais emamanindividuos autbnomos, difundem-se
na equipe ou grupo de trabalho e tornam-se, efttdies de inovagdes organizacionais.

Flutuacdo e caos criativo: a Flutuacdo e caosiwi@stimulam a interacéo entre a
organizacdo e o ambiente externo. Quando a Fludu@géatroduzida em uma organizacao,
seus membros enfrentam uma decomposicao de rdt@disps ou estruturas cognitivas, onde

a decomposicdo necessita que seja dada atencdél@godcomo meio de interacdo social,
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ajudando na criacdo de novos conhecimentos. O&gesado quando a instituicdo enfrenta

uma verdadeira crise, como o rapido declinio demgenho estratégico e operacional da

instituicdo devido a mudancas criticas no ambiertegno e externo da organizacado como,

por exemplo, por problemas estruturais de seussesunateriais e de pessoal, ou devido a
pressdes sociais pela melhoria da qualidade degaerque estdo sendo executados. Estes
problemas impulsionam os gestores institucionamiscarem, dentro do conceito de caos

criativo, uma forma estratégica emergente paralatemestas necessidades sociais.

Redundancia: para que a criagdo do Conheciment@an2agional ocorra, um
conceito criado por um agente ou grupo necessitaosepartilhado com outros agentes que
talvez ndo necessitem do conceito imediatamenwon@partilhar de informag&o redundante
promove a partilha do conhecimento tacito, poisagentes podem sentir 0 que 0S outros
tentam articular. Nesse sentido a Redundéanciapqde ser entendida como a sobreposicéo
intencional de informacao sobre as atividades dzgaional, acelera o processo de criacdo do
conhecimento.

Requisito de variedade: os agentes de uma ingtdyipdem enfrentar com muito
mais competéncia os problemas ambientais (inteen@sternos) que tiverem de resolver se
possuirem o conceito de Requisito de variedadendito como a diversidade cultural
interna de uma organizacgao (Capital Cultural). Watagc&o constante de pessoal nas diversas
unidades estratégicas e operacionais permite gugesteres de uma instituicdo adquiram
conhecimento multifuncional, ajudando a essas deislaorganizacionais a criacdo de uma
rede de informacdes (Comunidade de Prética) epaddes, organicas e flexiveis. O objetivo
de maximizar a variedade de conhecimento dispoii@apital Cultural) é de assegurar que
todos os agentes de uma instituicdo tenham corglg@ecessar de maneira rapida e o com
um leque mais amplo possivel da variedade, asnmafpdes organizacionais estratégicas

necessarias para um processo de tomada de deciséo.

Compartilhar conhecimento deve ser orientado pamapuwocesso de tomada de
decisbes futuras, sendo ainda um processo dinaenigberto a debates, mesmo entre os
proprios agentes da organizacdo. Para Lyles (2@@8)se resumir a natureza de se
compartilhar o conhecimento, ha quatro pontos @wvem ser destacados:

Primeiro, € que ele est4 baseado na percepcac Hatdgto normal, particularmente
para o conhecimento tacito, desde que as pessoasardenderdao ou o perceberdo de mesmo

modo (Capital Cultural).
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Segundo, o conhecimento explicito pode ser coraflose codificado, e muitas
instituicdes estdo tentando, na medida do possieelimentar esse conhecimento de nivel
mais basico com sistemas de informacao (Memoriar@zgcional).

Terceiro, a aprendizagem depende de modelos maemaipartiihados — em outras
palavras, de modelos de referéncia comuns quanfiler armazenam a entrada de informacéo
(Mapas Mentais).

Quarto, o envolvimento ativo dos gestores partitigs € exigido. Por exemplo, o
envolvimento ativo do centro de Comando estratégigonal de uma instituicdo é essencial
para se compartilhar o conhecimento nas demaisadesd deste Comando. Alguma
aprendizagem pode ser compartilhada ou copiadaodma@do Regional, mas serd melhor se
este Comando estratégico estiver disposto e ativi@nemvolvido na definicdo dos locais para

formacéao do processo SECI de criacado do conheaintAntbiente de Aprendizagem).

Com base nestes pressupostos € que percebemos ejamento chave para se
compartilhar o conhecimento esta na capacidadaesiaceou transmissao do conhecimento
da sede administrativa de uma instituicdo paraias subunidades, pois sdo essas condi¢cdes
gue facilitam o compartilhar do conhecimento e @aologia da sede com suas unidades
subordinadas. Na maioria dos casos, todas as @sdgubracionais subordinadas necessitam
de alguma troca de conhecimento com a sede em dedmoexperiéncias de gestdo, de
estruturas tecnolégicas ou de atividades admitiisisa Assim, 0S niveis mais altos de
integracdo fornecem um meio mais eficaz de contipartknow-howtacito. Embora o
conhecimento mais explicito possa ser visto como bh@&m publico que é prontamente
compartilhado via sistemas de informac¢fes computzatias, a troca denow-howtécito é
altamente dependente de contato pessoal e reqaeaci#io extensiva entre aqueles gestores
gue detém o conhecimento e 0s agentes desejosusmhaliza-lo.

A grande maioria das instituicbes possui seu comteto disseminado e
compartilhado por todos; entretanto, existem tamloiwersos estoques ou conjuntos de
conhecimentos pertencentes a agentes, pequenassgrupareas funcionais. As instituicoes
buscam codificar e simplificar esse conhecimentoagentes e grupos para torna-los
acessiveis a toda a organizacdo. Mediante a cachfic a instituicdo incrementa a
apreensibilidade (facilidade de compreensédo) ddvexmento que esta sendo discutido e,
portanto, seu compartilhamento entre grupos deni@o organizacdo € mesmo entre
organizacdes pertencentes a um mesmo sistemactaRdilitar e Policia Civil, por exemplo,

0S quais, apesar de serem instituicobes com redpbdades constitucionais diferentes,
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pertencem ao mesmo sistema, no caso, ao Sisten@egleranca Publica do Estado, e
precisam, constantemente, trocar informac¢des comaaabulario proprio para esta atividade
de protecéo social.

Schlesingeret al. (2008) entendem que o conhecimento, embora nabgoom
atualmente como a principal propriedade das inghies, impulsionam o surgimento de
novos produtos, servigos e processos, e estd@mieate atrelados ao desempenho criativo
dos agentes que nela trabalham, isto €, ao conbetnde cada gestor, bem como de sua
interacdo com 0 grupo interno e com a comunidadegmbiente territorial que se encontra
inserido. Nesse sentido, os autores sugerem o \a#giEnento de dez praticas que possam
refletir as iniciativas organizacionais que possaailitar a criacdo e o compartilhamento de

novos conhecimentos e, por consequéncia, dar atsupecessario para a formacao da GC:

A. Educacdo corporativa em um contexto no qual o maior paradigma é o
conhecimento, a educacdo corporativa surge composts ao desafio estratégico das
organizacdes em implementar iniciativas que sirdarbase para a geracdo das competéncias
necessarias a um desempenho superior tanto peleduna, como por toda a organizacéo,
que, para o Estado do Parana, ganha a configudgdgscola de Governo. Essa nova
tendéncia aponta para um inovador e importante cwmgtimento das instituicbes com a
educacéo continuada e o desenvolvimento de semteag€om a rapida obsolescéncia do
conhecimento, as instituicbes que contarem com tegequalificados e preparados para
enfrentar os desafios torna-se uma importante fatendevar para a sociedade produtos e
servigos de qualidade, que levem tanto para a @aygio como para a comunidade na qual
ela se encontra inserida, bem como a possibilidaddesenvolvimento sustentavel de suas

acOes e estratégias politicas.

B. Portais corporativos de conhecimentoos portais corporativos (intranet) cada
vez mais estdo sendo apontados como uma soluc@meatde para facilitar o fluxo de
informacdes e conhecimentos. Gera nas instituigemteresse crescente sobre os diversos
temas e fazem com que se operacionalizem as aesdarganizacionais, transformando-se
em uma ferramenta de trabalho cooperativo de grasl@eancia, conectando pessoas de
diversos regides e setores organizacionais para sdporte as decisfes estratégicas

importantes, com base em suas experiéncias, ngadssie interesses.
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C. Memdéria organizacionat um dos grandes problemas enfrentados pelas
organizacfes na atualidade € manter o fluxo denr#gdes e conhecimentos, assim como
reté-los de forma adequada. Neste sentido a mem@anizacional € um conceito que vem
ao encontro dessas necessidades, capacitando asizagjes ao enfrentamento dessa
problematica. Por isso had que se destacar a inmpiatdla construcdo de uma memoria
organizacional para o processo de criacdo, dissed@in e institucionalizacdo do
conhecimento, especialmente pelas inUmeras varg&gleaneficios que esta pratica apresenta
para qualquer organizacdo. A sensibilizacdo dastuigdes quanto a esse aspecto,
envolvendo toda a organizagdo em um esforco camjansistematico para a construcao,
manutencao e reutilizacdo desse conhecimento caeradara uma grande diferenga entre
as instituicdes que terdo ou ndo uma capacidageog®rcionar para a comunidade que se

encontra inserida, o ja denominado desenvolvimimtidorial sustentavel.

D. Mapas de conhecimento grande parte do conhecimento de uma instituicao
encontra-se disperso em arquivos individuais, pasanhecimento explicito) ou até mesmo
na mente de seus agentes (conhecimento tacit@ndgerdificuldade para seu acesso e uso
guando desejado. Uma das formas que esta send@addd para sanar essa dificuldade é o
mapa do conhecimento. Mapa de conhecimento enladadizar conhecimentos importantes
dentro da organizacdo e depois publicar um tiptistee que mostre onde encontra-los. Pode
ter o formato de um mapa real, paginas amarelasodbecimento, ou um banco de dados
sofisticado (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Estes aegordestacam ainda que o
Conhecimento Organizacional pertence a institugdtio a um grupo restrito de agentes.
Levando-se em conta esse pressuposto teérico, ommapa do conhecimento deve servir de
base para o processo de conversao do conhecindenitadividual para o coletivo. Entretanto,
0S autores ressaltam que ndo se trata de umaéegsragolada, mas sim de uma pratica
importante no esfor¢co da criagdo e GC, exigindoajaaltura organizacional esteja alinhada
com esses valores e principios. Somente assim,m@io da harmonia com a cultura

organizacional, € que o mapa de conhecimentodsarasultados estratégicos esperados.

E. E-Business: para as organizagdes com fins lucrativos a r@aauecnoldgica que
esta ocorrendo no mundo, a relacdo com seus die@eintensificou como o comércio
eletrénico €-Commercee oe-BusinessEles estdo afetando as formas de fazer as relacoe
comerciais e alterando o processo estratégico @amniaacdes, com énfase nos contatos que

ocorrem entre consumidores e fornecedores. Pagaestido, apesar de ser apresentado o
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conceito e a pratica de GZCommerce e-Businesselas nado fardo parte desta pesquisa, mas
sim o conceito e as praticas de Governo EletroftcBov) apresentado por Silva (2012).

F. Benchmarking: o benchmarkingem se tornado uma poderosa estratégia adotada
pelas organiza¢cées na sociedade contemporaneapkvesia observacao e aperfeicoamento
das melhores praticas desenvolvidas normalmenteoptias instituicdes, bem como a
aplicacdo desse novo conhecimento na melhoria iexe$s0s de prestacdo de servicos. Ao
adotar essa estratégia, as instituicbes se voltfom@ de atuacdo de outras organizacoes,
com o objetivo de identificar novas préaticas e nrasede atuacado que podem ser Uteis para o
desenvolvimento de suas atividades. E justamemsgersentido que tmenchmarkindornece
um canal de compartiihamento do conhecimento emiim observa e quem possui a

competéncia pratica.

G. Comunidades de pratica o conceito para comunidade de pratica foi cunhpanto
Wenger (1998) e se refere aos grupos informaisedsgas que se formam espontaneamente,
e sdo partes de nosso dia-a-dia. Elas podem senft#oais que raramente se tornam
explicitas. Para o autor, o conceito de praticae$ere ao fazer dentro de um contexto
histdrico e social que fornece ao mesmo tempotas#re significado para o que é feito, onde
0 conceito de prética inclui o explicito e o tacDessa forma fica evidenciada a contribuigdo
das comunidades de pratica na socializacdo e eki#gdo do conhecimento. Por fim
Wenger (1998) destaca que além das praticas, s&ss#&ios mais dois elementos para que
realmente exista uma comunidade de pratica: i)minio do conhecimento que fornece aos
membros um senso de identidade e; ii) a propriaucisade, ou seja, 0 contexto ou ambiente
cibernético nos quais as pessoas participam daslates conjuntas. Ao se considerar 0s
principios a que se referem as comunidades decgydipossivel identifica-las como uma
importante estratégia para qualquer organizagdo, especial para aquelas que estdo
sensibilizadas quanto a importancia do conhecimdfgee reconhecimento tem contribuido
para que, cada vez mais, no contexto atual dadamige as comunidades de pratica venham a

ser apontadas como impulsionadoras do conhecimento.

H. Gestao da informacédo como acaamuito tem sido escrito sobre a importancia
dos recentes avancos da Tecnologia da InformacBopéfa a GC. Davenport e Prusak
(1998) afirmam que os recursos da TI facilitam ab#atho em rede, podendo manter os

conhecimentos descentralizados junto as regides gam sdo gerados ou utilizados,
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melhorando assim o grau de interatividade do uswérin os registros do conhecimento. Para
Silva (2012), com base nos estudos apresentad¥v @wmmgresso Internacional de Software
Livre e Governo Eletronico (CONSEGI — 2011), o wsala vez maior das tecnologias de
informacdes e comunicacdo, como a internet, formantenario ideal para ampliar o0 acesso
e utilizacdo dos dados publicos pelos cidaddos,oe gonsequéncia incrementa as
possibilidades de interacdo entre os governosoeiadade, onde este novo cendrio se impde
as estratégias politicas e aos processos de gogarrexige maior eficiéncia na utilizacdo dos
recursos publicos e maior eficacia na implementad@® Politicas Publicas, melhorando
assim a oferta dos servigos publicos, proporcionandis visibilidade na prestacdo de contas,
e maior transparéncia na gestdo do erario publaroando-se um grande avanco para a
democracia. No ambito deste trabalho, entende-& aqquso de qualquer Sistema de

Informacéao colabora para a formacdo da GC naunglid, porém nao a configura.

|. Gestdo de pessoas alinhadas a criacdo do conlneento: a principal vantagem
estratégica das organizacoes reside nas pesssahsgga as instituicbes a se conectarem
com novas praticas de gestado de recursos humasrasas quais seria dificil imaginar que
conseguirdo estar preparadas para enfrentar okodasapostos pela cobranca cada vez mais
exigente da comunidade por servi¢os de qualidade.

Segundo Souzat al. (2001), a gestdao de pessoas deve estar alinhadaosom
principios da GC, e tal relacdo gera caracteristspecificas na gestdo de recursos humanos,
sem as quais, as instituicbes ndo conseguem o @i@b@eas condi¢cdes propicias para o
desenvolvimento continuado, para a criatividadea panovagao e, finalmente, o aprendizado
organizacional. Nonaka e Takeuchi (2008a) destacanportancia de um ambiente propicio
para a criacao do conhecimento, o qual os aut@msnainam deBA”. Sem essas condicoes,

o fluxo e a criacdo de novos conhecimentos tormarmdH$ceis, criando barreiras para que
ocorra a espiral do conhecimento (Modelo SECI)jcdifando assim a Socializagéo, a
Externalizagdo, a Combinagao e a Internalizacd@ainecimento — modos de conversdo
diretamente ligados a dimensao humana dentro dmhiaaces, destacando ainda que nos
dias de hoje, profissionais estdo desenvolvendonawo perfil: sdo agentes proativos, 0s
quais acumulam, geram e atualizam tanto o conhatimicito como o conhecimento
explicito, trabalhando como verdadeiros arquive®vino dia a dia dentro das organizacoes,
influenciando em todas as praticas de conversaouloecimento e da GC.

Essas consideracbes apontadas por Nonaka e Tak&@bBa) revelam uma

associacao direta entre a gestdo de pessoas @&a;aocde novos conhecimentos. Se, por um
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lado, as instituicbes necessitam contar com profiass com o perfil de pessoas dinamicas e
pro-ativas, por outro lado, para que estas inglieg tornem-se atrativas para essa nova mao-
de-obra qualificada, se faz necessario possuitigadi de recursos humanos que as atraia,
como um plano de carreira muito bem definido emhgaearquia funcional. Nesse sentido,
essa interdependéncia explicita entre essas dusnsiies revela a importancia para as
instituicbes em adotar novas diretrizes de recunsimsanos, facilitando a passagem de uma
abordagem classica de gestdo de pessoas para wmaa alimhada com as estratégias
contemporaneas, que deem énfase as questbes del@adarCapital Cultural ou de mérito

profissional.

J. Gestdo da conversanos tempos atuais, as organizacoes tém direcoaittcao
para a mais natural das atividades humanas, a sid@ee do dialogo. Este foco vem
contrariar 0s mais entusiastas, que insistem ear tigpendiosos investimentos em sistemas
de informacdo como forma de fluxo de informacbesomhecimento dentro de uma
organizacdo. A importancia do didlogo para a cdad@& novos conhecimentos, e sua
multiplicacdo e aplicacdo em toda a organizacadgepser de grande relevancia para as
estratégias organizacionais. Por isso atividadedorénais, que busquem a interacdo de seus
agentes e seus familiares, em eventos internositdgracao dos diversos setores de uma
instituicdo, pode ser uma forma de se buscar irdgé®s consideradas essenciais para seus
gestores, pois este ambiente informal propiciaisentos de confianca e colaboracédo entre

seus agentes.

K. Governo Eletrbnico: existe ainda mais uma pratica de Gestdo do Canketd
utilizada nas instituicdes publicas, denominadaeduy Eletronico (E-Gov) que consiste no
conjunto de servicos e de acesso as informacdesmugoverno disponibiliza aos diferentes
atores da sociedade civil por meios eletronico$s@erno Eletrbnico visa ser um Governo
informatizado, mas também aberto e &gil, sendozcdpaeceber, responder e criar interacdes
com a comunidade, com a intencdo de se buscar ooedade desenvolvida e sustentavel
(SILVA, 2012). Logo, um Governo Eletrénico consistea utilizacdo dos recursos de
Tecnologia de Informagdo e Comunicacgéo (TIC) para @ Administracdo Publica ofereca
servigos aos cidadaos e promova a transparéndaageacdes governamentais, permitindo a
estes cidaddos uma visdo mais confiavel dos progets elaboracdo, acompanhamento e

avaliacdo das acdes de gestéao publica.
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As consideracdes realizadas até aqui destacamaaténpia da GC para a criagéo e
disseminagcéo do conhecimento por toda a organizagdQuadro 6 podemos observar um
modelo adaptado de Schlesingemal. (2008) e Silva (2012), para verificacdo das pa&tide

promocao, utilizacdo, compartilhamento e institnaizacdo do conhecimento.

PRATICAS VOLTADAS A DISSEMINACAO DO CONHECIMENTO

PRATICA POSSUI NAO POSSUI

. Educacéo Corporativa
. Portais Corporativos de Conhecimento

. Meméria Organizacional
. Mapa do Conhecimento
. E-Business

. Benchmarking
. Comunidades de Prética

. Gestdo de Pessoas
. Gerenciar Conversas

O ONOOJRW NP

10. Gestéo da Informacéao
11. E-Gov

Quadro 6 —Praticas voltadas a disseminagdo do conhecimento
FONTE: Adaptado de Schlesingsdral. (2008, p.30) e Silva (2012, p.128)

Embora o conhecimento ndo se configure como unuaigheide para as instituicoes
publicas, o surgimento de novos servicos e prosegsta diretamente vinculado ao
desempenho criativo das pessoas que nelas atuaanbecimento de cada individuo; assim
como a interacao deste com o grupo da instituiggieegpertence. As praticas de GC refletem
as iniciativas organizacionais que podem facildazompartilhamento e a criacdo de novos
conhecimentos.

As atividades humanas sao consideradas como urataspacial para a criagéo de
novos conhecimentos, se destacando entre elashesrsas e o didlogo. Evidentemente, para
muitos gestores, preocupados prioritariamente @&pBaAEOS racionais, essa vertente humana é
relegada a um segundo plano e enfatizam-se aspeeied0gicos. Essa postura pode gerar
prejuizos imensuraveis para a organizacao. Deetedontexto, a questdo que se coloca € a
necessidade de se inovar profundamente os seugxalara a nova economia as relacoes
interpessoais podem ser uma das praticas que domdag organizacdes aos resultados
estratégicos desejaveis, como a capacidade empamador exemplo.

Para podermos compreender 0 processo empreendedoma instituicdo publica
dentro de uma perspectiva operacional e gererd@akemos concebé-lo com base em trés

conceitos-chaves que se inter-relacionam: i) mualaiiginovacao e; iii) criatividade. Por
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iIsso, empreendedorismo pode ser visto como um fenépgue se inicia pelas mudangas
ambientais percebidas pelo empreendedor, a pasie dnomento, o empreendedor realiza
processos de inovacgao, que se iniciam com suaidagaccriativa. Neste caso, a criatividade

passa a ser percebida como elemento mediadoreepttencial apresentado pelas mudancas
ambientais e externas e a resposta do empreenfietide a tais oportunidades, sendo

também uma funcdo dos atributos situacionais, imdtu capacidades, conhecimento,

intensidade e viabilidade de outros recursos dategjista criativo.

Empreendedorismo Publico pode ser entendido comapacidade que um gestor
publico tem de perceber os recursos como elem@ai@scumprir 0s interesses sociais e 0s
utiliza de forma estratégica para obter melhoresemp@enhos de trabalhos e programas
necessarios para se atingirem os objetivos publghd/A, 2012).

A utilizacdo da teoria do Empreendedorismo Pubtieve ser vista como uma
importante referéncia para solucdo de problemasispacomo os de conflito social e
criminalidade, entendendo ainda que a interacagrdgos ou equipes empreendedoras, na
forma de organizacdo em hipertexto potencializaeaposta a estas questdes, pois nestes
grupos se destacam inumeras capacidades como: modelos mentais; ii) a cognicéo
coletiva; iii) a competéncia para reunir e condaivos especializado e complementares e;
iv) a formacdo de redes (comunidade de praticag pampartilhar expectativas de retornos
potenciais dos programas que estdo sendo impledu=nta

A busca por modelos que apresentem uma relaca&d=f@ as estratégias politicas
de gestdo, com enfoque no Modelo do Ciclo de BatitPublicas, se faz necessario tendo em
vista a importancia que o empreendedorismo puklisoas praticas podem produzir para uma
prestacdo de servico com qualidade junto & comdeiddém da possibilidade de um
desenvolvimento territorial sustentavel para toaa wegido.

Logo, trabalhos sobre a Gestdo Estratégica do Conbéeto, pesquisada por autores
como Terra (2008), apontam para a importancia d& G@a relacédo com a formacgao de agbes
estratégica de Gestdo Publica, cuja relagdo émodioecipal deste estudo cientifico.

3.4 GESTAO DO CONHECIMENTO E O CICLO DE POLITICASJBLICAS

A sociedade esta passando por transformacfes sseceiondmicas que atingem a

todos os setores, inclusive a Administracdo Pubkcgual devera adaptar-se a essa nova



75

realidade. Esse cenério exige um perfil inovadoset®ico publico, voltado a satisfacdo de
seus usuarios; a busca de resultados efetivoscbem para um desenvolvimento territorial

de maneira sustentavel. Para Schlesiregeal. (2008) a finalidade da GC é melhorar o

desempenho das instituicdes frente a estas novgdneias nas organizacdes publicas, além
de aumentar a efetividade de suas acdes peranteedade, com um melhor aproveitamento
de recurso. Os gestores publicos devem utilizanbecimento para:

* Encontrar uma maneira mais adequada para respaoslelesafios;

» Possibilitar que atores sociais (cidadaos, orgafiga ndo-governamentais entre
outros) atuem como parceiros do Estado na elabmrac@mplementacéo de
politicas publicas;

* Contribuir para que a populagdo seja inserida bkoerae, reduzindo as
desigualdades e melhorando a qualidade de vidanpo de construcao,
manutencdo e ampliacdo do capital social e do aapittelectual das
organizacgoes;

» Possibilitar a educacdo dos cidadaos para que seletornem trabalhadores
competentes do conhecimento, mediante o desenvattintas organizagdes em
todas as areas do conhecimento;

No estudo de uma organizacdo baseada no conheoimet@ndemos que uma das
tarefas essenciais dos gestores da instituicadstensa integracdo de multiplas bases de
conhecimento. Para Eisenhardt e Santos (20&2pwaledge-based viefWisdo Baseada no
Conhecimento — VBC) se destaca avaliando dois aspea¢ Primeiro: dos processos — por
meio dos quais se da o compartilhamento e a irgg@grdo conhecimento especializado. ii)
Segundo: das relacbes — que realizam o papel demeatar a eficiéncia com a qual é
utilizada a inteligéncia distribuida em umetwork(rede de contatos) de institui¢des.

Acima de tudo, embora os dados factuais possammafoo intelecto, em grande
parte sdo os dados intangiveis que constroem sadeldogo, a criacdo de estratégias € um
processo imensamente complexo, envolvendo os nddisticados, sutis e, as vezes,
subconscientes processos sociais e cognitivos (MBYERG; AHLSTRAND e LAMPEL,
2000).

Vivemos na era da informacéo e da sociedade inayamterligada em tempo real,
na qual a informacéo é transformada em conhecinmedgpois em saber; este € o principal
ativo na busca por uma melhor qualidade na pres@edervicos para uma comunidade. Na
sociedade da informacao o sucesso é determinadaaetr e ndo somente pelo que se possui
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em ativos tangiveis (estruturais) logo, informagdconhecimento passam a ser a principal
fonte de riqueza individual e organizacional.

Chaves (2006) defende que a maior ferramenta dtorgestratégico de uma
instituicdo pode ser benchmarkpu seja, ele precisa de modelos e experiénciadagvpor
outras organizacdes que sejam semelhantes asnsamgue, a0 mesmo tempo, ndo podem
ser copiadas integralmentBenchmarkingé o processo de identificagdo, conhecimento e
adaptacdo de praticas e processos excelentes a@izargbes, de qualquer lugar do mundo,
para ajudar uma organizacdo a melhorar seu desbmpsto €, pode ser entendido como a
busca das melhores préaticas que conduzem ao dadempeperior (KARDEC; ARCURI e
CABRAL, 2002).

As organizacdes sejam elas publicas ou privadasdigfoitam espaco apenas por
recursos, mas por poder politico e de legitimagé&titucional, bem como por adequacao
socioecondmica, que pode levar ao isomorfismo. ¢sbemo constitui um processo de
restricdo que forgca uma unidade em uma popula¢gé® assemelhar a outras unidades que
enfrentam o mesmo conjunto de condicbes ambieritaigo, 0 conceito de isomorfismo
institucional defendido DiMaggio e Powell (20057 ). “constitui uma ferramenta util para se
compreender a politica, as estratégicas e o cei@ngue permeiam parte consideravel da
vida organizacional moderna”. Por isto, quando easndlogias organizacionais Ssao
insuficientemente compreendidas, quando as metaamméiiguas ou 0 ambiente no qual a
instituicdo se encontra inserida cria uma incerteadolica, estas instituicdbes podem a vir a
tomar as praticas de gestado administrativa de ©otganizacdes como modelo.

O gestor estratégico da informacdo em uma inddityipara estes autores, precisa
trabalhar com duas ferramentas: a observacgéo deaimlole forma global (visdo sistémica) e
a capacidade de mensurar o que realmente é redepard a organizacao (visao clinica). Na
primeira ferramenta (visdo sistémica), o0 gestored@bservar para saber analisar e,
consequentemente, saber planejar. Todo planejarchatfa a uma previsdo. Podem ocorrer
erros de previsdo, mas para tentar diminuir egses, ® gestor ndo precisara aumentar a sua
capacidade de observacdo e sim melhora-la, temapacidade de transformar os dados em
informacdes relevantes e estes, em conhecimen&riezprima da tomada de deciséo.

A segunda ferramenta do gestor (visdo clinicay&#pacidade de mensuragdo: “quem
ndo sabe medir, ndo sabe gerenciar’. O uso estatdg informacado utilizando-a para a
formacdo de novos conhecimentos e inovacdes éndaydiferenca entre uma instituicdo que

apenas presta servico e outra que presta servig@ualidade para a comunidade.
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ParaMintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000) @dnhecimento passa a ser identificado,
valorizado e custeado, os estrategistas comecasr @nt suas maos uma organizacao
estruturada como um feixe de ativos do conhecimeftmlem ainda focar as questbes
estruturais de assegurar que 0 conhecimento coest&a no local certo e no momento
oportuno, bem como atendendo as questdes de allidayle decorrentes da otimizagcéo dos
processos de comunicagao e de compartilhamentord@cimento

Destacamos neste trabalho que a importancia se@abndmica do conhecimento
estratégico na Administracdo Publica tende a auaneatmedida que a capacidade de GC
passa a ser considerada decisiva para o deseneoldndo ciclo de politicas publicas, em
funcéo dos diversos agentes de mudancas e, conseeate, para o sucesso das estratégias
de gestéo das instituicdes.

O trugue né&o € mudar tudo o tempo todo, mas sabeué” mudar e “quando”
mudar, o que significa equilibrar mudancas e cordede. Uma gestao eficiente significa
manter a aprendizagem ao mesmo tempo em que seeguescom as estratégias que
funcionam. Pode haver um tempo para plantar egiastée um tempo para colhé-las.
(MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Fleury e Oliveira Jr. (2008) apresenta a gestaatégiica do conhecimento como a
tarefa de identificar, desenvolver, disseminar walggar o conhecimento estrategicamente
relevante para a instituicdo, seja por meio deqa®@s internos, seja por meio de processos
externos as organizacdes. Isso implica que estatiizando neste trabalho uma perspectiva
para a instituicdo publica que entende o conhedn&mo seu principal ativo estratégico e
que da GC é que advirdo os principais resultadoteeros de qualidade na prestagdo de um
servico publico.

Com o surgimento do conceito de competéncias essedefendidas por Prahalad e
Hamel (1990) a estrutura da organizacao deixa ddeterminada apenas de forma exdgena
(influéncias externas), onde a construcdo e a ataggem de competéncias das instituicbes
passam a ter papel fundamental na evolucédo de ugzmipacdo; em outras palavras: o
conhecimento de gestdo e a capacidade de apreawfizaas organizacfes passaram a serem
considerados os motores da mudanca estratégioae Bdguirir novos conhecimentos torna-
se uma variavel estratégica critica para o suassprogramas e acdes nestas instituicdes.

Para Kim e Mauborgne (2005) uma instituicdo ndcornéda apenas pela alta
administracédo e pelos gestores intermediariosegdtados de suas politicas publicas podem
depender do desempenho de todos, do topo aos agentmha de frente. Portanto, quando

os profissionais (agentes publicos) se consideemonhecidos por seu valor intelectual, eles
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se dispdéem a compartilhar seus conhecimentos; deito,eeles se sentem motivados a
impressionar e a confirmar as expectativas em &elacsua capacidade mental, tomando a
iniciativa de propor solucdes e de troca de opsdee irdo influenciar a formacao de novas
estratégias e, para as instituicdes, em um novo @e&Politicas Publicas.

Tendo o ser humano como o centro das atividadesndeorganizagéo, destacamos
gue a posse do conhecimento tacito e da experiépt@da faz parte do ativo intangivel de
uma instituicdo, isto €, ndo visivel, sendo cons&tds pela sua cultura, seus valores, sua
capacidade de lideranca, seus processos interdesisEon e Malone (1997) conceituam o
capital humano como toda a capacidade, conhecimlealbiidade e experiéncias individuais
de um profissional. Além da soma dessas variaeeissidera-se também capital humano a
dindmica da organizacdo na capacidade em potarai@sse capital, visando a melhoria dos
processos de gestdo e de atendimento ao publicgealnade.

Os estrategistas reconhecem a importancia da gestéégica do conhecimento,
tanto na coleta de dados, quanto em sua interarefaara a formacgédo de um significado de
valor, para juntos formarem a informacdo e um iatele conhecimento, culminando uma
organizacdo em que ambos estdo embutidos nasagratatividuais e sociais desse sistema.
Observa-se que os relacionamentos entre informaigfioficado e préaticas sao dialéticos.

Um modelo dialético busca elementos conflitanteseedois ou mais fatos para
explicar uma nova situacdo decorrente deste corffidusa e efeito). O ponto principal € que
o conhecimento ganha seu significado por estarpocado em um sistema de praticas. Logo,
a pratica organizacional esta pronunciadamentdddaie vinculada a evolucéo historica de
uma instituicdo (SPENDER, 2008).

A criatividade dos gestores institucionais é cargmente desafiada pelas tendéncias
evolucionarias do sistema de conhecimento em qgé@e esnbutidas. Portanto, pode ser util
tracar um caminho em que a dialética se desenweunitre os individuos que compreendem as
praticas de GC. Preocupado com a utilizacdo doemmiento analisado para a criacdo de
valor para uma instituicdo, Oliveira Jr. (2008) cdrase nos estudos de Grant (1996)
apresenta cinco caracteristicas:

a) Compartilhamento: diz respeito a capacidadeotd@cimento ser compartilhado
nao apenas entre instituicées, mas principalmesrigada instituicao;

b) Capacidade de agregacdo: também estd relacic@dzsompartilhamento de
conhecimento. Diz respeito a capacidade do conleetoncompartilhado de ser agregado

pelo recebedor e adicionado a conhecimento prewi@mexistente na instituicdo. Essa
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capacidade é expandida quando o conhecimento odExgresso em termos de linguagem
comum;

c) Apropriabilidade: refere-se a habilidade do pietgario de um recurso em receber
um retorno igual ao valor criado pelo recurso;

d) Especializagcédo na aquisicdo de conhecimentte par reconhecimento de que o
cérebro humano possui capacidade limitada para iragdqg@rmazenar e processar
conhecimento. Como consequéncia existe a necessjol@@d uma instituicdo de possuir
agentes especialistas na aquisicdo, armazenagempeoocessamento em alguma area do
conhecimento para que este conhecimento seja atigaiutilizado de maneira adequada;

e) Importancia para a producdo: parte do pressuEsigue o insumo critico para
producdo de um servico com qualidade € o aperi@gientb constante de seus agentes e a
principal fonte de valor é o conhecimento. E fundatal que o conhecimento agregue valor
no processo de prestacao de servico junto a cowrulmid

Destacamos neste estudo que todo conhecimento ggoderiado internamente na
instituicdo, pode ser coletado externamente ou peddesenvolvido por relacdes de parceria
ou aliancas estratégicas com empresas privadagersigiades ou instituicbes externas a
organizacdo. Portanto, por administracao estratégdficconhecimento ou gestédo estratégica
do conhecimento entende-se o0 processo de identifleaenvolver, disseminar e atualizar o
conhecimento estrategicamente relevante paraituigdo, seja a partir de esforgos internos a
organizacao, seja a partir de processos que eldrasuas fronteiras.

A questdo central é se o conhecimento constitui possessao individual ou
coletiva. Nonaka e Takeuchi (2008b) afirmam querthecimento é criado por pessoas e uma
organizacdo nao pode criar conhecimento sem e&€sHgs, € que 0 papel principal da
organizacao sera o de amplificar organizacionalenerdonhecimento criado por seus agentes
e cristaliza-lo com parte de uma rede de conhedomé&sse conhecimento coletivo, fruto de
interacdes especificas ocorridas entre individunsuena organizacdo, formard um ativo
socialmente construido.

As organizacbes normalmente aprendem em areasorgldas as que constituem
suas praticas atuais, com o avanco do conhecimentoendo por meio de recombinac¢des do
conhecimento ja existente. Excec¢des sdo exempl#ggor novos conhecimentos trazidos
para a instituicdo mediante a contratacdo de nprafsssionais, pelo incentivo a formacéao
interna de profissionais em areas distintas, oa paitceria com outras organizacdes. Mesmo
nesses casos, a capacidade de agregacdo de novwecio®entos ao conhecimento ja

existente vai ser decisiva para a eficacia daatia.
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Terra (2008) acredita que a Gestdao Estratégica dohéfimento deve estar
amplamente ancorada pelas decisdes, compromissagdes estratégicas dos gestores
publicos, nos seguintes termos:

. Desenvolvimento estratégico e organizacional: a Gfplica o
desenvolvimento de competéncias inter-relacionadasplanos estratégicos, organizacionais
e individuais. E dificil imaginar uma solida eségita institucional que ndo coloque a
aquisicao, desenvolvimento e manutencdo de hatddglae competéncias individuais e
coletivas como ponto central para a busca de utaaahlidade na prestacao de servico;

. Investimento em infraestrutura tecnoldgica: é ewvideque tecnologias de
comunicacao que facilitam o compartilhamento deheomimento fazem parte da GC. Em
grandes corporacdes com varias localidades sotespansabilidade, tais ferramentas podem
ser particularmente Uteis. O uso dessas tecnolagiasntanto, embora necessaria esta longe
de ser suficiente. Por outro lado, um dos prinsif&ineficios dessas tecnologias é o proprio
aumento da conectividade entre as pessoas dauigitite mesmo uma reducdo dos
problemas de comunicacao entre diferentes niveraiguicos;

. Cultura organizacional: sem um ambiente que torneapoendizado, a
colaboracdo e o compartilhamento de conhecimetdogds ou explicitos) no dia-a-dia de
todos os profissionais, as estratégias politica®se investimentos em infraestrutura
dificilmente atingirdo seus objetivos. Estas a¢éstsio relacionadas ao desenvolvimento e
alavancagem dos varios niveis e formas de conhatimerganizacional. Assim, o
monitoramento regular do ambiente interno e dosrgal organizacionais, bem como o seu
redirecionamento, de tempos em tempos, torna-ge paportante de qualquer esforco em
desenvolver uma GC apropriada para a instituicao.

Destacamos por fim que a condicao estratégicafdemacao, tanto interna quanto
externa a organizacéo, passou a priorizar a gedig@onhecimento estratégico no individuo
(explicito e tacito) a partir de diversas informeg@&stratégicas ou ndo para uma instituicdo. O
conhecimento — destino da informacdo — é organizmcestruturas mentais por meio das
quais os profissionais assimilam o produto dagmnégdes estratégicas. Conhecer passa a ser
compreendido como um ato de interpretacdo indiViduaa apropriacdo de cunho
estratégico do objeto informacédo pelas estruturastars de cada gestor publico. Estruturas
mentais ndo sao pré-formatadas, no sentido de gE@gnamadas nos genes. As estruturas
mentais séo constituidas pelo sujeito sensivelpgtmebe 0 meio.

A geracao do conhecimento estratégico passa asgdgda como uma reconstrucao

das estruturas mentais do individuo realizado peiorde suas competéncias cognitivas, ou
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seja, € uma modificacdo em seu estoque mental ey sgumulado, resultante de uma
interacdo com uma forma de informacdo. Essa rewmd&t pode alterar o estado de
conhecimento estratégico do gestor publico, ou ywrgumenta seu estoque de saber
acumulado, ou porque sedimenta o saber ja estoaadoporque reformula o saber

anteriormente estocado.

3.4.1 Institucionalizacdo do Conhecimento

A criacdo do conhecimento € o comeco de um processarsivo que vai da
controvérsia ao fechamento. Tem passos intermedid&iconstructos transitorios que séo
permeados pela incerteza e ambiguidade. Em umatasg@w hipotética, a criacdo do
conhecimento representa um potencial para a prodded conteudos durdveis para as
instituicoes.

Patriotta (2003) realizou importante estudo sobpeogesso de criacdo, utilizacdo e
institucionalizacdo do conhecimento, entendendoeajeeestd dentro de um amplo fluxo de
conhecimento, onde a criacdo € um processo de&gergge apesar de incipiente, identifica
as fontes e agentes envolvidos na producdo do fmdnelacionado ao conhecimento.

Neste contexto, a utilizagcdo do conhecimento reder@ aplicacdo de um estoque
particular de conhecimento em situacdes concretassan surge ummodus operandi
(maneira de fazer) distinto. O conhecimento aptesema configuragéo de fluxo. A criacdo
do conhecimento é tida como um processo circulegcarsivo. Por meio da dinamica da
utilizacdo do conhecimento institucionalizado, efe constantemente manipulado e
transformado, levando novamente a um novo processcriacdo do conhecimento. Como
consequéncia, a utilizacdo do conhecimento prov&andter dindAmico ao conhecimento nas
organizacdes, pressionando processos de mudarrgaséotmacdo. Mediando a interacéo
entre criacao e institucionalizacdo do conhecimenfrocesso de utilizacdo mantém a tensao
entre ser e tornar-se, ordem e desordem, abertteehamento, dos quais 0 conhecimento
emerge.

A importancia da institucionalizacdo do conhecirneestd na sua capacidade de
agregar valor, como a propria literatura tem denmads, onde a criacdo, utilizacdo e
institucionalizacdo de novos conhecimentos se foamam em uma fonte de qualidade na

prestacdo de servigos. A fim de capitalizar o comhento e torné-lo disponivel para o uso, as
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instituicbes precisam incorpora-lo em dispositivogyanizacionais estaveis tais como
estrutura, rotinas, procedimentos, mapas cognjtebsfatos, entre outros.

Institucionalizacdo é o processo pelo qual a aca&mréhecimento humano séo
progressivamente delegados a organizacdo e relgistr&m estruturas estaveis de
significacdo. A institucionalizacdo adiciona ddspectos importantes a criagdo do
conhecimento. Primeiro, ela implica em um ato deitacdo social, onde certos codigos,
padrdes, estruturas e praticas tornam-se progaessie tidas por certo dentro de uma dada
comunidade; a legitimacdo do conhecimento orgammat aponta para a importancia de
alcancar o consenso em torno de um conhecimentimhiecido como valido, enquanto
destaca um problema de conformidade com padrdéasiaegionais existentes. Segundo, uma
vez que ele é criado e reconhecido como validaninecimento necessita ser representado e
formalizado a fim de ser compartilhado e difundndonivel organizacional.

Para Scott e Meyer (1994) institucionalizacdo pseteentendida como um processo
pelo qual um dado conjunto de unidades e um padiedatividades vém a ser possuidos
normativamente e cognitivamente em um lugar, eigaraente tidos como certos, como
legitimos.

Assim, enquanto no ambiente técnico é o racional ggrmite a organizagdo ser
eficiente, no institucional sdo os procedimentog gepresentam o racional, e que irdo
conferir legitimidade a organizacédo: a legitimidada relacionada com o grau de aceitacdo
cultural que uma instituicdo tem na sociedade.

Somente por meio de uma articulacdo é que o canketd € representado e feito
visivel. A articulacéo pode ser definida como odgdazer o conhecimento manifesto. Como
um resultado da institucionalizagdo, o conhecimeéntegistrado dentro de um sistema de
normas, praticas e convencgdes, e incorporado entwgsis estaveis. O conhecimento torna-se
canonico, real, definido e certo. Institucional&@agmplica em um processo de fechamento
epistemoldgico similar a criacdo de uma caixa piet@aenvolve um processo de infusdo com
valores apontando para uma definicao filoséficacalghecimento como “crenca verdadeira
justificada”. Desta forma, o conhecimento institualizado ndo esta relacionado ao
desempenho organizacional, mas para uma identatistileta da uma instituicio expressa em
conceitos tais como reputacdo, responsabilidadstigio, credibilidade e diferenciacao.

Patriotta (2003), em seus estudos, observou daitopale grande importancia que
podem permitir o controle do processo de criacaacathecimento, que sdo a Fonte e o
Resultado do conhecimento no inicio de um procetesenvolvido em uma nova fabrica de

automaoveis no qual este estudo foi elaborado.
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Com base neste estudo o autor fez generalizagoesi@nentou a construcio de um
modelo tedrico de conhecimento dentro das orgabézaco qual abrange um ciclo de
conhecimentos baseados em processos de criad@acéi e institucionalizacéo, levando a
producdo de resultados do conhecimento. Nesse @modsl principais conteudos do
conhecimento foram identificados como sendo: tfadsl rotinas e senso comum. O autor
entende ainda que da interseccdo entre conteudocalthecimento e grau de
institucionalizacdo resulta em um sistema clasgito com tipos especificos de
conhecimentos desenvolvidos da seguinte forma.oinh€cimento de Fundacéo: ligado ao
delineamento da organizacdo, que relaciona a ratwte conhecimento organizacional a
origem daquele conhecimento refletido na organzagd trabalho; ii) Conhecimento de
Procedimento: referente ao carater rotinizado d@o agrganizacional em ambientes de
trabalho consolidados; iii) Conhecimento de Expauig relativo a estagios mais maduros na
trajetdria evolucionéria do conhecimento na orgzgép.

A Figura 4 demonstra a tipificagcdo dos principasinpes de conhecimento que
emergiram nos trés casos, auxiliando na visuakzagéompreensao do modelo desenvolvido
por Patriotta (2003).

Conteddo do conhecimento
F 3

SEenso comum de Experiéncia

Fotinas te Procedimenta

Projeto de Fundagao

Grau de
. institucionalizagan
Baixo Media Ao do conhecimento

Figura 4 — Um sistema classificatério de conhecimento eganizacdes
FONTE: Patriotta (2003, p.193)

Este modelo de processo de articulacdo do conhetndesenvolvido em um ciclo
de trés fases (criacdo, utilizacdo e instituci@agfio) de certa forma, pode ser relacionando
com os estudos de Queiroz (2007) sobre processitloude politicas publicas, desenvolvido
com base em trés fases interligadas de formulaggtementacédo e avaliagdo. Portanto, com
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base em uma proposta de integracdo destes conapresentados, busca-se um modelo que
compreenda a importancia da gestao estratégicardecimento dentro do contexto do ciclo

de politicas publicas e sua relacdo com a GC.

3.4.2 Modelo de Integracéo do Ciclo de Politicas Blicas e Gestdo do Conhecimento

Integrar a GC e a Administracdo Publica, inseripditicas distintas e interligadas
dentro de um modelo de Gestdo de Politicas Publidas por objetivo melhorar o
desempenho estratégico institucional, por meio de processo de criagdo, retencao,
compartilhamento e disseminacdo de novos conhetasmeerla organizacao.

Um processo, muitas vezes, € interpretado por seatpres na literatura académica
de trés formas: i) Primeiro, como uma logica witia para explicar uma relacdo de
causalidade em uma teoria de variancia; ii) Segucmino uma categoria de conceitos que se
referem as atividades de individuos ou organizagig<E terceiro, como uma sequéncia
l6gica de eventos que descrevem como as coisasnmaidongo do tempo (VAN DE VEN,
1992).

Destas trés abordagens, destacamos que apenaisatebserva 0 processo em
acdo e, assim, somente ela poderia ser capaz deevEs e explicar como algumas
instituicbes podem causar ou mesmo desenvolver mgadaao longo do tempo. Logo,
processo pode ser entendido como uma sequéncieed®e individuais e coletivos, agdes ou
atividades que se desdobram ao longo de um detmimiperiodo de tempo, inseridos em um
contexto. Entendemos ainda que a maioria dos esiy® versam sobre processo esta mais
preocupada com a maneira de descrever, analisar exfolicar os “como”, “0 que”, e
“porqués” ocorrem uma sequéncia de ac¢Oes indivsdeasoletivas, inseridas dentro de um
processo dindmico, 0s quais se transformam em uotagoretacdo da realidade social em
movimento, cujos atores moldam e sdo moldadosltaesilo em um legado onde o passado
esta vivo no presente o qual podera moldar o fuiearergente (PETTIGREW, 1997).

Por isto que a investigacdo de um processo requar atividade quase artesanal,
repleta de intuicdo, bom senso e conhecimentootagite se descreve por meio de cinco
pressupostos orientadores (enraizamento; integtagdworal; explicacdo de contexto e acao;
explicacdo holistica e, explicacdo dos resultadps® servem de ligagcdo entre contexto,

processos e resultados. Este conjunto de regrasseupostos orientadores de identificacao
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pode ajudar a estruturar as estratégias organimsi@m seu desenho, processo social e
apresentacao, em especial, para este estudo, epremrder a relacdo entre o processo ou
ciclo de politicas publicas com o fluxo de conhemito organizacional que ocorrem para a
formacdo das AcOes Estratégicas de Seguranca ®&uldimlizada pelos gestores das
Companhias Policiais Militares pertencentes aosiBaes de Policia Militar os quais estdo
subordinados ao 5° Comando Regional de Policidayvlitcom sede em Cascavel, regido oeste
do Estado do Parana.

Portanto, no ambito deste trabalho, o processo ai#icas publicas pode ser
compreendido como a dinAmica que envolve o ambierdanizacional e as praticas de
gestdes que resultam em novas acdes politicasipar das fases do ciclo de politicas
publicas de formulacdo, implementacdo e avaliag8ajuais buscam responder questdes de
guem, COmo e com gue 0s recursos serao mobilizebsisca dos resultados estratégicos da
instituicdo (QUEIROZ, 2007).

Com a compreensao de que a aquisicao de novosanor@mos pode modificar os
modelos mentais dos gestores estratégicos, suqgessdo de como podem ser administradas
as causas das mudancas em uma instituicdo, e coonee suas adaptacdes nos ciclos de
politicas publicas. A resposta pode estar no fatquk a busca por novos conhecimentos em
um ambiente em constante mutagcdo leva aos gestestss instituicoes a desenvolverem
novas habilidades administrativas ou inova¢gfepnasessos de gestao.

Os resultados econémicos, sociais e ambientaigiss como consequéncia tanto
das operacbes referentes ao conteudo estratégigogdazemos em termos de servicos
publicos) como dos processos das politicas pubpoasovidas pelas escolhas estratégicas
dos gestores institucionais (como realizamos es¢egicos) e que, de alguma maneira,
possam levar ao desenvolvimento territorial de nnamngustentavel; onde as atividades de
selecdo de programas e servicos e os demais faweesonados promovam os resultados
sociais esperados, assim como, os fendmenos ecakhass existentes nos processos das
politicas publicas definidas desenvolvam a estautostitucional, a sele¢do da tecnologia de
suporte e as formas de gestdo; levando ao entemiindee que a cognicdo é uma das
dimensdes a serem consideradas nas praticas @e gasa a construcao da propria realidade
institucional.

Por fim, entendemos que com a pratica de GC nomokecimentos e sensibilidade
sao incorporados, modificando os modelos mentaspddicipantes, onde o enriquecimento
do mecanismo por meio do qual os individuos inttgmn a realidade, com novas crencas e

atitudes, estimula o desenvolvimento continuo ddlidades e aptiddes, retroalimentando
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todo o sistema e transformando-o em um ciclo reflsg de novos conhecimentos
organizacionais.

Assim, com base nos estudos preliminares sobre aregso estratégicos
organizacionais desenvolvidos por Santos (20119¢duutse neste trabalho tedrico-empirico
uma proposta de modelo de integracdo, conformegarafi5, com base nas pesquisas
realizadas sobre o ciclo de politicas publicas meseidas por Queiroz (2007); relacionada
com 0 uso sistémico do Fluxo do Conhecimento aptade por Patriotta (2003), e as
praticas de GC estudadas por Schlesiegat. (2008) e Silva (2012).

GESTAODO CONHE CIMENTO

CICLO DE PCLITICAS PUELICAS

AMBIENTE FORMULACAD | DMPLEMENTACAD AVATTACKOD RESULTADO
(EVENTOS) cRIAC D UTLIZACKD | INSTITUCIGNALIZACKD
FLUXO DO CONHECIMENTO

GESTAOESTRATEGICA DOCONHE CIMENTO

Figura 5 — Modelo proposto de relagéo do ciclo de politigalicas com GC
FONTE: Adaptado pelo autor com base nos estudSad®s (2011)

A logica deste ciclo esta no fato de que uma vegirsdo um evento (ZARIFIAN,

2001), dentro do ambiente complexo em que a imgdibupublica encontra-se inserida, a
organizacdo movimenta seus recursos internos (BARSIHESTERLY, 2007), por meio da
interface do ciclo de politicas publicas (QUEIRGD07), com o fluxo do conhecimento
(PATRIOTTA, 2003), no sentido de se buscar resolacestratégicos previamente
estabelecidos (WHITTINGTON, 2006). Esta relacaaesnt ciclo de politicas publicas e o
fluxo do conhecimento para criar, utilizar e ingtibnalizar o conhecimento pode configurar
ou ndo a GC, pois a interface que surge duraneeceslb pode possibilitar os resultados
planejados inicialmente pelos gestores das Comasiitoliciais Militares subordinadas aos
Batalhdes de Policia Militar do 5° Comando RegialgaSeguranca Publica.
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A GC pode ter um papel importante nestes resultgolmsmeio de seus recursos
internos tanto de pessoal como de materiais. Audatgdo deste ciclo pode gerar para o
estrategista da organizacdo uma aprendizagem diodivi(MINTZBERG; AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000), ampliando o seu estoque estratédaesaber (BARRETO, 2006), e para a
instituicdo uma aprendizagem organizacional (TAKAHH, 2007), aumentando o seu
capital intelectual (EDVINSSON e MALONE, 1997; S\HM, 1998); retornando este ciclo
como uma Gestéo Estratégica do Conhecimento (TERRAS), o qual se renova a cada
novo evento que interfira no conteudo estratégecordanizacédo (BULGACOV, 2009).

O ambiente organizacional passa a ser entendido oaronjunto de todos os fatores
(eventos), tanto internos como externos a orgafiizacque possam afetar seu
desenvolvimento para atingir seus objetivos. Esteeito encontra sintonia com os estudos
de Zarifian (2001), o qual interpreta os eventosiukes maneiras: i) A primeira maneira de se
abordar um evento surge a partir de seus sistert@anos de gestdo, entendendo evento como
algo que ocorre de maneira parcialmente imprevisésperada, vindo a perturbar 0 sucesso
das atividades internas da organizacdo; e € eno tesses eventos que ocorre 0 uso do
conhecimento, por meio das intervencfes humanagpmidemas mais complexos e mais
importantes; ii) A segunda maneira de se abordaewemto ocorre no contexto externo da
organizacdo, com os diversos problemas colocadosapebiente, levando a organizacdo a
mobilizar suas atividades de inovagédo bem comaideabde novos conhecimentos.

Logo, uma organizacao inserida em um universo dates, deve ter a percepcao de
que as coisas estdo em constante mutacdo, ndo senslossivel basear-se na simples
repeticdo de suas atividades, o que obriga a g§aisie novos conhecimentos e experiéncias,
se concretizando efetivamente em torno de um cmhstante de novos eventos.

Neste constructo propde-se que, partindo dos eveltaambiente, a complexidade
dos diversos conflitos sociais faz com que astuigéies publicas de seguranca busquem o
desenvolvimento de novos programas e servigos, icaido na necessidade de
implementacdo do conhecimento de forma sistémic@) (@ntro de um ciclo de politicas
publicas dinamico. Com o surgimento de um novadid politicas publicas, o conhecimento
criado, utilizado e institucionalizado pode auxiliedo desenvolvimento dos novos programas
e servigos (inovacédo de valor), bem como na pdskile de geracdo de uma qualidade
superior na prestacdo deste servigo de segurabiiagpbem como, em um desenvolvimento
territorial sustentavel como resultado; destacagde este processo pode ser acionado
novamente com o surgimento de um novo evento, eégunesta relacdo entre o ciclo de

politicas publicas e fluxo do conhecimento que poxtarer de fato a GC.
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O resultado, neste modelo, poder4 ser analisadanei da verificacdo do que
permaneceu na memdéria organizacional sobre estegm0 e das praticas baseadas em
conhecimentos que foram institucionalizadas.

As organizacfes ndo possuem cérebros, mas témmasstmognitivos e memdrias, e
que desenvolvem também uma visdo de mundo e idasldgssa memoria organizacional
mantém certos comportamentos, mapas mentais, na@miakres todo o tempo, apesar da
entrada e saida de funcionarios e de lideres (HEHIBHE981).

Diante do que foi exposto, observa-se a importagcia a GC possui para a
possibilidade de formacé&o de novos ciclos de paBtpublicas para as instituicdes do Estado.
Por isso, compreender a relagao entre o fluxo dbemmento e o desenvolvimento do ciclo
de politicas publicas de uma instituicdo de segargpiblica requer um estudo teorico-
empirico aprofundado, que permita analisar coma esacao ocorre e de que maneira esta
interface pode contribuir para o desenvolvimentstake politicas publicas na area da
seguranca; para uma melhor qualidade de vida daso@& para o aperfeicoamento
institucional; para o desenvolvimento territorialsentavel e, principalmente, para a
construcao da cidadania em nosso pais.

Avancar nesta analise implica também em verifi@rasrelacdo em estudo, na
pratica, configura a GC na formacdo de acdes égicals de gestdo publica de uma
instituicdo policial. Para isso, este trabalho tpar objeto uma pesquisa nas dezesseis
Companhias Policiais Militares pertencentes aosocBatalhdes de Policia Militar os quais
estdo subordinados ao 5° Comando Regional de &dlititar, com sede em Cascavel, regido
oeste do Estado do Parana. A proxima secdo apsesatelineamento metodoldgico a ser

percorrido.
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4 METODOLOGIA E DESENHO DA PESQUISA

O presente estudo foi realizado com os dezessemrmantes de Companhias
Policiais Militares pertencentes aos cinco Batah@le Policia Militar os quais estédo
subordinados ao 5° Comando Regional de Policidgadvliicom o propésito de analisar de que
maneira ocorre a relacdo da GC com as acles ggstemtale gestdo nessas instituices de

seguranca publica.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho caracterizou-se como descritivo, peisacordo com os estudos de
Cooper e Schindler (2003), este estudo buscouiidante descrever a relacdo da GC com as
acOes estratégicas dos gestores das dezesseisrboasgaoliciais Militares pertencentes aos
cinco Batalhfes de Policia Militar os quais estdloosdinados ao 5° Comando Regional de
Policia Militar.

A abordagem adotada foi tanto quantitativa quaniigtiva onde, de acordo com
Creswell (2007), uma pesquisa que ocorre em unricenatural ela podera utilizar métodos
multiplos que sao interativos. Para o autor, alyeoa quantitativa e qualitativa sdo dois
meétodos diferentes pela sua sistematica e primogate pela forma de abordagem do
problema que esta sendo estudado. O quantitatiymifisa quantificar opinides, dados,
formas de coleta de informag&o, com 0 empregoaleses e técnicas estatisticas.

Com relacéo a questdo do rigor em pesquisas duagaGodoy (2006) adverte que
para um estudo dessa natureza ser consideradcatidéage é preciso atender determinados
critérios, por exemplo: no que tange a validadegutora relata que é preciso que as
conclusdes da pesquisa estejam apoiadas nos daldtexdos. Com relacdo a confiabilidade
implica em garantir a coeréncia metodoldgica, asheoimento do objeto de estudo e os
dados coletados devem dar conta dos principaistaspenvolvidos. J& a generalizacao, so
sera possivel em estudos de casos com procedinmestabisticos.

Einsenhardt (1989) entende que o estudo de casm@stratégia de pesquisa que se
concentra no entendimento das dinamicas preseatgsocdde um dnico cenario. Os estudos

de caso combinam tipicamente métodos de levantandentlados com arquivos, entrevistas,
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questionarios e de observacdes, que tém como agefbrnecer uma descrigdo, testar ou
gerar uma teoria.

A escolha das dezesseis Companhias Policiais k#itgpertencentes aos cinco
Batalh&es de Policia Militar, subordinados ao 5Mm@ado Regional de Policia Militar para
este estudo tem por base os dados secundariodtadnsiugue indicam que estas subunidades
policiais de seguranca publica estédo localizadatodma extensdo da faixa de fronteira oeste
do Estado do Parana sendo, portanto, um caso é@nm@aresentativo para este tipo de estudo,
devido as caracteristicas de complexidade obsesvadafaixa fronteira, bem como pelas
diversas tipificacdes criminais que se apresengstarregiao territorial paranaense.

O nivel da andlise foi o organizacional, e busattiereder como ocorre a relacao da
GC com as acOes estratégicas de Gestdo Publiceo dédmt5° Comando Regional de
Seguranca Publica. A unidade de analise foi o iddal, representada pelos gestores ou
comandantes das dezesseis Companhias Policiaiafgdlipertencentes aos cinco Batalhdes
de Policia Militar os quais estdo subordinados®a@@d@nando Regional de Policia Militar.

4.2 ESCOLHA DO CASO

A partir das caracteristicas do estudo propostinidese que o desenho da pesquisa
foi pelo estudo de caso Unico inserido, isto ésitiara apenas uma organizacao (caso unico —
5° Comando Regional de Policia Militar), e inserjgarque consiste em um campo de
multiplas unidades de analise (os dezesseis com@sddas Companhias Policiais Militares
pertencentes aos cinco Batalhdes de Policia Milgrquais estdo subordinados ao 5°
Comando Regional de Policia Militar).

Dentro das observacdes de Yin (2010), os trabalkosstudo de caso seguem uma
l6gica de replicacdo e ndo de amostragem, o quifisgg que as unidades de anadlise do
estudo podem se comportar de forma semelhante. dPan#or, uma das vantagens dos
estudos de casos € a reunido de evidéncias mancentes pela replicacdo do padrao
estudado, embasando melhor a possibilidade deajzagéo.

Duarte (2005) destaca que a selecao dos entrexssead estudos qualitativos tende
a ser nao probabilistica, pois sua definicdo depeldjulgamento do pesquisador e ndo do
sorteio a partir do universo. Nesse caso, ser&zadd a escolha por conveniéncia ou

intencional. No caso da conveniéncia, a sele¢cé lsaseada na viabilidade, ou seja, na
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proximidade ou disponibilidade. Ja a questao interat ocorre quando o pesquisador faz a
selecao por juizo particular, como conhecimenttedta ou representatividade subjetiva.

O pedido de autorizacao para o estagio nos loesi® e&studo foi encaminhado pela
coordenacdo do Mestrado Profissional em Politigaddidds do Departamento de Ciéncias
Sociais da Universidade Estadual de Maringa - UEBtliante o Oficio n°. 011/2012-PPP
datado de 05 de julho 2012 para o 5° Comando RagitenPolicia Militar (5° CRPM) o qual
se encontra no Anexo 4 destra trabalho, e a aatg@ize indicacdo de estagio foi respondida
mediante o Oficio n°. 0510 - 12 Sec¢éo do 5° CRPMdata de 12 de julho de 2012, o qual se
encontra no Anexo 5 deste estudo.

No local de estdgio foram aprofundadas as coletadados referentes aos locais de
pesquisa, relacdo de contato com os respectivosaraantes das dezesseis Subunidades
Policiais Militares. Para este trabalho foram mlas entrevistas como pré-teste no setor de
Planejamento Estratégico do 5° Comando Region&atieia Militar, pois com a realizacao
deste pré-teste foi possivel perceber a necessittade adaptar o instrumento de pesquisa de
forma coerente do que foi aplicado para o nivelCdenando de Subunidade, corrigindo
alguma distorcao ou dificuldade que poderiam samiada durante sua aplicacao.

As instituicbes escolhidas como objeto principal pgsquisa foram as dezesseis
Companhias Policiais Militares pertencentes aosocBatalhdes de Policia Militar os quais
estdo subordinados ao 5° Comando Regional de &dditar, porque sdo consideradas
instituicbes de Seguranca Publica de grande repegsedade tanto pelo Governo Federal
para a implantacdo de sua Estratégia Nacional daetdira (ENAFRON) como para a
Secretaria de Estado da Seguranca Publica do Edta@arana, por estarem localizadas na
faixa de fronteira do Estado do Parana, o quefigestum estudo de caso Unico e porque
atende ao critério de acessibilidade

O Plano Estratégico de Fronteiras foi desenvolewmim base no Decreto Federal n°.
7.496, de 08 de junho de 2011, tendo como focatégfico de trabalho a integracéo das acdes
dos oOrgdos de seguranca publica com as forcasafedeem como o fortalecimento da
prevencdo, controle, fiscalizacdo e repressédo @tiwogl praticados na faixa de fronteira,
conforme copia deste Decreto que se encontra neoARe

A fim de preservas a identidade dos entrevistadiodefinido que, neste trabalho, os
dezesseis Comandantes de Companhia PM, objeto e&sigo, foram identificados como
Gestor Publico A, Gestor Publico B, e assim resgatiente até o Gestor Publico P. O
cronograma de pesquisa destes Gestores Publicosal@ado no més de outubro de 2013,

conforme esta descrito no Quadro 7, com as dathsr&ios que foram realizadas as
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entrevistas. Sendo necessario remarcar apenaseaistat com o Gestor D que inicialmente

estava prevista para o dia 04 de outubro de 2@d3ealizada no dia 22 de outubro de 2013.

GESTOR Dia da pesquisa Hora da pesquisa
1. Gestor A 24 de outubro de 2013 09:00 horas
2. Gestor B 24 de outubro de 2013 14:00 horas
3. Gestor C 24 de outubro de 2013 11:00 horas
4. Gestor D 22 de outubro de 2013 09:00 horas
5. Gestor E 04 de outubro de 2013 15:00 horas
6. Gestor F 04 de outubro de 2013 13:00 horas
7. Gestor G 04 de outubro de 2013 09:00 horas
8. Gestor H 31 de outubro de 2013 08:00 horas
9. Gestor | 31 de outubro de 2013 14:00 horas
10. Gestor J 03 de outubro de 2013 09:00 horas
11. Gestor K 03 de outubro de 2013 11:00 horas
12. Gestor L 03 de outubro de 2013 13:00 horas
13. Gestor M 11 de outubro de 2013 11:00 horas
14. Gestor N 11 de outubro de 2013 09:00 horas
15. Gestor O 11 de outubro de 2013 16:00 horas
16. Gestor P 10 de outubro de 2013 09:00 horas

Quadro 7 — Cronograma de pesquisa aos Comandantes de Clianpa

FONTE: elaborado pelo autor

Uma vez definida a escolha do caso a ser estudadcseja, 0s gestores ou
comandantes das dezesseis Companhias Policiatargdlipertencentes aos cinco Batalhdes
de Policia Militar os quais estdo subordinados @€&mando Regional de Policia Militar

passaremos a apresentar a fonte, coleta e tra@moh@ntiados que foram pesquisados.

4.3 DADOS: FONTE, COLETA E TRATAMENTO

De acordo com Hair Jet al. (2005), o tipo e a quantidade de dados que serao
coletados dependem da natureza do estudo e davob@a pesquisa. Assim, por se tratar de
um estudo de caso quantitativo e qualitativo, apsdaerdo coletados em diversas fontes, o
que exigira planejamento e preparacao (YIN, 20Bbjtanto, a coleta de dados ocorreu por
meio de fontes primarias e secundarias.

Como dado secundéario foi utilizado o contido site (endereco eletrdnico)
institucional da Policia Militar do Parana (httwwWw.policiamilitar.pr.gov.br), no que se
refere & descricdo de responsabilidade territgrmtencente ao 5° Comando Regional de

Policia Militar.
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Foram utilizados também dados sobre os cinco BaallPoliciais Militares e suas
respectivas Subunidades Policiais Militares, di$pgin em outras fontes secundarias como
jornais, relatoriosfolders revistas,site das proprias instituicdes, entre outros; bem como,
pesquisadas realizadas durante o estagio no 5° CBRM curso do ENAFRON os quais
forneceram informagdes do setor de seguranca puidicegido oeste do Parana.

O foco principal deste trabalho foi a realizacdoetrevistas com intuito de se
buscar as percepcdes e as experiéncias dos pamteEsp no caso entrevistas com o0s dezesseis
comandantes das Companhias Policiais Militaresepeentes aos cinco Batalhdes de Policia
Militar os quais estédo subordinados ao 5° ComaretpidRal de Policia Militar e, na maneira
como eles desenvolvem a gestdo do conheciment@pgmacado de suas acbes estratégicas.

Enquanto a literatura do ciclo de vida prové exesptlo desenvolvimento
relativamente previsivel de crises, o mais notédaiire os dados das entrevistas sdo a
natureza extremamente diversa e individual dosbdjuis criticos descritos: variabilidade e
complexidade que residem no nivel fenomenoldgicpogtanto, sé acessivel por meio da
metodologia qualitativa, interpretativa (COPE e WIAT 2000).

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadasad@seem roteiro composto por
guestdes abertas, em que o0s entrevistados pudexpor suas opinides com maior
flexibilidade, conforme roteiro apresentado no Amédxdeste trabalho. As entrevistas foram
gravadas com a concordancia dos participantesstermmente, transcritas, classificadas e
codificadas, para a realizacdo das analises. Fomimadas fotos para materializar os
conceitos que estavam sendo estudados, as quars farte deste trabalho; todas as fotos
foram autorizadas formalmente tanto pelos dezesSestores Publicos pesquisados bem
como pelos protagonistas que foram registrados hetiagrafias.

Com relacao a andlise dos dados, Godoy (2006) dangele n&do € a ultima fase do
processo de pesquisa, pois ela é concomitante awiet@ e s6 termina quando novos dados
ndo acrescentam mais nada. Ainda com relacdo &samlinterpretacdo dos dados, estes
compreendem e descrevem o0 que os dirigentes dimEmtificando padrbes e buscam
integrar as diferentes fontes de dados (PATTON1R00

Os dados foram analisados segundo as técnicasatiseatle conteudo. A analise de
conteudo é frequentemente usada para interpretastde entrevistas (HAIR JUNIOR al,
2005), e descritas por Bardin (1977) como sendo:

“Um conjunto de técnicas de analise das comunicag@®ando a obter, por procedimentos,
sisteméticos e objetivos de descricdo do conteadantensagens, indicadores (quantitativos
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ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentsativos as condigbes de
producao/recepcéo (variaveis inferidas) destas ragess” (p.42).

De acordo com Bardin (1977), foi utilizada a amlismatica que “consiste em
descobrir os ‘nacleos de sentido’ que compdem alo@acao e cuja presenca, ou frequéncia
de aparicdo pode significar alguma coisa para etiobj analitico escolhido”. Assim, o
resultado dessa analise qualitativa foi uma sirdeseiveis mais elevados (GODOY, 2006).
Foi possivel trazer do referencial tedrico algurdastas categorias e que o conteudo foi
analisado a partir destas (ciclo de politicas paBli fluxo de conhecimento, GC) e das que

surgiram ao longo da analise.

4.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Algumas limitacdes foram constatadas durante alinab por exemplo, a dificuldade
de acesso a alguns dos entrevistados, por estardérias e ndo terem sido localizados, e a
possibilidade de respostas tendenciosas e impse@safuncédo do interesse em nao revelar
acontecimentos considerados pouco relevantes. gupasqualitativa esta também sujeita a
interpretacdo do pesquisador o qual também companinaverso a ser pesquisado. Como
aponta Bardin (1977) estas subjetividades é um &iéser considerado, entretanto tais
limitagbes foram mitigadas por meio de novos agewsfos para 0s comandantes de
companhias nao localizados; pelo uso de triangakagas entrevistas no caso de informacgoes
incompletas e; por fim, com a entrevista do subcwlaate da companhia no qual este

pesquisador € o atual comandante.
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5 CONTEXTO DAS ORGANIZACOES POLICIAIS

Cardoso (2009) destaca que foi a convivéncia esgres humanos em grupos
organizados € que provocou 0 surgimento da soaedpce pode ser definida de maneira
simples como todo complexo de relagbes das pessoaseus semelhantes. A necessidade
de sobrevivéncia no meio hostil que cercava o seramo primitivo aliado a necessidade de
protecdo e de organizacdo fez com que surgissenmsalgonflitos entre estas pessoas. A
policia, portanto, nasceu de uma necessidade deolorsocial, com o0 surgimento dos
primeiros nucleos comunitarios. A sua existéncia \aompanhando a humanidade em sua
evolucéo, e sua finalidade é cada vez mais aagitaeio ao mundo cercado de necessidades,
demandas e interesses, onde o desrespeito e ddaltdorizacao das pessoas pelo proprio ser
humano se acentuam a cada momento.

A policia no Brasil esteve sempre atrelada a palifpois em sua maioria esta sob o
comando dos governadores. Mesmo em um estado d@mocde direito a concepcao de
policia como instrumento de manutencdo da ordemresepracdo da seguranca publica
praticamente sem limitagbes, ndo muda (BAYLEY, 2008ssim, segundo este autor,
podemos perceber que a ideia de policia esta iménte ligada a nocdo de politica. Portanto,
o policiamento é uma atividade dindmica e tem amige necessidade comum de seguranca
da comunidade, permitindo-lhe viver em tranquilelgaliblica. Considera-se para efeitos
desse trabalho a definicdo das instituicbes p@ictamo aquelas organizacdes do Estado
destinadas & manutencdo da ordem publica com zagéd para utilizar a for¢ca, caso
necessario.

Para Bayley (2006), a manutencdo da ordem pulcaentido de harmonia social,

é a funcao essencial dos governantes do Estadape®as a propria legitimidade do governo
€ em grande parte determinada por sua capacidadeaeter a ordem, mas também a ordem
funciona como critério para se determinar se de dat Politicas Publicas deste governo no
campo da Seguranca Publica estdo sendo efetivaraphitadas. As atividades policiais
determinam os limites da liberdade numa sociedagenada, algo essencial para se
determinar a credibilidade de um governo. Emborgegmws imponham restricdes de outras
maneiras, a maneira pela qual eles mantém a ordetanente afeta de modo direto a
liberdade real de cada cidad&o.

A presenca policial no dia-a-dia da vida em uma wudade representa uma

construcdo social de valores solidos a serem diefesdentro do contexto territorial no qual
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este agente publico de seguranca se encontradiosétor isto, Bayley (2006) define a
palavra policial como a pessoa autorizada por uaparepresentativo da sociedade para
regular as relacdes interpessoais dentro dest® giugvés da aplicacdo da lei e, se preciso,
da forca fisica. Esta definicdo possui, portaméss partes essenciais: autorizacéo coletiva, uso
interno e forca psicoldgica (coercitiva) ou fisfcaativa).

O autor entende autorizacdo coletiva como a capdeidjue um agente publico
possui em tomar decisbes em nome da coletividadla,gpbem comum; que seu uso € interno
porque este poder € exercido dentro de uma detadainegido ou territorio e; por fim,
acrescenta que o uso da forga, fisica ou psica@dgmmente lhe é permitido se esta agéo for
dentro dos preceitos legais, nado ferindo o princfpinstitucional da dignidade humana.

Historicamente Bayley e Skolnick (2006a) destacam @ costume associar a
inovacdo na policia moderna ao nome de Robertq geelem 1829 apresentou ao mundo a
Policia Metropolitana de Londres. Frente ao probleta conciliar o medo que os cidadaos
londrinos tinham dos altos indices de criminalideol® o temor generalizado diante do abuso
de poder por parte da policia da época, Peel e @daboradores introduziram algumas
inovacdes simples na rotina de trabalho de segarpablica. Criaram um uniforme azul
facilmente identificavel, mas sem aparéncia milifaivilegiando os recrutas que tinham
vinculo com a comunidade local, desenvolveram asedale um sistema de carreira
profissional, espalharam patrulhas a pé pela cidadeondres e — a mais radical de todas —
desarmaram os patrulheiros. Assim, a policia dd Peeu dois objetivos, visto como
complementares: i) reduzir a criminalidade e melhar seguranca publica e; ii) mostrar a
opinido publica que a policia poderia se aproxides pessoas e ndo ser vista apenas como
uma maquina de opressao.

Bayley (2006) escreve que a maioria das forcascipdi sdo formadas por
instituicdes publicas, especializadas e profissgoriara o autor, essas trés caracteristicas sao
guase um sinénimo de policiamento moderno, quasgupm policiamento privado vem se
expandindo tdo rapidamente que em alguns paisew) coBrasil, seus membros sdo téo
numerosos quanto os da policia publica. Existemapto, seis atributos essenciais para se ter
uma analise da evolucdo da policia. Os trés provalevem estar presentes para que possa
existir a policia, quais sejam: i) os atributosadéorizacéo social; ii) do ambito interno e; iii)
de forca psicoldgica ou fisica — que juntos defineroonceito de policia. Os outros trés,
ajudam a entender a sua evolugédo, uma vez queporegpecial de policia, a moderna, tende

a ser: iv) majoritariamente publica, v) especiaea vi) profissional.
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Bayley (2006) destaca que um topico que muitosidersam bastante importante no
estudo da policia é sua eficacia relativa paraeatdr responsabilidades. Embora seja, sem
davida alguma, uma questéo critica, consistindeeaqupacao dominante do servico policial,
variacbes na eficacia da policia no tempo e no gesgEmplesmente ndo podem ser
determinadas. Ainda, segundo o autor, existem guagdes que sdo bem conhecidas pelos
especialistas na questdo, embora normalmente ggjanadas na pratica:

a) Primeiro, embora a prevencdo do crime e a melhdaiaeguranca publica
sejam consideradas responsabilidade da policim@éona mundo, outros critérios também sao
considerados importantes, tais como respeito a dgséncia de comportamento imoral,
criacdo de confianca publica, demonstracdo de s$impapreocupac¢do com a comunidade,
abertura a controle qualificado, capacidade paes@alucdo de problemas gerais, protecéo da
integridade dos processos politicos e tratameniitgrio das pessoas.

b) Segundo, assumido que as acbes policiais sdo eigafircaracteristica do
desempenho policial, ndo é possivel confiar nasrimicdes a esse respeito. A medida
habitual € a quantidade de crimes relatados aipotaambém chamados e ocorréncias. Mas
na verdade os indices de ocorréncias atendidasxs@mamente instaveis, mesmo quando o
processo de registro ndo é deliberadamente madipuRara complicar mais ainda, um
trabalho policial ativo e cuidadoso pode ter otefgiaradoxal de aumentar, ao invés de
diminuir, o nimero de ocorréncias atendidas. Og@sdde ocorréncias atendidas séo, assim,
muito pouco confiaveis para serem usados como raeliiceficacia policial. Sdo tdo comuns
0s problemas com as ocorréncias atendidas, queu® dm prova deveria deixar de recair
sobre 0s céticos e sim sobre seus usuérios. Pasgolsre vitimizagdo soluciona alguns dos
problemas encontrados com as estatisticas sobn@ocias atendidas, mas tem suas proprias
dificuldades, especialmente o baixo indice de mspdos pesquisados. No momento atual,
nao constituem uma alternativa pratica ao se comaprariacdes na criminalidade objetiva.

c) Terceiro, 0 crime, que aparece numa variedade endarformas, foi ligado a
diversos fatores que néo tem nada a ver com aatigi policial — idade, sexo, raga, renda,
desemprego, industrializacdo, urbanizacdo, sensoonminidade, valores, desorganizacao
psicolégica e oportunidade. Assim, qualquer estsdbre a utilidade da policia deve
assegurar que fatores como os mencionados existanmesma proporcao das épocas e locais
comparados. O grau de variagdo entre esses fatotés grande que um estudo sobre a
eficacia da policia, mesmo se fosse possivel domstima medida de criminalidade

confiavel, & praticamente impossivel. Mesmo dedtrais, a comparagao entre diferencas
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regionais de cada Estados, no que diz respeitaas esriacdes, normalmente € complexa
demais para ser viavel.

d) Quarto, as medidas de eficacia tais como taxasolled® de crimes, que
normalmente traduzem a proporcédo entre o numerpridées e o numero de ocorréncias
atendidas, sdo completamente artificiais. Ndo apsaaaseiam em numeros de ocorréncias
atendidas que nao séo confiaveis, como medem a gakcia faz — realizar prisbées — e ndo o
que a policia alcanca com isso — a prevencao dloexrTaxas de solucédo de crimes podem
ser consideradas medidas de eficacia policial &pspapunir for considerado o objetivo
primério da policia. Se a razdo de existir da polier a prote¢cdo do publico, entdo as taxas
de solugéo de crimes nao oferecem informagéo mefeva

Bayley (2006) compreende que o policiamento nos d& hoje € dominado por
orgaos publicos, especializados e profissionaisem@ uma necessidade constante de
aperfeicoamento de suas ac¢bles de seguranca publeafato, para o autor, estas
caracteristicas definem a atividade policial e atedante facilitam seu reconhecimento.
Acredita-se que os policiais sdo funcionarios deeguo, selecionados e treinados para esta
carreira, cuja responsabilidade é o cumprimenteideravés do poder de policia.

A ordem na qual estes trés atributos foram combmagriou ao longo dos anos,
com excecdo de que a profissionalizacao geralnmsmtgu somente apdés uma mudanca da
Segurancga Publica para a tutela do Estado. PareyB&006), qualquer comunidade que
autorize o policiamento deve antes organizar umaertora para isso; deve criar uma
estrutura para o exercicio do comando. Uma vezagusomunidades mais importantes que
organizam o policiamento hoje em dia sédo os Estadm®rasil, o trabalho de policiamento é
multiplo e descentralizado, onde cada Estado tean gopria Secretaria de Seguranca
Publica, com uma dicotomia de policiamento — Palivil e Policia Militar.

A luta para manter um equilibrio adequado entreplecacdo efetiva da lei e a
imparcialidade no tratamento dos individuos impeetpdo o sistema da Justica Penal. Essa
luta € particularmente critica e visivel no trabafiolicial porque, qualquer acdo da policia
pode violar diretamente, e talvez dolorosamenlibeadade de acdo do cidaddo. (BAYLEY e
SKOLNICK, 2006b).

Para Mendonca (2014) uma forca policial pode segnglida um corpo de pessoas
com poderes do Estado para assegurar a lei, pr@egga, a integridade fisica das pessoas, a
propriedade privada e publica e restabelecer anordentre os poderes recebidos pela
investidura da policia esta o de uso legitimo deafdisica, letal ou ndo. O termo policia esta

vinculado, de maneira genérica, ao servi¢co pregp@dama corporacdo dentro de um limite
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territorial e legal. Existem dois modelos histésic® policia, um onde a policia é paramilitar,
no caso dos paises anglo-saxdes que por motivtdritds e culturais a forca policial
mantem a ética e a estética militares, porém néonshtares em sentido estrito. O outro
modelo policial € militar, no caso d&3ENDARMERIESderivadas do modelo romano-
francés e em atividade no mundo todo. As policidsanes baseadas nesse modelo podem
ser definidas como forgas militares encarregadgwatacao e do policiamento da sociedade
civil em um determinado territdrio de responsahiid, no caso deste trabalho, seréo
estudadas as dezesseis Companhias de PoliciarMiliwrdinadas aos cinco Batalhdes de
Policia Militar e pertencentes ao 5° Comando Regiale Policia Militar do Estado do
Parana.

O Contexto das Organizacbes em estudo relacioremlgsoblema de pesquisa e
seus objetivos é apresentado em trés secOes, &sajpommdam: O contexto Brasileiro da
Segurancga Publica, Historico da Seguranga PubbcBanana e, o Contexto do 5° Comando

Regional de Policia Militar.

5.1 CONTEXTO BRASILEIRO DA SEGURANCA PUBLICA

Segundo Sousa e Moraes (2011) com inicio do sé&ilpa questdo da Seguranca
Plblica passou a ser considerado um assunto fumtinpmara a pauta de discussdes no
Campo de Politicas Publicas e o principal desadi@ @ formacédo do Estado de Direito no
Brasil. A Seguranc¢a Publica ganhou visibilidad®mdu-se presente nos debates tanto por
especialistas, no universo académico, como peladamte em geral.

Ainda segundo estes autores, a atual configuragd8eguranca Publica brasileira
tem suas origens na propria formacdo socio-polttidtural de nosso pais. Esta discusséo
sobre a Seguranca Publica brasileira esta gantdgstaque em virtude do crescimento das
taxas de criminalidade, o aumento da sensacacsdguranca, sobretudo nos grandes centros
urbanos, e a aparente ineficacia da acédo policiaprévencdo dos conflitos sociais. Tais
situacdes representam desafios para a Segurandi@aPdé perspectiva de se consolidar
politicas que levem a construc¢do da cidadania essonpais.

Para Pedroso (2005) desde sua origem, a atuagd@malaizacao policial dividiu-se
em funcdes: as acbes da Policia Civil estavamdadtpara a prevencao e repressao ao crime,

enquanto a Policia Militar identificava-se com afeda do territério e repressdo aos
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movimentos de oposicado politica e insurreices.inknf preservacdo da tranquilidade
publica deveria figurar-se em decorréncia da pvaséo da Coldnia face as pressdes internas
(ataques indigenas e movimentos de independémrizgsdes externas (invasao de outras
nacdes europeias) e, principalmente, a manuteraggcethcdes internas de producao colonial
(escravidao). A ideologia, sob esse aspecto, tesedundamental para a manutengéo de um
pensamento que respaldou a atuagao de controtegpdi populacao.

O estudo sobre a Seguranca Publica no Brasil rogjul a historia da policia
brasileira € marcada por uma heranca escravoaiaatelista e autoritaria, 0 que se pode
observar por uma simples operacgao policial, ndartreantos diferenciados de acordo com o
estrato social ao qual pertence o cidaddo (HOLLOWAS97). Este autor atribui o marco
inicial desta caracteristica na atividade politiedsileira a vinda da familia real portuguesa
para o Brasil em 1808, que possibilitou a reprodulgs instituicdes burocraticas lusitanas de
seguranca publica em solo brasileiro.

De acordo com Cardoso (2009), desde sua criac®8vasil as policias ocupavam-se
apenas de uma pequena parte do controle socigidnirsuas atencdes para a vigilancia das
classes tipificadas como perigosas, isto €, dosess, dos libertos e dos pobres livres. Na
pratica, suas atribuicdes concentravam-se na eapgtiescravos fugitivos, na repressao aos
tumultos de rua, aos pequenos roubos e furtoswtrasocondutas sociais indesejadas, como
capoeira.

Para Pedroso (2005) a composicao das policiasrasil Boi articulada de forma a
conter o que era visto como desordem e imoralidaseassolavam as cidades brasileiras,
principalmente a capital federal da época, o RioJdeeiro. Por outro lado, procurou-se
também conter todo e qualquer tipo de disturbioodgem politico-social que viesse a
desestabilizar o poder nos estados brasileiros. &gmroclamacdo da Republica, em 1889,
inaugurou-se uma nova ordem politica e houve aja@izacdo do aparato repressivo estatal.
Mesmo que ndo tenha alterado fundamentalmente pagigdo da classe dominante, a nova
ordem politica modificou consideravelmente as fagentre as elites politicas existentes, e
também alterou as relacdes entre as classes ddesnarsubalternas. Com a abolicdo da
escravidao, a instauracédo de um federalismo alt@ntescentralizado e o rapido crescimento
urbano das principais cidades brasileiras exigiofumdas modificacbes nas instituicbes
policiais.

Cardoso (2009) destaca que com o crescimento emo dcelerado das cidades e
com a consequente expansao das classes consideeaidasas nos espacos urbanos, buscou-

se ampliar a capacidade de vigilancia da policaehtanto a Policia Militar brasileira cada
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vez mais se assemelhava ao Exército. Incorpororegidamentos militares, bem como a
programacao de inspecles, revistas, instrucdo \ece®r Esses regulamentos tratavam
minuciosamente dos servicos dos policiais, dasgabbes de comando e do cerimonial
militar. Além disso, a rigida hierarquia exigiatedisciplina dentro dos quartéis. Os policiais
militares eram investidos de amplos poderes patangprimento das suas tarefas junto a
populacdo. Era constante a tensdo entre a miss&andgrir a lei e a tarefa de zelar pela
manutencédo da ordem, porém, o recurso a violénaiarbitrariedade por parte dos policiais
contra as pessoas era frequente.

Ainda segundo este autor as tensdes existentescegbverno federal e os governos
estaduais, aliada as disputas entre a capital ®eoiar pela hegemonia politica marcou
profundamente a reorganizacdo das policias estadsad explica porque os governadores
sdo os verdadeiros comandantes das policias rexossipois a influéncia deles deveria ser
traduzida em forgca, amparada pelo fortaleciment@mErato policial. Essa tensao entre os
governos central e estadual acentuaram o carditarrdas organizacdes policiais.

Segundo Pedroso (2005) foi a partir da Misséo een¢1906-1914), que a rigidez
na conducdo da tropa tornou-se um ponto fundamemated a organizacdo disciplinar,
incorporada como premissa basica do papel desemgenpelo policial militar. A
assimilagcdo da disciplina passou a fazer parte alobutos ligados ao aprendizado da
profissdo e, além disso, o arcabouco de conhecimetquiridos no interior da instituicdo
subsidia a doutrina de como socializar um civil ®mdado. Sob essa 6tica socializadora, o
processo de transformacéo do aparato policial teseoconstitutivo de um “saber préprio e
institucionalizado”, compondo um universo ideol@gae producdo de conhecimento aliado
as praticas de novas técnicas. Mas, mais do goe aspolicial (ou soldado) deveria ser,
acima de tudo, um militar e agir como tal. Assinmegemonia da corporacao policial militar
brasileira acabou por moldar um ideéario de com@ dev o policial: militar, por exceléncia.

Durante as primeiras décadas do século XX pudemostatar a estruturacdo nos
moldes ideoldgico e militar da autuagdo policiaksveste que continuou nas décadas
posteriores e também durante os governos mili{a@e4-1985). O que diferenciou a atuacao
repressiva durante a ditadura militar das dos gm#das primeiras décadas do século XIX
foi que a ditadura utilizou o Exército como prirdigorca repressiva, enquanto a policia
serviu de coadjuvante no cenario politico-repr@ssiavertendo a preponderancia que a
policia teve ao longo das primeiras décadas, com@oomonopolizador e centralizador da
ordem publica. Para Pedroso (2005) no auge dauwd#@adPolicia Militar brasileira esteve sob

a fiscalizacdo do Ministério do Exército, que poeionda Inspetoria Geral das Policias
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Militares, encarregou-se de vigiar e controlar ananto de efetivos, o material bélico
utilizado e as alteragcbes na estrutura organizaki@ém de interferir na elaboragdo dos
curriculos dos cursos de formacao dos policiaisimsatrelada a uma ideologia de Estado
autoritario, a Policia Militar nasceu sob a égide@pressao politica, além de exercer o poder
da vigilancia sob o cidaddo comum, constituinddnassma formacéo ideologica propria,

caracteristicas estas também apresentadas nossdti&olim (1999):

“As praticas policiais ndo eram diferentes, tendua gista que prisbes para averiguacao,
blitzens, diligéncias, revistas e batidas em inlordocais da cidade também faziam parte
da rotina policial. Essa estratégia era considerddgitima, na medida em que o aparato
repressivo estava agindo no cumprimento do deveis gombatia um ‘inimigo’ da
sociedade, que no momento ndo se constituia magioimoso politico, mas no criminoso
comum.” (p.128)

Em 1988, com o florescer na nova Constituicdo Byiagj a Policia Militar passou a
atua de forma coordenada de maneira ostensiva gareeservacdo da ordem publica,
conforme preconiza a Carta Magna em seu artigo ihdiso “V” paragrafo 5°: A seguranca
publica, dever do Estado, direito e responsabiédialtodos, é exercida para a preservagao da
ordem publica e da incolumidade das pessoas etdmfaio, através dos seguintes 6rgaos:
[...] V — policias militares e corpos de bombeiroditares; [...] § 5° As policias militares
cabem a policia ostensiva e a preservacdo da opldaiica; aos corpos de bombeiros
militares, além das atribuicdes definidas em f@umbem a execucao de atividades de defesa
civil (BRASIL, 2004).

Estudos do Forum Brasileiro de Seguranca PubliB&sH apontam que apesar da
comemoracao dos 25 anos da Constituicdo Fedef#l&® no momento em que 0s governos
e as policias estdo administrando as demandasagemalas manifestacbes sociais que
tomaram as ruas desde junho de 2013, seguranc¢@egébhtinua sendo um tema tabu no
Brasil. E, nesse contexto, os dados publicadogtiraa edicdo/2013 do Anuario Brasileiro de
Seguranca Publica reforcam a sensacdo de que \Wwvemauma sociedade fraturada e com
medo; aflita diante da possibilidade cotidiana den®s vitimas e reféns do crime e da
violéncia (LIMA e BUENO, 2013).

N&o bastasse isso, os dados do FBSP também indjoano nosso sistema de
seguranca precisa de aperfeicoamento, pois pagaaosalseus policiais e convive com
padrbes operacionais inaceitaveis de letalidadepataulacdo que deveria proteger e de
vitimizacdo policial, caminhado par e passo comdsmitaxas de esclarecimentos de delitos e
precarias condi¢cdes de encarceramento. Para LirBaeao (2013) o atual sistema de
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seguranca publica ndo consegue oferecer servicogudkdade, reduzir a inseguranca e
aumentar a confianga da populacgdo nas instituicoes.

Ainda segundo estes autores, no plano da gest&egieanca publica dos estados,
paradoxalmente, varias iniciativas tém sido tergadstemas de informacéo, integracdo das
policias estaduais, modernizacéo tecnoldgica, mgadao curriculo de ensino policial, entre
outras. A propria institucionalizacdo do Sistemacibl@al de Estatisticas de Seguranca
Publica e Justica Criminal (SINESPJC), que alimemtsecdo de estatisticas criminais do
sétimo Anuario Brasileiro de Seguranca Publicapa iniciativa importante e que merece ser
fortalecida. Porém, a histéria recente da segurpabéica tem sido marcada por mudancgas
incompletas. Ganhos incrementais nas politicasqgaghtendem a perder forca, na medida em
gue nado sao capazes, sozinhos, de modificar csiltwganizacionais anacrénicas.

Isso significa que resultados de longo prazo soOerdmd ser obtidos mediante
reformas estruturais que enfrentem alguns temasiveds tais como: a distribuicdo e a
articulacdo de competéncias entre Unido, Estaddsireécipios e a criacdo de mecanismos
efetivos de cooperacéao entre eles e demais Poderefsrma do modelo policial estabelecido
pela Constituicdo; e o estabelecimento de regsisitimimos nacionais para as instituicdes de
segurancga publica no que diz respeito a formacégudufissionais, transparéncia e prestacao
de contas, uso da forga e controle externo (LIMBUENO, 2013).

Trata-se de uma agenda que associa mudancas ndsrastpoliciais e de praticas
de gestdo com alteracdes na arquitetura institaceiegal que regula o setor no Brasil. Sem
gue essas duas dimensfes sejam simultaneamerdstadés, a perspectiva € de manutencao
de uma perversa realidade na atividade policigrdeecédo da sociedade.

A sétima edi¢do do Anuério do Forum Brasileiro @g@8anca Puablica, contou com
0 apoio daOPEN SOCIETY FOUNDATIONS produziu um amplo levantamento sobre
letalidade e vitimizacdo na acéo policial no Brasguas consequéncias para as politicas de
segurancga publica. Trata-se de um tema sensivelggpolicias brasileiras, que muitas vezes
veem aqueles que buscam discuti-lo com forte désitore desconfianca.

Todavia, no texto que apresenta e analisa os dsoloe letalidade policial, é
importante deixar explicito que, ao buscar esse®sjao FBSP nédo se coloca contra as
instituicBes policiais. Muito pelo contrério, nardade o que se busca é discutir padrdes
operacionais das policias e demonstrar que, sevetgarmos na agenda de transformar a
policia em uma policia cidada, tais organizacOess nparderdo do que ganhardo em

manterem taxas elevadas de mortes em suas intéegerfgegundo este anuario, os policiais
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brasileiros estdo matando e morrendo num propag@onuito superior a qualquer métrica
ou padrao internacional (LIMA e BUENO, 2013).

Ainda de acordo com o texto do FBSP, o debate piquiosto néo é ideoldgico e
visa, sobretudo, fortalecer as policias enquanstitingbes que valorizam o respeito ao
primado da Lei, a qual, no Brasil, ndo autorizastaBo a matar e €, pelo Artigo 5° da
Constituicao Federal, estruturado na defesa e i direitos da populacéo.

Para Lima e Bueno (2013) uma policia forte é umgipoque respeita e defende a
sociedade; uma policia que gera confianca e naortdsso porque s6 desta forma € que
conseguiremos fazer frente aos dilemas impost@smaltiplicidade de conflitos sociais que
o mundo contemporaneo nos impde: prevencdo da neialé criminalidade urbana,
organizacdes criminosas, controle de disturbiosyutegcado da ordem publica, contencao de
grupos violentos, mediacdo e administracdo de itmsiflentre outros. A pauta de temas e
esferas que exigem a intervencdo das policias élaaep portanto, falar de padrbes
operacionais, letalidade e vitimizacdo na acdocpdlié falar da importancia destas
instituicbes para pensarmos as respostas pubkeasop dilemas do modelo de democracia e
desenvolvimento do Brasil atual.

Tavares-dos-Santos (2004) destaca que, ao se estuidamacdo das estruturas
funcionais das policiais brasileiras, devemos regdeuntetdos que ddo énfase a temas de
direito positivo, administracdo burocratizada entdogias exclusivamente para estatistica; e
ampliar pontos que abordam disciplinas profissianates, ciéncias humanas, sociologia,
gestao estratégica e sistemas integrados de inféona

Destacam Lima e Bueno (2013) ainda que ndo podanresditar em uma sociedade
sem policias, mas podemos apostar que tais iggtisi podem se transformar em eixos
estratégicos e de inducdo de um modelo de deseémeslto social, econdmico e cultural
baseado no respeito e na paz. Ao compilar dadoge $etalidade e vitimizacdo na acdo das
policias, o FBSP redobra tal aposta e investearsparéncia, na prestacdo de contas e, em
modernas ferramentas de avaliagdo e controle caostoumentos de fortalecimento das
organizacdes policiais.

Ao se chamar atencéo para o investimento em tregrspa, prestacédo de contas e no
controle como instrumentos de fortalecimento ddfigas de seguranca publica, o Férum
Brasileiro de Seguranca Publica destaca que aaéiiligdo 2013 do Anuario compila dados
de mais de 35 fontes diferentes de informacadoa¥satde um esforco de expor os registros

existentes, associa-los de modo tecnicamente sgoeopoliticamente isento, de modo a
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garantir que a populagéo tenha acesso a conheamealificado sobre os rumos e sentidos
da seguranca publica no Brasil (LIMA e BUENO, 2013)

Para estes autores esse esforco parte do prirdgpgue, para além da publicacédo
regular de dados e do seu uso na modernizacaosti@ogea area de seguranca publica, a
informacg&o tem um papel estratégico para auxibaformacao do ciclo das politicas publicas
e a participacdo da sociedade civil no processcsude produgdo. Sua analise oferece
credibilidade e ganhos politicos e sociais que s@nam alcancados quando tratados
exclusivamente por quaisquer dos atores institatsoenvolvidos com o setor no pais.

O objetivo principal do Anuéario do FBSP tem sidade construir pontes entre
diferentes atores institucionais, mesmo que algdeles estejam investindo grandes e
louvaveis esforcos de estruturacdo de seus propistsmas de informacao e divulgacéo,
como € o caso da Secretaria Nacional de Seguradbhcd® do Ministério da Justica
(SENASP/MJ), responsavel pela implantacdo do Satélacional de Seguranca Publica
(SINESP). Nessa direcdo, um dado s6 se transform@®rmacédo se analisado e, deste
modo, somente sera conhecimento se tiver valomuenutilizacéo. Por isto, o FBSP busca dar
sua contribuicdo para aumentar a eficiéncia ddigad de seguranca publica no pais.

O sétimo Anuario do Forum Brasileiro de SeguranghliPa pode ser baixado no
site: http://www.forumseguranca.org.br/produtostarmsbrasileiro-de-seguranca-publica/7a-
edicao.

Sousa e Morais (2011) destacam por fim que as agdgadoras nas politicas de
controle social e prevencao do delito devem sempceendidas a luz dos processos de gestao
estratégica das competéncias policiais, que sartomais acessiveis a interacdo com outras
instituicbes e principalmente com a sociedade. Wuoktica de Seguranca Publica cidada
deve ser rigorosa no enfrentamento da impuniddaeranista na valorizacéo da participacao
comunitaria nos processos de formacao de suas esfiaggicas de gestao.

Com base no que foi apresentado até o0 moment@rpasss agora a estudar como a
Policia Militar do Estado do Parané esté estruturad

5.2 HISTORICO DA POLICIA MILITAR DO PARANA

A Policia Militar do Parana (PMPR) tem por funcaoemprdial o policiamento
ostensivo e a preservacdo da ordem publica no &stadParana. Ela é Forca Auxiliar e
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Reserva do Exército Brasileiro, e integra o Sistéem&eguranca Publica e Defesa Social do
Brasil. Seus integrantes sdo denominados MilitdossEstados, assim como os membros do
Corpo de Bombeiros. A Policia Militar do Paranadinada como uma unidade de Cacadores,
em 10 de agosto de 1854 com a denominacao de ChrmamsnForca Policial (PMPR, 2014).
Bondaruk e Souza (2004) destacam que esta inétitigsta presente em todos os
trezentos e noventa e nove municipios do Paragstaeestruturada operacionalmente em seis
grandes comandos de Policia Militar responsavelsp@tdes e operacdes de policia ostensiva
no interior do Estado do Parana e pelas acfes ragiies de policiais na Capital e Regido
Metropolitana; além de um Comando do Corpo de BanmdgCCB), responsavel pela
coordenacdo das agbes contra incéndios, de soeonergéncias traumaticas e Defesa civil

(conforme Figura 6).
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Figura 6 — Organograma Geral da PMPR — 2014
FONTE: site da PMPR (2014)

Em 2012 foi criado o sétimo Comando Regional deicRolMilitar também
denominado Comando de Operacbes e Eventos, o gtelsediado em Curitiba e é
responsavel pelos policiamentos especializadosdi®e @ Estado do Parana, coordenando o
trabalho das seguintes unidades especializadasmBag de Policia Montada (Curitiba);
Batalhdo de Policia Militar Ambiental (Curitiba)Batalhdo de Policia Militar
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Rodoviéaria (Curitiba); Batalhdo de Policia Militascolar (Curitiba); Batalhdo de Operacdes
Especiais (Curitiba); Batalhdo de Policia de Frioat@Marechal Candido Rondon).

Destacam Bondaruk e Souza (2004) que para chegstaaestrutura com mais de
20.000 (vinte mil) policiais a PMPR teve uma trajet que iniciou tdo logo o Parana
emancipou-se da Provincia de S&o Paulo, em 1888de tsido criada em 10 de agosto de
1854, pela Lei n°® 07, com o nome de Companhia dgaH®olicial da Provincia do Parana.
Em seu primeiro século, a PMPR participou de dagiSampanhas, entre elas Guerra do
Paraguai (compondo o Batalh&o de Voluntarios daiaPatRevolucdo Federalista (com
destacada atuacao no Cerco da Lapa), Campanhanties@alo, entre outras, tendo acentuada
participacdo como Forgca Militar do Estado. A pado fim do Estado Novo, a PMPR
incrementou 0 cumprimento da missao de policiamestensivo e preservacao da ordem
publica no Parana.

Segundo o site da Policia Militar do Parana (PMP®,4) existem somente duas
formas de ingressar na instituicdo, ou como Soldadlacomo Oficial. Como Soldado o
candidato presta concurso publico, e apés aproviadquenta o Curso de Formacgao de
Soldados (CFSD) com a duracdo de nove meses. Aonterdo curso € classificado como
Soldado de 12 Classe. As demais promog¢des depeateleancurso interno, estando o policial
obrigado a prestar um tempo minimo de servico eermdnadas graduacdes (um ano como
Soldado; um ano como Cabo; e cinco anos como Ter&argento). A promogao para
Primeiro Sargento depende do Curso de Aperfeicommbm Sargentos. A promocdo para
Segundo Sargento e para Subtenente é por mereocimantiguidade.

O Soldado pode chegar ao posto de Coronel, deslapyavado no Curso Especial
de Oficiais, permitido ao Subtenente e ao Prim8aogento; no Curso de Aperfeicoamento
de Oficiais, como Capitédo; e no Curso Superior décR, como Tenente-coronel. Ja como
Oficial o candidato presta concurso publico, e a@svado, frequenta o Curso de Formacao
de Oficiais por trés anos na Academia Policial télilido Guatupé (APMG). Ao termino do
curso é classificado como Aspirante a Oficial. ifente a Oficial pode chegar ao posto de
Coronel, desde que aprovado no Curso de Aperfeigomde Oficiais, como Capitédo; e no
Curso Superior de Policia, como Tenente-coronelRRM2014).

A estrutura hierarquica atual da PMPR encontral@sada dentro do organograma
institucional em doze niveis, conforme apresentado Figura 7, tendo seu efetivo
predominantemente aplicado no nivel Operacional osmargos que vao do Soldado até o

Posto de 1° Tenente; o nivel tatico ou de gesti@onmediario, encontram-se os Capitaes e;
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por fim, no nivel estratégico, temos 0os Majores)efees-Coronéis e o ultimo posto, que séo
os Coronéis de Policia Militar.

COROMEL
TEMENTE-CORONEIL

MAJOR
CAPITAO

1° TENENTE
22 TENENTE
ASPIRANTE-A-OFICIAL

12 SARGENTO
32 SARGENTO
CABO ]
SOLDADO 12 CLASSE

SOLDADO 28 CLASSE

Nivel Estratégico

Nivel Tatico

Nivel Operacional

Figura 7 — Estrutura Hierarquica Geral da PMPR — 2014
FONTE: adaptado do site da PMPR (2014)

Foi definido para este estudo que o nivel hieréma ser pesquisado seria o de
gestdo intermediaria ou tatica, ou seja, as atidsgaxercidas pelos Capitdes comandantes
das Companhias do 5° CRPM. Sendo selecionadoszess#es comandantes de Companhias
de Policia Militar, também chamados de ComandatéeSubunidade PM, os quais estao
subordinados aos cinco Batalhdes de Policia Milgabordinados ao 5° Comando Regional
de Policia Militar, com sede em Cascavel, extreggieodo Estado do Parana.

As atribuicbes funcionais do Comandante de Subdeid@M estdo previstas nas
Instrucbes Reguladoras de Atribuicbes das Funcoegn@as e Encargos Funcionais
Definidas na Portaria do Comandante Geral da PMPRI. de 16 de margo de 2009, a qual
consta no Anexo 6 deste trabalho. Uma vez apretgeat@strutura histérica e operacional da
PMPR, passaremos a descrever na proxima secaoteximulo 5° Comando Regional de
Policia Militar, que se encontra na regiao Oest&stado do Parana.
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5.3 CONTEXTO DO 5° COMANDO REGIONAL DE POLICIA MITIAR

O 5° Comando Regional de Policia Militar (5° CRPM3caldo intermediario de
comando sediado em Cascavel a Rua Antonina nund@® 2squina com Rua Afonso Pena,
com o desdobramento da PMPR passou a ser respbns@es seguintes unidades
subordinadas no oeste do Estado do Parana: 3h&atdé Policia Militar (Pato Branco), 6°
Batalhdo de Policia Militar (Cascavel), 14° Batallg@ Policia Militar (Foz do Iguacu), 21°
Batalhdo de Policia Militar (Francisco Beltrdo) @ Batalhdo de Policia Militar (Toledo),

conforme Figura 8, encontrada no endereco elewaad®MPR (2014).

SAO PAULO

140BPM

I oceano
U ATLANTICO

ARGENTINA

SANTA CATARINA

Figura 8 — Batalhdes PM subordinados ao 5° CRPM - 2014
FONTE: site da PMPR (2014)

Em razdo da expansdo da atividade da Policia MititeEstado do Parana, a Lei

Organica criada em 1976, ja ndo mais era viavel,igio surgiu a necessitava de uma lei
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moderna, a qual daria sustentacdo e consisténca g desdobramentos para toda a
instituicdo. Assim foi proposta no ano de 2010 umestruturacdo da Policia Militar do
Parana, o que acabou ocorrendo no final deste amoocaval do Governador da época,
Orlando Pessuti. Foi proposta também uma reesaigitarna Organizacdo Basica da PM, com
a readequacao do efetivo da PMPR, cuja propostinagkzou em um aumento total de
policiais para 26.747 integrantes, entre oficiajgacas. A descentralizacdo do Comando do
Policiamento do Interior, que tinha sua sede nait@lagm sete Comandos Regionais de
Policia Militar, ja apresenta hoje resultados pos#, tanto para a Policia Militar como para a
sociedade (PMPR, 2014).

5.3.1 O 3° Batalhao de Policia Militar

O 3° Batalhdo de Policia Militar foi criado peloddeto n® 3.277 de 18 de Julho de
1.958 e instalado em 08 de Julho 1966. Teve, aagpoeno sede da 12 Companhia, a cidade
de Pato Branco. A 22 Companhia, em Unido da Vit@i& Companhia em Foz do Iguacu.
Sua area de atuacéo se estendia desde o munieiplaligt, até Foz do Iguacu e Guaira.

A partir de 1.977, foi modificada sua area openaioA 12 Companhia localiza-se
em Pato Branco. A 22 Companhia em Francisco Bel&&# Companhia em Santo Antdnio
do Sudoeste. Em 01 de outubro de 2010, ocorre @mstruturacdo, onde pelo Decreto
Estadual n° 8481, foi criado o 21° Batalh&o, codesem Francisco Beltrdo. Permanecendo o
3° Batalhdo, ainda com sede em Pato Branco, coiutingora com 14 municipios (PMPR,
2014). Com este desdobramento de area operacieal@ado em 2010 pela PMPR o 3°
Batalhdo de Policia Militar estad dividido atualnergm trés Companhias, sendol®
Companhia localizada em Pato Branco; 228 Companhia com sede em Palmas e3a
Companhiainstalada em Coronel Vivida.

5.3.2 O 6° Batalhao de Policia Militar

O 6° Batalhao de Policia Militar foi criado atrawisDecreto Lei n°® 5.797, de 24 de

Junho de 1968, tendo sido instalado oficialmentedi@o05 de Dezembro de 1969 e seu
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primeiro Comandante foi o Tenente-Coronel QOPM odlelRomero Stadler de Souza.
Atualmente o responsavel pelo Comando é o Tenemter€l QOPM Eudes Camilo da Cruz.

Instalado em 05 de Dezembro de 1969, o 6° BatalkdBolicia Militar (6° BPM),
responde por 24 municipios da regido Oeste, ungacéra 13.000 Km? e populacéo estimada
em 475 mil pessoas. Com sede localizada em Casaawf maior cidade do Parana, o
Batalhdo tem um dos principais efetivos do intedioEstado. Os policiais foram distribuidos
em quatro Companhias, com sede em Cascavel, Goréditelandia e Quedas do Iguacu,
gue também realiza patrulhamento aquatico no Lagddidrelétrica de Salto Caxias.

O desdobramento da area operacional das Compaihi&8 Batalhdo de Policia
Militar e suas respectivas cidades sao dividasedaiste formal? Companhiapossui sede
em Cascavel e Distritos da regi&%, Companhiacom sede em Quedas do Iguacu, possui
ainda em sua regido de responsabilidade territmsalmunicipios de Campo Bonito,
Catanduvas, Diamante do Sul, Espigao Alto do Iguémaraniacu, Ibema e Trés Barras do
Parana3* Companhiacom sede em Matelandia, possui ainda a respoitsatsl operacional
pelos municipios de Céu Azul, Diamante do OesteniRadia e Vera Cruz do Oesté?
Companhia possui sua sede operacional em Corbélia e contia @iomo responsabilidade
territorial os municipios de Anahy, Boa Vista daafgrida, Braganey, Capitdo Lebnidas
Marques, lguatu, Lindoeste, Santa Lucia e Santazéer

Da época dos contingentes inumeras foram as atuagd6®° BPM nesta regido, e a
sua histéria registra a perda de muitas vidas mopomento do dever. Daquela época o0s
herdis, que ainda vivem hoje estdo na reservaeenbem com orgulho como era dificil ser
policial militar. O 6° BPM em razao dos diferentdgetivos, da missao policial militar e das
caracteristicas geograficas da regido, vale-se rda diversidade de processos para 0
cumprimento de sua tarefa (PMPR, 2014).

5.3.3 O 14° Batalhdo de Policia Militar

A Policia Militar do Parana é responsavel pelagmmlbstensiva e preservagédo da
ordem publica, e esta voltada a protecdo do cidad@gatrimonio e defesa dos poderes
constituidos. Forca auxiliar e reserva do Exéré@tasileiro, subordinada a Secretaria de
Estado de Seguranca Publica, € administrada petoafadante Geral, sendo este auxiliado

pelo seu Estado Maior. Numa sequéncia de escalantiarhé o Comando do Policiamento da
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Capital e 0 Comando do Policiamento do Interiorgdal faz parte deste o 14° Batalhdo de
Policia Militar, sediado em Foz do Iguagu.

Na Costa Oeste Paranaense, a Policia Militar sprissente desde 1884, onde aqui
havia apenas um policial. Até 1966 a regido contmra apenas um Destacamento Policial
Militar do Batalhdo de Cascavel, a partir de etitdosformado em Companhia, e em 1975 foi
criada a 4 CIPM (Companhia Independente de PdWditar) que atendia tdo somente Foz
do Iguagu e Santa Terezinha de Itaipu.

Através do Decreto 5.404 de 08 de Maio de 1985saa0este Paranaense passou a
contar com o 14° Batalhdo da Policia Militar, o Iqusha sobre sua responsabilidade 20
municipios e uma populacdo estimada em mais dé@@DMabitantes. Hoje o 14° Batalhdo
atua em sete municipios sendb*@ompanhiacom sede em Foz do Iguagu, possuindo ainda
como responsabilidade operacional o municipio detaSaleresinha do Itaipu; &2
Companhia possui sua sede em Medianeira e conta ainda cdviuoipios de Sao Miguel
do Iguacu, Itaipulandia, Missal e Serranopolisgloatu.

Na sua area de atuacéo, desenvolve o policiamentadibpatrulha, policiamento de
transito, plantdo de acidente de transito, patrulinal, patrulha de turismo, patrulha escolar,
patrulha comercial, operagfes especiais e outiéadaates policiais voltadas a tranquilidade
publica (PMPR, 2014).

5.3.4 O 19° Batalhdo de Policia Militar

O 19° Batalhdo de Policia Militar foi inaugurado dia 31 de Agosto de 2005,
através do Decreto n° 2834, dia 22 de Abril de 208¢hdo parte dos batalhfes de Cascavel e
de Foz do Iguagu. Seu primeiro Comandante foi eefienCoronel QOPM Oscar Francisco
Monteiro da Silva, e atualmente encontra-se no cdmaa unidade o Major QOPM Leonel
José Beserra. A Sede do Batalhdo situa-se na ReteG@ilerlin Leduc, n° 390, Jardim Gisela,
na cidade de Toledo, Estado do Parana, CEP 853M5iglefone (0xx45) 3378-3144,
endereco eletrénico 19bpm-p5@pm.pr.gov.br.

O 19° BPM possui como area de abrangéncia vinta enunicipios da regiao oeste
paranaense, sendo dividido em trés Companhias PM.Gompanhiatem sede em Toledo e
abrange 03 (trés) municipios, Toledo, Sdo Pedrdgdacu e Ouro Verde do Oeste; o

municipio de Marechal Candido Rondon é a sed2 @ompanhiaPM compreende 08 (0ito)
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cidades, Marechal Candido Rondon, Guaira, Patodd@gEntre Rios do Oeste, Quatro
Pontes, Mercedes, Nova Santa Rosa, e Santa Haldh&ompanhiaPM com sede em Assis

Chateaubriand e tem sob sua responsabilidade uah det 09 (nove) municipios, Assis

Chateubriand, Nova Aurora, Maripa, Tupassi, Teraxé&R Palotina, Jesuitas, Iracema do
Oeste e Formosa do Oeste. A area total de atuacd0°dBPM é de 11.664.63 Km2 e uma
populacao de 381.600 (trezentos e oitenta e ure seiscentos) habitantes (PMPR, 2014).

4.3.5 O 21° Batalhdo de Policia Militar

O 21° Batalhdo de Policia Militar foi oficialmentéado em 01 de Outubro de 2010
e possui quatro Companhias sediadas nos seguintegipios: 12 Companhia Francisco
Beltrdo; 22 Companhia Dois Vizinhos;32 Companhia Santo Antbnio do Sudoeste 4*
Companhia: Capanema. Na figura 9 podemos observar o 5° CRRMido em cinco
Batalhdes os quais estéo divididos em dezesseip&urnas de Policia Militar.

Figura 9 — As dezesseis Companhias do 5° CRPM — 2014
FONTE: Setor de Planejamento do 5° CRPM — PMPR4R01
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BPM-CIA-MUNICIPIO POPULACAO POPULACAO POPULACAO
IDH-M — 1991 IDH-M — 2000 IDH-M — 2010
3° BPM
12 Cia. — Pato Branco 55.675 62.234 72.370
0,560 0,717 0,782 (113)*
22 Cia. — Palmas 35.262 34.819 42.888
0,451 0,568 0,660** (2.898)*
32 Cia. — Coronel Vivida 25.140 23.306 21.749
0,463 0,607 0,723 (1217)*
6° BPM
12 Cia. — Cascavel 192.990 245.369 286.205
0,544 0,692 0,782 (113)*
22 Cia. — Quedas do Iguacu 31.509 27.364 30.605
0,420 0,593 0,681** (2.412)*
32 Cia. — Matelandia 17.329 14.344 16.078
0,483 0,646 0,725 (1154)*
42 Cia. — Corbélia 22.813 15.803 16.312
0,497 0,625 0,738 (823)*
14° BPM
12 Cia. — Foz do Iguagu 190.123 258.543 256.088
0,532 0,663 0,751 (526)*
22 Cia. — Medianeira 38.665 37.827 41.817
0,545 0,665 0,763 (320)*
19° BPM
12 Cia. — Toledo 94.879 98.200 119.313
0,539 0,694 0,768 (249)*
22 Cia. — Mal. Candido Rondon 49.430 41.007 46.819
0,569 0,705 0,774 (185)*
32 Cia. — Assis Chateaubriand 39.737 33.313 33.025
0,505 0,678 0,729 (1052)*
21° BPM
12 Cia. — Francisco Beltrao 61.272 67.132 78.943
0,514 0,683 0,774 (185)*
22 Cia. — Dois Vizinhos 40.267 31.986 36.179
0,443 0,658 0,767 (265)*
32 Cia. — S. Ant6nio do Sudoeste 20.290 17.870 18.893
0,406 0,576 0,671** (2.642)*
42 Cia. — Capanema 19.368 18.239 18.526
0,488 0,607 0,706 (1720)*
TOTAL - (94 Municipios) 1.674.421 1.728.773 1.842.436

Quadro 8: Evolugao da populagéo e IDH-M das Companhias®doRPM
Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estiidst IBGE (BRASIL, 2013).
*Paosicdo do Municipio no IDH-M Brasil 2013. ** Mueipio de médio desenvolvimento humano.

Com uma area de responsabilidade composta por t@oeequatro municipios, o 5°
CRPM possui, segundo dados do IBGE (BRASIL, 2018pa populacdo estimada em
1,842.436 habitantes; representando o equivaleni&,@4% da populacdo do Estado do
Parand, que também segundo dados do IBGE, em $usm8nicipios, conta com
aproximadamente 10.444.526 habitantes. Em 1991 regfido contava com 1.674.421
habitantes, que comparado com a populacdo de Z88drvou-se um aumento nestes vinte

anos de aproximadamente 168.015 habitantes, coafd@madro 8, causando impacto
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significativo no desenvolvimento da regido, bem cgmara os programas, projetos e acoes
estratégicas de gestdo voltadas para a area dasegpublica.

A Evolucéao populacional estimada pelo Institutodiearo de Geografia e Estatistica
(IBGE) bem como o respectivo indice de DesenvolvitmeHumano (IDH) dos Municipios
gue séo sede de Companhias do 5° CRPM nos ultimesanos estdo descritos no Quadro x
e estes dados de todos os Municipios no Anexo f& dedudo. Destacando que o IDH
elaborado pela Pnud (Programa das Nacdes Unidasop@esenvolvimento) € basicamente
formado por trés indicadores: i) expectativa deavaéd nascer; ii) anos de escolaridade da
populacéo e; iii) Produto Interno Bruto (PIB) pexpiia (renda brasileira).

O indice de Desenvolvimento Humano (IDH) médio dosnicipios sedes das
Companhias PM do 5° CRPM foi de 0,737, sendo ceraild pelo Pnud como Elevado,
ficando acima da média nacional, que foi de 0,pb8m esta abaixo da média do Estado do
Parana, que segundo o IBGE, no ano de 2013, f0j8%9 (BRASIL, 2013), conforme pode
ser visto na Figura 10.

L 11 meibores 1oHs
B 15 ceoves 10w

Distrito Federal
IDH 0,874

Figura 10 — indice de Desenvolvimento Humano por Estado @h32
FONTE: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatést IBGE (BRASIL, 2013)
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O IDH brasileiro em 2013, indicador desenvolvidéop@nud para captar o nivel de

gualidade de vida mundial, foi considerado comwagle (0,718) estando atualmente na

posicdo 84 entre os 187 paises investigados; semasiderado a seguinte pontuacao: i)
Baixo: baixo de 0,5; ii) Médio: entre 0,522 e 0,688 Elevado: entre 0,700 e 0,800; e, iv)
Muito Elevado: acima de 0,800. Ainda de acordo cosndados do IBGE (2013), o
rendimento anual dos brasileiros foi de US$ 10.h6@xpectativa de vida foi de 73,5 anos; e,

a escolaridade foi de 7,2 anos de estudo, condi@enaa expectativa de vida escolar de 13,8

anos.

Com relacéo as atividades de Gestdo de SegurargmaPdos Comandantes de

Companhia do 5° CRPM, sua importancia estratégica @ instituicdo ficou evidente quando

da realizacdo do 1° Encontro de Comandantes de &dngs PM, que ocorreu nos dias 23 e

24 de setembro de 2013, na Cidade de Maringa -nf@Riento que foi dada a oportunidade

para estes Gestores Publicos apresentaram astivisisiade gestdo em suas areas de

responsabilidade. Durante este evento, frases fpraferidas e merecem destaque para este

trabalho, tais como:

“Seguranca Puablica ndo é o unico, mas é o melheestimento que um governo pode fazer
para o desenvolvimento local, pois sem condicO@smaé de seguranca as empresas nao
realizardo investimentos em determinadas regideEstado.” (Jodo Paulo da Silva Janior
— Superintendente da Associagdo Comercial e Indiliske Maringa).

“As demandas locais por seguranca ndo sao vistés Akko Comando da PMPR, por isto
as iniciativas dos Comandantes de Companhia PM ddondamentais para o
desenvolvimento de estratégias regionais de segarpablica... Entendemos que a PMPR
caminha nas maos dos Comandantes de Companhia Bisltqda responsabilidade de
planejamento e aplicacdo do policiamento esta csteseOficiais... Temos que acreditar no
ensino e na formacdo constante de seus gestordikgyilpara termos uma organizacao
policial mais preparada e capacitada para atenderseciedade, por isto investir na
capacitacdo dos Comandantes de Companhia PM étegitamente importante para a
instituicdo.” (Coronel QOPM Douglas Sabatini DabulDiretor de Ensino e Pesquisa da
PMPR).

A importancia estratégica do Comandante de CompaRM para a Gestdo de

Seguranca Pdblica ficou ainda mais evidente durantealizagdo da Videoconferéncia

convocada pelo Comandante Geral da PMPR com omidflatermediarios desta instituicao

(Capitaes), realizada no dia 17 de junho de 201@nemto em que o Coronel QOPM

Roberson destacou:

“Na PMPR todo aperfeicoamento profissional deveaediaseado na aprendizagem e
capacitacdo constante de seus agentes, buscandwesematividade e inovacdo aplicada
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as acles estratégicas de gestdo em Seguranca &ublparticipacdo no desenvolvimento
local de suas regifes de responsabilidade, porastoais importante das missdes de nossa
organizacao esta nas maos dos Comandantes de Chiapd®M, pois sdo o elo direto de
ligagdo do Comando com a tropa e a sociedade. Legtes oficiais sdo considerados a
espinha dorsal de nossa instituicdo.” (Coronel QOPRbberson Luiz Bondaruk —
Comandante Geral da PMPR de 29 de novembro de 2a%1de outubro de 2013).

Uma vez apresentado o contexto do 5° CRPM, suagp&drnas PM, bem como a
importancia estratégica de seus gestores, passaragooa a descricdo e analise dos dados
obtidos durante a realizacdo das pesquisas just@l@resseis Comandantes de Companhia
Policiais Militares.
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6 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Esta secdo tem como objetivo apresentar e anaBsgdados obtidos com a realizacao
da pesquisa nas dezesseis Companhias PM pertecapge cinco Batalhbes PM
subordinados ao 5° CRPM, de acordo com o refedetedaico-empirico abordado neste
trabalho. Em seguida analisa-se: os eventos, &s agiratégicas de Gestdo Publica, o fluxo
do conhecimento e a GC na instituicao.

Por meio deste estudo de levantamento e andlidadies das dezesseis Companhias
Policiais Militares, procurou-se realizar uma cégdzacdo 0 mais proximo possivel dos
parametros delineados de seu ambiente institucdedbrma que se pudesse obter como
resultado as possiveis relacdes entre os con@stodados. Com estes parametros definidos,
foi possivel subsidiar uma constru¢do de coletada#os mais consistente, que visaram
revelar o contexto da gestdo estratégica da omgdnz oS principais eventos a ela
relacionados; as acdes de formulacéo, formacademgmtacdo, monitoramento, avaliacdo e
controle das acles estratégicas de Gestdao Puddiga;fluxos de conhecimento e, por fim, as

relagdes deste processo com a GC.

6.1 A GESTAO ESTRATEGICA DO 5° CRPM

O 5° CRPM é uma instituicdo Policial Militar da PRIRue define as estratégias
regionais de Seguranca Publica para a Regido @estestado do Parana, tendo como
prioridade as acdes operacionais de policiamenmtxtisticas de area de fronteira. Portanto
seu trabalho esta voltado para atividades estraiggtaticas e operacionais que visem a
protecdo social desta regido, utilizando-se desgicipnamento estratégico territorial para
realizar varias acdes direcionadas a crimes deamando, descaminho, trafico de drogas
bem como de ingresso de armas entre outros proiiedass no pais.

Tendo por base as pesquisas realizadas, bem coroonositos de planejamento
estratégicos defendidos por Oliveira (2012b), a8escde gestdo estratégica de uma
instituicdo, como o 5° CRPM, devem respeitar alguirscipios gerais para que os resultados

de sua operacionalizacdo sejam os esperados, ay e devida a sua influéncia e
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abrangéncia, a gestdo estratégica de uma organipap@oca uma série de modificagbes nas
suas caracteristicas e suas ac¢des, com destaqueepaoas, estruturas e processos.

As modificacbes provocadas nas pessoas podem poncey a formacdo e
treinamentos realizados, promocoes, transferénciagdes desempenhadas (administrativa e
operacional), avaliacdo de desempenho, entre olMess estruturas as modificagdes podem
ocorrer nas edificagOes, viaturas, materiais e paguentos, armamento, fardamento,
tecnologias, entre outros que daréo apoio paraidade da instituicdo. Por fim, com relacéo
aos processos, as modificacbes podem ser apregergath evolucdo dos conhecimentos,
pelas novas maneiras de fazer as atividades, pdtasacbes das responsabilidades
estabelecidas, pelos niveis de autoridade, peleendializacdo, processos de comunicagéo,
procedimentos e rotinas de trabalho.

Os dezesseis gestores publicos do 5° CRPM que feeaquisados, no que se refere
ao perfil dos respondentes, percebeu-se que, adormdacao no Curso de Oficiais (Bacharel
em Seguranca Publica) todos possuem outro cursisypsendo que dez sdo formados em
Direto; trés sdo formados em Administracdo de Esgmeum é formado em Letras; um
possui dupla formacdo em Pedagogia e Teologia ® aammbém possui dupla titulacdo
Bacharel em Direto e Administracdo. Todos tambésspem Cursos de Especializacdo, com
énfase nas &reas de Direto e Administracdo, vdtgdwa a Seguranca Publica, além de
diversos cursos internos promovidos pela Policiiawi

Na PMPR, a formacdo de seus gestores aumenta ad@ondo Capital Cultural de
seus agentes bem como contribui para o conceitoétigo que leva a promogao aos outros
postos na hierarquia da instituicdo, no entantajezesseis gestores pesquisados apontam a
necessidade de oferta de mais cursos de espegd@jz@ois estes cursos, quando sao
oportunizados pela PMPR, sdo centralizados em iayrib que dificulta o deslocamento,
prejudicam as atividades de Comando, mesmo porguejalmente estes gestores nao se
desvinculam das responsabilidades de suas Orgaezd&pliciais de origem, aumentando
ainda mais a carga de trabalho, além do transtamitiar que acaba ocorrendo.

Ainda no item relacionado ao perfil dos respondgnfieou evidenciado que estes
gestores possuem entre 15 e 31 anos de tempddéhtrana PMPR. Com relacéo a idade, os
mesmos se encontram em uma faixa que compreend2 de48 anos. Todos o0s dezesseis
gestores publicos sdo do sexo masculino e, estdomando de suas respectivas Companhias
PM em um periodo que vai de 3 meses a 8 anos.

Com relacdo ao efetivo das dezesseis Companhias® doRPM, com base na

pesquisa aos dezesseis Gestores Publicos entd@gsizonstatou-se que existe atualmente
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uma média de um policial militar para cada 800 taalbés nas respectivas regides de trabalho,
0 que, segundo a pesquisa realizada por MarcosPapgtesentada na revista Exame (2012)
esta abaixo da média do Estado do Parana, que dimoum policial militar para cada 713
habitantes e, bem abaixo da média nacional, quendegesta pesquisa, estava em um policial
militar para cada 472 habitantes.

No que se refere a estrutura, foi destacado dumtentrevistas que dentro das
politicas de Seguranca Publica para estes Gedtooass, que a instituicdo disponibilizou a
partir do ano de 2013, um Fundo Rotativo para Caspanhias PM, no valor de R$
8.000,00 (oito mil reais) a cada trimestre, deslina reformas e contratacdo de servigos de
melhoria da estrutura das edificacdes, 0 que n#&tiaxem governos anteriores, porém, 0s
dezesseis gestores relatam que estes recursomtarslr racionados no final de ano e inicio
do ano seguinte, até que o orcamento do ano s#)ade e se inicie 0 orcamento do novo
ano.

Trés dos dezesseis gestores publicos entrevistathiaram que algumas de suas
estruturas prediais ndo pertencem ao Estado, nsmseapectivos municipios, o que tem
dificultado o uso de recursos para a devida magétee reforma; e dez gestores relataram
ndo possuirem espaco adequado para instrucdo aosnpsédiciais, buscando em outras
organizacdes a disponibilizacao deste local.

Os dezesseis entrevistados destacaram um aumentuatidlade das Viaturas
adquiridas pelo Governo do Estado, todas com itenseguranca (como camburdo, por
exemplo), e com visibilidade maior devido a plotagéiferenciada que foi desenvolvida e
implementada como padrdo para todos estes veicOlms. relacdo as viaturas, a maior
dificuldade apontada pelos gestores publicos ddCBPM esta na manutencdo destes
veiculos, pois ela é centralizada, e extremameamechatizada, causando assim implicacfes
para o nivel satisfatorio de aplicacéo das ativedamperacionais de policiamento.

Com relacado a fardamento, materiais e equipameygogestores apontaram que
ainda existe uma grande dificuldade em manteriatuhls estes materiais para o efetivo com
todos estes itens de maneira completa e satisfatbque compromete a imagem do policial
perante a comunidade bem com, a utilizacdo codeeteus equipamentos.

No que se refere a armamento, na opinido dos gss@iinstituicdo tem conseguido
manter uma arma para cada agente de segurancagplgdrantido assim continuidade ao
processo de protecéo social e do préprio policial.

Por fim, com relacdo a tecnologias, todos os gestdestacaram que houve um

avanco tanto na compra de equipamentos de infaranatiodernos, bem como pelo
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desenvolvimento de diversos sistemas operacior@is, destaque para a Intranet da PMPR, o
Policia On-line, o Boletim de Acidente de Transktetronico Unificado (BATEU), o
programa de integracdo para Informacoes de SegufEOSEG), entre outros que serao
destacados nas proximas sec¢Oes deste trabalhmtdltiee todos os dezesseis entrevistados
reconhecem que em suas areas de responsabilidaites nrecnologias estdo defasadas,
destacando, por exemplo, o sistema de radiocongéiucdo 5° CRPM, que precisa mudar
para um sistema digital, pois o atual sistema g@dem permitido 0 acesso a comunicacao
dos policiais que estéo trabalhando de pessoasbat a atividade policial, comprometendo
as atividades de seguranca publica de maneiramgerabido.

Com relagdo aos processos, 0s gestores publices@BRPM destacaram que devido
a evolucdo e compartilhamento das diversas pratitsasgestdo do conhecimento se
consolidaram muitas atividades como o0 uso de fenéms estatisticas para a definicdo de
pontos para intensificagdo de policiamento; apantague a busca de um policiamento mais
voltado para a sociedade com énfase nas atividkPsliciamento Comunitario. No entanto
0s dezesseis entrevistados reconhecem a necesdiglamiea maior aproximacéo e interacao
com os demais gestores das regides territoriai®°d€RPM, cujo trabalho de troca de
informacbes em rede virtual poderia proporcionaraumelhoria nos processos de
comunicacao, procedimentos e rotinas do trabalhioiglo

Os dezesseis gestores apontaram a necessidadkigaarele alguns relatorios, o que
desburocratizaria as atividades policiais, pois @advento da internet, a comunicagao se
tornou mais rapida e padronizada, necessitandoaapieinar adequadamente os agentes
publicos para alimentarem o sistema, sem que haijasrvezes uma duplicidade de trabalho.

Estes dados coletados com os dezesseis gestofsGRPM demonstram que, se
por um lado servir a sociedade € recompensadomyios ha uma série de dificuldades em
exercer a profissdo policial na area publica, tiefi® o0 que muitos pesquisadores tém
chamado a atencao no que se refere aos desakoeer a gestdo na area publica.

Em uma pesquisa realizada pelo professor do cuesoGdstdo Publica da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRG3¢zio Saldanha dos Santos, os
gestores de setores publicos consideraram queg evdr problemas administrativos
encontrados, 19% sé&o de ordem estrutural 27% $divos aos recursos humanos e 54%
envolvem questdes processuais. O estudo foi realieatre 2003 e 2012, em 170 setores
localizados dentro de organizacdes publicas nadoegnetropolitana de Porto Alegre,
pertencentes aos Poderes Legislativo, Executivadiidrio, nas esferas de governo federal,

estadual e municipal.
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De acordo com Santos (2013), entre os problemaguastis, 7% sédo relativos a falta
de recursos financeiros. Outros problemas estigtucansiderados foram a falta de
equipamentos, a defasagem tecnologica, a faltasgace fisico, o sistema operacional
defasado, as mudancas periddicas na gestdo, aacblivocratica, a alta rotatividade dos
funcionarios, a falta de materiais, entre outros.

A pesquisa também aponta que entre 0s problemasessuais, 33% estao
associados ao excesso de burocracia, falta degpnagie treinamento, falha na comunicacéo
interna, excesso de trabalho e falta de motivagdioselis agentes. Outros problemas
processuais apresentados por Santos (2013) fofalta @e controle dos processos, a falta de
padronizacdo dos procedimentos, a forte resisténcraudanca, a falta de metas, objetivos
e/ou indicadores, a falta de interacédo entre asesetentre outros.

Diante dos dados apresentados, Santos (2013, pot8jdera que o gestor publico
tem um papel fundamental para resolver os probleteasrdem processual, mas também na

definicdo de estratégias.

“Enquanto os problemas estruturais ndo sdo reslsi o gestor publico pode ir
trabalhando para resolver as questdes processuaés aprrespondem a maior parte das
dificuldades encontradas. Mas a sua melhor conicdo sera na definicdo estratégica, no
sentido de repensar constantemente a organizacaegéo aos produtos e servicos que
ela oferece a populacédo e buscando melhores alteasapara a utilizacdo otimizada da
estrutura e dos processos.”

Os dezesseis Comandantes de Companhia destacagaenyguas estratégias locais
de gestdo publica na area de seguranca, as pdesigera atendimento de ocorréncias estado
situadas em crimes como: i) Furto (simples e qualib) — quatorze citacdes; ii) Violéncia
domeéstica — dez citagdes; iii) Roubo — nove citag@®@ Crimes de transito — oito citacdes; V)
Perturbacdo do sossego — sete citacOes; vi) drdéadrogas — sete citagbes; vii) Homicidio
— cinco citagdes; viii) Contrabando e descaminldoas citacdes; ix) invasdes de terras — uma
citacdo e; x) Porte llegal de Armas de Fogo — uitagan.

A prioridade estratégica para o atendimento desteges demonstra a preocupacao
que 0s gestores publicos possuem no desenvolvindenttiversas acdes de prevencdo aos
conflitos sociais, principalmente devido as camdstieas de fronteira no qual estas
instituicbes estdo inseridas, e estdo alinhadas aomrioridades estratégicas estabelecidas
pelo Comandante Geral da época, Coronel QOPM Rmbetsiz Bondaruk, durante a
Videoconferéncia voltada para os Capitées, reaizad data de 17 de junho de 2013, cujos

eventos passaremos a descrever na proxima se¢éadrdéalho.
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6.1.1 Descricédo dos eventos do 5° CRPM

Os eventos que envolvem o 5° CRPM foram analisados base no conceito de
evento de Zarifian (2001), o qual os interpretanpiramente como a maneira de se observar
0 surgimento de um evento a partir de seus sisterteasos de producéo, entendendo evento
como algo que ocorre de maneira parcialmente ingiegvinesperada, vindo a perturbar a
rotina das atividades internas da organizacao, domg@or exemplo, a implementacéo do
Fundo Rotativo has Companhias PM, o que levou eabds novos conhecimentos por parte
dos gestores para o desenvolvimento, implement&caatrole deste recurso.

A segunda maneira de se abordar um evento ocorreontexto externo da
instituicdo, com os diversos problemas colocadds pmbiente, levando a organizagéo a
mobilizar suas atividades de inovacdo bem comaideebde novos conhecimentos, como foi,
por exemplo, a Resolucdo Conjunta da Secretarad&ast de Seguranca Publica (SESP) com
a Secretaria Estadual de Justica (SEJU) a quadsaya as atividades de escoltas e guarda de
presos do sistema carcerario do SEJU da Policik @zixa a Policia Militar, o que levou a
busca de aperfeicoamento das atividades diaritralgiho.

No caso estudado neste trabalho, observou-se wedarpmancia de fatores externos
na constituicdo dos eventos que culminaram noaeidmamento das acfes estratégicas dos
gestores publicos do 5° CRPM, conforme descreveesto® Publico H com relacdo ao

ambiente:

“Destaco trés fatores que merecem atencdo: prinm@ate com relacdo a formacao de leis,
normas, decretos e resolucdes que se referem @aadiv policial e para a formacédo dos
direitos sociais, pois requerem uma atengdo constdos gestores durante a sua fase de
implementacdo, como foi 0 caso do Estatuto da Ceaam do Adolescente, a Lei Maria da
Penha e a Lei Seca (embriagues ao volante). O slegtator envolvem a ampliacdo da
participacdo da comunidade nos processos de débndas prioridades de policiamento,
principalmente em regides que possuam Conselhouudtirios de Seguranca. Terceiro
fator se refere ao papel da imprensa junto as d#idies policiais, entendendo que ela
deveria reforcar as boas acoes realizadas pela PM®Rando o sensacionalismo.” (Gestor
Publico H).

Segundo os pressupostos destacados por Zarifi@l)(2@na organizagdo como 5°
CRPM inserida em uma regido altamente complexa adraagegido da fronteira, dentro de

um universo de eventos internos e externos mudtigeve ter a percepcdo de que as coisas
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estdo em constante mutagdo, ndo sendo mais poganaeteus gestores basear-se apenas na
simples repeticdo de suas atividades diarias deignoento para atender as demandas sociais
da comunidade que se propds a proteger, obrigastde agentes publicos buscar a aquisicao
de novos conhecimentos e experiéncias, se camsido efetivamente em torno de um ciclo
constante e ininterrupto de novos eventos.

No caso ora estudado, os eventos externos que naarca ruptura das acoes
estratégicas vigentes do 5° CRPM foram, entre sutvosurgimento de novas legislacdes
federais como o Estatuto da Crianca e do Adolescentei Maria da Penha, o Estatuto do
Desarmamento, a Lei de Crimes Hediondos; além diangas nas leis ja existentes, como o
Cddigo de Transito, no que se refere a embriagoeskante. A participacdo da sociedade
com os surgimentos dos Conselhos Comunitarios dgpur&eca aliado a uma maior
visibilidade por parte da imprensa, também influmca formac&o de eventos externos que
provocaram modificagbes nas posturas das ac¢Oestidaades de policiamento, obrigando
muitos gestores a sairem da rotina e da zona dertmda reatividade e partirem para acoes
estratégicas proativas, voltadas para a realidadelioente no qual estéo inseridos, conforme

apresentou o Gestor Publico | em sua entrevista.

“As manifestagdes que ocorreram durante a Copa Qasmfederacdes e, que foram
amplamente divulgadas na imprensa nacional, levasi @estores Publicos a repensar a
maneira de interagir com estes manifestantes, midtaos ndo mais como delinquentes
sociais, e merecedores de acgfes repressivas, masosn atitudes protetivas, para que eles
tivessem o seu pleno direito de cidadania respeitg@Gestor Publico I).

Com base nos estudos solaecountabilityde Queiroz (2007), que diz respeito a
avaliacdo de resultados e a prestagcédo de contagsmo de responsabilizacdo dos gestores
publicos perante a sociedade, foi observado nestiele que existe uma interacdo cada vez

maior por parte da policia com outras instituic@esforme destacou o Gestor Publico A.

“Constantemente somos chamados a prestar contasodsas atividades policiais para
Associacdo de Moradores; para a Imprensa televjsiaaiofbnica, impressa e virtual;
Clube de Servicos com o Rotary, Lyon e Maconanwestituicbes de Ensino médio e
superior; Associagfes Comerciais, Sindicatos Ruraistre outras entidades publicas e
privadas. Esta presenca junto a comunidade geracampo propicio para a troca de
informacfes, cujo conhecimento é essencial paranelefmos suas hecessidades e
desenvolver ag6es especificas de policiamento.5t@éd>ublico A).

Essa percepcao dos eventos internos e externos IFZNR 2001), aliada a

constatacdo de que uma instituicdo publica de aagartem o dever de prestar contas de seu
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trabalho policial junto & comunidade (QUEIROZ, 2)Gulminou em um redirecionamento
das acdes estratégicas por parte dos seus ggsfirless que, anteriormente estava voltado
para identificar e “prender o criminoso” e passdaracomo foco “protecao social” para suas
atividades de policiamento, redirecionamento estergsultou na necessidade de se buscar o
conhecimento necessario para se readequar a gestatégica, bem como toda uma nova
filosofia de trabalho voltada para a Policia Cortana (BONDARUK e SOUZA, 2004) e na
formacdo de novos processos de policiamento volpada a construcdo de uma Seguranca
Cidada (TAVARES-DOS-SANTOS, 2004), como pode serstatada na Figura 11, onde o

Gestor Publico | coordena a seguranca de uma rstagf®o popular no ano de 2013.

e

FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico |

A busca por uma reestruturacdo das atividadesigislicnpulsionada pelos eventos
externos, que, para a gestao publica de seguranga@RPM foi o de sair do foco apenas de
prisdo do criminoso, enfatizando o foco na protegdcal, sinalizou para seus gestores a
necessidade de uma readequacdo de suas acdeSgestsatie policiamento, em busca de
novos padrbes de prestacdo de servicos, de qualeladbm modernizagdo tecnoldgica de
seus equipamentos, viaturas e armamentos, inclusieeporando a rotina diaria de trabalho

0 uso de municao nao letal, refletindo assim enea@dmprometidas e compativeis com a
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atual conjuntura que tem se desenhando nestedterritpostura esta confirmada nas

declarac6es dos Gestores Publicos E, F e G.

“A nova conjuntura nacional que se estabeleceunea @dle seguranca publica tem obrigado
a seus gestores a buscarem um didlogo cada vezpr@isno de seus policiais, fazendo
com que internamente em suas instituicdes crierarabiente favoravel para a assimilacédo
desta nova filosofia, motivando seus agentes deraega a desenvolverem novas préticas
de atividade policial, voltadas para a protecdo ishccom a utilizacdo de modernas

ferramentas de gestéo e sistemas de informacaast@ Publico E).

“Este novo relacionamento interno por parte dostgess publicos do 5° CRPM com os
policiais que lhes sédo subordinados, aliado a umaiomabertura de didlogo com a
comunidade, melhorou a imagem institucional e, equentemente, a credibilidade dos

Y

servigos publicos de seguranca oferecidos pela @oimp PM junto & sociedade, cuja
visibilidade de suas acbes passou a ser de umauigdb constantemente comprometida
com a causa publica”. (Gestor Publico F).

“A convivéncia gera comprometimento.” (Gestor PabliG).

Portanto com base nos estudo de Rodrigues (20XJ)abentende que uma vez
identificados os eventos internos e externos qieef@rem na definicdo das acdes estratégicas
de uma instituicdo publica de seguranca, inicia-peocesso estratégico a ser desenvolvido e
implementado pela organizacéo; os gestores pulpesguisados comecaram a desenhar suas
novas agodes estratégicas que passariam a ser fati@dama area do 5° CRPM.

Este trabalho analisou a maneira como estes gesiblicos de seguranca
trabalharam as fases para o desenvolvimento dcegsocestratégico de gestdo para uma
instituicdo do Estado, proposta por Queiroz (20qug se trata do desenvolvimento das acdes
de gestdo publica para uma instituicdo do Estaxbundo este que passaremos a descrever na

proxima segéo.

6.1.2 Desenvolvimento das A¢Bes Estratégicas de @esPublica

Para analisar as acOes estratégicas de gesta@gomlaliarea de seguranca pelos
dezesseis gestores, com base nas pesquisas @sligatheiramente fizemos um trabalho de
identificacdo dos recursos intangiveis na capaitégnto de seus gestores como do grupo de

policiais que trabalham nesta regido, sendo cawiague as competéncias do trabalho
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policial, formada pelos conhecimentos adquiridosradie a formacdo, necessitam
aperfeicoamento constante; as habilidades pra@asdquiridas no dia a dia de trabalho e
refletem o conhecimento adquirido durante a forraagaque as atitudes e acbes dos gestores
e seus subordinados sofrem também grande influéieste conhecimento.

Portanto, todos os dezesseis gestores pesquisat@osien que existe a necessidade
de implantagédo de uma unidade de Ensino e PesgoiS& CRPM, ou seja, para que exista
um aperfeicoamento constante dos policiais, é itapte que uma Escola de Formacéo,
Aperfeicoamento e Especializacéo de Policiais (HEFAseja efetivamente implantada nesta
regido, pois atualmente tais cursos sdo ofere@pesas em Curitiba ou em Maringa. Os
gestores inclusive destacaram que muitos polidaigam de fazer este aperfeicoamento
devido a esta distancia e a possiblidade de némegem a suas unidades policiais de origem

depois de formados; questdes estas reforcadasdesliasacoes do Gestor Publico C.

“A atualizacdo constante do conhecimento auxilianalhorar o atendimento policial na

comunidade, pois a defesa dos direitos sociais r@neoseu limite na capacidade de
formacdo destes agentes que exercem esta ativitlageotecdo, portanto para a solucéo
dos problemas da comunidade se faz necesséaridaiagdo de uma ESFAEP na érea do 5°
CRPM, pois muitos policiais deixam de realizar osrgle aperfeicoamento, que inclusive,
possibilitam o acesso a cargos superiores, porguisteam unidades de ensino na PMPR
apenas em Curitiba ou em Maringa.” (Gestor Publ€p

No que se refere a cursos de aperfeicoamento Hdallica dos gestores policiais,
também existe esta dificuldade de deslocamento nealezar esta atualizacéo, pois para os
Oficiais, os cursos sao oferecidos apenas em Rauriti

Com relacdo aos recursos tangiveis das compank@sguisadas, ou seja, as
edificacOes, viaturas, equipamentos e armamentodeagsseis gestores destacaram que
muitos destes fatores precisam melhorar, por exgmeglstem companhias que se encontram
em areas que pertence ao poder publico municigpledlificulta acdes de reforma.

As viaturas sdo de boa qualidade, mas segundozessgs gestores entrevistados a
sua manutencao é deficitaria e extremamente btizanla, por exemplo, para troca de 6leo
demora as vezes uma semana para ser realizadoddiaa veiculo parado até que seja
efetivamente realizada esta manutencéao.

Com relagéo a equipamentos, para todos os dezesdmyistados existem muitos
policiais que necessitam de inUmeros materiaisquaEs ndo estdo disponibilizados para

todos, por exemplo, cinto de guarnicdo, os pobcaiabam comprando por conta propria,
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pois 0 que é disponibilizado pela PMPR se encagrmaprecéarias condigbes de uso e néo
existe uma reposicao constante deste material.

Com relacédo ao armamento, os dezesseis gestotasatam que houve um avancgo
significativo neste quesito, pois atualmente todegoliciais militares possuem armamento
proprio e exclusivo para a atividade PM, ou sefo pso de pistolas, carabinas ou fuzis
padronizados. Estas estruturas de viaturas e egaigas policiais podem ser visualizadas na
Figura 12, disponibilizada pelo Gestor Publico H.

Figura 12 — Viatura ostensiva e equipamento individual deemqéo policial
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico H

Com relagéo aos recursos culturais e disseminagéealdres treze dos dezesseis
gestores normalmente utilizam reunifes formais, sas de aula dentro das proprias
Companhias PM, ou em locais cedidos pela comunidate seus policiais tanto para
repassar 0S assuntos necessarios para a formacadiuda policial como para disseminar o
conhecimento para a solucdo das dificuldades ohdasvnas atividades diarias de servigo,
tendo como foco principal o estudo das a¢fes p@icbuscando uma reflexdo das atitudes,
incentivando a imitacdo das experiéncias bem sdasdno atendimento da comunidade,
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inclusive com frases pintadas nas paredes da Cdnap&M que reforcam esta missdo de
protecdo social, com a apresentada na Figura 43onibilizada pelo Gestor Publico 1.

Figura 13 — Misséo institucional de uma Companhia PM pedeteao 5° CRPM
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico |

Porém existem trés das companhias PM que ndo possalas de aula, ou outro
ambiente adequado para estas reunides, o queltdifiesta troca de conhecimento. Dois
destes gestores relataram que diariamente apnoveitzafé da manha com os policiais como
momento de compartilhar as informacdes de servigef@car os valores institucionais,
conforme destaca o Gestor Publico J em sua ertievis

“Em nosso didlogo com os policiais reforcamos a essidade de apresentar para a
comunidade uma postura honesta, de pautar nossd®esagentro dos principios
constitucionais da legalidade, destacando que ndssgdo maior € a de protecdo social
com a correta utilizacdo dos recursos disponiveistando abusos ou acfes violentas nas
atividades policiais.” (Gestor Publico J).

Uma das atividades diarias realizadas em todaseassseis Companhias PM
pesquisadas e que envolve a disseminacdo de comdmoi e de valores institucionais
compreende o hasteamento da Bandeira Nacional, ntoneen que os gestores publicos
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utilizam para dialogar com os policiais que estamdo se servico, compartilhando as
experiéncias daquele turno de trabalho, com o<ip@i que estdo entrando de servico,
apresentando as dificuldades encontradas, bem esnmincipais ocorréncias que foram

atendidas; momento registrado na Figura 14 e dispiaado pelo Gestor Publico P.

Figura 14 — Troca de servico com hasteamento da BandeiriiNac
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico P

Os dezesseis gestores publicos ainda destacararasgagdes policiais que foram
bem atendidas junto a comunidade sdo formalmerdgiaglas pelos Comandantes de
Companhia em documento individualizado e publicadoBoletim Interno da organizacao
militar. Mensalmente s&do realizadas nos Batalhdes5d CRPM formaturas militares,
inclusive com a presenca de familiares destesip@lielogiados, momento que sé&o lidos os
elogios como forma de reforgar as boas praticasatialho.

Nesta data também € apresentado o Policial DestalpueMés, escolhido
normalmente dentre os policiais que mais realizaagfes positivas junto as suas areas de
responsabilidade, quer seja administrativa ou agparal. Na Figura 15, disponibilizada pelo
Gestor Publico A, aparece o Quadro dos PoliciaiBetaque do Més de outubro de 2013 do

3° Batalhao de Policia Militar.
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Figura 15— Quadro dos Policiais de Destaque do Més do itz PM
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Pablico A

Para os dezesseis entrevistados este trabalholale&zagdo interna dos policiais,
inclusive com o envolvimento de seus familiares) tefletido de maneira positiva nas acdes
policiais junto a sociedade no qual ele exerce atiaslades, reforcando as crencas e valores
considerados imprescindiveis para a solucdo delantgs criticos da atividade policial,
especialmente no trato com a comunidade, demodstrassim uma filosofia de comando
sincera e transparente.

Segundo os dezesseis gestores publicos pesquisadfismacédo de redes de
relacionamentos como colaboradores, conselhos dtarios de seguranca, lideres de
bairros, autoridades civis e militares, e com auinstituicbes tem auxiliado na consolidagéao
da imagem da Companhia PM junto a sociedade qué ieserida e que tem a
responsabilidade territorial de protecéo, geranddibilidade para suas ac0es estratégicas de
gestdo publica além de potencializar a integragaostituicao policial junto a comunidade.

Esta integracdo com a comunidade pode ser visEaguaa 16 que apresenta a uma
palestra sobre violéncia doméstica e formacgéo ttarauda paz realizada no ano de 2009,
organizada pelo Gestor Publico I, a qual foi pridgeipelo poder judiciario, estando presente
0 ministério publico, a delegado de Policia CiHrefeito, Presidente da Camara de

Vereadores além de inUmeros representantes diiig®tis publicas e privadas locais.
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A PAICOMECA £M CASE |

| COMIED ECOM VOt |

Figura 16 — Palestra sobre violéncia doméstica realizadapetler Judiciario
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico |

Este trabalho de integracdo da Companhia PM commauinstituicbes da
comunidade levou ao desenvolvimento de uma camp#mpaevencado a violéncia domeéstica
e familiar que abrangeu toda a sociedade, confpode ser observado no material da Figura
17, disponibilizado pelo Gestor Publico |.

OBSERVATORIO SOCIAL DOS DIREITOS VIOLENGIA
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E DE NAO VIOLENCIA DOMESTICA E D'SFARQAR
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Solidéria, Toledo/PR, este Projeto envolve 8
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Observatério Social dos Direitos da Mulher no
Municipio de Medianeira foi a primeira agao afirmativa \
do Projeto, com a finalidade de realizar pesquisas,

circulos de didlogos e agbes para enfrentamento a

violéncia doméstica e familiar,

O Projeto: “A Paz Comega em Casa

Comigo e Com Vocé" foi lancado no
Municipio de Medianeira/PR no dia 21 de
julho de 2010, com participacdo de
liderangas de todos os setores da

Comissa icil de a Violéncia

Doméstica e Familiar do Municipio de Medianeira/PR
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YANTEN
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Figura 17 — Folder de prevencao a violéncia doméstica elitami
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico |
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Um trabalho que também envolve a integracdo daiBdilitar com a Comunidade
e esta trazendo reflexos positivos para as ac@edéggcas de gestao publica é o Programa
Formando Cidaddo que atualmente esta sendo aplmeldoGestor Publico M, conforme
pode ser visto na Figura 18.

Figura 18 — Programa Formando Cidadao
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico M

O programa funciona com menores de idade em s#gad@ risco. Sao essas
criangas e adolescentes que tém chance no Progimmmando Cidaddo. A idealizagdo € da
Policia Militar e da Prefeitura, com apoio da stuia de Assisténcia Social e
acompanhamento do Ministério Publico e Poder Jamdici Além disso, o projeto tem apoio
de instituicbes publicas, da Associacdo Empresaréd comunidade. Para que seja possivel
gue meninos entre 13 e 17 anos permane¢am na Riidedia as 17h30min; a prefeitura é
responsavel pela alimentagdo, uniforme, materiamdagogicos e esportivos. A
operacionalizacdo do programa € descrita pelo GBstadico M da seguinte maneira.
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“Durante o dia, os adolescentes que participam dogpama recebem no¢des de Ordem
Unida PM e atividades de reforco escolar, higieesgoal, etiqueta, praticas esportivas,
culturais, comportamento e autoestima. Atualmereograma mantém 21 alunos. Em mais
de uma década de trabalho, 100 adolescentes jarf@acaminhados para o mercado de
trabalho. Muitos empresarios, quando vao implargar suas empresas 0 programa Menor
Aprendiz, dao preferencia para adolescentes orisrdtw programa Formando Cidadao. O

programa prioriza também a participacdo da familggr isso, pais ou responsaveis sdo
convocados a participarem de reunies mensais —& fadilia recebe uma cesta basica da
Secretaria Municipal de Acado Social como auxilie. &unos chegam até o programa de
varias maneiras: encaminhados pelos colégios, feailia, comunidade ou até mesmo,
com as préprias pernas.” (Gestor Publico M).

Outra iniciativa que envolve integracdo da Comparityl com a comunidade que
merece destaque neste estudo foi o projeto Formabidaddo de Transito Mirim,

desenvolvido pelo Gestor Publico G, cuja aplicgp@bica aparece na Figura 19.

Figura 19 — Projeto Formando Cidad&o de Transito Mirim
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico G

O projeto busca a conscientizacdo da comunidaddaesno controle das infracdes
de transito visando a diminuir acidentes causadosgndutores imprudentes, é aplicado por

policiais militares, interagindo com os professprags alunos da Educacgao Infantil das
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escolas dos que fazem parte da area de respodadbilierritorial da Companhia PM na qual
0 Gestor Publico é o atual comandante.

Este Projeto é instrumentalizado por intermédioeddizacao de aulas teoricas, aulas
de campo e blitz educativas buscando abrangeraagtziedade. Através da interacdo dos
policiais militares, professores, alunos e a s@degdcom relacéo a reflexdo do tema transito,
tem o intuito de conscientizar os alunos sobre portAncia de valorizar a vida humana,
conhecendo as normas e respeitando o transitanaticho atitudes de riscos e estimulando a
adocdo de comportamentos seguros; estas acOeslts@matavas que podem mitigar 0s
nameros negativos trazidos pelas infracbes consetmlze geram grandes prejuizos a

sociedade, conforme declara o Gestor Publico Guenestrevista.

“O projeto se justifica pela conscientizacdo da cwmidade escolar, no controle dos
acidentes pelos condutores imprudentes, por issgerdos orientar e conscientizar 0s
alunos sobre a importancia de prestar atencdo qoasel deslocarem de um lado ao outro
da cidade para evitar acidentes, além do objetilmocda conscientizacdo dos pais pelos
filhos.” (Gestor Publico G).

Com relacdo a evolucdo de treinamento e aperfeeo@mmdos profissionais de
seguranca publica sob responsabilidade dos gestdblisos nos ultimos anos, estes recursos
intangiveis foram avaliados pelos dezesseis Comméeslale Companhia PM como decisivos
para a melhoria na qualidade de trabalho destdéisgomais.

Doze deles destacaram durante as entrevistas uglenahte sédo disponibilizados na
rede de Ensino a Distancia (EAD) da SENASP 60 syre® quais abordam os mais diversos
temas voltados a capacitacdo dos profissionaisedaranca publica. Dentre os diversos
cursos ofertados se destacam pela procura cresosntke Diretos Humanos, Inglés 1,
Espanhol 1, Uso Diferenciado da Forgca, Gerenciameet Crises e o Curso de Crimes
Ambientais. Estas informacdes podem ser encontracdessando o endereco eletrbnico do
Ministério da justica no site: www.justica.gov.br.

Dentro da PMPR, os treze dos dezesseis gestordisgsibntrevistados disseram
que o treinamento é realizado pelos Comandant&udganhia PM, por meio de instru¢cdes
mensais, em locais preparados para esta finalidewleglvendo inameros assuntos de
interesse policial, como a palestra sobre qualiddeleida e equilibrio emocional, que foi
realizada pela Pastoral da Vida no ano de 20089yveapando a Campanha da Fraternidade da
Igreja Catolica, que tinha como lema: A paz é fdadustica, organizada pelo Gestor Publico
L, conforme Figura 20.
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Figura 20 — Palestra sobre qualidade de vida e equilibriocéonal
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico L

O Gestor Publico C desenvolveu internamente umocdestreinamento com seus

policiais, envolvendo temas do cotidiano da atigd@lde seguranca publica, descrito por este
gestor da seguinte maneira.

“Inicialmente identificamos os principais problemasfrentados por nossos policiais tanto
nas atividades operacionais como administrativaggmc base nesta informacéo

desenvolvemos apostilas de estudo para estes samde repassado para todo o efetivo da
Companhia PM. Mensalmente séo realizadas verifieagle aprendizagem para avaliar

como os policiais estdo absorvendo este conhecim&s policiais melhores colocados

recebem premiacées doadas pela comunidade. Agpelisais que apresentarem baixo

rendimento nas avaliagbes devem produzir uma palepie é apresentada na reunido

mensal para todo o efetivo da Companhia PM.” (GeBtablico C).

Porém, todos os dezesseis Gestores Publicos padgsigerceberam que, com
relacéo as atividade de aperfeicoamento, tantogsa@ficiais como para os demais policiais,
existe a necessidade de que cursos especificog sldterminadas areas de interesse
profissional sejam realizados, principalmente coefagdo a novas regulamentacoes
administrativas e operacionais, sendo citado, cerxamplo, o interesse de um curso que
capacitasse 0s gestores publicos na utilizacdestgpéo de contas do Fundo Rotativo, ou um

curso que versasse sobre a operacionalizacdo aduB&s Conjunta N°. 10/2012 da SESP
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com a SEJU que trata das atividades de escoltaedespdo sistema prisional, que antes era
realizado pela Policia Civil e foi repassada paPdviieR.

Na opinido dos dezesseis Gestores Publicos entdus 0s eventos internos e
externos que, ao longo do tempo, interferem nagsag8tratégicas das Companhias PM
(ZARIFIAN, 2001), e demonstram as caracteristicas afganizagdo mecanicista e
burocratizada de uma instituicao policial militM@QRGAN, 2010), onde a responsabilidade
de administracdo, implementacdo e controle do lttabde seguranca publica, segundo esta
teoria, deve ser transferida para seus gestordsod#g® suas respectivas areas de protecéo
social.

Este excesso de burocratizagdo expde a dificuldadeseus gestores institucionais
possuem em exercer a administracdo publica de raae#taz, conforme destaca Loureiro
(2013, p. 14).

“Ainda estamos na era da Administracdo Burocraticeo setor publico,
caracterizado por um excesso de formalismo, onfteE®@ se concentra nos meios e
nao nos fins. Os 6rgdos de controle estdo muites rpeocupados em avaliar se as
regras e procedimentos foram cumpridos do que comesultados alcangados. Por
isso que ser eficaz na Administracédo Publica é rdiisil.”

Os dezesseis entrevistados também apontaram parecessidade de uma
qualificacdo permanente de seus gestores (BONDARWBOUZA, 2004; CAMPQOS, 2011)
COm Ccursos que possam agregar conhecimentos wlpatta as atividades de administracao
publica; destacaram também a necessidade de urstactmintegracdo da Companhia PM
com a comunidade (QUEIROZ, 2007) na producdo deaiivas, projetos e programas que
possam trazer beneficios sociais tanto para duigstd como para as pessoas que vivem em
suas areas de responsabilidade, promovendo a seguidadad (TAVARES-DOS-SANTOS,
2004), contribuindo para o desenvolvimento tefiat@ustentavel (ABRAMOVAY, 2010).

Neste processo, a criacdo, uso e institucionakzdgdconhecimento se torna peca
fundamental para que estas acdes estratégicagu@usea publica cumprissem efetivamente
a missao para qual foram idealizadas. Por istaleassseis Gestores Publicos entrevistados
destacaram na pesquisa realizada que 0s conheosngué foram criados e se tornaram
essenciais para o desempenho de suas atividadedyiam principalmente as questdes de
garantia de direitos individuais e coletivos, dosi humanos, legislacdo penal, legislacao
especial (Maria da Penha, por exemplo), legislagéotransito, gestdo de pessoas e

administracéo publica.
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No entanto, segundo dez dos entrevistados, muisbesleconhecimentos foram
buscados por iniciativa propria, sem o aporte fie#mo e em muitos casos, sem 0 apoio da
propria PMPR para a realizacdo de cursos de graduagpecializacdo e aperfeicoamento
nestas areas de conhecimento.

Os conhecimentos que foram utilizados envolviammatiestes que foram criados,
também os de préticas policiais como gerenciamaaterises, uso progressivo da forga, uso
de algemas, tiro policial, direcdo defensiva, téaside abordagem policial entre outros
vinculados a atividade de policiamento comunitédm protecéo social.

Por fim, os dezesseis gestores Publicos entreostadestacaram que a
institucionalizagdo do conhecimento se da por rdeigelatérios diarios de servigo, cartdo
programa de atividades operacionais, normas ge®ifcdo com énfase na prevencao
disciplinar e gestdo de recursos, relatorio didleoabordagem preventiva, diario de bordo
para controle de utilizacdo das viaturas, entreasutiretrizes, orientagdes e instrucbes
normativas desenvolvidas para servir de apoio axesso de tomada de decisdo dos
comandantes de Companhia PM, sobre as praticaslideamento voltadas para seguranca
cidada, dentro de suas respectivas areas de refjaee.

Estes conhecimentos criados, utilizados e instinatizados pelos dezesseis gestores
publicos comandantes de Companhia PM entrevistadlostraram que suas iniciativas locais
de seguranca publica, muitas vezes isoladas em a&agass estratégias de criacao,
implementacéo, avaliagdo e controle, tém o podemgelar um campo propicio para o
desenvolvimento das praticas de gestdo estraté@dpcaonhecimento que poderia ser
compartilhado com os demais gestores do 5° CRPBMn&s que trataremos na proxima

secao.

6.2 GESTAO ESTRATEGICA DO CONHECIMENTO DO 5° CRPM

Os dezesseis gestores publicos entrevistados teredixistir uma consistente
relacdo entre as acdes estratégicas de gestdo floxo ale conhecimento, os quais, uma vez
utilizados de forma sistematica, influenciaram-sguamente, de maneira significativa nas
atividades operacionais de seguranca publica dasp@thias PM, tendo por objetivo

alcancar efetivamente os resultados tracados psiesiégias gerais da PMPR. As préticas de
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GC identificadas na pesquisa se encontram desoot&uadro 9, conforme modelo proposto
pelos autores Schlesingatral. (2008) eSilva (2012) e adaptado pelo autor deste estudo.

PRATICAS DE GC E SUA RELACAO COM O PROCESSO ESTRATEGICO
PRATICA POSSUI COMO OCORRE A RELACAO

1. Educacao Corporativa Sim | APMG, ESFAEP e Especializacao Participativa
2. Portais Corporativos Sim Intranet da PMPR e nos Batalhdes de area
3. Memodria Organizacional Sim Memodria Organizacional escrita e fotografada
4. Mapa do Conhecimento Sim Mapa do Conhecimento interno em construcao
5. E-Business Nao Pratica de GC que ndo fez parte desta pesquisa
6. Benchmarking Sim BenchmarkingContinuado
7. Comunidades de Pratica Sim Comunidade de Prética informal
8. Gestéo de Pessoas Sim Gestéo de Pessoas com Valorizagao Interna
9. Gestao de Conversas Sim Eventos locais voltados para a Integracao
10. Gestdo da Informacédo Sim Gestao da Informacdo com Ferramentas de Tl
11. E.Gov Sim Sistemas de Atendimento Policial On-line

Quadro 9 —Relagdo de GC com as acdes estratégicas de gessdcCiRPM
FONTE: Elaborado pelo autor (2014)

Durante a pesquisa pode-se observar que as prdec@ foram consideradas de
grande importancia pelos dezesseis entrevistadas @adesenvolvimento de suas agles
estratégicas de gestdo publica que estavam sesdawibdvidas, implementadas, avaliadas e
controladas, em suas respectivas Companhias Pktgeando da seguinte maneira:

1) A PMPR, por questbes estratégicas de comproraetoncom os Comandos
Regionais de Policia Militar, possui atualmente wpgado diferenciada para a pratica de GC
que se refere a Educacdo Corporativa, no que seeref formacéo, aperfeicoamento e
especializacdo de seus policiais militares. A fay@oae aperfeicoamento dos Oficiais estao
centralizados na Academia Policial Militar do Gy APMG) em Curitiba.

J4 a formacdo dos demais policiais (Pracas) ermentrdescentralizada em duas
ESFAEP, uma em Curitiba e outra em Maringd, poetendendo aos Comandos Regionais
da PMPR, existem nucleos de formacao nos BatalRfgsde acordo com a capacidade de
formacéo de cada uma destas unidades militares.r€lagéio a cursos que fornece ascensao
na carreira destas Pracas, internamente temos rge<Cde Formacdo de Cabo e Cursos de
Formacé&o de Sargentos, os quais sao realizadasiagsESFAEP.

Apesar de a PMPR ter estas duas unidades PM (taugtiMaringa), os dezesseis
entrevistados destacaram que muitos policiais aréle que estdo sob seu comando, deixam
de realizar estes cursos por estarem distantedp sinsiderado desgastante tanto para a
profissdo, pois ndo lhes garante retorno para @ades PM de origem, como pelo desgaste
com a familia, existindo a necessidade de implantea ESFAEP na area do 5° CRPM.



140

No que se refere a especializacdo, a PMPR temzadaliinternamente cursos
especificos para areas de interesse vinculado rad@gaeventos, com o apoio Escola de
Governo e da SENASP, estédo se intensificando cyrams todos os policiais militares na
APMG em Curitiba. No Anexo 7 podemos observar upravecacao pelinternetda PMPR
de policiais militares para Curso oferecido peledizsde Governo.

Com relagéo ao aperfeicoamento tanto dos Oficamsocdas Pracas, a PMPR tem
oportunizado a possibilidade de indicacdo de cuvgosulados com Instituicbes de Ensino
Superior (IES) das regides dos Comandos Regiocais, 0 objetivo de capacitar seus
gestores em atividades importantes para seus \algetistratégicos, cursos estes que podem
contribuir para a ascensao na carreira destessgimifiais. Confirmando os conceitos
defendidos por Terra (2008), com base nos estueddd$ottaka e Takeuchi (1997), os quais
entendem que é papel indispensavel dos gestorgmaerganizacado a definicho dos campos
de conhecimento, no qual os profissionais da orggapb devem focalizar seus esforgos de
aprendizagem. O Gestor Publico A, em sua entrevilestacou o seguinte com relacdo a

complementacéo da formacé&o dos policiais militasrtencentes a sua Companhia PM:

“Devido a importadncia que devemos dar a educacgdatinnada em nossa formacao
profissional, buscamos uma parceria com a Faculdiadal no sentido de possibilitar o
acesso a todos os profissionais de seguranca bbb nossa reponsabilidade, a cursos de
interesse tanto dos policiais como da instituicaoliqgial militar, com descontos na
mensalidade que vao de 15 a 20% em seus valo@estor Publico A).

Para Fleury e Oliveira Jr. (2008), as aliancasagsjicas podem servir para que as
instituicbes supram sewaps (lacunas) de conhecimento, buscando Instituic@&msino
Superior (IES) que possuam os tipos de conhecinmesttategicamente relevantes para atingir
seus objetivos de gestdo; como € o caso da UrdeelesiTuiuti em Curitiba, que desenvolveu
um Nucleo de Pesquisa em Seguranca Publica e BrilRISPP) que oferece cursos de Poés-
graduacdo e extensdo nas areas de direito e segysahlica, para atender a demanda de
profissionais de seguranca publica que buscam apmimseus conhecimentos nesta area. Os
cursos oferecidos pela Universidade Tuiuti podemvseificados no enderecgo eletronico:
npspp.tup.br.

Os cursos oferecidos pela SENASP, também forardastpor oito gestores durante
as entrevistas, tanto pelo acesso a todos os @sligiilitares, como pela flexibilidade de
horarios para sua execucédo, pois sdo cursos nalidasaEnsino a Distancia (EAD); com

temas de grande importancia para a instituicio PMRRFigura 21 podemos observar um
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ambiente de aprendizagem desenvolvido pelo GesatdicB | para que os policiais pudessem
ter acesso a cursos on-line como os promovidosJENASP.

Figura 21 — Ambiene de aprndizagem para cursos EAD
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico |

Logo, observou-se que na PMPR existe uma educaggorativa de forma direta
pela instituicdo para formacdo e especializacacseales policiais, porém, a questbes de
aperfeicoamento de seus Oficiais e Pragas, a PMRtentivado parcerias com outras IES
para se disponibilizar aos policiais 0 acesso ath@amento de interesse da instituicdo,
sendo que as mensalidades sdo custeadas pelogprppliciais. Novos conhecimentos,
segundo todos os dezesseis entrevistados, forsstée gendo de grande importancia tanto
para 0 acesso aos demais postos e graduacdes masgquiee da PMPR como para a
implementacdo das acgles estratégicas de gestdmgsliblas suas respectivas areas de
responsabilidades, porém segundo estes dezesstisegea PMPR precisa disponibilizar
mais cursos, principalmente no que se refere aatles administrativas, juridicas e ligadas a

atividades operacionais.

2) O desenvolvimento do Portal Corporativo na PMRTernet e Intranef) como

pratica de GC colaborou de forma significativa pae compartilhar e disseminar o
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conhecimento necessariamente relevante para aig&t. Esta percepcdo encontra afinidade
com 0s conceitos apresentados por Terra (2008)abentende que todo investimento em
tecnologias de comunicacdo e que facilitam o cotifipamento de conhecimento tacito e
explicito fazem parte das praticas GC. Em grandganizacdes publicas do Estado, com
varias unidades localizadas em todos os 399 muoscifp Parana, como é o caso da PMPR,
tais ferramentas podem ser particularmente Uteis, ym dos principais beneficios dessas
tecnologias € o proprio aumento da conectividadie ers profissionais de seguranca publica
da organizacao, possibilitando inclusive uma reduli@ problemas de comunicacao interna
entre diferentes niveis hierarquicos.

No Anexo 8 podemos observar o Memorando N°. 17d61Sub-Comando-Geral da
PMPR o qual pelénternetda PMPR repassa orientacdes com relacéo as aeadgmliciais
para todo o Estado do Parana, com relacdo aosdmmuaetos de seguranca publica a serem
adotados durante dos dias de pagamento.

Portanto, observou-se que a PMPR pos#ernete intranet amplamente utilizada
para fins de repasse de informacdes, relatorios, dmmo sugestdes de melhorias diarias e
controle de todos os processos institucionalizado®rganizacdo. Como aplicacao pratica
destas ferramentas destaca-se o acesso a legislagdeguranca publica, consulta aos
protocolos integrados, agendamento de reunifesiupoiamento do Comandante Geral,
publicacdes internas, noticias das atividades ip@iinternas e externas de destaque, entre

outros beneficios que o acesso virtual a informagdoproporcionado.

3) Com relacdo a pratica de GC referente a Men@rganizacional, observou-se
uma grande preocupacao dos dezesseis gestoresop(disquisados em registrar por meio
de diversos recursos audiovisuais todas as acresegicas desenvolvidas, implementadas,
avaliadas e controladas em seus territorios deonsgpilidade, tanto por meio de relatérios
mensais de acompanhamento estatistico; fotografitigas de seus policiais e das
Companhias PM antes e depois do processo criapitermentacdo e acompanhamento de
suas acles estratégicas; criacdo e aperfeicoamerftomularios como os controles diarios
de atendimento de ocorréncia policial e de abordageblicacdo tanto na Internet da PMPR
como na Intranet do 5° CRPM das atividades oparasale destaque.

Na Figura 22, disponibilizada pelo Gestor Publicei@ontramos um exemplo de
resgate da memoria de seus policiais ao longogslértai de sua Companhia PM, desde a sua

fundacao até os dias de hoje.
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Figura 22 — Banner de resgate histérico de Companhia PM
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico O

Doze dos dezesseis entrevistados destacaram gisgativa de envolver os diversos
niveis de subordinacdo hierarquica na implantagiicsuhs acdes estratégicas de gestdo
publica e no registro de suas atividades diariassipditou as Companhias PM a
materializacdo de uma constante fonte de consatampliar a possibilidade de elaboracéo
de novas acles estratégicas, bem como um diagndséis preciso dos pontos criticos da
seguranca publica de suas areas de reponsabiligg@dauxiliem em minimizar os conflitos
sociais.

Porém néo é uma pratica de CG totalmente dissemipelds gestores do 5° CRPM,
havendo a necessidade de alinhamento estratégmontale todos estes Comandantes de
Companhia PM, o que somente poderia ocorrer corormaigdo de um encontro para
discussao deste assunto, coordenado pelo 5° CRRMelocal propicio para a formacao de
um ambiente de aprendizagem comum para dissemirdgamnhecimento das diversas
iniciativas e acdes estratégicas de gestdo publica.

Na Figura 23, disponibilizada pelo Gestor Publico g@demos observar um
acompanhamento histérico mensal das diversas octae?atendidas pela sua Companhia

PM dos ultimos trés anos.
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Figura 23 — Quadro de acompanhamento estatistico de oc@s&RiM
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico G

Logo, a memodria organizacional pode ser vista cama préatica fundamental para
os diagndsticos estratégicos de uma organizac@i@npo ser realizada tanto pelos dezesseis
gestores publicos entrevistados, como pelos agemesacionais, por meio de registro de
todas as atividades policiais do 5° CRPM em umateote avaliacdo da participacdo dos
profissionais de seguranca publica nestes evem&datdérios mensais de policiamento;
registros dos trabalhos realizados por policiaisRd@mda Ostensiva de Natureza Especial
(RONE); registros fotograficos; e, publicacdo nie sla PMPR sdo exemplos das diversas
maneiras encontradas pelos gestores publicos mtades de se manter organizada a
memoria organizacional da instituicio PMPR.

Na Figura 24, disponibilizada pelo Gestor Publicopddemos observar um livro
para acompanhamento histérico diario das ocorrémténdidas pela sua Companhia PM.
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Figura 24 — Livro de registro diario de atendimento de o&ocias PM
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico N

4) Com relacdo a construcdo de um Mapa do Conhatommeas Companhias PM
pesquisadas, todos os gestores publicos entres$stadonhecem a importancia desta pratica
de GC, porém, doze deles nao realizam esta pdicaC de maneira sistémica. Os quatro
gestores que praticam esta ferramenta destacamisuquitilizacdo possibilitou a localizag&o
e valorizagao interna de seus policiais, inclugaea alocacdo dos mesmos para auxiliar a
desenvolver projetos e programas de integracdoaceomunidade local, como o Programa
Formando Cidaddo acompanhado pelo Gestor Publiow M Projeto Formando Agente de
Transito Mirim desenvolvido pelo Gestor Publico G.

Este mapeamento auxiliou na localizacéo dos p@iciansideradas chaves para todo
0 processo de elaboracéo, implementacdo, acompant@m controle das acdes estratégicas
de integracao social que estavam sendo implanteettas Companhias PM. Esta ferramenta
€ defendida por Davenport e Prusak (1998), quendete que esta pratica de GC envolve
localizar os conhecimentos considerados importdetero da organizacao e registra-los em
um local que facilmente possa ser encontrado,reado uma verdadeira “paginas amarelas”

do conhecimento de uma instituicao.
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A Figura 25 apresenta um modelo de Mural para aeohmumento dos policiais e
gue além de possuir informacdes diversas sobrgidaduncional, possui ainda um Mapa de
Conhecimento da Companhia PM, conforme destacasto3ublico I:

“Esta pratica de GC, dada a sua importancia, nogole a desenvolver um Mural, no qual
constam todos os dados pessoais dos policiaiqydive de formacéao profissional fora da
PMPR, cujos conhecimentos podem ser estrategicanteninteresse da Companhia PM.
Meu Sargenteante possui um mapeamento de todadiciaip militares desde seu ingresso
na nossa Companhia PM, acompanhando a sua evolse€apre que realizam um curso
externo ou treinamento interno, tdo logo tenhanctddo com aproveitamento, entendendo
como fundamental para as estratégias futuras détingdo o controle e manutencdo do
Mapa de Conhecimento destes profissionais.” (Getdalico ).

Figura 25— Mural de controle de efetivo com Mapa de Conheaio
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico |

5) A pratica de GC denomina@aBUSINES$ia0 foi objeto de estudo neste trabalho
de pesquisa cientifica.

6) Os dezesseis gestores publicos entrevistadeadarh que praticas de GC como
Benchmarking(melhores praticas) sao de vital importancia paras acdes estratégicas de
seguranca publica porém, esta pratica poderia s¢en@alizada se existisse locais

apropriados para sua disseminagdo, portanto, naidopidos dezesseis entrevistados a
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implantacdo de uma ESFAEP no 5° CRPM e de vitabrtApcia para a concretizagéo efetiva
desta pratica.

A busca externa por informacdes de experiéncias ksecedidas de outras
organizacdes policiais nacionais e internacioraiada ao monitoramento interno diario das
atividades policiais realizado pelos Sargentos PM pelos comandantes dos demais
municipios da area sob sua responsabilidade, céithpdo com todos os policiais militares
da Companhia PM, tem com o objetivo aprimorar agdades produtivas por meio de
treinamentos direcionados, vistos como essencas ® implementacdo com qualidade das
acoes estratégicas de gestéo publica.

Tais afirmagfes encontram guarida nas proposigigicas defendidas por Chaves
(2006), o qual entende que uma das melhores fentasigue um gestor estratégico de uma
instituicdo pode ter € denchmark,ou seja, modelos e experiéncias vividas por outras
organizagcfes que sejam semelhantes as suas; e@toapresentado por Kardec, Arcuri e
Cabral (2002), que afirmam gbenchmarking um processo de identificacdo, conhecimento
e adaptacéo de praticas e processos excelentegatezacoes, de qualquer lugar do mundo,
para auxiliar uma instituicdo a melhorar sperformance isto €, no caso ora estudado
podemos entender que, com a busca das melhorégsaprab campo da seguranca publica
nacional ou internacional, suas adaptacOes aslaties de policiamento local pode conduzir
a um desempenho superior na qualidade de predacservico de protecéo social e na busca
por uma policia cidada.

Estas melhores praticas sao consideradas pelossseéezeentrevistados como
essenciais para as acdes estratégicas de criagdovae atividades de seguranca publica a
serem desenvolvidas, implementadas e institucaddis em todos os setores da instituicdo
policial militar. Existe também uma preocupacao Qidbcomandante Geral da PMPR na
busca por aperfeicoar suas melhores praticas aoad@s de relevancia estratégica para a
PMPR, conforme Memorando 217/13 publicado na letrala PMPR e que se encontra no
Anexo 9 deste trabalho.

Com relacdo as melhores praticas de execucdo dadadés operacionais nas
atividades de policiamento ostensivo na PMPR, efBZ0ram lancados trés projetos que
visam melhorar o desenvolvimento dos trabalhos elguranca publica bem como o
atendimento a comunidade em todo o Estado do Parpma sdo: i) a plataforma de
comunicacao corporativa; ii) o sistema de regighaliais e, iii) a cartilha de Procedimentos

Operacionais Padronizados (POP).
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Os trés projetos foram apresentados a integramte®mgboracdo, por meio de uma
videoconferéncia para policiais militares que tha@a na PMPR.

"A ideia de desenvolvimento desses projetos € mararrancada em relacao ao trabalho ja
desenvolvido pela PM. Estamos apresentando impmdaprodutos, sendo um avanco
fundamental dentro das bases de orientagdo do cdmata Policia Militar, que é o

desenvolvimento tecnoldgico. Mais uma vez a nossporacdo sera exemplo para as
demais instituicdes. Com isso esperamos também gnamade melhoria nos servigos
prestados a comunidade." (Coronel QOPM Robersoom&hdante Geral da PMPR).

Plataforma de comunicacdo corporativa - E um meiongnsagem direta, onde é
possivel ao usuario acionar outras pessoas e camvde maneira particular e reservada
através de umMMENSSENGER espécie de bate-papo. A plataforma também pibssigue
0 usuario possa acessar ferramentas de comunidatggrada em toda a corporacdo

integrando os sistemas, a partir do seu e-mailbcatpo.

“A plataforma visa agregar varios servicos exisesjthoje isolados, integrando-os de forma
que facilite para nosso usudrio interno e, posteriente, ache conexao inclusive com outros
orgdos da propria sociedade. O sistema possui unjuato de ferramentas que dardo
agilidade nos processos através do trabalho colateo, buscando eficiéncia." (Tenente-
Coronel PM Marcos Antdnio Wosny Borba, diretor daefbria de Desenvolvimento e
Tecnologia e Qualidade — DDTQ).

Sistema de registros policiais - Neste sistemajosaputros programas Sao
desenvolvidos juntos, sendo que no ano de 2013astsua terceira versao. O efetivo do 5°
CRPM ja utiliza do sistema para auxiliar nas suasdades. Através dessa nova versao €
possivel ter o diagrama de relacionamento dividgistema de crime organizado, torcidas
organizadas e redes sociais, além do acompanhanheitdividuos por grupo de interesse.

Procedimentos Operacionais Padronizados - A cartifine 56 procedimentos
(melhores praticas) que foram reunidos através atermais dispersos pela corporacao, além
de outras Policias Militares pelo Brasil. Segundd@emente-Coronel PM Karin Denise
Krasinski, que apresentou o projeto e faz parteotaissdo que o planejou, o objetivo é que
ele se torne um guia de consulta para os poligidigares. O material é de facil entendimento
e manuseio, para que o policial possa deixa-loatara e faca rapidas consultas. A cartilha é
restrita aos policiais, pois consta um protocoloagéo das atuacdes militares, sendo um

documento exclusivamente interno.

"Este documento passara a ser de uso obrigatériot@io nosso setor operacional, na
sequéncia teremos para a area administrativa. Perdos os concursos de admisséo o
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conhecimento dele serd obrigatorio, também serdestados exames para avaliar o

conhecimento sobre esse material. Todos estes imataasceram de boas acbes e boas
ideias que brotaram nos seios da nossa tropa e moder aproveitados, sendo

posteriormente compartilhados. Temos que nos a@mlpermanentemente, além de
buscarmos sempre a exceléncia na qualidade.” (Calr@OPM Roberson — Comandante
Geral da PMPR).

Com relacdo a estes trés projetos lancados pelaRPM$ dezesseis entrevistados
destacaram que muitas destas ferramentas de apaividade policial estdo em fase de
implementacgé&o, ou ainda ndo chagaram na linhaetiéefida atividade operacional, o que vai
demandar mais treinamento para a utilizacdo destessos.

7) No 5° CRPM, apesar dos dezesseis Gestores &%ibi&o acompanharem a
existéncia da pratica de GC conhecida como Comdefdde Pratica, elas foram observadas
durante as entrevistas com trés dos dezesseis @dantas das Companhias PM. Estes
dezesseis Comandantes pesquisados entendem queagdo destas comunidades de pratica
pode ajudar a compartilhar informacles relativaprablemas técnicos enfrentados e
possibilitam a busca de solugbes para estes prablem

O conceito de comunidades de pratica foi cunhadoVyenger (1998), onde sua
pesquisa evidencia que somente uma integracag®iadéle trés elementos (dominio, praticas
compartilhadas e comunidade) pode auxiliar na dm#s@o da criacdo e disseminacao de
novos conhecimentos entre seus praticantes e em regpectivas organizacdes, com o
objetivo de que estas melhores praticas produzanitados estratégicos positivos para as
instituicbes nas quais seus atores estao inseridos.

No caso do 5° CRPM, observou-se uma interacdo o e Comunidade de
Pratica de trés gestores publicos entrevistados amrhecimentos especificos em assuntos
especificos da atividade policial, como gerenciadmee crises ou de técnicas de abordagem
policial, com profissionais da PMPR ou de outraganizages policiais de outros Estados
que de alguma forma, tiveram contato tanto no gderide formacdo académica como por
terem acessado sites de relacionamentos que trdé¢sites assuntos, criando assim uma
comunidade de dialogo proprio, trazendo benefizintd para o gestor publico na solugdo de
seus problemas diérios de a¢les estratégicas id@apuanto, como para a PMPR, em manter
suas unidades policiais sempre atendendo com qdalid seguranca publica de suas areas de
responsabilidade.

As comunidades de pratica, apesar de ndo serenalfpagas pelo Comando do 5°
CRPM, foram percebidas durante as entrevistasgipahmente pelos gestores publicos com
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bom dominio informética, os quais fazem contateBgiEos com seus antigos companheiros
de curso bem como com outros policiais de outrastuncdes policiais de outros Estados,
com o0 objetivo de trocar experiéncias na soluca@rablemas operacionais advindos dos
conflitos sociais que tem ocorrido na véspera dadgs eventos. Sendo entendidas por estes
gestores publicos como importantes praticas paracaapartilhar os conhecimentos
considerados essenciais para auxiliar no cumpriondatsuas acdes estratégicas locais de
gestdo, alinhadas com as estratégias gerais dePrM& da PMPR.

Outro exemplo de comunidade de pratica que temcadanna disseminacdo do
conhecimento organizacional pode ser encontradendereco eletrénico d6ACEBOOK
BATALHAO POLICIA MILITAR DE TOLEDO. Neste site os @ptores publicos do 19°
Batalhdo PM publicam informacdes relevantes pama ta sua regido territorial de
responsabilidade, com a participacédo dos policralisares que trabalham nestas areas, aléem

de entrevistas e reportagens internas importaai@sgs atividades de policiamento.

7) Com relagcédo a pratica de GC referente a GestdBedsoas, 0 que mais ficou
evidente foi a politica de valorizacdo interna destvida durante as acfes estratégicas dos
dezesseis gestores publicos nas atividades di@lgagoliciamento implementadas na
Companhias PM de suas responsabilidades, por iétkorde elogios em formaturas militares
mensais; por meio da escolha do Policial Militastdgue do més; convénio com Faculdades
e Universidade possibilitando descontos para cuts@gaduacéo e pos-graduacéao; escalas de
servico mais humanizadas, com banco de horas e aquinta equipe (equipe criada
exclusivamente para treinamento e instrugéo) e;rnpeio de projetos em conjunto com
Secretarias Municipais de Saude, como o projetdé&Riaeventiva, desenvolvido pelo Gestor
Publico C com seus policiais, como pode ser vistaFigura 26, destinado para exames
biométricos, cardiologicos entre outros, com eno@iainento para especialistas médicos caso
seja detectado esta necessidade.

No entanto, esta iniciativa de se buscar solucdesid para os policiais militares
com relacdo a sua saude de seus profissionais s#gegrande relevancia tanto para a
instituicio PMPR como para a sociedade, nos mastracessidade de um aperfeicoamento
do sistema de saude (SAS - Sistema de AssisténcEatae) vigente hoje para os
funcionérios publicos do Estado do Parana. Destlicamda que esta iniciativa de medicina
preventiva aos policiais foi observada em apenas das dezesseis Companhias PM do 5°
CRPM, havendo a necessidade de que se leve dsithtrgpara todas as demais instituicoes,

ampliando inclusive na oferta de servigcos, comaettzs clinico, odontologico e psiquiatrico.
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Figura 26 — Atendimento a policial durante o projeto Salde/éntiva
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico C

Esta pratica de GC esta alinhada com os estudlizadkss por Souzat al. (2001),
gue recomendam que a gestdo de pessoas devaliesi@iacom os principios da GC, e tal
relacdo gera caracteristicas especificas na gdstdecursos humanos, sem as quais, uma
instituicdo ndo conseguem um ambiente interno ibgado de trabalho, nem e as condi¢des
propicias para o desenvolvimento profissional cwatdlo, para a criatividade, para a inovacéo
e, por fim, o aprendizado organizacional (TAKAHASBEO007).

A politica estratégica de Recursos Humanos dosmsspublicos entrevistados tem
sido voltada para a valorizacao de seus polidiacgntivando o crescimento individual, por
meio de iniciativas internas e externas, buscaedmpee a qualidade na prestacdo do servico
de seguranca publica em suas areas de responadéiled da construcdo de uma filosofia

policial voltada para a seguranca cidada.

8) A prética de GC de Gestdo de Conversa desendeopelos dezesseis Gestores
Publicos do 5° CRPM esta predominantemente voltpdis atividades de integracao interna

com os policiais, com atividades vinculadas a datgmrtantes do calendario anual, como
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festa junina, natal, dia do patrono da PMPR, asérs dos policiais, da Companhia PM e
da PMPR, entre outras. Os dezesseis Comandan@snaganhia PM entrevistados entendem
como de grande importancia esta integracdo, paispeimite a criacdo de um ambiente
propicio e menos formal para se compatrtilhar inBwdes e novos conhecimentos relevantes
que podem conduzir as instituicdes policiais a stdgs que tragam os resultados estratégicos
desejados.

Esta pratica de GC, desenvolvida nas dezesseis &dnag PM pesquisadas, de
criacao de locais informais especificos para o @tilpamento do conhecimento é defendida
por Nonaka e Takeuchi (2008a), pois estes autordsn@dem que somente no nivel
comunitario, sem perder o respeito profissionalgue as experiéncias e as acbes de
policiamento sdo compartilhadas, particularmente bwas praticas de trabalho do dia-a-dia
dentro das organizacdes policiais. Neste companténto de ideias &sights é que os
individuos colaboram na busca por solucdes dosleras institucionais (DUGUID e
BROWN, 2008), que para Oliveira Jr. (2008) agregéoivao processo de prestacao de
servico com qualidade para a comunidade, em unamagdo como a PMPR.

Foi observado durante as entrevistas que cada Clamizn de Companhia PM
realiza sua propria gestdo de conversas, entendemderacao entre os policiais como fator
importante para o processo de descobrimento desrfowamas de resolugéo de problemas e
conflitos sociais, por meio da integracdo dos psidinais de seguranca publica dos diversos
municipios de responsabilidade territorial destest@es Publicos.

A pratica de gestdo de conversas, apesar de néoheszida por alguns Gestores
Publicos como institucionalizada, é interpretadagdezesseis entrevistados como de grande
relevancia para a implantacao e controle das agiestégicas que estdo sendo desenvolvidas
em suas Companhias PM, principalmente pela possidé de se compartilhar, de maneira

informal, os conhecimentos praticos que cada @blioilitar possui.

10) A introducdo de Tl nas atividades policiais adstrativas e operacionais tem
possibilitado uma maior velocidade de respostaeasahtinuidades do ambiente no qual estas
instituicbes se encontram inseridas, possibilitamti@ maior flexibilidade de operacdes, bem
como novas oportunidades estratégias para estasizagdes (DAVENPORT e PRUSAK,
1998). Os dezesseis Gestores Publicos entrevistadoautilizado esta ferramenta de GC
tanto a nivel operacional, como para disseminagdooththecimento dentro da Companhia
PM. Como o sistema de acompanhamento de ocorrégnuii@gais por geoprocessamento de

dados apresentado pelo Gestor Publico D na Figura 2
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Figura 27 — Sistema de geoprocessameno de dados criminais
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico D

Uma pratica de GC com Tl na PMPR amplamente citpdlbos dezesseis
entrevistados foi a Video Conferéncia na qual, eata dpreviamente convocada, 0
Comandante Geral da PMPR ou um de seus Diretqrassa para os Oficiais e Graduados da
Corporacao suas informacgfes e orientacdes estraséque devem chegar a todos os seus
respectivos subordinados. Entretanto, Terra (20il8)ta que, apesar dos avangos na
informatica, nas tecnologias de comunicacéo e istsnsas de informacdo, ao se tornarem
importantes ferramentas que afetam os processgerdgdo, difusdo e armazenamento de
conhecimentos organizacionais; somente o papelbdatm pessoal, da disseminacdo e do
compartilhamento do conhecimento tacito nos prasese aprendizagem organizacional é
gue realmente gera um ambiente de elevada confimagaparéncia e colaboracéo dentro das
instituicoes.

Outro exemplo pratica de GC com Tl que foi citadgdopGestor Publico K
entrevistado trata-se do sistema de repasse deenc@s digital para os policiais que estao

trabalhando no servico operacional, conforme dacé deste Gestor Publico.
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“O tempo de angustia que leva do atendimento peleipl que trabalha no telefone 190,
até o repasse para as equipes de servico foi nmdaimoi em nossa Companhia PM com a
implantacdo de um sistema de repasse digital destaréncia diretamente no celular do
policial que se encontra de servico, gerando ganbkmpiificativos para a rapidez e
gualidade no atendimento da comunidade, bem comeaaparisdo de varios criminosos em
flagrante delito.” (Gestor Publico K).

Dentre as praticas de GC perguntadas aos dezessesvistados, a gestdo de
informacdes foi a que mais apresentou destaqudp setada por onze dos gestores publicos,
0S quais destacaram que a rapidez com que as sfoas sdo compartilhadas pelos diversos
setores da organizacao pelos mecanismos de Tlozataln para o aperfeicoamento de todas
as acOes estratégicas que estava sendo implapildasGestores Publicos em suas areas de
responsabilidade. Entretanto, somente trés doswstados apresentaram sistemas de Tl com
lancamento em equipamentos préprios de informiiza acompanhamento das atividades
policiais de suas Companhias PM, havendo assintessi€lade de ampliacdo no 5° CRPM
desta ferramenta de apoio para a atividade policial

Destacamos por fim que todos os gestores publitinevistados possuem endereco
eletrénico institucional (e-mail, por exemplo: na@em.pr.gov.br) para recebimento e envio
de mensagens dos gestores para os demais poticiaisrabalham nas Companhias PM,
porém somente um dos entrevistados tem utilizatho fesramenta para se comunicar com

seus policiais de maneira rotineira.

11) Com relacéo a pratica de GC de Governo Eletodft.Gov), foi citado como de
grande importancia tanto para a instituicdo pdliceamo para a comunidade durante as
dezesseis entrevistas. Além disso, outros sistamastras fontes de informagdes, como o
sistema BATEU, permite acesso a comunidade pailatnegle acidentes de transito sem
vitimas; o INFOSEG, permite acesso aos policiaisfe@rmacdes sobre veiculos e pessoas
com mandado de prisdo; o Policia On-line permiteraunidade a fazer registros de crimes
de baixo potencial ofensivo no Sistema da Policwel,Cno entanto, todos os dezesseis
entrevistados destacaram que estes sistemas séw puauco divulgado pela PMPR junto a
comunidade, fato este que poderia desonerar adaates diarias de policiamento se fosse
melhor divulgado.

Todos estes sistemas operacionais de segurancegyubbgundo Silva (2012),
agregaram valor para o atendimento da sociedade cbmo para o desenvolvimento de um
campo propicio de uma policia mais cidada. O E.8ovproporcionado uma percepc¢ao pela
comunidade de um Governo acessivel transparentefoematizado, capaz de receber,
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responder e criar interagdes confiaveis com a dad& com a intencdo de se buscar
desenvolvimento territorial de maneira sustentavel.

Na Figura 28, disponibilizada pelo Gestor Publicpalemos observar um cartaz de
divulgacdo para a sociedade do sistema Boletim wmddmento de Transito Eletronico
Unificado — BATEU.

e 72 Tednsito

Figura 28 — Cartaz do Boletim de Atendimento de TransitdrBféco Unificado
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico J

As relacGes observadas entre as diversas acdoeségitas de gestdo publica de
seguranca com a GC demonstram a importancia gse eistémico do conhecimento possui
para as estratégias organizacionais, e apontancessidade de uma gestdo de maneira
sistémica deste recurso, no sentido de se busaaquatidade na prestacdo de servico para a
comunidade; uma melhor prestacdo de contas deasiwadades para a comunidade; uma
maior aproximagdo com as autoridades locais ecipaimente, a possibilidade de se
construir um trabalho de protecdo social com segaracidadd que possam auxiliar no
desenvolvimento territorial sustentavel para sueasade reponsabilidade.



156

Para Ferrare®t al (2010), as evidéncias de que a GC permeia txlaslacoes de
uma instituicdo e corroboram com a afirmagédo deajuenhecimento € o principal recurso
das organizacdes nos dias de hoje, pois o impacesdtdo eficaz deste conhecimento nas
acOes estratégicas dos gestores publicos possibgittender que este recurso potencializa as
atividades ligadas a geracao de valor para a géestdo servico de seguranca publica das
instituicoes policiais pesquisadas.

A gestéao eficaz do conhecimento passa a ser edtendmo o elemento que fornece
a sustentacao das acoes estratégicas de gestamgipate seus processos, para a formacéao de
uma cultura de protegcdo social voltada para a caada. Desta forma, os resultados
encontrados nesta pesquisa com o0s dezesseis geptrkcos do 5° CRPM nos leva a
conclusao de que a GC, para que possa ser efeeassita de um alinhamento l6gico com os
objetivos organizacionais e seus processos deogest@enciando neste contexto o seu
caréater estratégico.

Sendo o conhecimento também entendido como umseautangivel e identificado
como agregador de valor para outros recursos deinstialicdo, € necessario raciocinar que
varios processos ligados a ele, como a capturariazdo, o compartilhamento, a
disseminagcédo, a organizacdo, e a aplicacdo de domdr@o devam ter um tratamento
diferenciado na gestdo estratégica das organizgudi&sais. E coerente também entender
gue os policiais militares, que sdo os portado@sa@hhecimento intangivel, recebam o
mesmo tratamento diferenciado para a geracéo desrmmnhecimentos.

Embora o conhecimento seja um recurso intangivi dificil mensuracdo, néo se
pode negar o impacto que ele causa nas acOexgiiast de gestdo, pois sua utilizagdo de
maneira sistémica facilita sua captura e seu filero das organizacdes policiais estudadas,
que se tornou concreta na aplicacdo em projetagrgmas, campanhas ou mesmo em
ferramentas de melhorias na eficiéncia operaci@eagdo assim relevante para o alcance de
resultados superiores na criacdo de valor parami;ss de seguranga publica apresentada
para a comunidade do 5° CRPM.

Nessa mesma linha, sendo evidente que o conheciréeatiado e aplicado pelos
conhecedores, que para este estudo, sdo os ggaibiE®ns e 0os demais policiais militares
pertencentes as Companhias PM do 5° CRPM. Logtartentender que o conhecimento se
restrinja a gestdo de pessoas, apds as evidémeEaas encontradas nesta pesquisas, seria
um reducionismo de suas potencialidades. Isto poegtes gestores publicos normalmente
trabalham de acordo com processos previamenteidtipelas instituicdes policiais e em

um ambiente que pode ser mais ou menos propice guae 0s processos ligados a GC se
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desenvolvam de maneira efetiva, sem esquecer @uzatmaterial (principalmente de TI)
para que isto possa ocorrer.

Com base nos estudos de Patriotta (2003), quedentpre é somente por meio da
“articulacdo” o conhecimento é representado e fegdvel, resultou um modelo no qual a
interface (caixa-preta) das acles estratégicasediggcom o fluxo do conhecimento esté
dentro de um amplo ciclo de eventos, GC e resudtadonforme constructo sugerido por
Santos (2011) e adaptado para este trabalho. ®otrensformar conhecimento em caixas-
pretas € um requisito fundamental para o uso doemdmento. Contudo, para tornar-se caixa-
preta, o conhecimento tem que ser reconhecido e@iido, isto €, institucionalizado, onde o
fechamento da caixa-preta implica em um ato sodw@l aceitacdo e legitimidade. O
conhecimento passa a ser visto como capital intelec competéncia, habilidades e
capacidades essenciais, termos que contém um pedscritivo e uma ligacdo com o0s
resultados estratégicos de uma organizacao policial

A légica do ciclo de eventos sugerido e adaptad8ateos (2011) esta no fato de
que uma vez surgindo um evento (ZARIFIAN, 2001)ntde do ambiente dinamico e
complexo em que uma organizacao policial se engongerida; esta instituicdo utiliza seus
recursos internos, por meio da interface das aeé#atégicas de gestdo com o fluxo do
conhecimento (PATRIOTTA, 2003), no sentido de seschu resultados estratégicos
previamente estabelecidos de protecao social nafg@o de uma policia cidadd (TAVARES-
DOS-SANTOS, 2004).

Esta relacdo entre as acdes estratégicas de ¢edifica e as praticas de GC para
criar, utilizar e institucionalizar o conhecimenfmssibilitou os resultados planejados
inicialmente por seus gestores nas Companhias PM°doRPM, e a GC teve um papel
importante nestes resultados, por meio de seusspcinternos tanto de pessoal como de
materiais. A articulacdo deste ciclo gerou parasegestores publicos uma aprendizagem
individual (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2000), rapliando o seu estoque
estratégico do saber (BARRETO, 2006), e para atuiggto policial uma aprendizagem
organizacional (TAKAHASHI, 2007), aumentando o sepital intelectual (EDVINSSON e
MALONE, 1997; SVEIBY, 1997); retornando este cidomo uma Gestdo Estratégica do
Conhecimento (TERRA, 2008), o qual se renova a gama evento que interfira no
conteldo estratégico da organizagdo policial (BUG&A, 2009).

No que se refere ao desenvolvimento territorial &rea destas companhias,
destacamos o pronunciamento de Jodo Paulo da Siwméor do Superintendente da

Associacdo Comercial e Industrial de Maring4, ol,qdarante o encontro de todos os
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Comandantes de Companhia PM da PMPR, declarourdigeeéxiste desenvolvimento local,
pois sem condi¢cdes minimas de seguranca as empr@ga®alizacdo seus investimento.”
Aliado a este ponto de vista, observamos tambémeawolacao significativa do IDH médio
dos municipios sedes das Companhias PM do 5° CRPHNyal ficou em 0,737, sendo
considerado pelo Pnud como Elevado, ficando aciemanédia nacional, que foi de 0,718,
entretanto, abaixo da média do Estado do Parae&eagundo o IBGE, no ano de 2013, foi de
0,820 (BRASIL, 2013); os quais sao representaordatindiretos da presenca do aparelho
policial nesta regido, porém se faz necessariofapiar estudos sobre esta tematica para
compreendermos a profundidade e extensao destaoela

Antes de encerrar este sessdo e apresentar adezragées finais, destacamos que as
relacbes observadas no estudo das dezesseis CoagpBivhdo 5° CRPM, ou seja, entre as
diversas acbes estratégicas de gestdo na areagdearsgm publica com o fluxo de
conhecimento e as praticas de GC demonstram a témota do uso sistémico que o
conhecimento possui para as estratégias organieaside uma instituicdo policial.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta secdo tem como objetivo tecer as considerdpigis da realizacdo deste
estudo, de acordo com os objetivos gerais e eggexifitados anteriormente, bem como,
responder o problema de pesquisa definido no mefexetedrico neste trabalho, ou seja,
entender de que maneira ocorre a relacdo entredas @&stratégicas de gestdo publica e a
gestdo do conhecimento por parte dos dezesseis rdamtas de Companhia PM,
pertencentes aos cinco Batalhdes Policiais Miktatdordinados ao 5° Comando Regional de
Policia Militar, com sede em Cascavel, Estado dariZa

O processo de descentralizacéo politico-adminigiraiue estrategicamente ocorreu
na PMPR no final do ano de 2010, com a criacadddmsandos Regionais de Policia Militar,
aliado ao desdobramento operacional das UnidadesaoMilitares, com a implantacéo de
novos Batalhdes de area proporcionou uma nova @iadpara as atividades de seguranca
publica em todo o Estado do Parana. Especificanpartea area do 5° CRPM, que atende a
regido oeste paranaense, pode ser observado sasie® gue no ano de 2013 ocorreu um
aumento significativo nas operacdes policiais amdéis, resultando em prisdes e apreensdes de
toda ordem, por exemplo, em apenas uma das ConagaRM pesquisadas desta area de
abrangéncia, foi retirado de circulagdo mais deactoneladas de drogas, como pode ser visto

na Figura 29, disponibilizada pelo Gestor Publico |

igura 29— Apreenséo de drogas em uma Companhi PM IBR
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico |
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Este nova visdo de gestao voltada para a solugaprdblemas de uma determinada
regido esta alinhada com os conceitos de planejanpéiblico defendidas por Silva (2012),
se tornando um produto do processo de desceng@iz€QUEIROZ, 2007) das acoes
estratégicas de gestédo publica da PMPR, adaptadestraturas e as condigfes da realidade
local, e que levou ao aperfeicoamento de seus grayg, projetos e iniciativas de trabalho
mais proximas das condi¢des sociais que caraatecaada regiao.

Este trabalho apontou que o processo de desenwitonda nova visdo estratégica
de gestdo publica, defendida por Campos (2011)abexige uma qualificagdo continuada de
seus gestores (CAMPOS, 2012), levou para os pslioditares das instituicdes policiais
pesquisadas neste estudo a uma diferenciada ca@wcepe cultura organizacional e
profissional na area de seguranca publica. Peraebeayqne tanto os gestores publicos
entrevistados, como os demais policiais militanes ttabalham nas Companhias PM do 5°
CRPM, estdo buscando sistematicamente cursos @ei@&gacao e aperfeicoamento para
suas atividades de seguranca publica, internamenta, assuntos ligados as atividades
operacionais, e externamente, pela busca de coméetts juridicos e voltados para a
administracdo publica, na maioria das vezes p@éaiiva dos gestores em parceria com IES
conveniadas, ou mesmo pela busca dos propriosigisligor este conhecimento, pagando
com recursos préprios o seu aperfeicoamento piarfials

O resultado desta melhor qualificacdo pode serepato tanto pelo aumento nos
elogios aos policiais que tiveram acbOes de destagu@o na promocdo de Oficiais e
Graduados. Esta valorizagédo profissional, com In@seconceitos de meritocracia de seus
agentes, é apresentada por Barbosa (2014).

O estudo apontou a necessidade de se criar um ramblie aprendizagem para estes
professionais, ou unBA conforme defende Nonaka e Takeuchi (2008a), nadideemnle
proporcionar um ambiente propicio para o desenvaiio do processo de conversao do
conhecimento (processo SECI).

Os dezesseis gestores publicos entrevistados destao ambiente de aprendizagem
que atenderia esta necessidade seria a implantdedoma Escola de Formacdo e
Aperfeicoamento de Policiais (ESFAEP) no ambitdb8dCRPM, pois, além de incentivar a
capacitacdo dos policiais militares da regido oekieParana, possibilitaria a ascensao
profissional para aqueles policiais militares g@m tevitado realizar Cursos de Cabo ou de
Sargento por estes cursos estarem ou em Curitib&nouMaringa, gerando inumeras

dificuldades profissionais e familiares.
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A utilizagdo de recursos intangiveis passou a fierpapel estratégico fundamental
dentro das Companhias PM do 5° CRPM (CARBOHMEL, 2009), com destaque para as
atividades de protecdo social com seguranca cigamf,com a descentralizacdo politico-
administrativa dos Comandos Regionais da PMPR €, 2tbuve uma aproximacao maior
com a comunidade, levando a uma presséo socialrpanelhores resultados e prestacao de
contas de suas atividades de gestao (QUEIROZ, 2068&@ndo inclusive a mudancas no
habitusque os gestores tinham de relacdo com a soci¢B@i¢RDIEU, 2012).

Esta maior visibilidade das acdes policiais natpgé® de contas com a comunidade
pode ser observada na maneira que o Gestor Pibli@alizou para tornar acessivel para
toda a regiao de responsabilidade suas atividagpsl@tiamento, com a criacdo de um painel
de divulgacado de noticias, na entrada da CompdMiacom a descricdo diaria das acbes

operacionais de destaque, como pode ser vistogouaaF30.

Teesiseay,

Figura 30 — Painel para divulgacéo das atividades operaisialeapoliciamento
FONTE: Disponibilizado pelo Gestor Publico N

Este trabalho buscou primeiramente identificar eS8es estratégicas de Gestdo
Publica em estudo nas dezesseis Subunidades matien@os cinco Batalhfes subordinados
ao 5° Comando Regional de Policia Militar, com sede Cascavel, oeste do Estado do

Parana.
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Os dezesseis gestores entrevistados destacarantoguegcaram Seus processos
estratégicos de gestdo publica com um diagnositso pdincipais pontos criticos de suas
regides de responsabilidade, dando especial atgray@oas ocorréncias policiais que mais
comprometiam as atividades preventivas de proteg@&@l. Suas acdes estratégicas foram
consideradas, inicialmente, como reativa, com hasedados estatisticos de atendimento dos
principais ilicitos penais, mas com o tempo, passaa dar mais énfase a acdes proativas de
trabalho, com programas, projetos e iniciativasaiae integracdo, buscando sempre a
protecdo das pessoas mais vulneraveis pela situsigdal, politica e econdmica vigente
nestas regides, ou seja, criancas, adolescentakherss vitimas de violéncia.

Com relagdo aos diversos eventos internos e estero® dezesseis gestores
entrevistados procuraram solucfes praticas paraptamtacdo de suas acdes estratégicas,
como reunides mensais com os policiais para eseladglvidas sobre procedimentos a serem
adotados no trabalho diario de policiamento. Destages publicos responderam também que
suas acg0Oes estratégicas no que se refere a poedacantas com a comunidade tém sido de
abrir espaco para a comunidade conhecer o tradakenvolvido, inclusive com a criacao de
murais informativos; e quinze deles destacaram éamé participacdo em reunides com 0s
Conselhos Comunitérios de Seguranca, Cémara deadtmes, Clubes de Servicos,
Associacdes Comerciais entre outas entidades spo@isentido de apresentar um relatorio
anual dos trabalhos que suas companhias PM reatizdurante o ano.

Os quinze Comandantes de Companhia PM pesquisala@aram em suas
entrevistas que suas acOes estratégicas de gessganb uma filosofia de trabalho de
policiamento comunitario com énfase na segurardgdéi, interagindo com os diversos atores
sociais de suas comunidades, cujos efeitos prookizd refletiram de maneira significativa
na construcdo de um ambiente mais seguro em se&s @& responsabilidade, modificando a
realidade social de muitas mulheres, criancas esckntes. Um dos entrevistados disse que
devido ao pouco tempo que esta no comando da Cdrap@Nl, esta iniciando o processo de
integragdo com a comunidade.

Com relacdo a investigagdo do Fluxo do Conhecimenteua aplicacdo nas
instituicbes de seguranca publica escolhidas p@esquisa deste trabalho, dentro das acbes
de estratégicas identificadas de Gestdo Publicdes@ela identificacdo de criacdo, utilizacdo
e institucionalizacdo dos principais conhecimemesessarios para a implantagdo das acoes
estratégicas de gestdo publica dos dezesseis canmtasdde Companhias PM que foram

pesquisadas.
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Estes conhecimentos envolveram o estudo do Estdéu€rianca e do Adolescente,
Caddigo Brasileiro de Transito, Gestao de Politieablicas, Gestdo de Recursos Humanos,
Gestdo do Patrimbnio Publico, entre outros, ossgf@iam criados a partir de inUmeros
cursos realizados tanto dentro da PMPR, como enldaes ou Universidades da regiéo,
além de outras ferramentas de aprendizagem coronorsgs EAD da Escola de Governo ou
da SENASP.

A utilizacdo deste conhecimento se deu para o dek@mento de inumeros
projetos, programas e iniciativas locais de inte@pana busca da protecéo social com énfase
na filosofia de policiamento comunitario e se sagga cidada. A institucionalizacdo destes
conhecimentos se deu por meio de relatérios, nodaggocedimentos, folders informativos
para a comunidade, atas de reivindicagcbes ao pmuldico, mudancas na estrutura dos
boletins de atendimento policial, além da implaiteefetiva de inimeros sistemas de gestao
com apoio de ferramentas de TI.

O presente estudo procurou analisar 0os aspectosnyoéveram a interface entre as
acOes estratégicas de gestdo publica dos Comasddate dezesseis Companhias PM
pesquisadas e sua relacdo com o fluxo do conhetmmamscando identificar se esta relacédo
configurou ou ndo uma GC. Neste sentido, os refst@abservados confirmam a existéncia
quase total desta relacdo, com base nas pratic@Cd#escritas no referencial tedrico deste
trabalho. Apenas a préatica de GC denomiriadusinessao foi identificada.

A utilizacdo das praticas de GC para alcancar gstiobs institucionais, como foi
observada durante este estudo, evidencia que pstisas interferem de forma significativa
nas relagdes propostas e corroboram na afirmagéi@ gonhecimento pode ser interpretado
como um dos principais componentes que as orgdesagevem investir seus esfor¢cos de
gestdo nos dias atuais, pois o impacto de suaagdp na interface do fluxo do conhecimento
com as diversas acles estratégicas de gestaogiddittificadas neste trabalho possibilitou
entender que o conhecimento potencializa as vi$gesas a agregacao de valor das
instituicdes policiais, se apresentando como elémdre suporte para a criacdo de novos
conhecimentos organizacionais.

A potencializacdo que as praticas de GC proporciahorante a implantacdo das
acoes estratégicas de gestédo foi observada dwasgeudo do fluxo do conhecimento, em
suas fases de criacédo, utilizacdo e institucioagdia, cujos gestores publicos juntamente com
os policiais das Companhias PM e a comunidade fammrincipais agentes de aplicacéo,

apoiados por sistemas de Tl e ferramentas de GQuass proporcionaram uma ampla
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disseminacdo de conhecimentos essenciais que guacisser compartilhados durante a
implantagcdo destas agdes estratégicas de policiaragmotecéo social.

As contribuicbes das relacbes da GC nas acOedégitas de gestdo publica das
Companhias PM d o 5° CRPM, cujos resultados foracordrados neste estudo, podem ser
descritas sob dois aspectos: primeiro diz respeitmportancia de se realizar a GC para
potencializar as a¢fes estratégias de gestdo; degdimem respeito a forma de implantar as
praticas de GC dentro os espacos territoriais nal aggstes gestores publicos tem
responsabilidade, ou seja, com a participacao weranais efetiva da comunidade.

A promocéo do conhecimento organizacional para ompl@campo de discussoes
(ICHIJO, 2008), reflete a importancia que a gesi@obens intangiveis representa para
organizacdes policiais como as Companhias PM doCBPM neste novo milénio
(CARBONE et al, 2009). Neste sentido as praticas de GC des@iadasschlesingeet al.
(2008) e Silva (2012) passam estar intrinsecamemmeuladas a capacidade destas
instituicbes de segurancga publica em utilizar e Wioar as varias fontes e tipos de
conhecimento organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 7®2008a, 2008b), no sentido de
desenvolver novas competéncias especificas (BOG88)1ampliando a sua capacidade em
obter um trabalho policial cada vez mais préximacdaunidade (BONDARUK e SOUZA,
2004), que podem se materializar em uma policidagal para a seguranca cidada
(TAVARES-DOS-SANTOS, 2004), dentro da perspectiy@ @ conhecimento adquiriu em
representar o principal ativo estratégico dentoidstituicdes e, que é da GC que advirdo os
principais resultados em termos de qualidade nstgg@&o de um servico publico de maneira
efetiva (PACQUEUR, 2005), sendo interpretada porrarg2008), como uma Gestao
Estratégica do Conhecimento.

A contribuicdo das praticas de GC encontradas resttedo tedrico-empirico, diz
respeito a forma de sua implantacdo. Dada a suglerittade e a forma sistémica do
impacto da GC sobre as ac¢des estratégicas de gstdtezesseis Companhias do 5° CRPM,
estas préaticas foram observadas com base noshiwabdsenvolvidos por Schlesinggral.
(2008) e Silva (2012). Das onze praticas apresasntpdr estes autores, este estudo observou
que oito foram implantadas de maneira efetiva, deasncontram em fase de implantacao ou

foi adaptada e uma nao foi pesquisada.

a) Das praticas que foram implantadas e dissensnpda todas as companhias
pesquisadas destacamosEducacdo Corporativa desenvolvida na PMPR, com acesso

claramente definidos a todos os postos e graduagieScademias e Centro de Formacdes,
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estruturados exclusivamente para esta finalidadeertdo, porem durante esta pesquisa
detectou-se a necessidade de se implantar uma BESKRAEArea do 5° CRPM; Portal
Corporativo, o qual pode ser acessado por todos os colabessdoastando ter apenas a
disposicdo um computador elink de acesso; Memoria Organizacional esta focada no
controle dos processos de atendimento de ocorgépoiiais, mas esta pratica também foi
observada nos registros diérios, revistas, foldeastazes e fotografias; com relagcdo ao
Benchmarking este possui uma normatizacdo calcada em Proceisnédperacionais
Padronizados (POP), mas uma configuracdo continsedeenovando a cada ponto critico
observado pelos gestores publicos entrevistad@estio de Pessoaem buscado politicas
de valorizagdo interna de seus colaboradores; @estdo das Conversasncontra-se
setorizada em cada Companhia PM e esta voltadaypasaintegracao informal de seus
colaboradores; &estdo da Informacacfoi operacionalizada por meio de ferramentas de TI
tanto internamente para atender as necessidademfalenacbes dos policiais, como
externamente, com sistemas informatizados que Iplitssh a comunidade ter acesso a
diversos servicos na area de seguranca publicdjmppoo E.Gov pode ser identificado com
base nos diversos sistemas de interacdo externateyna da instituicdo policial como o
BATEU, o INFOSEG, o Policia On-line, entre outros.

b) Das praticas de GC que se encontra em fase @éantacdo, temos o
Mapeamento do Conhecimentodas Companhias PM pesquisadas, esta estruturado
formalmente por alguns de seus gestores, inseddosnte a construcdo de murais para
controle de efetivo policial, a€omunidades de praticaforam percebidas durante as
entrevistas com trés gestores como importantesicasatpara se compartilhar os
conhecimentos policiais considerados essenciass qafiliar no cumprimento de suas acoes

estratégicas locais de gestao.

c) A pratica de GC que nao foi pesquisada nedbaltra foi oE-Business ou seja, o

comércio eletrbnico de produtos.

Este estudo tedrico-empirico realizado das deze€sminpanhias, pertencentes aos
cinco Batalhdes PM, os quais estdo subordinadds® &RPM, representa um esfor¢o para
investigar, analisar e expor de que maneira oa@melacdo entre as acdes estratégicas de
gestdo publica e a GC nas Companhias PM pesquis@dasincipal motivo para esta

investigacao foi destacar a importancia de estqdesbusquem a compreensao da relagao de
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acoes estratégicas de gestdo com a GC, pode uonstia relevante base de construgdo para
novas acodes estratégicas nas instituicbes polaéisna maneira geral, e trazer informacdes
sobre a dindamica da institucionalizacdo do conhecimorganizacional de forma especifica.

Procurou-se, a partir da perspectiva de o conhetongassou a ser visto como um
recurso, explorar a interface entre as acfes égitas de gestdo e sua relacdo com o fluxo do
conhecimento de acordo com as concepc¢des teddotadas e a perspectiva integradora com
as praticas de GC de uma instituicao policial, asn¢ as dezesseis Companhias, pertencentes
aos cinco Batalh6es PM, subordinados ao 5° CRPM.

As praticas de GC observadas neste estudo aporgeanuma importante relagdo
com as ac0Oes estratégias de gestdo publica e deamrasimportancia de articular e gerir os
recursos para as estratégias organizacionais @RBM, no sentido de se buscar tanto os
resultados estabelecidos por esta instituicdo ipblitirante o planejamento (formulacéo) de
suas estratégias, como durante a reformulacdo &f@o) emergente de suas acles
estratégicas de gestdo. Resumindo, para Eisenbeédntos (2002), uma gestdo efetiva do
conhecimento somente pode ser desenvolvida e dalegartir de uma viséo estratégica do

conhecimento tanto em instituicdes publicas com@ewadas.

7.1 RECOMENDACOES

Ao se encerrar este trabalho propomos algumas erategdes para as organizacoes
policiais militares do 5° CRPM, em especial pargue defende Oliveira (2012b) no que se
refere & Administracdo Estratégica para as Orgedeza Este autor defende que toda
transformacdo em uma instituicdo deve abrangerfatéses: i) estrutura; ii) pessoas e; iii)
processos.

Com relacao ao primeiro fator que abrange a es&utendo por base as entrevistas
realizadas com os dezesseis Comandantes de Com@aMhirecomendamos que algumas
unidades policiais que pertencem as prefeiturasicipais sejam repassadas para o Estado;
que seja disponibilizado um maior numero de cid®guarnicdo para o efetivo policial; que
seja implantado um sistema melhor para a manutetggiwiaturas operacionais; e que seja
realizado uma atualizacdo do efetivo, com baseajagéo populacional do IBGE (BRASIL,
2013) da ordem de 1.842.436 habitantes no 5° CRRIgcando atender a demanda dos

conflitos sociais emergentes.
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Entretanto, recomendamos que esta reforma na wstriuncional do 5° CRPM,
principalmente no que se refere a efetivo, deveaedistorcbes como o “Efeito Martelo”
apresentado por Senge (2011), cuja metafora enwb@ucédo de problemas por meio da
saida mais facil de enxergar ou obvia para todgessoas, ou seja, para resolver os conflitos
sociais, muitos gestores publicos utilizam o aumesigtematico do efetivo como resposta
para a sociedade, atacando os efeitos oriundossdeshflitos, sem se preocupar com suas
causas, levando a instituicdo policial ao que oratihhama de “sindrome do martelo maior”,
ou seja, a falsa impressdo de que somente com etimoemaior é a solucédo para todos os
problemas. A pergunta que fica para ser resporadidarelacdo a esta metafora é: Nao seria
estrategicamente mais eficaz para uma instituigdizigl militar melhorar a qualidade do
“Martelo” ao invés de insistir em aumentar o sendaho?

O segundo fator abrange as pessoas, que em eg@a s gestores que exercem as
atividades de comando nas Companhias PM, percebguegxiste uma preocupacao dos
proprios gestores no seu aperfeicoamento, primoigr@le em melhorar suas qualificacdes
profissionais na area juridica, sendo observadoaggeande maioria dos dezesseis gestores
publicos entrevistados, onze para ser mais predsgcam no curso de direito um
aperfeicoamento na sua formacéo profissional.

Com relacdo ao aperfeicoamento dos gestores pshtiesquisados, com base na
declaracdo do Coronel PM Roberson, Comandante @aRMPR, que considera os Capitaes
PM “a espinha dorsal da instituicdo” bem como naatacdo do Coronel PM Dabul, Diretor
de Ensino e Pesquisa da PMPR, que entende que PRRIida nas maos dos Comandantes
de Companhia PM”, sugerimos para o 5° CRPM criaramiiente de aprendizagem para
estes gestores. Este ambiente poderia ser na sefie @RPM ou outro local previamente
definido, no sentido de proporcionar uBA’ para compartilhar experiéncias e desenvolver o
modelo SECI de dialética para a Socializacdo, Bateacdo, Combinacdo e Internalizacéo
do conhecimento das atividades de gestdo polisidbrmacéo de grupos de trabalho para
discusséo e producdo de novos conhecimentos éditddgpor Carvalho (2012) na formacéo
de organizacdes em hipertexto, realizado em resf@senciais ou em encontros virtuais.

Nestes locais também podem ser realizados treirtamem que se refere a
administragdo dos recursos institucionais (fundatnm, por exemplo), tratamento com o
pessoal (inclusive com avaliacdo biométrica delsalos gestores) e, difusdo das melhores
praticas de gestdo dos processos policiais desedosl nas diversas areas de
responsabilidade. Sugerimos também que estas esupdilem ser trimestrais e sirvam para

avaliacdo das atividades de policiamento, mas ejaenstambém aproveitadas para alinhar as
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estratégias gerais do 5° CRPM com as acdes e#tet@lp gestdo publicas dos Comandantes
de Companhias PM.

Entendemos que uma qualificacdo melhor no 5° CREMedis gestores no que se
refere a formacédo profissional mais proxima dasgidetdes estratégicas de administracéo
publica, pode levar a agregacdo de competéncipsli#gamento comunitario com seguranca
cidada. Esta visdo nos remete a metafora apreseptadviaximiano (2011) que envolve a
relacdo entre a formacéo de “esteredtipos profisssd como cirurgides e maestros dentro de
uma organizacao, os cirurgides aprendem com ac@ratiquando coordenam um grupo de
trabalho, sabe orientar seus profissionais por tagns com experiéncia pratica o0s
procedimentos que devem ser realizados, ou sejacamhecimento tacito. JA& o maestro,
lidera seus profissionais apenas com o0 conhecimétdco das atividades a serem
realizadas, sem muitas vezes, saber utilizar deumsntos que séo utilizados para o grupo
funcionar em harmonia. Logo, a pergunta que fica g&r respondida com relacdo a esta
metéfora €: N&o seria estrategicamente mais pradptra uma instituicdo policial militar
investir na formacao de mais cirurgides do que exastnos?

Por fim, com relac&o ao terceiro fator que abramgeocessos, percebemos durante
as entrevistas que as acgdes estratégicas de gébdil&a voltadas para a protecdo social, com
énfase no policiamento comunitério e segurancadéidesstd em fase de implantacdo na
PMPR, o que tem proporcionado ganhos significatimosque se refere a inovacao de
programas, projetos e iniciativas junto a comuregadmpliacdo da capacidade de
implementacdo e adaptacdo de ferramentas de gestéidecnologia da informacéo; bem
como uma melhor capacidade de regulacdo, contaelgjacdo e institucionalizacdo dos
diversos procedimentos policiais. Processos eddesgnvolvidos dentro da dinamica
institucional das Companhias PM do 5° CRPM, coraréigipacéo efetiva de diversos atores
territoriais neles envolvidos (PACQUEUR, 2005), cofoi o Programa formando Cidadéo, o
Projeto Formando Agente de Transito Mirim, ou eciativa de prevencédo a violéncia
doméstica e familiar desenvolvido pelos Gestorddi€us entrevistados, com a participacao
da comunidade.

Porém, recomendamos que na implantacdo destessposcaa area de seguranca
publica, deve-se evitar a metafora apresentadalg@unson, Scholes e Whittington (2011),
gue envolve o “Manifesto da pasta de amendoim” unal Qs autores realizam uma critica as
organizacdes que desenvolvem seus processos gistatéspalhando 0s poucos recursos que
possuem de maneira muito superficial, atendendnaspas camadas sociais que estdo mais

proximas de seu aparato de protecdo policial, podamsar com estas acdes uma pratica



169

segregacionista (ROLIM, 1999), pois a ausénciaali@gdades de policiamento em regides
menos favorecidos, construidas em loteamentos épedé repletos de precariedade,
sacrificio e caréncias de toda ordem, levam a umstitdicdo policial a perder
significativamente a misséo constitucional paraal €pi criada.

Alia-se a este fato, conforme destacado pelos messtpublicos entrevistados, o
desenvolvimento de diversas atividades realizagtes PMPR no que se refere a absorver
atividades de responsabilidade de outras instiésicquer por falta de material humano, quer
pela faléncia operacional destas organizacdes thd&spois esta atitude tem causado um
impacto significativo na capacidade de protecadebda comunidade no qual as Companhias
estdo inseridas.

Por isto, a pergunta que fica para ser respondidarelacdo a esta metafora €: Nao
seria estrategicamente mais efetivo para umaduitga policial militar se concentrar em suas
competéncias essenciais do que ampliar seu lequerestacao de servicos podendo
comprometer a qualidade de suas ac¢des junto a coaole?

Uma vez apresentadas as recomendacdes para o 8 €R€us gestores publicos,
passaremos a apresentar as sugestdes de estudasopas pesquisas, conforme pode ser

visto na préxima secao.

7.2 SUGESTOES

Para a conclusdo desta pesquisa teérico-empipcesentamos algumas sugestées
para futuras pesquisas que possam auxiliar noeskasl acdes estratégicas de gestédo publica
e sua relacdo com a GC em instituicbes polici@s) base nos conceitos apresentados neste
trabalho, com a finalidade de ampliar os conhecio¥®de temas relacionados a estratégia
organizacional, politicas publicas e gestao do eoinfento, que séo:

1) Efetuar pesquisas com foco de analise orgamizakia fim de verificar outros
temas relacionados com as acles estratégicas o gasblica como, por exemplo: a

aprendizagem organizacional, a formacao de comgata o isomorfismo institucional,

2) Averiguar possiveis organizacdes policiais paemicar esta pesquisa em outras

instituicbes de seguranca publica de outros Esthdssleiros, com critérios que justifiguem
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um novo estudo de caso, com o0 objetivo de se ca@nges como a extensdao das acoes
estratégicas de gestdo publica estdo impactando pmosessos estratégicos destas

organizacoes;

3) Realizar novos estudos de caso comparativos deremtes contextos
institucionais, ou seja, nos outros Comandos Reggoda PMPR, com a intengdo de se
ampliar o diadlogo sobre as diversas acOes estcatge gestdo publica e sua relacdo com a
Gestao Estratégica do Conhecimento, tanto em sgelmo, bem como nos seus processos,

buscando compreender as diferentes relacbes quésionam a sua administracao.

Antes de encerrar o presente trabalho, se faz s@o@slestacar que este estudo, de
alguma forma, buscou contribuir para o avanco mheoimento tedrico e metodologico na
interpretacdo da importancia que a GC proporci@ma p evolucdo das a¢des estratégicas de
gestao publica em uma instituicdo policial. E, oavic¢do de que o estudo do conhecimento
organizacional pode ser considerado um campo delestconhecido e legitimado para
pesquisas institucionais do Estado de uma formal,gepara o campo de Politicas Publicas e
Estratégias Organizacionais, de maneira especdit#e o crescimento individual se da pela
formacgao do capital cultural das pessoas, cujoe@nntento assim adquirido pode ampliar o
desenvolvimento destas instituicdes bem como darigréociedade.

Encerro esta Dissertacdo de Mestrado Profissiom@rdgrama de Pés-Graduacgao
em Politicas Publicas (PPP) do Centro de Ciéncianafias, Letras e Artes da Universidade
Estadual de Maringad (UEM) destacando que o autstadeesquisa cientifica trabalha como
Oficial da Policia Militar do Parana a 21 (vintera) anos; possui 10 (dez) anos de atividades
profissionais junto a iniciativa privada, sendo ,ques trés ultimos anos, atua como Professor
de Planejamento Estratégico no Curso de Adminétrae Empresas do Centro Universitario
Dinamica das Cataratas (UDC) — Campus Medianeossip graduacdo em Administracao
pela Universidade Federal do Parana (2000), gréduaxm Seguranca Publica pela Academia
Policial Militar do Guatupé (1997), especializagiiom Gestdo de Recursos Humanos pela
Universidade de Cascavel (2008), especializacadPeliicas Publicas pela Universidade
Estadual do Oeste do Parana (2008), mestrado eninftimcao pela Universidade Federal
do Parana (2011) e, esta concluindo um mestradisgiomal em Gestao de Politicas Publicas
na Universidade Estadual de Maringa (2014). Seui€llo Lattes esta cadastrado junto ao
CNPg — Conselho Nacional de Desenvolvimento CientiE Tecnologico, no seguinte
endereco eletronico: http://lattes.cnpq.br/192852804930.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA
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A.1. Nivel de escolaridade

A.2. Tempo de trabalho na PMPR anos.

A.3. Idade: anos

A.4. Sexo:( )masculino ( ) feminino.

A.5. Funcdo-Posto e tempo de Comando na Companhia

B.1. Idade da PMPR e da Companhia: anos; anos.

B.2. N.° de Habitantes X Policiais Militares da Compemnh

B.3. Principais crimes/contravencdes e participacdo/ntume de atendimento da Companhia

1. % do total
2. % do total
3. % do total
4 % do total

1. Quais sdo as metas de Estratégias de SegurangeaPdddinidas pelo Comando Geral da
PMPR para 2013? E quais sdo os objetivos e metas 2043 definidos na agenda de trabalho
operacional da Companhia que serdo buscados nejaieento das Estratégias Locais de Seguranca
Pudblica?

2. Nos ultimos anos, como a Companhia tem se posiomstrategicamente (proativa ou
reativa) com relacéo ao atendimento dos principeitos penais de ambito local?

3. Recentemente, quais eventos do ambiente exter@omi@anhia (criacdo de Leis, atualizacao
de Normas, pressdo social) merecem atencdo e peelenonsiderados estrategicamente de grande
importancia para a formacéo das Estratégias LdeaBeguranca Publica?

4, Com relacéo aos principais servicos da Companhta ja comunidade, quais fatos podem ser
considerados como principais fatores que possaan &8©PM a optar por acdes empreendedoras e de
inovagdo em suas Estratégias Locais de Segurahdiad®

5. Com relacdo sACCOUNTABILITY (fiscalizacdo externa), quais os principais fatode
prestacdo de contas junto a sociedade que a Coraganhdado uma maior énfase?

6. Com relacdo a utilizacdo dos recursos (humanos teriaia), quais os fatores séo
prioritariamente estabelecidos pela Companhia pétancado dos resultados em suas Estratégias
Locais de Seguranca Publica?

7. Com relacdo a sua relagdo com a comunidade (Assacide moradores, Sindicatos,
Associagdes comerciais, Conselhos comunitariosgisqtém sido as politicas estratégicas de
relacionamento local?

8. Com relacao as politicas de imagem institucionadleca Companhia normalmente apresenta
os resultados alcangados com suas Estratégiaslae&eguranga Publica?
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9. Com relagdo a credibilidade dos servigos oferecjgela Companhia, quais fatores estéo
sendo considerados relevantes para manter a coafidos servicos de seguranca publica e que
possam levar a uma visdo desenvolvimento territsuistentavel?

10. A Companhia tem conseguido atingir todas as metalgjetivos previamente estabelecidos
pelo planejamento de suas Estratégias Locais daur&@eg Publica? Quais fatores foram
preponderantes para 0 sucesso e/ou insucesso poimemto desses objetivos?

1. A Companhia possui diferentecursos intangiveis (conhecimentos, habilidades e
experiéncias) cujo conjunto de capacidades espeuias pode ser uma importante ferramenta
estratégica para gerar desempenho superior. Co@mrgpanhia tem se posicionado no sentido de
identificar estes recursos para auxiliar no dedeimento de suas Estratégias Locais de Seguranca
Publica?

2. Com relacdo agecursos tangiveisda Companhia (prédios, viaturas, equipamentoiaisl,
posicdo geografica, armamento, etc.), nos Ultimass,acomo pode ser avaliada a evolugdo desses
recursos para a elaboracao de suas Estratégiais bec8eguranca Publica?

3. Osrecursos culturais e adisseminagdo de valoresao recursos intangiveis cujos valores e
crencas levam a determinados comportamentos coadaie importantes para a resolucdo de
incidentes criticos para a atividade policial. Com@ompanhia tem se posicionado no sentido de
identificar estes recursos para auxiliar na elag@wale suas acdes para a formulacdo de Estratégias
Locais de Seguranca Publica?

4, As redes de relacionamentos (networkd que envolvem colaboradores, conselhos
comunitarios, lideres de bairros, autoridades $egaiutras instituices de seguranga as quaisanxil
na consolidacdo da imagem bem como da credibilidtadenstituicdo policial dentro da regido
territorial sob sua responsabilidade. Como a Colmipaem se posicionado no sentido de avaliar este
recurso para auxiliar na elaboracdo de suas ac@es g formulacdo das Estratégias Locais de
Seguranca Publica?

5. Com relagdo adreinamento e aperfeicoamentodos recursos intangiveis da Companhia
(conhecimentos, habilidades e experiéncias de m@fissionais de seguranca publica), nos ultimos
anos, como pode ser avaliada a evolugdo dessesaogqoara a elaboracdo de suas acbes para a
formulacao das Estratégias Locais de SegurancicBabl

1. Quais conhecimentos foram criados e se tornakmassariamente fundamentais para a fase
de elaboracdo das acdes para a formulacdo, implegden avaliacdo e controle das Estratégias
Locais de Seguranca Publica?

2. Como estes conhecimentos foram realmente ulilzaa fase de formulacéo, implementacéo,
avaliacdo e controle das Estratégias Locais der&eggm Publica?

3. Quais destes conhecimentos foram institucipaddis, isto €, realmente foram absorvidos pela
Companhia na fase de formulacdo, implementacadiagia e controle das Estratégias Locais de
Seguranca Publica?

1. Com relagéo a educacgédo corporativa, a PMPR ©@angpanhia possui faculdade propria ou
algum convenio com alguma instituicdo de ensinoesap e, nos Ultimos anos, como pode ser
avaliada a evolucdo dessa pratica de gestdo patesenvolvimento das Estratégias Locais de
Seguranca Publica?

2. Os _portais corporativos de conhecimento sacsiderados atualmente uma importante
ferramenta de trabalho sendo apontados como umgdsoladequada para facilitar o fluxo de
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informacdes e conhecimentos, portanto a PMPR oongp@nhia possui esta ferramenta de trabalho e,
caso a resposta seja afirmativa, como pode seladwah evolucdo dessa pratica de gestdo para o
desenvolvimento das Estratégias Locais de SeguRingaa?

3. Com relagdo a memoria organizacional, a Compatr@m conseguido manter o fluxo de
informacdes e conhecimentos, retendo-os de formeguadia e, nos Ultimos anos, como pode ser
avaliada a construcdo, manutencao e reutilizacésaderatica de gestdo para o desenvolvimento das
Estratégias Locais de Seguranga Publica?

4. Grande parte do conhecimento encontra-se dis@en arquivos individuais ou até mesmo na

mente dos profissionais de seguranca publica. mortacom relagdo ao mapeamento do

conhecimento, a Companhia tem conseguido locatigeas conhecimentos dentro da OPM, gerando
uma lista que mostre onde possa ser encontradase, & resposta seja afirmativa, como pode ser
avaliada a evolucdo dessa pratica de gestdo patesenvolvimento das Estratégias Locais de
Seguranca Publica?

5. Com relacdo &-Gov a PMPR ou a Companhia possui essa ferramentaldgora para
realizar a integracdo com a comunidade de seugeerde forma eletrbnica e, nos Ultimos anos,
como pode ser avaliada a evolucdo dessa pratigestéo para o desenvolvimento das Estratégias
Locais de Seguranga Publica?

6. Com relagdo aBenchmarking (melhores préaticas), a Companhia tem monitorado e
aperfeicoado as praticas adotadas pelo setor deaseg publica em outras instituicbes, buscando
uma melhoria de seus processos de prevencdo dfigosomociais e, como pode ser avaliada a
aplicacdo dessa prética de gestdo para o deseneold das Estratégias Locais de Seguranca
Publica?

7. As Comunidades de pratica hormalmente sdo grugormais de pessoas que se formam
espontaneamente e contribuem para a socializagitemalizagdo do conhecimento. A Companhia
tem incentivado ou participado na formagao intefestes grupos e, caso a resposta seja afirmativa,
como pode ser avaliada a evolucdo dessa pratigestéo para o desenvolvimento das Estratégias
Locais de Seguranga Publica?

8. A nova visdo de gestao de recursos humanoadentpie devido as pressées ambientais, as
instituicdbes devem incentivar em seus profissiondés seguranca publica a busca por um
desenvolvimento continuado, voltados para a cigwtde, inovacdo e aprendizado organizacional.
Portanto, com relacdo a Gestdo de pessoas, a Chimpgaossui um local dentro da propria OPM
propicio para a socializacdo do conhecimento estras colaboradores e, se a Companhia
disponibiliza este ambiente, como pode ser avalmdatilizacdo dessa pratica de gestdo para o
desenvolvimento das Estratégias Locais de SeguRiiigaa?

9. A socializacdo atraves do dialogo formal e aas/ersas informais tem sido considerada uma
das atividades humanas essenciais para a geragémvoe conhecimentos. Por isso, com relacdo a
Gestdo de conversas, a Companhia tem incentivadmaréicipacdo em eventos técnicos de
policiamento, congressos, simposios ou mesmo dé&atemizacgdes internas para desenvolver o
processo de socializacdo entre seus profissiomaiseguranca publica e, caso a resposta seja
afirmativa, como pode ser avaliada a utilizacacagsatica de gestdo para o desenvolvimento das
Estratégias Locais de Seguranga Publica?

10. A tecnologia de informacdo (TI) tem possiadidb nos dltimos anos as instituicbes de
seguranca publica uma maior velocidade de respsstaudancas impostas pelo ambiente; uma maior
flexibilidade para suas operacdes; bem como o rmergio de novas oportunidades de controle a
avaliacdo de resultados. Portanto, com relacdosééGela informacdo, a Companhia tem utilizado
esta importante ferramenta tecnoldgica e como pedavaliada a utilizacdo dessa pratica de gestao
para o aperfeicoamento das Estratégias Locaisgle@ea Publica?

11. Seu e-mail institucional:
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ANEXO 2

POPULACAO E IDH DOS MUNICIPIOS DO 5° CRPM
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EVOLUCAO POPULACIONAL DOS MUNICIPIOS DO 5° CRPM

BPM-CIA-MUNICIPIO POPULACAO POPULACAO POPULACAO
1991 2000 2010
3° BPM
12 Cia. — Pato Branco 55.675 62.234 72.370
- Vitorino 6.478 6.285 6.513
- Mariépolis 6.280 6.017 6.268
- Bom Sucesso do Sul - 3.392 3.293
22 Cia. — Palmas 35.262 34.819 42.888
- Clevelandia 18.057 18.338 17.240
- Cel. Domingues Soares - 7.004 7.238
- Mangueirinha 25.604 17.760 17.048
32 Cia. — Coronel Vivida 25.140 23.306 21.749
- Hondrio Serpa 6.648 6.896 5.955
- Chopinzinho 24.587 20.543 19.679
- Saudade do Iguacu 3.816 4.608 5.028
- Sulina 5.222 3.918 3.394
- S&o0 Joédo 13.661 11.207 10.599
- ltapejara d’'Oeste 9.045 9.162 10.531
6° BPM
12 Cia. — Cascavel 192.990 245.369 286.205
22 Cia. — Quedas do lguagu 31.509 27.364 30.605
- Trés Barras do Paran& 14.982 11.822 11.824
- Catanduvas 9.821 10.421 10.202
- Ibema 6.106 5.872 6.066
- Campo Bonito 5.059 5.128 4.407
- Guaraniagu 26.012 17.201 14.582
- Diamante do Sul 3.491 3.659 3.510
- Espigao Alto do Iguagu - 5.388 4.677
32 Cia. — Matelandia 17.329 14.344 16.078
- Céu Azul 10.586 10.445 11.032
- Ramilandia 3.020 3.868 4.134
- Diamante do Oeste 9.253 4.878 5.027
- Vera Cruz do Oeste 11.370 9.651 8.973
42 Cia. — Corbélia 22.813 15.803 16.312
- Cafelandia 8.093 11.143 14.662
- Anahy 3.119 3.011 2.974
- lguatu 2411 2.255 2.234
- Braganey 8.069 6.191 5.735
- Santa Tereza do Oeste 6.118 10.754 10.332
- Lindoeste 6.877 6.224 5.361
- Santa Lucia 4.406 4.126 3.925
- Cap. Lebnidas Marques 17.843 14.377 14.970
- Boa Vista da Aparecida 10.370 8.423 7.911
14° BPM
12 Cia. — Foz do Iguacu 190.123 258.543 256.088
- Santa Terezinha de Itaipu 14.149 18.368 20.841
22 Cia. — Medianeira 38.665 37.827 41.817
- Sao Miguel do Iguacu 24.721 24.432 25.769
- Itaipulandia - 6.836 9.026
- Missal 10.372 10.433 10.474
- Serrandpolis do Iguagu - 4.740 4.568
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19° BPM
12 Cia. — Toledo 94.879 98.200 119.313
- Ouro Verde do Oeste 6.330 5.472 5.692
- S&0 Pedro do Iguagu 7.290 7.277 6.491
22 Cia. — Mal. Candido Rondon 49.430 41.007 46.819
- Guaira 30.000 28.659 30.704
- Mercedes 4.460 4.608 5.046
- Quatro Pontes 3.578 3.646 3.803
- Pato Bragado 3.603 4.049 4.822
- Entre Rios do Oeste 3.064 3.328 3.926
- Santa Helena 18.861 20.491 23.413
- Sa0 José das Palmeiras 5.596 4,102 3.830
- Nova Santa Rosa 7.042 7.125 7.626
32 Cia. — Assis Chateaubriand 39.737 33.313 33.025
- Terra Roxa 19.820 16.300 16.759
- Palotina 30.705 25.771 28.683
- Maripa 6.127 5.889 5.684
- Tupassi 8.829 8.018 7.997
- Formosa do Oeste 15.196 8.755 7.541
- Jesuitas 12.841 9.832 9.001
- Iracema do Oeste 2.965 2.951 2.578
- Nova Aurora 15.494 13.641 11.866
21° BPM
12 Cia. — Francisco Beltrao 61.272 67.132 78.943
- Enéas Marques 12.396 6.382 6.103
- Renascenca 7.546 6.959 6.812
- Marmeleiro 17.113 13.665 13.900
- Pinhal de Sao Bento - 2.560 2.625
22 Cia. — Dois Vizinhos 40.267 31.986 36.179
- Veré 10.212 8.721 7.878
- Sao Jorge do Oeste 10.321 9.307 9.085
- Cruzeiro do Iguagu 4.797 4.394 4.278
- Boa Esperanca do Iguagu 3.387 3.107 2.764
- Nova Prata do Iguacu 11.615 10.397 10.377
- Salto do Lontra 12.297 12.757 13.689
32 Cia. — S. Antonio do Sudoeste 20.290 17.870 18.893
- Pranchita 8.604 6.260 5.628
- Manfrinépolis - 3.802 3.127
- Salgado Filho 13.829 5.338 4.403
- Flor da Serra do Sul - 5.059 4,726
- Barracéo 14.692 9.271 9.735
- Bom Jesus do Sul - 4.154 3.796
42 Cia. — Capanema 19.368 18.239 18.526
- Planalto 15.092 14.122 13.654
- Realeza 17.146 16.023 16.338
- Pérola do Oeste 12.255 7.354 6.761
- Bela Vista da Caroba - 4.503 3.945
- Ampere 13.213 15.623 17.308
- Santa Izabel do Oeste 12.510 11.711 13.132
- Nova Esp. do Sudoeste 5.200 5.258 5.098
TOTAL - 94 Municipios 1.674.421 1.728.773 1.842.436

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estaidst IBGE (BRASIL, 2013).
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INDICE DE DESENVOLVIMENTO HUMANO DOS MUNICIPIOS DO 5° CRPM
BPM-CIA-MUNICIPIO | IDH 1991 | IDH 2000 | IDH 2010

3°BPM

12 Cia. — Pato Branco 0,560 0,717 0,762
- Vitorino 0,464 0,592 0,702
- Mariépolis 0,451 0,646 0,698
- Bom Sucesso do Sul 0,430 0,638 0,742

22 Cia. — Palmas 0,451 0,568 0,660
- Clevelandia 0,432 0,550 0,694
- Cel. Domingues Soares 0,260 0,426 0,600
- Mangueirinha 0,367 0,575 0,688

32 Cia. — Coronel Vivida 0,463 0,607 0,723
- Hondrio Serpa 0,331 0,529 0,683
- Chopinzinho 0,424 0,623 0,740
- Saudade do Iguacu 0,401 0,577 0,699
- Sulina 0,397 0,614 0,693
- Sdo0 Joéo 0,439 0,642 0,727
- Itapejara d’ Oeste 0,466 0,608 0,731

6° BPM

12 Cia. — Cascavel 0,544 0,692 0,782

22 Cia. — Quedas do lguagu 0,420 0,593 0,681
- Trés Barras do Parana 0,402 0,568 0,681
- Catanduvas 0,421 0,569 0,678
- lbema 0,374 0,531 0,685
- Campo Bonito 0,371 0,512 0,681
- Guaraniagu 0,398 0,575 0,677
- Diamante do Sul 0,332 0,488 0,608
- Espigao Alto do Iguagu 0,319 0,529 0,636

32 Cia. — Matelandia 0,483 0,646 0,765
- Céu Azul 0,478 0,644 0,732
- Ramilandia 0,426 0,517 0,630
- Diamante d’ Oeste 0,378 0,532 0,644
- Vera Cruz do Oeste 0,461 0,593 0,699

42 Cia. — Corbélia 0,497 0,625 0,738
- Cafelandia 0,516 0,666 0,748
- Anahy 0,398 0,595 0,695
- lguatu 0,374 0,559 0,703
- Braganey 0,401 0,537 0,701
- Santa Tereza do Oeste 0,430 0,601 0,705
- Lindoeste 0,404 0,560 0,666
- Santa Lucia 0,364 0,574 0,687
- Cap. Lebnidas Marques 0,415 0,626 0,716
- Boa Vista da Aparecida 0,334 0,559 0,670

14° BPM

12 Cia. — Foz do lguagu 0,532 0,663 0,751
- Santa Terezinha de Itaipu 0,501 0,638 0,738

22 Cia. — Medianeira 0,545 0,665 0,763
- Sao Miguel do Iguacu 0,493 0,621 0,704
- Itaipulandia 0,454 0,633 0,738
- Missal 0,487 0,658 0,711
- Serrandpolis do Iguagu 0,550 0,683 0,762
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19° BPM

12 Cia. — Toledo 0,539 0,694 0,768
- Ouro Verde do Oeste 0,462 0,609 0,709
- S4o Pedro do Iguacu 0,442 0,581 0,683

22 Cia. — Mal. Candido Rondon 0,569 0,705 0,774
- Guaira 0,480 0,643 0,724
- Mercedes 0,481 0,654 0,740
- Quatro Pontes 0,484 0,718 0,791
- Pato Bragado 0,515 0,663 0,747
- Entre Rios do Oeste 0,542 0,714 0,761
- Santa Helena 0,502 0,678 0,744
- Sa0 José das Palmeiras 0,404 0,582 0,713
- Nova Santa Rosa 0,511 0,669 0,731

32 Cia. — Assis Chateaubriand 0,505 0,678 0,729
- Terra Roxa 0,485 0,622 0,714
- Palotina 0,560 0,704 0,768
- Maripa 0,520 0,704 0,758
- Tupassi 0,514 0,667 0,730
- Formosa do Oeste 0,491 0,603 0,723
- Jesuitas 0,460 0,626 0,705
- Iracema do Oeste 0,425 0,584 0,707
- Nova Aurora 0,479 0,649 0,733

21° BPM

12 Cia. — Francisco Beltrao 0,514 0,683 0,774
- Enéas Marques 0,416 0,634 0,752
- Renascenca 0,422 0,591 0,733
- Marmeleiro 0,388 0,594 0,722
- Pinhal de Sao Bento 0,308 0,524 0,695

22 Cia. — Dois Vizinhos 0,443 0,658 0,767
- Veré 0,427 0,642 0,720
- Sao Jorge do Oeste 0,433 0,609 0,722
- Cruzeiro do Iguagu 0,381 0,562 0,709
- Boa Esperanca do Iguagu 0,391 0,565 0,700
- Nova Prata do Iguacu 0,399 0,591 0,716
- Salto do Lontra 0,393 0,599 0,718

32 Cia. — S. Antonio do Sudoeste 0,406 0,576 0,671
- Pranchita 0,429 0,638 0,752
- Manfrinépolis 0,266 0,506 0,645
- Salgado Filho 0,359 0,561 0,700
- Flor da Serra do Sul 0,286 0,583 0,682
- Barracéo 0,469 0,613 0,706
- Bom Jesus do Sul 0,358 0,544 0,697

42 Cia. — Capanema 0,488 0,607 0,706
- Planalto 0,424 0,586 0,706
- Realeza 0,490 0,639 0,722
- Pérola do Oeste 0,462 0,603 0,726
- Bela Vista da Caroba 0,351 0,545 0,681
- Ampere 0,419 0,615 0,709
- Santa Izabel do Oeste 0,398 0,587 0,696
- Nova Esp. do Sudoeste 0,315 0,576 0,714

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatést IBGE (BRASIL, 2013).
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ANEXO 3

DECRETO FEDERAL N° 7.496 - 2011
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Presidéncia da Republica

Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

DECRETO N°7.496, DE 8 DE JUNHO DE 2011.

Institui o Plano Estratégico de Fronteiras.

A PRESIDENTA DA REPUBLICA , no uso da atribuicéo que lhe confere o art. 84,
inciso VI, alinea “a”, da Constituicéo,

DECRETA:

Art. 1° Fica instituido o Plano Estratégico de Frontepasa o fortalecimento da
prevencdo, controle, fiscalizacdo e repressdo disosl transfronteiricos e dos delitos
praticados na faixa de fronteira brasileira.

Art. 2° O Plano Estratégico de Fronteiras tera comoraiest

| - a atuagdo integrada dos 6rgdos de segurandicguba Secretaria da Receita
Federal do Brasil e das Forcas Armadas;

Il - a integrag@o com os paises vizinhos.
Art. 3° O Plano Estratégico de Fronteiras tera como igbget

| - a integracdo das acdes de seguranca publicapmteole aduaneiro e das Forgas
Armadas da Unido com a acao dos Estados e Murscéiicados na faixa de fronteira;

Il - a execucdo de ag¢des conjuntas entre os om@aseguranca publica, federais e
estaduais, a Secretaria da Receita Federal dd BrasiForcas Armadas;

lll - a troca de informacgdes entre os Orgdos dersega publica, federais e estaduais,
a Secretaria da Receita Federal do Brasil e agfdéwgnadas;

IV - a realizacdo de parcerias com paises vizipaoa atuacao nas acdes previstas no
art. ;

V - a ampliagdo do quadro de pessoal e da estrdastinada a prevencgéo, controle,
fiscalizac&o e repressao de delitos na faixa dedn@.

Art. 4° O Plano Estratégico de Fronteiras sera efetivaddiante a realizacio, entre
outras, das seguintes medidas:

| - agbes de integracdo federativa entre a Uniés estados e municipios situados na
faixa de fronteira;

Il - implementacdo de projetos estruturantes pai@talecimento da presenca estatal
na regiao de fronteira;

lll - acdes de cooperacéo internacional com paig@shos.

Art. 5° As acGes do Plano Estratégico de Fronteiras safflementadas por meio de:
| - Gabinetes de Gestao Integrada de FronteiralFGG

Il - Centro de Operagdes Conjuntas - COC.



190

Art. 6° Os Gabinetes de Gestdo Integrada de Fronteiéo teomo objetivo a
integracdo e a articulacdo das acdes da Unidospaeuio art. 2icom as acées dos estados e
municipios, cabendo a eles:

| - propor e coordenar a integracao das acoes;
Il - tornar agil e eficaz a comunicacéo entre as<#gaos;

lll - apoiar as secretarias e policias estaduaiqolicia federal e os 6rgaos de
fiscalizacdo municipais;

IV - analisar dados estatisticos e realizar estuslisre as infracbes criminais e
administrativas;

V - propor acOes integradas de fiscalizacdo e segar urbana no ambito dos
municipios situados na faixa de fronteira;

VI - incentivar a criacdo de Gabinetes de Gestéeghada Municipal;
VII - definir as areas prioritarias de sua atuacao.

§ 1° N&o havera hierarquia entre os 6rgdos que comude@GIF e suas decisGes
serdao tomadas por consenso.

§ 22 Cada GGIF sera constituido por ato do Governadtstl e sera composto pelas
autoridades federais e estaduais que atuem nosdeim art. 1e por representantes dos
Gabinetes de Gestao Integrada Municipal da regdoodteira.

Art. 7° O Centro de Operagdes Conjuntas serd compostepasentantes de todas
as instituicdes participes das operagdes, medi@sieatura de acordo de cooperagao.

§ 1° N&o havera hierarquia entre os 6rgdos que commd&®C e suas decisdes
serao tomadas por consenso.

§ 22 Compete ao COC realizar a integracdo entre ¢&ipas mencionados reaput,
0 acompanhamento e a coordenacgdo das acdes daRlaaggico de Fronteiras.

§ 3> O COC tera como sede as instalacGes do Ministéridefesa.

Art. 8% A participacdo dos estados e dos municipios randPlEstratégico de
Fronteiras se dara mediante a assinatura de tesradesao.

Art. 9° A coordenacdo do Plano Estratégico de Frontes@s exercida pelos
Ministros de Estado da Justi¢ca, da Defesa e danBaze

Art. 10. Este Decreto entra em vigor na data depsiblicacao.

Brasilia, 8 de junho de 2011; 190da Independéncia e 123da Republica.
DILMA ROUSSEFF

José Eduardo Cardozo

Nelson Jobim
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ANEXO 4

OFICIO N°. 011/2012-PPP — DA UEM



192

Qj&ﬁ Universidade Estadual de Maringa

Centro de Ciéncias Humanas, Letras e Artes
Programa de Pés-Graduagéo em Politicas Publicas

Oficio n.° 011/2012-PPP Maringa, 05 de julho de 2012.

Prezado Coronel:

Considerando que o Capitdo QOPM Damido Enéias de Melo dos Santos esta
regularmente matriculado no Programa de Pos-Graduagdo em Politicas Publicas — Mestrado

Profissional;

Considerando que o regulamento do Programa prevé como um dos requisitos
para obtengdo do titulo de Mestre em Politicas Publicas a realizagio de 300 horas de estagio

supervisionado na drea de atuago;

Considerando que para a realizagdo do estégio supervisionado o mestrando deve

ser acompanhado pelo seu orientador no Programa e ainda pelo supervisor de estagio;

Considerando que o supervisor de estagio é o profissional, graduado,
(co)responsével pelo acompanhamento € supervisio do estagidrio, no campo de estagio,

vinculado & unidade concedente;

Solicitamos a indicacdo de um. Oficial como supervisor de estagio para

acompanhar as atividades do mestrando.

Sem mais para 0 momento, subscrevemo-nos.

Atenciosamente

-
g i

S s o
. Prof®. Dr“fﬁna IWWES
Coordenadora do PPP

Ao 5° Comando Regional de Policia Militar

Ilmo. Sr.
CORONEL CELSO LUIZ BORGES
Comandante do 5° Comando Regional de Policia Militar

Av. Colombo, 5.790 / Bloco H-12 sala 001 - Campus Universitario - CEP 87.020-900 - Maringa - PR
Fones: (44) 3011 8905 - e-mail: sec-ppp@uem.br
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ANEXO 5

OFICIO N°. 0510 — 12 SECAO DO 5° CRPM
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ESTADO DO PARANA
POLICIA MILITAR
5°© COMANDO REGIONAL DA POLiICIA MILITAR

Oficio n® 0510 - 1% Segéo Cascavel. 12 de julho de 2012.

Senhora Coordenadora do PPP:

Em atencio ao Oficio n° 011/2012-PPP, expedido por Vossa Senhoria, solicitando
indicaco para supervisionar o estagio do Capitdo QOPM Damifo Enéias de Melo dos Santos,
que estd regularmente matriculado no Programa de Pés-Graduagdo em Politicas Publicas —
Mestrado Profissional, indico o Capitéo QOPM Wagner Henrique Blum, RG 6.405.992-0,
pertencente ao 5° Comando Regional de Policia Militar.

Atenciosamente,

A
Coronel QOPM Celso Luiz Borges,
Comandante do 5° CRPM.

JM"‘%/‘-Q T

Caraldo Woliani, Tén. Cel. QOFR
RG. 3.240.599-1

A Senhora

Prof’. Dr*. Ana Lucia Rodrigues

Coordenadora do PPP — Universidade Estadual de Maringa

Av. Colombo, 5790 — Bloco H-12 — Sala 001 — Campus Universitario

CEP 87.020-900 MARINGA - PR
/IMB

Rua Antonina, 2523 — Bairro Centro — Cascavel-PR — CEP 85.812-045
Fone: 45-3219-3600 — Fax 45-3219-3613 — Email: Scrpm-pl@pm.pr.gov.br
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ANEXO 6

INSTRUCOES REGULADORAS DA PMPR
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POLICIA MILITAR DO PARANA
QUARTEL DO COMANDO-GERAL
AJUDANCIA-GERAL

ADITAMENTO AO
BOLETIM GERAL N° 049

CURITIBA, PR, em 16 de marco de 2009.
Para conhecimento e devida execucéo pela PMPR, paitslico o seguinte:

APROVA AS INSTBUQ@ES REGULADORAS DE ATRIBUICOES DAS
FUNCOES ORGANICAS E ENCARGOS INSTITUCIONAIS

Aprova as Instru¢cbes Reguladoras de atribuicoesutgdes
organicas e encargos institucionais

O Comandante-Geral da Policia Militar do Estadd”dcand, no uso das atribuicdes
que Ihe confere o art. 4° da Lei n® 6.774, de pudeiro de 1976 (Lei de Organizacdo Basica),
e considerando que a sobredita lei, ao definir cgaas e as decorrentes funcdes
institucionais, revogou disposicdoes do Regulamehtterno e dos Servicos Gerais
(RISG/PMPR), aprovado pelo Decreto Estadual n°(®.@& 1° dezembro de 1949, que
estabeleciam as atribuicdes relativas a funcOesinatumte inexistentes na Corporagédo ou
abarcadas por outras; considerando ainda as funigiesdas nos Quadros de Organizacdo
aprovados pelo Decreto Estadual n° 2.349, de I8adeo de 2008, resolve:

Art. 1° Ficam aprovadas as Instrucbes Reguladoeastdbuicbes das fungdes
organicas e encargos institucionais na forma drgane

Art. 2° Esta portaria entra em vigor na data demusdicacéo, ficando revogadas a
Portaria CG n°® 918, de 9 de outubro de 2003, quevap a Diretriz n°® 001/03-PM/1
(estrutura e funcionamento do Sistema de Pesdaagislacdo - SISPEL), e a Portaria CG n°
011, de 11 de janeiro de 2007 (Regimento Intern@atesultoria Juridica da PMPR).

[...]

Capitulo XII
NAS SUBUNIDADES INCORPORADAS POLICIAIS MILITARES

Secao |
Das atribui¢cdes funcionais do Comandante de Suburade (Cmt. SU)

Art. 234. Ao Cmt. SU incumbe:

| - educar policial e militarmente seus comandadogntando-os no sentido da
compreensao do dever, inspirando-se na justicey pama recompensar cComo para punir;

Il - procurar desenvolver, entre todos seus condosjao sentimento do dever e 0
devotamento as missdes institucionais;

lll - empenhar-se para que sua SU apresente-seadeimra impecavel em qualquer
ato;

IV - zelar pela saiude de seus comandados e esforgar para que adquiram e
cultivem habitos salutares de higiene fisica e mdta
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V - zelar pelos seus comandados, quando enfermegando-lhes a necessaria
assisténcia médica, moral e material,

VI - responsabilizar-se pelas atividades de policiastensiva e de preservacdo da
ordem publica na subarea da SU;

VIl - organizar e manter em dia o plano de chamedi, a relacdo nominal de todos
os oficiais e pracas da SU, contendo o0s respecémderecos, nomes, telefones e outros
elementos considerados necessarios, bem como escead de suas familias ou de pessoas
por elas mais diretamente interessadas;

VIl - ouvir com atencdo seus comandados e prowviden de acordo com 0s
principios de justica, para que sejam asseguradoseas direitos e satisfeitos 0s seus
interesses pessoais, sem prejuizo da disciplinseico e da instrucao;

IX - destacar, perante a SU, os atos meritoriosales comandados, que possam
servir de exemplo, quer tenham sido ou nao puldEadn boletim interno;

X - acompanhar os processos judiciais e adminsbsaem que estejam envolvidos
0S seus comandados;

Xl - zelar pela conservagdo do material distribugdarovidenciar, de acordo com as
disposicdes vigentes, as reparacoes e as sulisguigcessarias;

XIlI - exigir a fiel obediéncia, por todos os intagtes da SU, as prescri¢des ou
normas gerais de prevencdo de acidentes na instreigdm outras atividades de risco,
reguladas em planos de instrugdo e em manuais itspgcverificando as condigbes de
seguranca nas diversas reparticdes, dependénaiagdades da SU,;

XIII - criar, em seus subordinados, o habito déizati equipamentos de seguranca
em todas as atividades de risco;

XIV - providenciar para que se mantenham complasagotacdes de material da SU,
especialmente quanto a armamento, equipamento eislemateriais necessarios ao
cumprimento das missdes institucionais;

XV - inspecionar, frequentemente, os animais daeSslas cavalaricas ou canil,
quando for o caso;

XVI - proporcionar aos animais, quando for o castseinamento necessario;

XVII - fiscalizar a distribuicdo de forragem ou &caos animais da SU, quando for
0 caso;

XVIII - inspecionar as condi¢cdes dos meios de fane da SU, providenciando, de
acordo com as instrugdes do P/4, a manutencaoryineve

XIX - proceder a revista de armamento individudbguele distribuido a SU;

XX - verificar o recebimento de combustiveis e ifitantes e do material atinente as
viaturas de sua SU;

XXI - promover juntamente com os comandantes detielsecdo (Cmts. Pel./Seg.)
as seguintes atividades:

a) instrucao policial e militar dos seus subordosad

b) asseio das dependéncias que ocupam;

) estado dos respectivos animais ou viaturas;

d) guarda, conservacéao e limpeza de todo o matesiill cargo;

e) rigoroso cumprimento das normas de prevencaacidientes na instrucdo e em
outras atividades de risco.

XXII - fiscalizar, frequentemente, os pelotdes esagbes, ndo apenas para tornar
efetiva a responsabilidade prevista no inciso @rercomo, também, para manter a
indispensavel unidade de instrucdo, disciplina miaidtracdo da SU, sem prejuizo da
iniciativa e da autoridade de seus oficiais;

XXIII - fiscalizar toda a escrituracdo da SU, paemciando para que esta se
mantenha em dia e em condi¢des de ser examinadamoidade superior competente;
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XXIV - zelar pela boa apresentacdo de suas pragesaecorrecao, conservacao e
asseio nos uniformes, reprimindo qualquer transgresessa matéria;

XXV - escalar o servico normal da SU e/ou outro quiar determinado;

XXVI - encaminhar os documentos relativos a baikaspitalares de oficiais e
pracas da SU ao Subcmt. U;

XXVII - assegurar a seguranca das dependénciadt)daaf a guarda do material e
fiscalizacdo da boa ordem e asseio;

XXVIII - receber e conferir a carga do material 88 no prazo de quinze dias
contados da assuncao da funcao;

XXIX - responsabilizar-se pela carga do material ditribuido a SU, zelando pela
sua conservacao;

XXX - providenciar a leitura do boletim interno aagegrantes da SU;

XXXI - providenciar para que a SU disponha de arewaim, equipamento e material
necessario a instrucao;

XXXII - fiscalizar a escala de servi¢co da SU;

XXXI - apresentar ao P/1 as pracas que tenharo sidnsferidas para outras
unidades ou subunidades;

XXXIV - providenciar os relatérios e sumarios nex@@#os, remetendo-0s aos 0rgaos
competentes;

XXXV - conceder direitos e atribuir responsabilidadaos seus subordinados na
esfera de sua competéncia,

XXXVI - interagir com a comunidade na subérea de sa SU;

XXXVII - fiscalizar acbes e operacdes executaddagpdiferentes fracoes sob seu
comando, bem como orientar seus subordinados pamaprimento adequado das missoes;

XXXVIII - motivar oficiais e pracas sob seu comanamengajamento as missoes;

XXXIX - fazer periodicamente analise da estatistigeeracional e dos resultados
obtidos, com o consequente emprego nas atividgolra@onais desenvolvidas na subarea da
SU;

XL - atender, se necessario, a imprensa nos assusitde ordem operacional
relativos ao policiamento na subéarea da SU,;

XLI - mandar entregar as fracdes da SU o mateded geu uso corrente, desde que
as referidas fracfes disponham de instalac6esiasopom as condicdes de seguranca e de
acondicionamento adequado;

XLII - providenciar para que sejam elaborados dosnios sanitarios de origem a
seus comandados, consoante instrugdes reguladoessanto;

XLIII - solicitar ao escaldo superior a concessaadiaeitos aos seus subordinados,
guando for o caso.

[..]

Capitulo XVIII
DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 285. As atribuicbes constantes nestas InsesicBeguladoras ndo excluem
outras definidas em leis, regulamentos, ordensistmuicoes.

Art. 286. Compete ao Comandante-Geral dirimir avidds decorrentes das
presentes Instrucfes Reguladoras.(Ref. Port. do®@91, de 16 mar. 09).
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ANEXO 7

NOTA PARA BOLETIM GERAL N°. 521 — DEP/3



ESTADO DO PARANA
POLICIA MILITAR
ESTADO-MAIOR

DIRETORIA DE ENSINO E PESQUISA
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Nota n°® 521 - DEP/3
Para o Boletim-Geral.

ATO DO DIRETOR DE ENSINO E PESQUISA
CONVOCAQAO DE POLICIAIS MILITARES

CURSO DE GESTAO E MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Em 31/10/13.

O Diretor de Ensino e Pesquisa, no uso das atribuicées que Ihe conferem a Portaria
de Ensino da PMPR, resolve:

CONVOCAR os Militares Estaduais abaixo relacionados para o Curso de Gestdo e

Mapeamento de Processos, oferecido pela Escola de Governo, conforme segue:

N° POSTO NOME RG OPM

1 Maj. QOPM Dorian Nunes Cavalheiro 4.447 4476 1° CRPM
2 Maj. QOPM Josemar Rogéro Biscaia 3.630.523-1 23°BPM
3 Cap. QOPM Darsi Caetano 4358 4790 13° BPM
4 1° Ten. QOPM Marco Antonio Nishida Mannho | 6.988.243-9 |[Cialnd P Gd
5 2° Ten. QOPM Caroline Bail Rodrigues 9.593.1154 12° BPM

6 2° Ten. QOPM Caroline da Silva Barboza 9.487.309-6 BPTran

7 2° Ten. QOPM Marcos Vinicius Azevedo Lopes 7.307.395-2 20° BPM

8 2° Ten. QOPM Luiz Carlos de Oliveira da Silva Janior 8.056.472-4 RPMon

2. Dados sobre o curso:

a. Carga horaria: 24 (vinte e quatro) h/a.

b. Periodo de realizagao: 05 nov. 13 a 07 nov. 13.
¢. Horario: 08h30min as 12h30min e 13h30min as 17h30min.
d. Local de realizagao: Centro de Educacao Permanente — Escola de Governo
Rua: Maximo Jodo Kopp, n° 274, Bloco 6, Sala 05 — Santa Candida, Curitiba-PR.

Cel. QOPM Douglas Sabatini Dabul,
Diretor de Ensino e Pesquisa.
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ANEXO 8

MEMORANDO N°. 171/13 DO SUBCOMANDO GERAL DA PMPR



ESTADO DO PARANA
POLICIA MILITAR
SUBCOMANDO-GERAL

Memorando n°® 171/13 Em 02 de agosoto de 2013.
Aos Sr.(s) Comandantes do 1°, 2°, 3°, 4°, 5° e 6° CRPMs.

Assunto: Operacao pagamento.

Em face da chegada do periodo de pagamento do salario aos trabalhadores, a
populacdo vai até as agéncias bancarias a fim de sacar seus vencimentos. Em
consequéncia acaba ocorrendo uma maior circulacdo de pessoas e valores nestes locais
e em suas redondezas, em face do exposto DETERMINO que sejam adotadas, no ambito
de cada CRPM/OPMSs, as medidas necessarias ao reforco do policiamento ostensivo nas
adjacéncias da rede bancaria e casas lotéricas de todo o Estado do Parana,
conforme segue:

a. Planejar, coordenar, controlar e supervisionar a distribuicdo e o emprego do
efetivo junto as suas Unidades Operacionais

b. Determinar a realizacdo de Radiopatrulhamento e PBs por Equipes RPA,
ROTAM e ROCAM;

¢. O reforco do policiamento devera ocorrer durante o periodo diumo e também no
periodo noturno (madrugada) visando a prevencao dos crimes relacionados a explosao de
caixas eletronicos;

d. Veiculos ou pessoas em atitude suspeita nas adjacéncias dos Bancos, casas
lotéricas e areas comerciais deverdo ser abordados para que se proceda a devida
identificacdo, de acordo com os procedimentos legais

2. Além das acdes de carater ostensivo, as Agéncias Regionais de Inteligéncia
(ARIs) e as Agéncias Locais de Inteligéncia (ALlIs), desde que ndo empenhadas em
atividades de campo especificas, deverdao desencadear acbes de inteligéncia para
identificar as quadrilhas envolvidas com explosdes de caixas eletronicos, bem como,
deverdo desenvolver atividades de policiamento velado com o intuito de identificar as
demais situacdes de anormalidade, acionando de imediato as equipes ostensivas, em
casos de necessidade de realizacdo de abordagens;

ASSINADO NO ORIGINAL
Cel. QOPM José Vilmar Becker ,
Subcomandante-Geral da PMPR.
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ANEXO 9

MEMORANDO N°. 217/13 DO SUBCOMANDO GERAL DA PMPR



ESTADO DO PARANA

POLICIA MILITAR

SUBCOMANDO-GERAL

Memorando n°® 217/13

Em 25 de outubro de 2013.

Aos Sr.(s) Comandantes do CB, dos CRPMs e de UEsp subordinadas ao SubCG;

Assunto: Informacdes sobre Instrucées no ano de 2013.

Tendo em vista a necessidade de subsidiar os estudos referentes ao Planejamento
Estratégico da PMPR, determino que os comandantes do CB, dos CRPMs e das UEsp

subordinadas ao SubCG enviem as informac¢des constantes na planilha abaixo, para o e-
mail em-pm3@pm.pr.gov.br, até as 14 horas do dia 30 Out 2013:

INSTRUGOES NO ANO DE 2013
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QUANTIDADE

N° DE MILITARES
INSTRUIDOS

PALESTRAS

INSTRUCOES DE DEFESA
PESSOAL

INSTRUCOES DE TIRO

INTRUCOES DE
ABORDAGEM

OUTRAS INSTRUGCOES

Cel. QOPM Péricles de Matos,

Subcomandante-Geral da PMPR.



