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O presente trabalho tem por objetivo propor e discutir praticas de planejamento estratégico da seguranca
publica para o municipio de Lavras (MG), com base referencial no método de Planejamento Estratégico
Situacional (PES). Apresenta-se uma revisao bibliografica sobre a metodologia PES e seguranca publi-
ca, possibilitando a definicdo das varidveis de pesquisa. Sobre o estudo de caso, este foi realizado na
cidade de Lavras (MG) e buscou identificar os problemas, os nds criticos e as estratégias de melhorias
da segurancga publica no municipio. Mais além, analisou-se a visdo de diferentes atores sociais sobre
a criminalidade, suas causas e solu¢des propostas para a cidade, finalizando-se com a proposicdo de
acgOes estratégicas relacionadas a seguranga publica em Lavras (MG). Esta pesquisa constatou que a
participacdo dos atores sociais mostra-se como um caminho eficaz a ser seguido, no que diz respeito a
formulacéo estratégica no contexto participativo. Concluiu-se, pois, que o método PES pdde contribuir
para a proposicdo e discussdo de praticas de planejamento estratégico da seguranca publica, para o
municipio de Lavras (MG), e que a participacdo de seguimentos representativos da sociedade é fun-
damental neste processo, potencializando solu¢des préximas e acessiveis a populacao.

ParLavrAs-cHAVE: planejamento; estratégia; administragdo ptiblica; planejamento estratégico situa-
cional; segurancga ptblica.

Situational strategic planning applied in public security at Lavras city (MG)

This study aspires to propose and discuss practices of strategic planning for public security, in the city
of Lavras (MG), according to the Situational Strategic Planning (SSP) method. It is presented a theo-
retical review of SSP method and public security, which allowed the definition of research variables.
Regarding the case study, this was done at Lavras (MG) city, and sought to identify the problems, the
critical nodes and strategies for public security improvement in the city. Furthermore, it was analyzed the
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views of different social actors on crime, its causes and proposed solutions, ending with the proposition
of strategic actions related to public security in Lavras (MG). This research found that the participation
of social actors in the process of strategy formulation is shown as an effective path to be followed in,
with respect to strategy formulation on the participative context. Therefore, it was concluded that the
SSP method could contribute to the proposition and discussion of strategic planning practices of public
security for the city of Lavras (MG), and that the participation of the society in this process is essential,
empowering solutions that comes close and available to the population.

Key worbps: planning; strategy; public administration; situational strategic planning; public security.

1. Introducao

Em uma sociedade em que se exerce a democracia, a seguranca publica busca garantir a
protecdo dos direitos individuais e assegurar, com isso, o pleno exercicio da cidadania. Desta
feita, a seguranca passa a ser um prerrequisito ao exercicio da liberdade de cada ser humano,
e, mais além, traduz-se em condicdo fundamental a edificacdo de novos paradigmas politicos,
econdmicos e sociais que privilegiem a qualidade de vida das pessoas.

No Brasil, destaca-se que a criminalidade urbana desenvolveu-se no mesmo compasso das
intensas transformacoes ocorridas nas ultimas décadas, em niveis sociais e econdmicos, resul-
tantes de uma transformacao global. Tais mudancas atuaram como um catalisador, alimentando
a criminalidade e dando origem a desafios mais decisivos para o setor de seguranca publica.

Neste contexto, as instituicoes responsdveis pela seguranca publica veem-se diante do
desafio de inibir, neutralizar ou reprimir a prdtica de atos socialmente reprovaveis, assegu-
rando a protecdo coletiva e, por extensdo, a protecdo dos bens e dos servicos disponiveis as
sociedades. E neste sentido, pois, que o estudo da administracdo da seguranca ptblica e,
mais especificamente, o estudo e aplicacdo pratica do planejamento estratégico para a area
de seguranca publica se mostram relevantes e fundamentais ao controle da violéncia e da
criminalidade.

Trazendo como pano de fundo a emergéncia dos novos paradigmas sociais, econdmi-
cos e politicos em uma sociedade global, o presente trabalho ird tratar, em termos especificos,
do planejamento estratégico aplicado a drea de seguranca publica. Para tanto, buscou-se o
estudo da metodologia de Planejamento Estratégico Situacional (PES), e sua aplicacdo em um
estudo de caso na cidade de Lavras (MG).

1.1 Declaracao do problema de pesquisa e objetivos
Problema de pesquisa

O método de PES poderia contribuir para a proposicao e discussdo de préticas de planejamen-
to estratégico da seguranca publica no municipio de Lavras (MG).
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Objetivo geral

Propor e discutir praticas de planejamento estratégico da seguranca ptblica para o municipio
de Lavras (MG), com base referencial no método de PES.

Objetivos especificos

a) Identificar, a partir das visOes social e tecnoldgica, os problemas, os nds criticos e as estra-
tégias de melhorias da seguranca publica em Lavras (MG);

b) Analisar a visdo de diferentes atores sociais (Policia Civil, Policia Militar, Poder Executivo,
Poder Legislativo, Poder Judiciario, sociedade civil) sobre a criminalidade, suas causas e
solucdes propostas para a cidade de Lavras (MG);

c) Propor agdes estratégicas relacionadas a seguranca publica no municipio de Lavras (MG), a
partir da percepcdo de diferentes atores sociais do municipio, a saber: Policia Civil, Policia
Militar, Poder Executivo, Poder Legislativo, Poder Judicidrio, sociedade civil.

2. Referencial tedrico
2.1 Introducdo ao Planejamento Estratégico Situacional (PES)

O PES é uma metodologia criada pelo economista chileno Carlos Matus. O PES é um método
e uma teoria do planejamento estratégico publico, considerado pelo autor o mais novo dos
ramos do planejamento estratégico. Foi concebido para servir aos dirigentes politicos, tanto
no governo como na oposicdo. Seu tema central sdo os problemas publicos, sendo também
aplicavel a qualquer érgéo cujo centro de jogo nao seja exclusivamente o mercado, mas o jogo
politico, econdmico e social (Huertas, 2004).

Para Matus (apud Huertas, 2004), planejar significa pensar antes de agir, pensar siste-
maticamente, com método, explicando cada uma das possibilidades e analisando suas respec-
tivas vantagens e desvantagens. Para o autor, o planejamento é a ferramenta para pensar e
criar o futuro: uma ferramenta vital, a méo visivel, que explora as possibilidades em circuns-
tancias nas quais a mao invisivel é incompetente ou nao existe.

Segundo Gongalves (2005), a critica ao planejamento tradicional seria o pano de fundo
da elaboracdo do PES, servindo ao mesmo tempo como sustentacdo e valorizacdo do método
proposto. Neste particular, o PES é apresentado como um modelo pautado na democracia e
na descentralizacdo, no qual o plano é fruto de uma criagéo coletiva.

Conforme Matus (2000), a capacidade de governo encontra-se em crise, em contraste
com o avanco das ciéncias naturais e com o crescimento, em complexidade e intensidade, dos
problemas sociais. Gongalves (2005) afirma que a pratica cotidiana estd marcada pela baixa
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qualidade governamental, pelo estilo primario de fazer politica, pela pobreza tedrica e pela
caréncia de respostas dos estudiosos e pesquisadores aos problemas de governo.

O PES, conforme definido por Carlos Matus, é tanto um método quanto uma forma
de governo. Desenhado como instrumento de planejamento publico e politico, um de seus
pressupostos fundamentais consiste em dar, a qualquer dirigente, a livre escolha de seu pro-
jeto de governo, mas nao das circunstancias ou cendrios em que estard inserido (Huertas,
2004). Neste particular, a realidade a ser planejada é apresentada ao planejador repleta de
questdes difusas, complexidades e conflitos entre atores sociais diversos, incertezas e escassez
de recursos. Mais além, é informado ao planejador que nenhum ator social possui hegemonia
para controlar todas as varidveis desta realidade — ou seja, o controle pleno, neste contexto,
configura-se como grande ilusdo a ser evitada pelo planejador (Huertas, 2004).

Com estas ideias, Carlos Matus propoe uma forma de planejar que, fundamentada na
ideia de situagéo, faca uma articulacio entre os procedimentos normativo (determinista) e es-
tratégico (Gongalves, 2005). Para Migliato (2004), o planejamento € situacional porque trata
de uma situacdo dinamica, que se caracteriza por constantes mutacoes. Assim, o PES permite
a elaboracdo de planos dentro do contexto dindmico da realidade social.

Ao conceber um plano com estas caracteristicas, Matus mostrou-se atento ao dinamis-
mo e mutabilidade da vida econémica, politica e social. Neste sentido, deve-se destacar que
o PES se identificaria com a realidade e giraria em torno de problemas, podendo ser reatua-
lizado e alterado, com vistas ao seu préprio cumprimento, sempre que se mostrar necessario:
surgimento de novos problemas, inviabilidade de certas solucdes apontadas anteriormente,
criacdo de novas possibilidades, entre outros (Gongalves, 2005).

2.2 Principais pressupostos do PES

De forma geral, podem-se estabelecer como principais pressupostos do método PES (Miglia-
to, 2004): a) O processo de producéo social é visto como um jogo entre varios atores que
possuem distintos interesses, motivacdes, valores e recursos (teoria do jogo social); b) A ex-
plicacéo do jogo é situacional: os conflitos do jogo social s6 podem ser compreendidos a luz
das diferentes explicagdes situacionais (Huertas, 2004); c) A realidade é percebida por meio
de problemas: os problemas, considerados o eixo central do PES (Huertas, 2004; Matus,
1993); d) A mudanca situacional deve ser guiada por uma situagdo-objetivo, que proporcio-
na a direcdo de uma estratégia; deve ser alterada, quando necessdrio, para possibilitar seu
proprio cumprimento (Matus, 1993); e) O processo de mudancga situacional: comparacao
permanente entre a situacdo inicial e a situacdo imediatamente seguinte, produzida por
meio de um projeto de acdo (Matus, 1993); f) O planejamento e a oposicdo: o planejamento
deve considerar a viabilidade de execucdo de seus planos em face das resisténcias impostas
pelo jogo social (Matus, 1993); g) Sistema de cobranca de desempenho: a ndo existéncia
de um sistema de cobranca por desempenho provoca a improvisacdo que tende a dominar
o planejamento (Huertas, 2004).
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2.3 O conceito de momento no PES

Em termos praticos, o processo de PES pode ser visto como uma articulacdo dinamica de qua-
tro momentos repetitivos, complementares e constantes, os quais permitem abordar de forma
metodoldgica e sistemdtica os instrumentos praticos de planejamento (Matus, 1993). Nao
devem ser entendidos, todavia, como cortes definidos, lineares e rigidos, mas como possibi-
lidades de reafirmacdo da complexidade dialética da dindmica do processo de planejamento
(Gongcalves, 2005).

Para Matus, o conceito de momento indica ocasido, circunstancia ou conjuntura pela
qual passa um processo continuo, ou em cadeia, que nédo apresenta comec¢o nem fim definidos.
No caso do processo de planejamento, os momentos encadeiam-se e formam circuitos repetiti-
vos para ajudarem-se mutuamente a passarem para uma situacao distinta. Nenhum momento
€, necessariamente, anterior a outro. Nenhum momento fecha ou termina o processo enca-
deado. Nenhum momento fica definitivamente para tras nem se esgota numa s6 instancia; ele
volta a se repetir, para dominar, transitoriamente, no futuro (Lima, 2004).

Para Matus (1997), existem quatro distintos conceitos de momento:

a) Momento Explicativo: como explicar a realidade?

A questdo principal nesse momento é entender e explicar como se apresenta a realidade
do jogo na situacdo inicial do planejamento. Trata-se, pois, do momento em que o problema
declarado é explicado e descrito em suas manifestagdes imediatas, suas causas e consequén-
cias. Isso é feito por meio da explicacdo situacional, que implica levantar e analisar os proble-
mas relevantes na conjuntura inicial (Matus, 1993).

Para que se possa explicar como nascem e se desenvolvem os problemas, torna-se ne-
cessdrio que sejam descritos e que se enumerem suas causas. Este método descritivo é chama-
do de Vetor de Descricdo do Problema (VDP), ou placar de um problema.

Tao logo € estabelecido o VDP do problema, devem-se enumerar suas causas. Para
tanto, faz-se necessario diferencid-las quanto ao grau de relagdo com o problema e quanto ao
grau de controle do planejador sobre as causas (Matus, 1993). O propésito de todo este apa-
rato é apresentar a explicacdo do problema como um modelo sistémico causal, diferenciando
e relacionando as causas.

b) Momento Normativo: como conceber o plano?

O momento normativo lida com a situacdo-objetivo e com o modo pela qual podera ser
alcancada (Matus, 1997). De forma geral, para que se possa provocar uma mudanga no VDP dos
problemas, é preciso agir sobre cada né critico, procurando-se alterar o placar do jogo e contri-
buir para a mudanca situacional pretendida em relacdo a situagdo-objetivo (Matus, 1997).

Os nés criticos sdo as causas dos problemas e devem satisfazer trés condi¢oes (Huertas,
2004): I) A eliminagdo de sua carga negativa deve provocar um efeito significativo sobre o
VDP do jogo; II) A causa detectada nao deve ser uma mera consequéncia de outra causa; III)
Deve ser politicamente oportuno agir sobre a causa identificada.
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¢) Momento Estratégico: como tornar o plano viavel?

O momento estratégico é o momento responsavel pela avaliacdo e construcdo da via-
bilidade de um plano (Huertas, 2004). Para tanto, esse momento deve responder a quatro
questdes fundamentais (Migliato, 2004): i) Quais séo as operagdes invidveis na situacdo ini-
cial? ii) Com que atores deve-se lidar na tentativa de construir viabilidade para as operacoes
invidveis? iii) Quais os meios estratégicos que podem se aplicar as operagdes e aos atores para
a criacdo de situagdes futuras favoraveis a viabilidade de meu plano? iv) Qual é a sequéncia
e qual é o tempo em que se devem situar as operacdes e lidar com os adversarios para tornar
mais eficaz o processo de construcéo da viabilidade?

d) Momento Tatico-operacional: como agir a cada dia de forma planejada?

O momento tatico-operacional é o momento do jogo em si, a execucdo do plano si-
multaneamente 3 andlise dos problemas emergentes. E o ponto central na mediacdo entre o
conhecimento e a acdo (Migliato, 2004).

3. Seguranca publica
3.1 Seguranca publica: definicoes

Para Souza (2006), a seguranca publica é um fendmeno social e, portanto, possui relagdo com
outros fendmenos sociais como a educacio, a saude, a infraestrutura urbana, entre outros.

Outra visdo acerca da seguranga publica é assinalada pelo Washington Office on Latin
Amercia (Wola). De acordo com a organizacdo, a nova Declaracdo sobre Seguranca Publica
nas Américas, adotada pela Organizacdo dos Estados Americanos (OEA), em outubro de 2003,
postula que as ameacas, preocupacdes e outros desafios relacionados a segurancga ptiblica pos-
suem natureza e escopo multidimensionais, englobando as novas e nio tradicionais ameacas,
que se apresentam em carater politico, econémico, social, de saide e de meio ambiente.

Considerando-se o contexto especifico da nagdo brasileira, pode-se destacar que a se-
guranca publica ndo € definida expressamente no texto da Constituicdo Federal brasileira,
sendo um conceito que se pressupde entendido ou compreendido por todos (Gomes, 2010).
Neste particular, a Constituicdo Federal de 1988, em seu art. 144, estabelece a finalidade da
seguranca publica:

A Seguranca Publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de todos, é exercida para a pre-
servacdo da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patriménio, através dos seguintes
orgdos: I — Policia Federal; II — Policia Rodoviaria Federal; IIl — Policia Ferroviaria Federal; IV
— Policias Civis; V — Policias Militares e Corpos de Bombeiros Militares.

Ja a Secretaria Nacional de Seguranca Publica (Senasp), vinculada ao Ministério da
Justica, expressa a compreensao doutrindria da seguranca publica como:
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A Seguranca Publica é uma atividade pertinente aos érgdos estatais e a comunidade como um
todo, realizada com o fito de proteger a cidadania, prevenindo e controlando manifestagdes da
criminalidade e da violéncia, efetivas ou potenciais, garantindo o exercicio pleno da cidadania
nos limites da lei.

Desta definicdo decorre a necessidade, pois, de se definir “violéncia”, no contexto da
propria seguranca publica. Para Minayo (1994), a violéncia é um recorrente problema da
teoria social e da pratica politica e relacional das sociedades humanas, que se faz presente
em qualquer sociedade. Ha de se reconhecer, mais além, que a compreensio do fenémeno
da violéncia se mostra como ampla empreitada, na medida em que seu espaco de criacdo
e desenvolvimento é a vida em sociedade. Neste sentido, conclui-se que na configuragdo
da violéncia se cruzam problemas da politica, da economia, da moral, do direito, da psi-
cologia, das relacdes humanas e institucionais e do plano individual. Com o propésito de
compreender este fendomeno, Minayo (1994) propde que a violéncia pode ser agrupada
em trés blocos: a) Violéncia estrutural: decorrente das estruturas organizadas e institu-
cionalizadas, como a familia, os sistemas econémicos, os costumes e a estrutura politica;
b) Violéncia de resisténcia: resposta dos grupos, classes, nacdes e individuos oprimidos a
violéncia estrutural; c) Violéncia da delinquéncia: se revela nas a¢des contra a lei e nao
apresenta um arcabouco moral (comum as duas anteriores). Ela é realizada unica e exclu-
sivamente com o objetivo de alcancar vantagens pessoais (Gomes, 2010). Estd intimamen-
te ligada aos demais grupos ou categorias de violéncia, compreendendo-se a implicacédo da
violéncia estrutural, que provoca, degrada, corrompe e apresenta o crime como uma saida
para a desigualdade.

Para Gomes (2010), ¢ indispensavel admitir que os trés tipos de violéncia mencionados
por Minayo (1994) estdo intimamente ligados. Conforme o autor, as provaveis causas da ele-
vacao da violéncia caracterizam de fato uma violéncia estrutural (falta de educacéo, trabalho,
saude, moradia, outros).

3.2 Seguranca publica e planejamento

De acordo com Kahn e Zanetic (2005), até recentemente, no Brasil, o problema da seguranca
publica era compreendido como algo que diz respeito apenas ao governo estadual e, dentro
dele, especificamente aos 6rgaos do sistema de justica criminal: policia, ministério publico,
judicidrio e administracdo prisional.

Ainda conforme os autores, o argumento principal para o ndo envolvimento na questio
da seguranca era o de que o art. 144 da Constituicdo atribui ao governo estadual a respon-
sabilidade pelas policias civis e militares. Desta feita, a partir de uma concepcao limitada de
seguranca, trazida pela propria Constituicdo Federal, a atuacdo federal e municipal ficava
comprometida.
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Sobre o envolvimento federal nas questoes de seguranca, este se resumia nas agoes
da Policia Federal, ao controle de algumas atividades — armas, empresas de seguranca
privada etc. —, bem como na elaboracédo de projetos de lei no ambito criminal e penal.
No que diz respeito ao ambito municipal, algumas poucas prefeituras mantinham Guardas
Civis para a vigildncia dos prédios municipais, enquanto outras ajudavam de forma inefi-
caz as policias estaduais, contribuindo com combustivel, equipamentos ou empréstimo de
imoveis.

Para Kahn e Zanetic (2005), na tltima década, contudo, parece ter ocorrido um alarga-
mento da questdo de seguranca publica, tanto do ponto de vista conceitual quanto do ponto
de vista administrativo: de problema estritamente policial passou a figurar como questdo
multidisciplinar, envolvendo diversos niveis e instancias administrativas.

Para Kahn e Zanetic (2005), em contraposi¢do ao modelo tradicional de seguranca
publica, surgiram novas propostas de intervencdo em ambito municipal que apresentam uma
abordagem alternativa da questdo da seguranca, enfatizando o cardter interdisciplinar, plu-
riagencial e comunitdrio na problematica. Tal modelo defende a visdo de que seguranga deve
deixar de ser competéncia exclusiva das policias para converter-se em tema transversal do
conjunto das politicas publicas municipais, uma vez que a agéo policial é somente uma das
formas de se abordar uma conduta antissocial. Grosso modo, isso significa que seguranca
publica é funcdo do poder publico, mas exercida em conjunto com a comunidade, tanto no
planejamento como na execuc¢do de programas preventivos.

Conforme o Relatdrio de gestdo do Ministério da Justica brasileiro (2006), a busca pela
construcdo da paz depende da adocdo de uma transformacéo estrutural nas a¢des de seguran-
¢a publica: o enfoque privilegiado na légica da prevencdo e da gestdo. Para tanto, conforme
consta no relatorio, faz-se necessario que as acoes obedecam aos seguintes principios de ges-
tdo: a) O diagnéstico das dindmicas criminais e dos fatores de risco local e geral — sensivel
as variacoOes ditadas pelas circunstancias e conjunturas; b) A elaboracdo de um plano de acdo
capaz de formular uma agenda, identificar prioridades e recursos e estipular metas; c) A
avaliacdo de resultados e processos; d) O monitoramento, que consiste na corre¢do de rumos
ditada pela constatacdo dos erros.

Ferreira (2008) afirma que, no atual cendrio da sociedade, onde a violéncia e a cri-
minalidade perseguem o Estado como um de seus mais graves problemas, a ferramenta do
planejamento estratégico € bdsica ao preparo e controle preventivo e repressivo. Na visdo do
autor, torna-se necessdria uma nova visdo de prevencdo e resposta social aos problemas e
danos motivados pela violéncia e pela criminalidade urbanas, que possa proporcionar uma
ferramenta de grande utilidade a gestao governamental.

Neste particular, a drea de seguranca publica apresenta-se como um campo fértil a
abordagem PES, que, conforme ja observado em Huertas (2004), inclui os atores sociais,
bem como evoca a participacdo das entidades representativas da sociedade, a adocédo de
uma abordagem politica e social, o abandono do viés tecnocratico e autoritdrio, levando
em consideracdo a diversidade de opinides, projetos e representantes dos segmentos sociais
especializados.
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4. Metodologia
4.1 Tipo de pesquisa

No que diz respeito a sua natureza, a presente pesquisa pode ser classificada como aplicada
ou tecnoldgica (Silva e Menezes, 2001; Appolindrio, 2006). Quanto a forma de abordagem ou
natureza do problema, pode-se enquadrar esta investigacdo como sendo qualitativa (Silva e
Menezes, 2001; Jung, 2004). J4 em relacdo aos objetivos da pesquisa, esta pode ser classifica-
da como dos tipos descritiva e exploratoria (Vieira, 2002). Finalmente, em termos de andlise
dos dados coletados, a pesquisa se utilizou da andlise de contetido (Bardin, 1979).

4.2 Procedimentos técnicos

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa pode ser classificada como “estudo
de caso” (Silva e Menezes, 2001; Jung, 2004).

Segundo Yin (2001), o estudo de caso como ferramenta de investigacdo cientifica é uti-
lizado para a compreensdo de processos na complexidade social em que estes se manifestam,
seja em situacOes problemadticas, seja em situacoes bem-sucedidas, para avaliacdo de modelos
exemplares. Mais além, metodologia de estudo de caso pressupoe, em determinadas situacoes,
a existéncia de uma teoria prévia, que serd testada no decorrer da propria investigacao.

4.3 Etapas e atividades da pesquisa

A presente pesquisa foi realizada em quatro etapas, a saber: a) de preparacgio; b) de defini-
¢oes; c) de estudo de caso; d) de realizagdo final. Segue a descricdo de cada etapa:

a) Etapa de Preparacdo: a etapa de preparacdo foi formada por trés atividades principais, a
saber:

— Revisdo de literatura sobre PES, planejamento estratégico no setor publico e seguranga
publica.

b) Etapa de Defini¢des: definicdo dos atores sociais a serem entrevistados:

— Conforme a Constitui¢do Federal de 1988, a seguranca putblica é um dever do Estado e
direito e responsabilidade de todos — poder publico e sociedade civil. Neste sentido, foram
selecionados: i) Policia Militar; ii) Policia Civil; iii) Poder Judicidrio; iv) Poder Legislativo;
v) Poder Executivo; vi) Sociedade civil;

c¢) Etapa de Estudo de Caso: a etapa de estudo de caso foi formada por quatro atividades prin-
cipais, a saber:
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— Realizacdo das entrevistas: utilizacdo de questionarios semiestruturados, como forma de
permitir, a cada ator social envolvido, a declaracdo de: i) principais problemas da seguran-
ca publica em Lavras (MG) (dois problemas por entrevistado); ii) proposicdo de estratégias
de melhoria (duas estratégias por entrevistado);

— Realizagdo de grupos de foco, com metodologia Card Sorting, como forma de se obter uma
percepcao ampliada de: i) principais problemas da seguranca publica em Lavras (MG) (dois
problemas por entrevistado); ii) proposicdo de estratégias de melhoria (duas estratégias
por entrevistado); mais além, definiu-se a metodologia Card Sorting como a mais adequada
a este estudo, pela facilidade que apresenta na conducao dos trabalhos pelo pesquisador,
e no entendimento dos objetivos propostos, pelos participantes. Essa metodologia consiste
de uma técnica proveniente das ciéncias de computagdo, normalmente empregada quando
ha necessidade de se organizar informacdes, e que pode ser adaptada as ciéncias sociais
(Kuniavsky, 2003);

— Identificac@o dos problemas e de seus nds criticos: os nos criticos foram identificados pelo
pesquisador, a partir tanto da relacdo dos proprios problemas pelos atores sociais (pois al-
guns dos problemas identificados evidenciaram-se como possiveis causas de outros), quan-
to pela interagcdo empirica com estes atores ao longo das entrevistas e grupos de foco;

— Identificacdo das estratégias sugeridas.

d) Etapa de Realizacdo Final: i) Andlise dos dados das entrevistas e grupos de foco: esta ativi-
dade utilizou-se da anélise de conteudo; ii) Proposicdo e discussdo de praticas de planeja-
mento estratégico para a seguranca publica de Lavras (MG); iii) Conclusdo do trabalho.

5. Resultados e discussao
5.1 O municipio de Lavras (MG)

O municipio de Lavras estd localizado no sul do estado de Minas Gerais. Sua populacdo é
estimada em 93 mil habitantes. Aproximadamente 94% deste total residem em &reas urbanas
(IBGE, 2010).

Conforme o IBGE (2010), no cendrio da seguranca publica no estado de Minas Gerais,
Lavras € sede do 8¢ Batalhdo da Policia Militar (82 BPM) e do 62 Comando Regional da Policia
Militar (62 CRPM). A cidade possui, ainda, uma unidade da Policia Federal e uma unidade
regional da Policia Civil (302 Regional Lavras).

O Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) de Lavras, relativo a 2000, situa o mu-
nicipio na 2392 posicdo nacional, em um total de 4.916 municipios citados no ranking. No
estado de Minas Gerais, Lavras € classificado em 14¢ lugar. O IDH é um indicador elaborado
pelo Programa das Nag¢bes Unidas para o Desenvolvimento (Pnud), e corresponde a média
de trés varidveis: educacdo, longevidade e renda. A primeira expressa a taxa de alfabetizacdo
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de pessoas com mais de 15 anos e o porcentual de frequéncia escolar. A segunda considera a
esperanca de vida ao nascer e estima as condicoes locais de saude, seguranca e salubridade. A
terceira reflete o rendimento per capita local (Oliveira, Pereira e Oliveira, 2007). Destaca-se,
neste particular, a influéncia do aspecto seguranca publica na determinacao do IDH.

5.2 Resultados da aplicacdo da metodologia PES a sequranca publica em Lavras
(MG)

5.2.1 Momento Explicativo: explicando a realidade
IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS

Utilizando-se o PES como lente, pode-se considerar que cada um dos problemas elencados é
fruto da percepcéo individual destes atores, do modo como cada um se relaciona consigo e
com o ambiente que o circunda, no que se inclui, também, a percepcao que cada ator possui
de outros atores sociais presentes no jogo.

Neste sentido, pode-se evidenciar que os problemas identificados nas entrevistas e nos
grupos de foco transfiguram-se como problemas reais, observados, vivenciados, negados, pre-
venidos, combatidos e monitorados pela populagdo da cidade — no que se incluem os poli-
ciais militares e civis; os membros dos Poderes Executivo, Judiciario e Legislativo; a sociedade
civil, entre outros. Assim, evidencia-se aqui um ponto bastante caracteristico do método PES:
a participacdo dos varios atores sociais envolvidos na situagdo-objetivo, no processo de pla-
nejamento.

Grupos de Foco:

a) Grupo de Foco — Policia Militar: o grupo de foco foi realizado no dia 22 de agosto de 2008,
na sede da 542 Cia. da PMMG. Ao todo, houve a participacdo de 28 membros da PMMG; b)
Grupo de Foco — Conselho Comunitdrio de Seguranca Publica (Consep): o grupo de foco
foi realizado no dia 27 de abril de 2010, na sede do Consep Lavras. Ao todo, houve a par-
ticipacdo de 14 pessoas, entre as quais: i) Membros da Policia Militar de Minas Gerais; ii)
Liderancas das Policias Civil e Militar de Lavras; iii)) Membros do Corpo de Bombeiros; iv)
Membros da comunidade; c¢) Grupo de Foco — Camara dos Vereadores: o grupo de foco foi
realizado no dia 19 de abril de 2010, na Camara dos Vereadores de Lavras. Ao todo, houve
a participacdo dos nove vereadores da cidade, que identificaram 18 problemas.

Entrevistas:

a) Entrevista — Prefeita e vice-prefeito: a entrevista foi realizada no dia 27 de abril de 2010,
na sede da Prefeitura Municipal de Lavras (MG); b) Entrevista — Presidente do Consep: a
entrevista foi realizada no dia 22 de abril de 2010, na sede do Consep de Lavras (MG); c)
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Entrevista — Delegado da Policia Civil: a entrevista foi realizada no dia 18 de junho de 2010,
na Delegacia de Policia Civil de Lavras (MG); d) Entrevista — Juiza da Justica Criminal: a
entrevista foi realizada no dia 30 de junho de 2010, no Férum da cidade de Lavras (MG).

SELECAO DOS PROBLEMAS

Entre os problemas apontados pelos diversos atores sociais participantes nos Grupos de Foco
e Entrevistas, muitos se assemelham. No presente procedimento, foram destacados os proble-
mas semelhantes em contetido (apesar das diferencas textuais) e excluidos todos os proble-
mas que ndo apresentaram mais de uma manifestacdo pelos participantes: 1. A impunidade
(auséncia de punicdo) é considerada um problema critico pelos atores sociais participantes;
2. A falta de apoio do Poder Judiciario, com relagéo as Policias Civil e Militar, é considerada
um problema critico pelos atores sociais participantes; 3. A falta de apoio de autoridades
policiais e municipais (Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario), de forma geral, com rela-
¢do as questdes da seguranca publica no municipio de Lavras (MG), é considerada problema
pelos atores sociais participantes; 4. Considerou-se problema o elevado ntiimero de policiais
militares atuando diretamente na drea administrativa, quando deveriam, na visdo dos partici-
pantes, atuar diretamente em campo; 5. Os participantes consideraram deficitaria a estrutura
fisica para combate ao crime no municipio de Lavras (MG); 6. A lentiddo no atendimento a
chamados de emergéncia da populacdo, pelas Policias Civil, Militar e pelos Bombeiros, foi
considerada problema pelos participantes; 7. Os participantes consideraram problema a fal-
ta de policiamento adequado nos bairros, zonas periféricas e zonas rurais do municipio de
Lavras (MG); 8. A disponibilidade de recursos humanos é menor do que a necessaria para
atendimento as demandas da segurancga ptblica na cidade; 9. O sistema de vigiladncia por ca-
meras de video é insuficiente, por abranger poucos pontos na cidade; 10. Elevacdo do trafico e
consumo de drogas, em especial do crack; 11. Auséncia de presidio com capacidade suficiente
para atender as atuais e futuras demandas da seguranca publica na cidade; 12. Os policiais,
de forma geral, sdo considerados despreparados para o cumprimento de suas funcoes; 13. O
julgamento dos processos criminais é considerado lento.

No conjunto dos problemas apresentados percebeu-se a existéncia de limitacoes de re-
cursos diversos: materiais; estruturais; humanos; informacionais; financeiros. O reconheci-
mento destas limitacdes, descritas pelos atores sociais participantes, € um ponto caracteristico
do método PES, que postula que as limitacdes acabam por resultar em acoes conflitantes e/ou
cooperativas entre 0s mesmos atores.

No que tange a ac¢des conflitantes, por exemplo, pode-se destacar a baixa integracgio e co-
operacdo entre os poderes constituidos (Executivo, Judicidrio e Legislativo) entre si, ou entre os
mesmos poderes e as Policias (Civil e Militar), ou ainda entre todos os atores citados e a socieda-
de civil, tdo destacada entre os problemas identificados na pesquisa. Sobre acGes cooperativas,
pode-se citar a integracéo existente entre as Policias Civil e Militar, recentemente ocorrida em
termos institucionais no estado de Minas Gerais e ja atuante no municipio de Lavras.
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Em ambos os casos, porém, percebe-se uma caracteristica comum: a interatividade do
jogo social, a demonstrar que a acdo de um determinado ator é incompleta sem a acdo an-
terior e posterior de outro ator, em um relacionamento causal — mais uma caracteristica do
método PES.

Neste contexto, a realizacdo das entrevistas e dos grupos de foco possibilitou a obser-
vancia da necessidade de reflexdo, pelo conjunto dos atores sociais, sobre o tema seguranca
publica na cidade. Relatos dos participantes evidenciaram que iniciativas semelhantes ou pro-
ximas mostravam-se escassas ou mesmo inexistentes, e que a ndo realizacio de praticas pro-
motoras de interacdo entre os atores no processo de formulagio de estratégias para a seguran-
ca publica na cidade privilegiava a formulacéo estdtica de planos e operacdes, que por vezes
consideram apenas a percep¢do de um pequeno e restrito grupo de atores planejadores.

Assim, a interatividade entre os atores, a partir da manifestacdo de pontos de vista co-
muns e distintos sobre um mesmo tema, fomentou a reflexdo estratégica, permitindo a clara
identificacdo de problemas da seguranca publica em Lavras (MG).

DESCRICAO DOS PROBLEMAS E IDENTIFICACAO DOS NOS CRIiTICOS

Dando prosseguimento ao mesmo raciocinio, deve-se relatar que nédo apenas os problemas fo-
ram devidamente identificados pelos atores sociais: também algumas de suas causas foram
apontadas. Para a realizacdo de tal intento, langou-se méo da ferramenta VDP, que possibilita a
descricdo sumaria de cada problema apontado por meio de descritores especificos, bem como a
investigacao de suas possiveis causas — os nds criticos, conforme terminologia do PES.

Nos criticos selecionados: 1. Demora no julgamento de processos pelo Judiciario; 2.
Ha poucos esforcos de interagdo e cooperacdo entre os érgdos ligados a seguranca publica
na cidade; 3. Numero de policiais militares na cidade estd aquém do necessdrio para o ade-
quado desempenho de suas fungdes; 4. Falta de preparo dos policiais, acusando necessidade
de treinamento e reciclagem; 5. Falta de recursos a serem aplicados na aquisicdo de novos
equipamentos para a seguranca publica no municipio; 6. Caréncia de estrutura e educacdo
(familiar e escolar) adequadas; 7. Falta de recursos a serem aplicados na construcdo de novas
instalacOes prisionais.

5.2.2 Momento Normativo: como conceber o plano?

Estratégias de melhoria selecionadas: entre as estratégias de melhorias apontadas pelos di-
versos atores sociais participantes nos Grupos de Foco e Entrevistas, muitas se assemelharam.
No presente procedimento, foram destacadas aquelas semelhantes em contetido (apesar das
diferencas textuais) e excluidas todas as estratégias de melhorias que ndo apresentaram mais
de uma manifestacdo pelos participantes: 1. Aumentar o efetivo policial na cidade; 2. Melho-
rar as condi¢des materiais de trabalho da Policia; 3. Maior envolvimento dos 6rgdos ligados
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a seguranca publica e da prépria comunidade; 4. Aumento de policiamento nos bairros e na
zona rural; 5. Atuagdo preventiva: realizacdo de eventos e campanhas educativas, na cidade,
sobre temas relacionados a seguranca publica; 6. Treinamento dos servidores de seguranga
publica no municipio; 7. Construcéo de cadeia ou presidio adequado a demanda da cidade; 8.
Construgao de um centro de recuperacdo e reintegracdo de menores infratores e usuarios de
drogas; 9. Aumento do nimero de cameras eletronicas de vigildncia em pontos estratégicos
do municipio; 10. Melhorar o servico de iluminacdo nas regides de maior indice de criminali-
dade do municipio; 11. Estabelecimento de um Plano de Reconhecimento e Recompensa para
os Policiais, baseado em meritocracia; 12. Realizacdo de acdes policiais diversas nos bairros,
em parceria e integracdo direta com as lideranc¢as comunitdrias; 13. Cobrancas de resultados
condizentes com a realidade e possibilidade de atuacéo policial; 14. Realizacdo de nova divi-
sdo setorial da cidade, para a atuacdo policial; 15. Integracéo e colaboracdo entre érgéos de
defesa social, no que tange a planejamento e decisoes.

5.2.3 Momento Estratégico: como tornar o plano viavel?

O momento estratégico é o momento responsavel pela avaliacio e construcao da viabilidade
do plano que sera efetivado pelos atores envolvidos. Trata-se de um estudo final acerca da
possibilidade de cada acdo estratégica selecionada ser, de fato, aplicada na pratica. Neste
sentido, quatro pontos fundamentais devem ser considerados nesta etapa: a) Operagdes; b)
Atores sociais participantes; ¢) Meios estratégicos que podem se aplicar as operacdes e aos
atores para a criacdo de situacOes futuras favoraveis a viabilidade do plano; d) Sequéncia e
tempo em que se devem situar as operacoes e lidar com as adversidades.

Cabe destacar, aqui, a impossibilidade de, na presente pesquisa, se realizar completa-
mente a andlise de viabilidade de cada estratégia sugerida, bem como de adequar e situar
cada estratégia considerada como viavel em termos temporais. Na metodologia PES, as anali-
ses devem ser realizadas pelos préprios atores sociais participantes de todo o processo. Neste
particular, como a andlise de viabilidade se mostra como um estudo final para a aplicacdo da
metodologia na realidade cotidiana da seguranca publica em Lavras, e como o presente traba-
lho néo pretende participar, acompanhar e monitorar tal aplicacdo, a conclusao das andlises
— considerando “vidveis” ou “ndo vidveis” as estratégias elencadas pelos atores sociais parti-
cipantes — se mostraria incoerente com a proposta deste estudo.

Reforcando ainda mais este fato — a no realizacdo de uma andlise de viabilidade com-
pleta pelo presente trabalho —, pode-se enfatizar que fatores como “tempo”, “disponibilidade
de recursos materiais” e “disponibilidade de pessoas”, que sdo fundamentais a determinacdo
de viabilidade das estratégias, fogem a possibilidade de atuagido do pesquisador, por serem
dominio dos proprios atores sociais envolvidos na pesquisa (Policia Civil, Policia Militar, Po-
der Executivo, Poder Legislativo, Poder Judiciario, Consep e sociedade civil), e estarem, as-
sim, submetidos as suas possibilidades e prioridades.
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Destaca-se, ainda, que a analise de viabilidade completa das estratégias selecionadas
pelos atores sociais, bem como a participacdo, acompanhamento e monitoramento de sua
aplicacdo na realidade da seguranca publica em Lavras (MG) poderdo ser objeto de estudos
académicos posteriores.

5.3 Consideracdes gerais
5.3.1 Fatores intervenientes

O estudo de caso realizado no municipio de Lavras (MG) evidenciou as possibilidades de con-
tribuicdo da metodologia de PES para o campo da seguranca publica na cidade, a partir das
percepcdes e participacdes dos atores sociais envolvidos.

Contudo, devem-se também elencar possiveis fatores intervenientes da metodologia
adotada, em uma perspectiva critica. Neste caso, foram identificados:

a) A definicdo dos atores: sobre o processo de definicdo dos atores, tanto no que diz
respeito a presente pesquisa, quanto a iniciativas semelhantes ou posteriores para o planeja-
mento estratégico da seguranga publica, cabe fazer a seguinte pergunta: quais atores sociais
devem realmente participar do processo?

Neste trabalho, foram considerados como atores sociais relevantes a Policia Civil e a
Policia Militar, os Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario, e a sociedade civil, representada
pelo Consep. Todavia, outros atores sociais poderiam também ter sido consultados: os deten-
tos da cidade de Lavras (MG); os secretdrios municipais, como das Secretarias de Educacao
e Saude; o Corpo de Bombeiros Militar; vitimas da violéncia e criminalidade, tanto de forma
geral quanto especificas: mulheres, criancas e idosos, por exemplo; entre outros atores.

Sendo a realidade, conforme a teoria do PES, um jogo social construido pelas percep-
¢oes dos diferentes atores sociais sobre o mundo que os rodeia e sobre o relacionamento com
outros atores, além da percep¢do que possuem de si mesmos, € de se esperar que, a medida
que novos atores participem da dinamica de realizacdo do PES, o leque de problemas e solu-
¢bes apontados seja ampliado.

Assim, a definicdo dos atores sociais, por si sé, ja limita a possibilidade de visualizacao
dos problemas e do desenvolvimento de solucdes para os mesmos, sendo, portanto, um fator
interveniente neste processo.

b) A utilizacdo de uma linguagem comum pelos atores sobre os temas tratados: para
que se trate adequadamente de um determinado assunto, em meios coletivos, é necessdrio que
os diferentes participantes possuam uma compreensdo convergente sobre os pontos a tratar,
para que as diferentes interpretacdes ndo conduzam os atores para desnecessdrias situacoes
conflitantes. Ou seja, uma linguagem comum, em termos de significados, deve ser adotada.

Por exemplo, o proprio conceito de seguranca publica pode assumir diferentes concep-
¢Oes para os participantes, sobretudo no que diz respeito aos propdsitos da seguranga publica
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em si. Desta feita, é necessario que se estabeleca um consenso inicial, com o fito de que todos
tratem exatamente do mesmo tema.

c) A participacdo dos atores na formulacio estratégica: ndo apenas deve ser realizada
uma adequada identificacdo dos atores a participar do processo de formulacdo estratégica;
esses atores devem, necessariamente, acordar em participar efetiva e ativamente do proce-
dimento. Isso, porém, pode se mostrar falho em casos nos quais interesses conflitantes entre
atores se mostrem muito acentuados, em trés sentidos: da omissdo; da suavizacdo; da inven-
¢do e do exagero, sobre os problemas e estratégias elencados pelos atores sociais participantes
do processo. Deve-se, pois, considerar que o carater subjetivo do jogo social apresenta esta
possibilidade. E isso leva a questdo seguinte:

d) Analise critica sobre as proposicoes dos atores: na presente pesquisa, muitas das
proposicoes — de problemas, nos criticos e estratégias de melhoria — manifestadas pelos
atores sociais participantes se assemelharam em forma e contetido. Mais além, muitas dessas
manifestacées também apresentaram outro ponto comum: superficialidade. Assim, algumas
das causas de problemas e suas aparentes solu¢des mostraram-se como par de opostos, a sa-
ber, por exemplo:

—Problema: auséncia de presidio com capacidade adequada as demandas da cidade;

— N0 critico: falta de recursos financeiros para a constru¢do de um novo presidio;

— Estratégia de melhoria: construcdo de presidio para atender a demanda da cidade.

Nota-se, neste exemplo, que a dita estratégia de melhoria representou uma simples
oposicdo ao problema identificado e que, mais além, ndo apresentou nenhuma alternativa
vidvel a mitigacdo da causa deste mesmo problema. Ou seja, neste caso — e em varios outros
—, os atores sociais participantes das entrevistas e grupos de foco nédo realizaram analises
profundas, o que poderia dificultar, ou mesmo impossibilitar, a solucdo efetiva do problema.

Neste sentido, mostra-se necessdria a realizacdo de uma andlise critica, pelos préoprios
participantes, sobre suas manifestacOes, para que a utilizacdo da metodologia PES, no contex-
to da seguranca ptiblica, se mostre efetiva.

e) Participacdo dos atores na implantacdo estratégica: de forma analoga a andlise criti-
ca identificada como necessaria a efetividade da metodologia PES, também a propria atuacdo
dos participantes do jogo social na implantacdo pratica das estratégias selecionadas mostra-
se essencial. Caso contrdrio, cai-se em um dos pontos de critica do método PES aos modelos
tradicionais de planejamento estratégico, que € justamente a separacio entre planejadores e
aplicadores de estratégia.

A necessidade de acdo vai mais além: atuando diretamente na implantacdo, os autores
das estratégias podem efetuar as devidas adequacdes e correcdes de rota em “tempo real”,
evitando outro ponto de critica do método PES aos modelos tradicionais de planejamento: a
falta de dinamismo e o aspecto preditivo, em detrimento do perceptivo.

f) Controle e monitoramento: a participacdo dos atores planejadores no processo de
implantacdo das estratégias estabelece e atende naturalmente a demanda pelo controle e
monitoramento. Para que se evite a realizacdo daquilo que néo foi planejado, ou mesmo o
planejamento daquilo que néo serd feito, hd a necessidade constante de se monitorar o dia a
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dia do jogo social. Trata-se de uma perspectiva comparativa, entre as situacoes iniciais e as
situacOes-alvo, de modo a se evitar a improvisacdo, nefasta a metodologia PES.

Ou seja, sem o adequado controle e monitoramento cotidiano, pode o planejamento
estratégico situacional também se mostrar inadequado, como metodologia, para a area da
seguranca publica.

5.3.2 Acdes estratégicas em destaque, relacionadas a seguranca publica, no municipio
de Lavras (MG)

Das vdrias propostas de acOes estratégicas registradas pelos atores sociais participantes, des-
tacam-se quatro que obtiveram maior nimero de manifestagdes. Essas quatro propostas, pois,
serdo apresentadas na sequéncia, cada qual com comentarios criticos especificos.

a) Construcdo de cadeia ou presidio adequado a demanda da cidade: considerada ne-
cessdria pelos atores participantes para solucionar o problema do excesso de detentos na atual
cadeia da cidade, permitindo um tratamento humano digno aos presos e possibilitando a
reinsercio dos infratores da lei no seio da sociedade. Mais além, para possibilitar o adequado
cumprimento de mandados de prisao pelas Policias.

Porém, os atores sociais participantes ignoraram o possivel impacto social da constru-
¢do de um novo presidio para os cidadaos lavrenses, de forma geral, bem como a possibilidade
de se expandir o atual presidio (em vez de construir um novo), ou mesmo de se buscar alter-
nativas a detencdo (como utilizacdo de pulseiras eletronicas pelos “detentos”, ou prisdes em
regime aberto, entre outros).

E importante destacar, mais além, que seria mais adequado considerar a construcdo de
um presidio como meta fisica a ser cumprida, e ndo como uma estratégia, no sentido estrito
do termo, conforme definido na presente pesquisa.

b) Construcdo de um centro de recuperacdo e reintegracdo de menores infratores e
usuarios de drogas: atuante em carater reativo e preventivo, a construcdo deste centro foi con-
siderada necessaria tanto para recuperar e integrar os menores infratores e usuarios de drogas
na sociedade, quanto para evitar novas insercoes destes no meio da criminalidade. Mais além,
dada a escalada no consumo de crack, conforme expresso por diversos atores participantes, a
construgdo do centro poderia atuar como medida de combate a proliferacao dessa droga.

Cabe destacar que alguns atores sociais manifestaram a possibilidade de estabelecimen-
to de parcerias com entidades que ja prestam tais servicos em outras cidades brasileiras e da
regido, em contraponto a ideia tinica de construcao de uma totalmente nova estrutura fisica e
humana, pelo municipio, para atender aos menores infratores e usuarios de drogas.

Destaca-se que, também neste caso, seria mais adequado considerar a construcido do
centro de recuperacio e reintegracdo uma meta fisica a ser cumprida, e ndo uma estratégia,
no sentido estrito do termo, conforme definido na presente pesquisa.

c) Atuagdo preventiva: realizacdo de eventos e campanhas educativas na cidade sobre
temas relacionados a seguranca publica: alternativa considerada eficaz e barata (do ponto de
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vista financeiro) pelos atores sociais durante a realizacdo dos grupos de foco e entrevistas, a
realizacdo de eventos e campanhas educativas na cidade, sobre diversos temas relacionados
a segurancga publica, apresenta carater preventivo, na medida em que atua na informacéo e
educacdo dos cidaddos para as questdes da criminalidade: suas causas, caracteristicas e con-
sequéncias.

Destaca-se, neste sentido, que tal alternativa poderia estar focada, sobretudo, nas dreas
em que os indices de criminalidade sdo mais elevados, de forma a se conter a expansio das
atividades criminosas para outros pontos da cidade. Mais além, que poderia atuar em trés
frentes distintas: criancas, jovens e adultos, pois cada grupo possui um determinado perfil de
relacionamento com a questdo da criminalidade.

d) Realizacdo de agbes policiais diversas nos bairros, em parceria e integracdo direta
com as liderancas comunitarias: a integracgao entre as Policias Civil e Militar e as associacoes
de bairro e liderancas comunitarias foi considerada importante pelos atores, na medida em
que possibilitaria a realizacdo de a¢des policiais em aspectos da seguranca publica, nos bairros
e zonas periféricas, considerados falhos pela comunidade. Mais além, a aproximacao entre po-
liciais e membros da sociedade civil foi considerada positiva pelos participantes, no sentido de
estreitar as relacOes de confianca e colaboracéo entre as partes. Neste aspecto, o intercambio
de experiéncias com municipios brasileiros e estrangeiros que buscaram solucdes semelhantes
poderia se mostrar 1til.

6. Consideracoes finais

A pesquisa desenvolvida constatou que existe a possibilidade de que o método PES venha a
trazer contribuicoes e beneficios para a proposicdo e discussdo de praticas de planejamento
estratégico da seguranca publica para o municipio de Lavras (MG). Tais contribui¢des eviden-
ciam-se, de forma geral, em trés pontos: a participacao dos varios atores sociais envolvidos no
processo de planejamento; a teoria de planejamento; o processo de viabilidade estratégica.

A primeira contribuicdo, a participagdo dos varios atores sociais envolvidos no processo
de planejamento, vai de encontro a criticas realizadas sobre os processos tradicionais de for-
mulacdo de estratégias utilizados comumente nos meios corporativos, por diversas escolas de
pensamento estratégico, sobre a distin¢do entre planejadores e executores de estratégia.

No método PES, todos os atores sociais sdo considerados elementos essenciais ao pro-
cesso de planejamento, cada qual carregando um determinado conjunto de valores e interes-
ses, bem como visdes de mundo, problemas, propoésitos e ideias. As acdes de cada ator surgem
em meio a um jogo criativo e conflitante entre diversos outros atores com distintos interesses,
motivacdes e recursos. Por intermédio de suas a¢bes, um ator — ou jogador — pode construir
relagbes de cooperacdo com uns e entrar em conflito com outros.

Cabe destacar que as agdes assumidas pelo ator social sdo decorrentes de suas percep-
¢Oes sobre si mesmo, o ambiente que o circunda e os outros atores. Mais além, que a realidade
de cada ator é formada a partir de todas essas percepg¢des e que, assim, cada ator pode possuir
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uma visdo unica da realidade, mesmo que, aparentemente, todos estejam inseridos em um
mesmo contexto — no caso, a seguranca publica em Lavras (MG).

Esta caracteristica do método PES, de participacdo de todos os atores no processo de
producdo social e, consequentemente, de planejamento, contribui também para a diminuicao
da dicotomia entre o ideal e o real presente em muitos modelos estratégicos, na medida em
que socializa o processo de formulacdo das estratégias, permitindo que a realidade que se
pretende abarcar seja abordada de forma mais ampla e fiel — fugindo das corriqueiras idea-
lizacoes de planejadores que apenas conhecem a realidade por meio de andlises estatisticas,
modelos matematicos e demais impresses reducionistas.

Em um modelo de planejamento tradicional, apenas alguns poucos atores sociais se-
riam envolvidos nos processos de formulacdo estratégica. Normalmente tais processos sdo
dominados por grupos de diretores e alta geréncia, com pouca participagdo de niveis ope-
racionais — que representam, geralmente, o maior volume de pessoas das organizacoes. As
criticas a tais modelos, por si s6, jd evidenciam que a eficicia destes é comprometida. Mais
além, o elevado descrédito sobre as praticas tradicionais de planejamento estratégico também
soma pontos negativos.

Neste sentido, o estudo de caso levantou algumas evidéncias. Diferentes atores sociais
postulando sobre a seguranca publica em Lavras (MG) mostraram visOes distintas em al-
guns pontos e semelhantes em outros, criando situacoes de cooperacéo e conflito. De forma
geral, todos os atores sociais envolvidos na andlise estratégica concorriam para um objetivo
comum, o que incentivava as situacoes de cooperacdo: aprimorar a seguranca publica na
cidade. Porém, em alguns casos, evidenciou-se que o problema apontado por um ator era,
na prdtica, a propria atuagdo de outro ator, no dia a dia de suas atividades — ou seja, uma
situacdo de conflito.

Se as situacoes de cooperacdo foram acentuadas pelo compartilhamento de visdes de
mundo pelos atores, as situacdes de conflito caminharam em sentido oposto: ao manifestarem
suas percepcoes sobre os problemas da seguranca publica na cidade, cada qual ponderando
sobre as causas desses problemas, dentro de um contexto que beneficiava a integracéo e co-
operacdo — os grupos de foco, no caso —, os atores sociais passaram ndo mais a acentuar
as diferencas, mas a buscar alternativas de solucdo para estas mesmas diferencas, a partir da
busca por estratégias de melhorias.

Percebe-se, assim, que a metodologia PES, neste caso, mostrou-se bastante adequada
para a proposicdo e discussdo de praticas de planejamento estratégico da seguranca publica,
para o municipio de Lavras (MG).

A segunda contribuicédo refere-se a teoria do planejamento, que lida com a realidade
por meio de problemas. No desenvolvimento do processo estratégico, sdo considerados os
problemas de mudancas, ou seja, aqueles que, uma vez resolvidos, tém capacidade para con-
duzir a drea de seguranca publica de uma situacéo inicial indesejada a uma situacéo futura
desejada, conforme percebida e identificada pelos atores sociais.

Destaca-se, nessa abordagem, a necessidade de focalizar a acdo tendo como base os
problemas, numa perspectiva transdisciplinar, em contrapartida a visdo tradicional dos pro-
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cessos de formulacdo e planejamento estratégico, que segmentam de forma setorial ou funcio-
nal a explicacdo da realidade a ser transformada. Mais além, ressalta-se o estudo aprofundado
sugerido pela metodologia PES para as causas dos problemas identificados — chamadas de
nos criticos.

Cada problema se constitui em uma consequéncia de uma causa anterior. Neste sentido,
o conhecimento da causa auxilia na compreensdo do problema e, por decorréncia, na elabo-
racdo de uma estratégia para resolvé-lo. No estudo de caso realizado em Lavras (MG), ndo
apenas os problemas foram identificados pelos atores sociais nas entrevistas e grupos de foco
realizados, mas também suas causas foram estudadas. Assim, conseguiram-se obter informa-
¢des mais aprofundadas sobre as questdes da seguranca publica no municipio, possibilitando
uma posterior selecdo das estratégias mais adequadas a cada no critico identificado.

Em comparac¢do com as metodologias tradicionais e corporativas de planejamento es-
tratégico, a etapa de identificacdo de problemas e estudo de noés criticos, no entanto, néo se
demonstra como pioneira e exclusiva. Uma forma de identificacdo e andlise de problemas é
a propria matriz SWOT, que busca identificar ameacas (ambiente externo) e fraquezas (am-
biente interno) das organizacoes — que nao deixam de ser problemas, embora nem sempre
encarados como tal no processo de formulacgéo estratégica, que, assim, acaba por ndo abor-
dar todas as questOes relevantes envolvidas nos problemas com a mesma intensidade. Deste
modo, deve-se destacar que, na metodologia PES — corroborado pelo estudo de caso em
Lavras (MG) —, os problemas sdo o principal foco do processo de planejamento, o que ndo
acontece com as outras metodologias e escolas apresentadas neste estudo.

A terceira contribuicdo adotada como resposta ao problema desta pesquisa refere-se ao
processo de construcdo de viabilidade estratégica, do método PES. O meio no qual o plane-
jamento ¢ normalmente desenvolvido apresenta antagonismos, oposicoes e conflitos, prove-
nientes da diversidade de atores que atuam no jogo social com diferentes visdes, interesses,
recursos e influéncia, e que muitas vezes identificardo problemas especificos de suas realida-
des de vida e realizardo planejamentos particulares para resolvé-los. Ou seja, o meio certa-
mente apresentara conflitos e cooperacoes.

Desta maneira, nem todas as estratégias formuladas no planejamento serio consideradas
vidveis na situacfo inicial, o que significa dizer que nem todas as estratégias poderdo ter sua exe-
cucdo iniciada em um primeiro momento. Muitas delas, sobretudo aquelas que necessitam da
cooperacdo de diversos atores sociais de realidades distintas para serem colocadas em pratica,
precisam ter sua viabilidade analisada e, se necessario, construida ao longo do tempo.

Nao se trata, pois, de uma analise de viabilidade apenas material, estrutural ou financei-
ra, como é comum em planejamentos estratégicos em organizacOes privadas. Trata-se de um
trabalho mais amplo, a envolver as relacoes entre os diversos atores envolvidos no jogo social.

Neste contexto, o presente estudo de caso, sobre a seguranca publica em Lavras (MG),
evidenciou que, sem a adequada participacdo dos atores sociais no processo de andlise de via-
bilidade, no que diz respeito, sobretudo, ao fornecimento de informacoes sobre sua disponibi-
lidade e possibilidade de agédo ao longo do tempo, torna-se impossivel a andlise de viabilidade
das estratégias de acdo sugeridas, para melhorias ou solucao dos problemas. Foi, pois, o caso
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ocorrido, em que as entrevistas e os grupos de foco realizados ndo puderam contemplar tal
aspecto na pratica, evidenciando, em contrapartida, a importancia da andlise de viabilidade
para a consecucao pratica das estratégias.

Finalmente, pode-se observar que o atual cendrio da sociedade, no qual a violéncia e a
criminalidade mostram-se como realidades constantes no cotidiano das pessoas, aponta para
uma nova visdo de prevencdo e resposta social a essas mazelas. Neste particular, evidencia-
ram-se as contribuicdes do planejamento estratégico situacional para a proposicdo e discussao
de praticas estratégicas da seguranca publica em Lavras (MG). Assim, este trabalho reali-
zou diversas contribuicoes tedrico-empiricas para o desenvolvimento de estudos académicos
posteriores, mais aprofundados, sobre o contexto do planejamento estratégico em seguranca
publica.

Referéncias

APPOLINARIO, F. Diciondrio de metodologia cientifica: um guia para a producio do conhecimento
cientifico. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

BARDIN, L. Andlise de contetido. Lisboa: Edicoes 70, 1979.

BAYLEY, David H.; SKILNICK, Jerome H. Nova policia: inovacdes nas policias de seis cidades norte-
americanas. Sdo Paulo: Universidade de Sdo Paulo, 2001.

BURREL, G.; MORGAN, G. Sociological paradigms and organizational analysis: elements of the
sociology of corporate life. Grower House: Arena, 1979.

CERQUEIRA, D.; LOBAO, W.; CARVALHO, A.X. O jogo dos sete mitos e a miséria da seguranca ptiblica
no Brasil. Rio de Janeiro: Ipea, dez. 2005. (Texto para discussdo n. 1144)

CHILIER, Gaston; FREEMAN, Laurie. Potential threat: the new OAS concept of hemispheric security.
In: WASHINGTON OFFICE ON LATIN AMERCIA (WOLA), July 2005.

CORREA, V.L.A.; VERGARA, S.C. Propostas para uma gestdo puiblica municipal efetiva. Sio Paulo:
FGV Editora, 2003.

FERLIE, E. et al. A nova administracdo publica em ag¢do. Brasilia: Editora UnB, 1999.

FERREIRA, N.J.C. Planejamento estratégico em seguranca puiblica. Disponivel em: <www.observa-
torioseguranca.org>. Acesso em: 10 maio 2008.

GOMES, Carlos Alberto da Costa. O desafio da seguranga ptiblica para a Bahia. Como Vai a Crimi-
nalidade? Semindrio de apresentacdo de dados e discussdo sobre a criminalidade. Universidade
Salvador. PA5 Auditério Principal. 26 abr. 2010.

GONGALVES, R.G. Modelos emergentes de planejamento: elaboracdo e difusdo — um estudo do pla-
nejamento estratégico situacional. Tese (doutorado) — Universidade Federal do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro, 2005.

RAP — Rio de Janeiro 46(2):523-45, mar./abr. 2012



544 Fabiano Fernandes Serrano Birchal et al.

GREENE, J.A. Zero tolerance: a case study of policies and practices in New York City. Crime &
Delinquency, v. 45, n. 2, p.171-187, Apr. 1999.

HUERTAS, F. Entrevista com Matus: o método PES. Sdo Paulo: Fundap, 2004.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBGE). Disponivel em: <www.ibge.
gov.br>. Acesso em: 21 maio 2010.

JESUS, 1.R.D.; PACHECO, S.O. Planejamento estratégico governamental: o caso do Governo do
Estado do Rio de Janeiro. In: CONGRESSO INTERNACIONAL DE ADMINISTRACAO, Ponta Grossa,
20009.

JUNG, Carlos Fernando. Metodologia para pesquisa & desenvolvimento: aplicada a novas tecnologias,
produtos e processos. Rio de Janeiro: Axcel Books do Brasil, 2004.

KAHN, T.; ZANETIC, A. O papel dos municipios na seguranca publica. Relatério final: concursos
nacionais em pesquisas aplicadas em justica criminal e seguranca publica. Brasilia: Senasp — Se-
cretaria Nacional de Seguranca Ptblica, 2005.

KUNIAVSKY, M. Observing the user experience: a practitioner’s guide to user research. San Francisco:
Morgan Kauffman, 2003.

LIMA, J.T.T. O planejamento estratégico situacional como instrumento de gestdo ttil a administrag@o
de recursos materiais e patrimoniais do Tribunal Superior do Trabalho. Monografia (MBA) — Fun-
dacdo Getulio Vargas, Brasilia, 2004.

MATUS, C. Adeus, senhor presidente. Sdo Paulo: Fundap, 2007.

MATUS, C. Chimpanzé, Maquiavel e Ghandi: estratégias politicas. Sdo Paulo: Fundap, 1996.
MATUS, C. O lider sem estado maior. Sdo Paulo: Fundap, 2000.

MATUS, C. O método PES: roteiro de andlise tedrica. Sao Paulo: Fundap, 1997.

MATUS, C. O plano como aposta. SGo Paulo em Perspectiva, Sdo Paulo, p. 28-42, out./dez. 1991.
MATUS, C. Politica, planejamento e governo. Brasilia: Ipea, 1993. v. I e II.

MATUS, C. Teoria do jogo social. Sdo Paulo: Fundap, 2005.

MAURER, D.; WARFEL, T. Card sorting: a definitive guide. Disponivel em: <www.boxesandarrows.
com/view/card_sorting a_definitive_guide>. Acesso em: 10 jun. 2010.

MIGLIATO, A.L.T. Planejamento estratégico situacional aplicado a pequena empresa: estudo compa-
rativo de casos de empresas do setor de servico (hoteleiro) da regido de Brotas — SP. Dissertacdo
(mestrado em engenharia de produ¢ido) — Universidade de Sdo Paulo, Sdo Paulo, 2004.

MINAYO, M.C.S. A violéncia social sob a perspectiva da satide publica. Cad. Satide Piiblica, Rio de
Janeiro, n. 10, supl. 1, p. 7-18, 1994.

MINISTERIO DA JUSTICA. Secretaria Nacional de Seguranca Ptiblica. Relatdrio de gestdo. Brasilia:
exercicio 2006.

RAP — Rio de Janeiro 46(2):523-45, mar./abr. 2012



Planejamento estratégico situacional aplicado & seguranca publica em Lavras (MG) 545

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safdri de estratégia. Sao Paulo: Bookman, 2000.

OLIVEIRA, V.A.R.; PEREIRA, J.R.; OLIVEIRA, V.C.S. O conselho de seguranca ptblica no ambito
da administragdo publica municipal. Revista Brasileira de Seguranga Piiblica, Sdo Paulo, ano 1,
n. 2, p. 64-80, 2007.

PAULA, A.P.P. de. Por uma nova gestdo ptiblica: limites e potencialidades da experiéncia contem-
poranea. Sdo Paulo: FGV, 2005.

PEREIRA, J.M. Manual de gestdo publica contempordnea. Sdo Paulo: Atlas, 2007.
SAPORI, L.F. Seguranga publica no Brasil. Sdo Paulo: Editora FGV, 2007.

SILVA, E.L.; MENEZES, E.M. Metodologia da pesquisa e elaboragdo de dissertacdo. Floriandpolis:
Laboratério de ensino a distancia da Universidade Federal de Santa Catarina, 2001.

SOUZA, Robson Sdvio Reis. Politicas publicas e violéncia. Democracia Viva, v. 33, n. 4, p. 38-43,
out./dez. 2006.

SPOSATO, K.; PASCHOAL, J.; WALDMANN, E.A.B. Das politicas de seguranga piiblica as politicas
ptiblicas de seguranga. Sdo Paulo: Ilanud, 2002.

TROSA, S. Gestdo ptuiblica por resultados: quando o Estado se compromete. Brasilia: Rvan/Enap,
2001.

VIEIRA, V.A. As tipologias, variacOes e caracteristicas da pesquisa de marketing. Rev. FAE, Curitiba,
v.5,n. 1, p. 61-70, jan./abr. 2002.

YIN, R.K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

Fabiano Fernandes Serrano Birchal é professor do Centro Universitario de Lavras (Unilavras). E-mail:
fabianobirchal@gmail.com.

André Luiz Zambalde € professor do Departamento de Ciéncia da Computacdo (DCC) e do Departamento
de Administracdo e Economia (DAE) da Ufla. E-mail: zamba@dcc.ufla.br.

Paulo Henrique de Souza Bermejo é professor do Departamento de Ciéncia da Computagio (DCC) da
Ufla. E-mail: bermejo@dcc.ufla.br.

RAP — Rio de Janeiro 46(2):523-45, mar./abr. 2012






