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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar os limites da aplicabilidade da
metodologia de planejamento estratégico situacional na gestao da seguranca publica
do Estado de Minas Gerais. Ao longo das discussdes apresenta-se o0 conceito e 0
histérico do planejamento no setor publico, abordando a trajetéria da metodologia do
planejamento no setor Publico do Brasil. No cenario Mineiro, observou-se que a
Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica (SEJUSP) possui estrutura
preconizada pelas legislacbes Estaduais que regulamentam sua organizacdo e
funcionalidade. Este 6rgdo se configura como pilar central do planejamento e da
coordenacao das politicas publicas de Seguranca no Estado de Minas Gerais. Em
analise desta estrutura, foram observadas inconsisténcias quanto aos planos
estratégicos situacionais estruturados para orientacdo das equipes e atores que
executam as politicas publicas sob sua responsabilidade. De cunho qualitativo esse
estudo se apoiou na pesquisa, bibliogréfica, documental e em um survey para a
analise da percepcao dos servidores que estao envolvidos diariamente com o desafio
de pensar e executar o planejamento estratégico desta secretaria. Os achados da
pesquisa indicam que embora existam praticas de planejamento no 6rgao, estas se
apresentaram como praticas isoladas e ou pautadas por aspectos do planejamento
tradicionalista, ainda distante dos anseios daqueles que executam as politicas
publicas e mais distante ainda das expectativas da populacdo com resultados
realmente capazes de ressignificar realidades.

Palavras chaves: Seguranca Publica; Planejamento Estratégico Tradicional,
Planejamento Estratégico Situacional.



ABSTRACT

The present work aims to analyze the applicability limits of the situational strategic
planning methodology in the management of public security in the State of Minas
Gerais. Throughout the discussions, the concept and history of planning in the public
sector are presented, addressing the trajectory of the planning methodology in the
public sector in Brazil. In the Minas Gerais scenario, it was observed that the State
Secretariat of Justice and Public Security (SEJUSP) has a structure recommended by
the State legislation that regulates its organization and functionality. This body is
configured as a central pillar of the planning and coordination of public security policies
in the State of Minas Gerais. In the analysis of this structure, inconsistencies were
observed regarding the situational strategic plans structured to guide the teams and
actors that execute the public policies under their responsibility. Qualitatively, this study
was based on research, literature, documents and a survey to analyze the perception
of employees who are involved daily with the challenge of thinking and executing the
strategic planning of this secretariat. The findings of the research indicate that although
there are planning practices in the agency, these are presented as isolated practices
and/or guided by aspects of traditionalist planning, still far from the desires of those
who execute public policies and even farther from the expectations of the population
with really good results. capable of reframing realities.

Keywords: Public Security; Traditional Strategic Planning; Situational Strategic

Planning.
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1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico € conhecido pelo seu percurso historico e por
principios que envolvem instrumentos de gestdo dos ambientes corporativos e
empresariais 0s quais sao elaborados para que se possa atingir metas e resultados
esperados alinhados & misséo, aos objetivos organizacionais e a visao de futuro.

Nesta perspectiva o0 planejamento apresenta-se como um instrumento
relevante, seja nas acdes da iniciativa privada ou na gestao das atividades publicas
cujos fundamentos apoiam-se em um conjunto de ideias, atitudes, normas, processos,
instituicdes e outras formas de conduta humana que trabalham no sentido de exercer
a autoridade politica a favor dos interesses publicos (MATIAS-PEREIRA, 2009).

Buscando ampliar a compreensao a partir dessa perspectiva, Clegg; Carter e
Kornberger (2004), destacam que o planejamento estratégico ortodoxo, baseado na
filosofia cartesiana, parte da premissa que a mente é a fonte ativa e dominadora e,
portanto, oferece sentido e poder humano sobre o0s corpos existentes de outro mundo,
ou seja, 0 pensamento, planejamento adiantado, coordena as acdes praticas.

Além dessa perspectiva, pode-se também notar o planejamento estratégico
como uma série de eventos programados para uma acao de gestdo e coordenacao
capaz de pensar, repensar, programar e reprogramar destinos institucionais,
organizacionais, objetivando determinado foco, resultado e alcance.

Nessa vertente, a mistificacdo do planejamento, como funcdo de uma elite de
técnicos altamente qualificados e, consequentemente, vistos como “isolados do
mundo real e propositores de ideias mirabolantes e inaplicaveis, acaba por evidenciar
a separacao entre dimensdes técnicas e dimensdes politicas existentes” (CASTOR,;
SUGA, 1989, p.2).

Neste contexto, observa-se o desafio das instituicdes e de gestores em
implementar acdes sistematizadas, capazes de romper paradigmas e conceitos pre-
estabelecidos sobre a acéao de planejamento.

A trajetdria histérica brasileira sobre planejamento estratégico aponta que as
premissas e acOes de planejamento ocorreram praticamente ao longo de quase todo
o século XX, decorrente, em sintese, do contexto historico que obrigava o Estado
brasileiro a correr contra o tempo, com o intuito de superar etapas do longo e dificil

processo de montagem das bases materiais e politicas necessérias a missao de



transformacdo das estruturas, tendo como proposito o desenvolvimento nacional
(CARDOSO JR., 2011; SILVEIRA, 2007; BASSO, 2007).

Porém, para além dessa perspectiva e, em consonancia com as prerrogativas
de um Estado de direito democratico, hd que se considerar os principios do
planejamento situacional (PES) que, segundo Lida (1993) € o calculo situacional que
relaciona o presente com o futuro e o conhecimento com a acgédo. Para o autor, “a
reflexdo imediatista, tecnocrética e parcial ndo é planejamento, e tampouco é
planejamento a reflexdo que se isola da agao e se torna mera pesquisa sobre o futuro”
(LIDA, 1993, p.13).

Enguanto o PES pressupfe que o sujeito que planeja esta dentro da realidade,
fazendo parte de um contexto no qual outros atores também planejam (MISOCZKY;
GUEDES, 2016), o planejamento tradicional € pensado e elaborado pelos gestores e
executado por aqueles que irdo operacionalizar a acdo, ou seja, o plano segue uma
hierarquia burocratica, tecnocratica e ndo considera as demandas dos atores sociais.

Para Pereira, (2008) essa dinamica segue o0 aspecto organizacional do modelo
estrutural de geréncia publica, onde de um lado esta a preocupacédo de organizar o
aspecto gerencial e de outro o foco em administrar o sistema.

Nesse sentido, o PES néo considera o diagnostico objetivo e Unico, mas sim
explicacdes situacionais (MISOCZKY; GUEDES, 2016).

A exposicdo destes aspectos é de fundamental importancia para melhor se
compreender a trajetéria histérica do planejamento na administracédo publica brasileira
e para se apreender 0s pontos criticos suscitados, os quais possibilitam revelar os
desafios e a relevancia deste mecanismo para a gestdo das politicas publicas, bem
como a potencialidade que o PES oferece a agenda dos gestores de politicas publicas.

Compreende-se que o desafio da gestédo publica é transformar as estruturas
administrativo-burocraticas em estruturas mais flexiveis e empreendedoras. Para tal,
destaca-se a importancia de conscientizar os gestores sobre os padrbes e
instrumentos de gestdao fundamentados nos preceitos do Estado de direito
democratico, assim como apregoa o PES.

O planejamento estratégico também é previsto na formulagéo e execucdo das
politicas publicas cujos propoésitos sdo de orientar e tragcar as acdes do Estado no
sentido de atuar sobre uma realidade negativa, de modo a torna-la, sendo positiva,
mais adequada a sociedade (SOARES, 2015). Elas séo instrumentos de garantias de

direitos aos cidadédos que promovem assisténcia e acessibilidade da populagéo na



prestacdo dos servicos essenciais a sua individualidade e coletividade (SOARES,
2015). Para Cardoso, (2011), o planejamento e a gestdo publica constituem
dimensdes cruciais e inseparaveis da atuacao dos Estados.

As politicas publicas sdo destacadas em sua prioridade sob as previsdes da
Constituicdo Federal de 1988 concentrada no campo dos direitos fundamentais
presente no artigo 5° - Todos sao iguais perante a lei, sem distincdo de qualquer
natureza, garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a
inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, a igualdade, a seguranca e a propriedade,
nos termos seguintes (BRASIL, 1988).

Nesse interim, destacam-se as politicas de seguranca publica cujos principios
se apoiam em politicas sociais e de base para a garantia dos direitos humanos,
fundamentada pela Constituicdo Federal de 1988 que a prevé como uma das
condicBes do exercicio de liberdades individuais e coletivas.

O termo seguranca publica se refere mais a um campo empirico e
organizacional e menos a um conceito tedrico cujo papel é estruturar instituicbes e
relagcdes sociais em torno da maneira como o Estado administra ordem e conflitos
sociais. Assim, a seguranca puUblica abarca um campo constituido por diversas
organizacbes que atuam na busca de solucbes para problemas que envolvem a
conservacgao da ordem publica, a prevencao dos diversos tipos de violéncia e controle
de ac¢bes criminosas (COSTA; LIMA, 2014).

Embora ela seja mais percebida no campo empirico e associada a perspectiva
de legitimar o poder e o controle do Estado, na busca da ordem, compreende-se que
0 seu papel, assim como todas as politicas sociais € de cumprir a Constituicdo Federal
em atendimento aos direitos preconizados. Dias (2010) destaca a importancia de ela
ser compreendida se situando entre as demais politicas publicas voltadas a efetivacéo
de direitos, a exemplo das politicas de educac¢éo e saude. Ainda de acordo com a
autora, toda politica publica tem como sujeitos os membros da populacdo que ela
abrange, compreendendo toda a coletividade para a qual a politica publica é destinada
(DIAS, 2010).

Machado (2013), afirma que no contexto brasileiro essa abordagem tem maior
destaque apds a promulgacao da Constituicdo Federal de 1988, onde, diferentemente
de todo o restante dos paises ocidentais, a Constituicdo Federal e as Constituicoes
Estaduais, atribuem diferentes competéncias a cada um dos 6rgédos envolvidos no

tema da Seguranca Publica.



O artigo 144 da Constituicdo Federal de 1988 aponta que as policias civis
cabem “as fungdes de policia judiciaria e a apuragao de infragdes penais, as policias
militares “a policia ostensiva e a preservagao da ordem publica” e quanto a instituicao
do corpo de bombeiros é atribuida “a execugéao de atividades de defesa civil” (BRASIL,
1988, art 144).

Para Azevedo e Basso (2008), quando se fala em seguranca publica e por ela
se clama, se esta a falar em politica de seguranca publica, ou seja, de uma acgéo por
parte do Estado que garanta seguranca pessoal do individuo e que possa frear a
violéncia desmesurada.

A Constituicdo Federal estabelece que a seguranca € dever do Estado e direito
e responsabilidade de todos (BRASIL, 1988, art. 144). Ela deve organizar-se de forma
sistémica, com o intuito de garantir a seguranca publica, mediante a manutencao da
ordem publica, com a finalidade de proteger o cidadéo, a sociedade e os bens publicos
e privados, para coibir os ilicitos penais e as infracbes administrativas, com a
finalidade de manter e preservar a seguranca e a ordem publica e a incolumidade da
pessoa e do patriménio (MINAS GERAIS, 1989).

Em Minas Gerais (MG), observa-se a acdo do legislador ao apontar tais
competéncias pela normatizacao do decreto 47.795 de 19/12/2019, dispondo sobre a
organizacdo da Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica (SEJUSP) de
Minas Gerais, como responsavel pela implementacdo e acompanhamento da politica
estadual de seguranca publica, de maneira integrada com a Policia Militar de Minas
Gerais (PMMG), Policia Civil de Minas Gerais (PCMG) e o Corpo de Bombeiros Militar
de Minas Gerais (CBMMG), bem como com a Politica Estadual de Prevencéo a
Criminalidade, a Integracdo das Forcas de Seguranca, O Sistema Socioeducativo e
Sistema Penal, em articulacdo com o Poder Judiciario e 0os 0rgaos essenciais a
Justica.

Esta Secretaria tem como competéncia planejar, elaborar, deliberar, coordenar,
gerir e supervisionar as acoes setoriais a cargo do Estado, relativas a politica de
prevencao a criminalidade, integracdo dos orgédos de seguranca, politica prisional e
politica socioeducativa.

Nessa perspectiva, 0 vigente Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PMDI) 2019/2030, prevé em suas diretrizes estratégicas o desenvolvimento da
maturidade institucional coletiva entre os 6rgéos de seguranca e protecao publicas, a

fim de promover a integracdo do planejamento, das metas, do monitoramento e das



acOes, além de refinar a interlocucéo entre esses 0rgaos e 0os demais componentes
do sistema de justica criminal (PMDI - 2019/2030, p.73).

Entretanto, observam-se inconsisténcias nas apresentacdes de planejamentos
estratégicos pela SEJUSP, notando-se vacéncia em diretrizes para dimensionar ou
orientar as acOes desta secretaria cujas praticas e articulagbes encontram-se
desamparadas de um processo sistematico de planejamento, de escuta e
aproximacdo com as demandas sociais e politicas vigentes.

Essa observacédo foi possivel em virtude do autor da presente pesquisa ser
servidor publico efetivo da Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica
(SEJUSP), desde o ano de 2006 e, por meio de sua experiéncia profissional, perceber
a inconsisténcia da acao de planejamento estratégico na gestao desta pasta na ultima
década.

Parte-se do pressuposto que os limites da aplicabilidade do planejamento
estratégico situacional na SEUSP, alinham-se a uma gestdo publica vulneravel, sem
claras diretrizes ou metas para se cumprir as agoes previstas no PMDI - 2019/2030.

Para além deste cenario, observa-se que os planejamentos elaborados em
periodos anteriores, quando elaborados, ndo foram estruturados conforme a
metodologia do planejamento estratégico situacional, mas sim em conformidade com
linhas do planejamento tradicional o qual apresenta diversos limites e divergéncias em
sua efetividade.

Nesse sentido, o presente estudo se debruca sobre a seguinte pergunta de
pesquisa: O que impede a implementacao do planejamento estratégico situacional na
gestdo da Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica de Minas Gerais
(SEJUSP)?

Para tanto, o objetivo geral €: analisar os limites que impedem a implementacao
do planejamento estratégico situacional na gestao da Secretaria de Estado de Justica
e Seguranca Publica de Minas Gerais (SEJUSP).

Os objetivos especificos séo:

a. Discutir as politicas de seguranca publica, considerando o arcabougo conceitual
das politicas publicas;
b. Problematizar o planejamento estratégico tradicional e o planejamento

estratégico situacional a partir do planejamento no setor publico Brasileiro;



c. Discutir a trajetoria da gestédo do planejamento na Secretaria de Estado de Justica
e Seguranca Publica;

d. Analisar a percepcdo dos servidores da SEJUSP acerca do planejamento
estratégico desenvolvido por esse 6rgéo.

Esta pesquisa se justifica ao se considerar a necessidade de aprimoramentos
técnicos ligados ao ciclo de formulacdo e planejamento de politicas publicas e
programas de atendimento, com a finalidade de fortalecer sua implementagao,
monitoramento e gestdo, com foco na melhoria da qualidade na prestacao de servigos
publicos a sociedade, sobretudo aqueles direcionados a seguranca publica.

Academicamente, a presente pesquisa se demonstra relevante, pois busca a
producdo de conhecimento cientifico em uma &rea pouco explorada ou estudada
como a da seguranca publica. Nota-se uma lacuna a ser preenchida pela ciéncia no
que se refere aos aspectos dos planejamentos implementados por Orgaos
responsaveis pela coordenacéo de politicas publicas no ambito da seguranca.

Nesse sentido, compreende-se que o referido estudo desenvolvido no
Mestrado Profissional em Seguranca Publica e Cidadania, podera contribuir
academicamente e socialmente para as politicas envolvidas com a seguranca publica
de Minas Gerais.

Tais contribuicdes serdo sistematizadas por meio de proposi¢cdes para melhor
aplicabilidade da metodologia e sua conexéao entre politicas de seguranca publica e
planejamento estratégico situacional. Este documento sera ser socializado, difundido
por meio de conteudos digitais, lives, podcasts, publicacBes de cunho explicativos,
abordando e apresentando ao publico a histéria do planejamento no setor publico,
variacbes observadas entre planejamento estratégico tradicional e planejamento
estratégico situacional, e reflexdes sobre sua aplicabilidade na gestdo da seguranca
publica mineira.

Essa proposta pratica surgiu a partir da experiéncia vivenciada pelo autor desta
pesquisa que realizou alguns programas de debates com autoridades publicas,
pesquisadores e juridicos sobre os desafios da gestdo na seguranca publica mineira.

De cunho qualitativo, esta pesquisa se configura em um estudo de caso por
buscar analisar detidamente um fenébmeno singular em uma unidade de analise Unica,
no caso, a gestdo da SEJUSP. A coleta de dados se dara por meio da pesquisa

bibliografica, documental, utilizando-se de decretos, resolugdes e planos estruturados.
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Também se realizard a partir da aplicagdo de um survey, o qual sera
direcionado aos servidores da (SEJUSP), responsaveis pelo planejamento e
execucao das politicas publicas sob sua competéncia.

Além desta introducdo esta pesquisa esta estruturada em cinco capitulos, no
primeiro discutem-se as politicas publicas, seus conceitos, abrangéncia, sob a
perspectiva da formatacdo da agenda publica e o ciclo das politicas publicas. No
segundo apresentou-se a histéria do planejamento no setor publico, bem como a
trajetéria do planejamento da administracdo Brasileira, descrevendo os principais
planos apontados pela historia. Adiante, discutiu-se sobre o planejamento estratégico
tradicional e o situacional.

No quarto capitulo, discutiu-se as metodologias de planejamento estratégico
tradicional e planejamento estratégico situacional, apresentando suas principais
caracteristicas e variacbes no setor publico. No quinto capitulo, apresentou-se o
percurso metodologico e analise dos dados da pesquisa.

E por ultimo, nas consideracdes finais, demonstrou-se os dados da pesquisa,
0S quais apontaram os fatores limitantes da aplicabilidade do planejamento
estratégico situacional na Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica.
Também foram apresentadas proposicOes praticas para a aplicabilidade da

metodologia do PES na gestao desta Secretaria.

2 POLITICA DE SEGURANCA PUBLICA — CONCEITOS NORTEADORES

Este capitulo tem como propdésito apresentar, de maneira sucinta, conceitos
relevantes para a compreensdo do campo de politicas publicas de Seguranca, uma
vez que, para a sua concretizacao, faz-se necessario um planejamento estratégico, o

objeto de estudo dessa pesquisa
2.1 POLITICA PUBLICA
2.1.1 Conceituando Politica e o problema publico
No Brasil, termos fundamentais das ciéncias politicas s&do dificeis de

diferenciar, como é o caso da expressao “politica”. Em paises de lingua inglesa, séo

utilizadas as palavras politics e policy, para diferenciar esses dois conceitos.
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Politica como politics é exercicio do poder e influéncia sobre os outros
(BOBBIO, 2002). Esta € a conotacao na qual se compreende politica tradicionalmente
no Brasil. J& politica como policy é a relacdo com decisdes e ac¢des concretas do
governo que buscam solucionar problemas (SECCHI, 2012).

Neste contexto, as Politicas Publicas apontadas por Capella (2018, p.15) como
“a nogao segundo a qual o mundo estava cheio de enigmas e problemas que poderiam
ser resolvidos por meio da aplicacdo de razdo e do conhecimento humano esta na
base do desenvolvimento do enfoque de politicas publicas”.

No presente trabalho o conceito de politica publica esta ancorado ao sentido
de policy. De acordo com Secchi (2012, p.1), “politicas publicas tratam do contetdo
concreto e do contetdo simbdlico de decisdes politicas, e do processo de construcao
e atuacao dessas decisdes”. Para Saravia (2006, p.28), uma politica publica é “um
fluxo de decisdes politicas, orientado a manter o equilibrio social ou a introduzir
desequilibrios destinados a modificar esta realidade”. Portanto a politica publica pode
ser entendida como um conjunto de a¢des que tem a funcao de resolver um problema
publico.

O problema publico, de acordo com Secchi (2012) € a diferenca entre a situacao
atual, considerada como inadequada, e uma situacao ideal possivel para a realidade
publica (significativa para a coletividade).

Neste sentido, conforme aponta Capella (2018, p.15) “o papel do analista de
politicas publicas seria fundamentalmente encontrar evidéncias de problemas sociais,
para entdo analisar suas causas e propor a ado¢cao de medidas necessarias para sua

resolucao”.

2.1.2 PENSANDO AS POLITICAS PUBLICAS

Na literatura ha inUmeras discussdes sobre as Politicas Publicas, mas uma
delas se destaca ao considerar o conceito utilizado nesta pesquisa cuja base se apoia
no principio de que politicas publicas sao respostas do poder publico a problemas
politicos. Porém, faz-se necessario aprofundar sobre esse conceito para nao incidir
em um reducionismo, uma vez que se trata de algo complexo.

Secchi (2012) define politica publica como uma diretriz para a resolugcéo de um

problema publico. No mesmo cerne, Dias e Matos (2012, p.11) conceituam politica
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publica como “o conjunto de principios, critérios e linhas de agdo que garantem e
permitem a gestao do Estado na solugao dos problemas nacionais”.

Para Souza (2006), a formulacéo de politicas publicas constitui-se no estéagio
em que os governos democraticos traduzem seus propésitos e plataformas eleitorais
em programas e acdes que produzirdo resultados ou mudancas no mundo real.
Politicas publicas, ap6s desenhadas e formuladas, desdobram-se em planos,
programas, projetos, bases de dados ou sistema de informagéao e pesquisas (SOUZA,
2006). Quando postas em acdo, sdo implementadas, ficando dai submetidas a
sistemas de acompanhamento e avaliacao.

Politicas Publicas podem ser compreendidas como iniciativas dos governos,
em seus varios niveis, para suprir uma demanda, uma necessidade da sociedade que
supostamente se identifica e se elege previamente a acdo estatal (MENEGUIN;
AVILA, 2016; TEIXEIRA, 2002). Teixeira (2002) exp8e que as politicas publicas visam
responder a demandas, principalmente dos setores marginalizados da sociedade,
considerados como vulneraveis.

Essas demandas sao interpretadas por aqueles que ocupam o poder, mas
influenciadas por uma agenda que se cria na sociedade civil através da presséo e
mobilizacdo social. Visam ampliar e efetivar direitos de cidadania, também gestados
nas lutas sociais e que passam a ser reconhecidos institucionalmente (TEIXEIRA,
2002).

As Politicas publicas sdo elaboradas de acordo com a realidade social e
econdbmica do contexto nacional para a melhoria da cooperacdo entre os atores
publicos e privados, e para o desenvolvimento da qualidade de vida (MARQUES;
EMMENDOERFER, 2017). Para Rua (2014) as politicas publicas séao resultantes da
atividade politica e que esta consiste na resolugdo pacifica de conflitos, processo
essencial a preservagdo da vida em sociedade.

Secchi (2012, p.2), expde a arbitrariedade de qualquer definicdo de politicas
publicas, justificando ndo haver consenso na literatura especializada, pois embates
acerca de quais atores que as elaboram, se estatais ou nao, se fazem referéncia as
omissdes ou negligéncias, se apenas as diretrizes estruturantes sao politicas publicas
ou as operacionais também, dentre outras questdes, que para o autor formam nos
conceituais.

Enfim, o autor afirma que uma politica publica tem intencdo publica e objetiva

responder a um problema publico tratado como relevante para a coletividade.
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Nesta pesquisa, trataremos da politica publica de Seguranca, direito
estabelecido pela Constituicdo Federal de 1988 e normatizado pelos servicos de

atendimento existentes nos Estados e Municipios.

2.1.3 CICLO DE POLITICAS PUBLICAS

Capella (2018, p.16) aponta que “desde a metade do século 20, o debate em
torno dos problemas sociais se desenvolve sob diferentes perspectivas, balizando
estudos desenvolvidos sobre movimentos sociais, midia e opinido publica, questdes
urbanas, entre outros. Uma tradicdo de pesquisa, especialmente influente para os
estudos sobre formulacdo de politicas publicas, origina-se na Ciéncia Politica, nos
trabalhos de Schattschneider (1960), Cobb e Elder (1971) e Kingdon (2003)”".

Neste campo, observa-se que a formulagcéo de Politicas publicas envolve uma
espécie de ciclo. Tal ciclo é “um esquema de visualizagao e interpretacdo que organiza
a vida de uma politica publica em fases sequenciais e interdependentes” (SECCHlI,
2012, p.33). De acordo com Secchi (2012), Meneguin e Avila (2016), as politicas
publicas envolvem um conjunto articulado de etapas.

Existem varias versdes do ciclo de politicas publicas. Este trabalho se baseara
ao modelo de Sechhi (2012) que abrange sete fases principais: identificacdo do
problema; formacdo da agenda; formulacdo de alternativas; tomada de decisao;

implementacéo; avaliacao e extingdo, conforme apresentado na figura a seguir:

Figura 1: Ciclo das politicas publicas
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Fonte: Secchi, 2012, p. 33 — Ciclo de politicas Publicas
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Conforme a Figura 1 - Ciclo das politicas publicas, produzida por Sechhi (2012),
a identificacdo do problema busca a diferenca entre o status quo (situacéo real) e a
situacdo ideal (realidade desejada). O problema publico pode ocorrer de maneira
inesperada como foi na catastrofe de Mariana e Brumadinho ou na Pandemia;
gradativa como o congestionamento do transito nas cidades; ou pode estar presente
por anos, mas ndo receber a atencdo devida, como € o caso da favelizacdo das
periferias.

A formacéo da agenda é um conjunto de problemas considerados relevantes.
Pode ser dividida em: Agenda politica no qual a comunidade politica entende a
necessidade de intervencao publica; Agenda formal ou Agenda institucional quando
sdo temas que o poder publico decidiu trabalhar. A formulacdo de alternativas
estabelece objetivos, estratégias e estudo para realizar projecbes referente a
possiveis consequéncias de cada solucdo/alternativa apresentada Sechhi (2012).

A tomada de decisdo € o0 momento em que 0s interesses dos atores frente a
resolucdo do problema publico sédo esclarecidos. A implementacgéo da politica publica
€ a fase em que as intenc¢les, da fase anterior, sdo transformadas em ac¢fes. Ainda
para Sechhi (2012), nesta fase é possivel visualizar obstaculos e falhas, além de erros
no processo de construcao.

Sechhi (2012), aponta ainda que existem dois modelos de implementacéo: o
top-down, que se caracteriza pela separacao entre a fase de tomada de deciséo e a
de implementacéo; e o bottom-up, no qual os atores tem liberdade auto-organizar a
implementacéo de politicas publicas.

A avaliacdo passa por trés momentos: ex ante anterior a implementacao; in
itinere, que ocorre durante o processo de implementacdo; e ex post, posterior a
implementacéo, apresentados assim por Sechhi (2012).

Ja& para Capella (2018), a avaliagdo € a fase na qual a implementacdo e o
desempenho das politicas publicas sdo analisados. No processo de avaliacdo de
politicas publicas trés elementos precisam ser considerados: definicdo de critérios,
indicadores e padrdes. Os critérios informam ao avaliador se a politica publica atingiu
0 objetivo proposto ou nao.

Para Sechhi (2012), os indicadores sao artificios criados para operacionalizar
os critérios e sédo utilizados para medir input (esfor¢os), output (realizacées) e outcome
(resultados). Os padrbes séao processos utilizados para mensurar os dados e realizar

as comparac0Oes dos indicadores, aponta ainda.
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Por fim, a extingdo. Conforme apontamentos de Sechhi (2012), uma politica
publica pode se extinguir por causas variadas, sendo as mais frequentes quando o
problema para a criacdo da politica publica foi resolvido; quando as ac¢des nao
produzem resultados; quando o problema, mesmo n&o sendo resolvido perde a
importancia e acaba saindo da agenda politica e quando a politica publica tem “prazo
de validade” se extinguindo na mudanga de mandato por exemplo.

Conforme o0 exposto observa-se que a formulacdo das politicas publicas
interage e se integra as demandas apresentadas pelos grupos sociais e formam
espaco ha agenda publica através da identificacdo do problema e a necessidade da
busca de solucdes para enfrenta-lo por meio de alternativas que séo colocadas por
ordem de prioridade. Nesse sentido, até a tomada de deciséo séo elencados possiveis
caminhos a seguir formulados em alternativas, que devem objetivar o sucesso da
acao, ou seja, a solucéo do problema. A partir desse momento € que o planejamento
estratégico situacional entra em acao, considerando os atores sociais no ciclo das

politicas publicas e as possiveis solucdes.

2.2 SEGURANCA PUBLICA

A seguranca publica, conforme descrita pelo art. 144 CF/98 (Constituicao
Federal) € dever do Estado, direito e responsabilidade de todos. E exercida para a
preservacao da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do patrimonio,
através dos seguintes érgéos: | - policia federal; Il- policia rodoviaria federal; IlI; policia
ferroviaria federal IV- policia civil, V- policias militares e corpos de bombeiros militares;
VI- policias penais federais, estaduais e distritais.

Esse artigo da CF/98 preconiza a estrutura da seguranca publica, refletindo a
acdo do legislador, inaugurando uma série de perspectivas e desafios que possibilitem
a garantia deste direito fundamental e essencial a vida em sociedade.

Para Costa e Lima (2014), o termo seguranca publica se refere mais a um
campo empirico e organizacional e menos a um conceito teorico, cujo papel é
estruturar instituicbes e relacdes sociais em torno da maneira como o Estado
administra ordem e conflitos sociais. Assim, segundo os autores, a seguranca publica

abarca um campo constituido por diversas organizacbes que atuam na busca de
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solucdes para problemas que envolvem a conservacao da ordem publica, a prevencéo
dos diversos tipos de violéncia e controle de a¢ées criminosas?.

Souza (2015) deixa clara a complexidade de se definir seguranga publica, pois
0 conceito engloba mais que uma definicdo, envolve direitos e deveres dos cidadéaos,
uso legitimo da forca, alcance do poder de interferéncia do estado na vida das
pessoas, além da ligacao da violéncia com a criminalidade, o que demanda o Estado
medidas de controle do crime, ao passo que o Estado suscitaria a participacdo da
sociedade no enfrentamento dos crimes.

Dias (2010) explicita que para que a seguranca publica seja compreendida na
interdependéncia com a cidadania democratica € necessario que ela esteja situada
entre as demais politicas publicas voltadas a efetivacédo de direitos, a exemplo das
politicas de educacao e saude. Ainda de acordo com a autora, toda politica publica
tem como sujeitos os membros da populacédo que ela abrange, compreendendo toda
a coletividade para a qual a politica publica é destinada (DIAS, 2010).

A sociedade se estabelece “‘como uma teia de relagdbes em constante
movimento de continuidades e rupturas, engendradas pela propria dinamica do
processo contraditério que sustenta a (re)producdo do sistema capitalista, tendo o
Estado papel crucial no controle social, pela via de mecanismos juridicos e aparatos
institucionais”, aponta Carvalho e Silva (2011).

Nota-se que essa caracteristica torna a seguranca publica uma ferramenta
necessaria para articulacdo e organizacdo do Estado frente a sua responsabilidade

de estabelecer o controle social.

2.3 POLITICA DE SEGURANCA PUBLICA

Para Filocre (2009) a politica de seguranga publica ou a seguranga publica
pode ser observada como um conjunto de programas, estratégias, acdes e processos
atinentes a manutengao da ordem publica no &mbito da criminalidade, incluidas neste

contexto questdes sobre violéncia, inseguranca, inclusive subjetiva.

Politica de seguranca € um modelo de orientacdo para decisfes articuladas
que devem desencadear um conjunto sistematico de acdes a serem
empreendidas pelas policias e pelas demais agéncias que funcionam sob a

1 Segundo esta compreensao, a seguranca publica ndo pode ser confundida com o sistema de justica
criminal e nem ser restringida a atuagéo das policias (COSTA; LIMA, 2014).
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autoridade da Secretaria de Seguranca Publica, as quais serdo executadas
em consonancia com os marcos legais vigentes, visando a efetivagao pratica,
tdo plena quanto possivel, da garantia constitucional de acesso universal e
equitativo dos cidaddos a seus direitos individuais e coletivos, valendo-se
também, para realizacdo desse objetivo, da mobilizagdo de parcerias ou
acordos cooperativos com outros 6rgdos governamentais e atores da
sociedade civil, sem abdicacdo de suas responsabilidades exclusivas
(SOARES, 2018, p. 739).

Nestes termos, Soares (2018) complementa que o objetivo-chave da politica
de seguranca € garantir que os 6rgaos publicos responsaveis, cumpram suas funcées
efetivamente, e caberia a estas instituicbes o zelo pelos direitos fundamentais,
sobretudo a protecdo a vida e preservacédo das condi¢Oes para o gozo dos demais
direitos.

Contudo, o autor reforca a condicdo complexa para a seguranca publica e
insere o predicado basico de realismo para essa politica, traduzindo em competéncia
para visualizar os desafios a frente, suas virtudes e defeitos presentes nos érgaos
responsaveis e em seus servidores, avaliacdo dos recursos materiais e humanos
disponiveis, tecnologias, conhecimento, etc. (SOARES, 2018).

Finalmente, Soares (2018) afirma que toda politica publica de seguranca
objetiva intervir no real, com aumento da seguranca ou reducdo da insegurancga, e ter
plasticidade, abertura a mudancas adaptativas para transformar o imprevisivel em
energia construtiva.

Nas palavras de Pinto e Ribeiro (2008, p. 10), “politica publica eficaz, eficiente
e efetiva é aquela que consegue nao apenas prevenir o crime, mas, sobretudo, elevar
a qualidade de vida dos cidadaos”. Nesse sentido, observa-se a importancia de um
planejamento estratégico que considere as variaveis dos problemas acerca da

seguranca publica.
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3 PLANEJAMENTO NO SETOR PUBLICO: HISTORICO E PRINCIPAIS
CONCEITOS

Para compreender o planejamento no setor publico, se faz necessario entender
0 conceito de planejamento desde sua origem até a atualidade, e a sua finalidade. A
compreensao do historico do planejamento Governamental no Brasil, a partir de 1930
também é relevante, uma vez que 0s seus aspectos e contradicfes subsidiardo a

andlise dos planos estratégicos da SEJUSP.

3.1 PLANEJAMENTO

O conceito de planejamento tem seu primeiro registro datado de 500 a.C.,
sendo Sun Tzu um dos grandes autores do tema. Sun Tzu foi um general estrategista
chinés e sua obra “A arte da Guerra” seria um manual sobre planejamento, estratégias
e lideranca (DAROS,2017). De acordo com Daros (2017), o ponto central do
pensamento estratégico do general enquadra no sentido de que uma estratégia
vitoriosa é a que consegue impedir o uso das armas, ou seja, a arte da guerra é a ndo
guerra em si, mas sim pensar em uma estratégia eficiente que evite o confronto
armado.

Ao longo da histéria outros autores se dedicaram ao tema planejamento. O
italiano Maquiavel em “o Principe” (1532), expde principios basicos de estratégia e
planejamento com bases em seus pensamentos politicos (DAROS, 2017). Ja
Clausewitz, estrategista militar da Prussia, em sua obra Da Guerra (1932 — 1937),
evidencia os conceitos de taticas e estratégia (DAROS, 2017).

A Revolugcdo Industrial trouxe grandes mudancas na estrutura social e
econbmica (JONES; GEORGE, 2008; GOMES; MENEGHEL,2013). Diante deste
contexto, foram necessarias mudancas nas relagbes de producdo, exigindo
sistematizacdo e gestdo da producdo em crescimento exponencial (JONES;
GEORGE, 2008; GOMES; MENEGHEL,2013).

Entre o final do século XIX e a década de 1920, surgiram diversos autores cujas
producbes académicas, e ndo académicas, influenciaram o modo de se pensar e
executar a gestdo das organizacdes, o que, sem duavida, estimulou o planejamento
estratégico como ferramenta. Entre eles podemos destacar Taylor (1911), Fayol
(1916), Ford (1913) e Gantt (1910-1915).
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Um estudioso sobre o tema, o economista Chileno Carlos Matus (1996), E em

entrevista a Huertas (1996), pontuou que:

O planejamento € a ferramenta para pensar e criar o futuro porque contribui
com um modo de ver que ultrapassa as curvas do caminho e chega a fronteira
da terra virgem ainda n&o palmilhada e conquistada pelo homem. Essa visédo
ampla serve como suporte das decisGes de cada dia: 0s pés no presente e 0
olhar no futuro (HUERTAS, 1996, p. 12).

Matus, (1996), de acordo com Daros (2017) utiliza todos os ensinamentos de
seus principais antecessores, Sun Tzu, Maquiavel e Clausewitz, para formular seus
conceitos sobre o pensamento estratégico, entretanto, sua principal preocupacéo é
que estes sejam utilizados no planejamento governamental, a servico de politicas
para melhoria da qualidade de vida dos cidad&aos.

Matias-Pereira (2009) ressalta que o planejamento é uma prética essencial,
tanto na administracdo publica quando na privada, devido aos beneficios que o
instrumento traz as organizacoes.

Com relacédo ao planejamento do Estado, observa-se que o Brasil adquiriu uma
experiéncia significativa em planejamento governamental, sobretudo entre os anos 40
e 70 (ALMEIDA, 2004; MELLO E SOUZA, 2012). Tracando uma linha do tempo, o
Brasil, do Plano de Metas de Juscelino Kubitschek até os mais recentes planos
plurianuais previstos, tem se empenhado especialmente, no decorrer das Ultimas seis
décadas, em planejamento de futuro e estruturacdo para o desenvolvimento
econOmico. Desta maneira, foram implementados planos governamentais com a
expectativa de suprir as caréncias econémicas e promover o desenvolvimento do pais.

Porém, nota-se que tais planos foram marcados pela repeticdo de falhas e
involucdo das solucdes técnicas (ALMEIDA, 2004; MELLO E SOUZA, 2012).

Como exemplo de retrocesso esta o Plano Salte em comparacéo ao Plano de
Obras. O Plano Salte foi estruturado com graves problemas no que se refere a
previsao financeira, problema enfrentado de maneira efetiva no plano anterior, o Plano
de Obras (MELLO E SOUZA, 2012). Essa trajetoria sera abordada a seguir.
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3.2 HISTORICO DO PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL NO BRASIL

Antes de 1930, o Brasil, caracterizava-se por uma estrutura econdomica de base
agricola com poder politico concentrado nas maos de oligarcas rurais, especialmente
em Sao Paulo e Minas Gerais (JUSTEN; FROTA, 2018). Ainda de acordo com as
autoras, uma série de acontecimentos, principalmente a quebra dos produtores de
café devido ao crash da bolsa de Nova lorque, que reduziu drasticamente o mercado
consumidor do café brasileiro, resultaram na revolucdo de 1930 e a ascensao de
Getulio Vargas ao poder.

Estes acontecimentos também foram um marco, pois se encerra um modelo de
governabilidade e se inicia um novo, com participagdo mais ativa do Estado na
economia, que pode ser qualificado como nacional-desenvolvimentista (JUSTEN;
FROTA, 2018; PALUDO, 2013; COSTA,; PECI, 1999).

Observa-se que essa era a situacao nacional quando as primeiras tentativas
de planejamento ocorreram, consequéncia oriunda da nova concepc¢éao do Estado
como promotor do desenvolvimento nacional.

Deve se assinalar também que a experiéncia do planejamento estava em
expansao em outras nacdes, quer desenvolvidas, em desenvolvimento ou socialistas.
O primeiro pais a utilizar o planejamento foi a Unido das Republicas Soviéticas
(URSS), no periodo da Nova Politica Econ6mica, no inicio dos anos 20. Conforme
aponta Dias (2003) o planejamento foi um instrumento governamental para
reconstrucdo da URSS, apds a Primeira Guerra Mundial e a crise de 1929.

Ja na América Latina, o sucesso das iniciativas internacionais fez com que o
planejamento se fortalecesse.

A partir deste ponto, sdo apresentadas as experiéncias brasileiras de
planejamento em nivel nacional, em uma breve retrospectiva historica até a década
de 1980.

PLANO ESPECIAL (PLANO ESPECIAL DE OBRAS PUBLICAS E
APARELHAMENTO DA DEFESA NACIONAL) - (1939 - 1943)

A nova concepcédo de Estado criada no Brasil na década de 1930, resultou no
Plano Especial, no qual o Estado era o impulsionador da economia e do
desenvolvimento (SOUZA, 2012; REZENDE, 2010).
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Com a maior intervencdo do Estado no processo produtivo, houve uma
necessidade de se definirem diretrizes para os setores fundamentais da economia,
tais como: petroleo, carvdo, ferro, transporte, saude e defesa nacional, sendo este
altimo, muito priorizado em virtude da 22 Guerra Mundial (BARBOSA, 1986).

Surge assim o primeiro plano quinquenal brasileiro, o Plano Especial de Obras
Publicas e Aparelhamento da Defesa Nacional ou simplesmente Plano Especial,
instituido pelo Decreto-lei n°® 1.058, de 19 de janeiro de 1939 e preparado pelo
Departamento Administrativo do Servico Publico (DASP). Sendo o marco inicial do
planejamento no Brasil (SOUZA, 2004; SOUZA, 2012).

O Plano Especial foi instituido com a finalidade de criar inddstrias bésicas e
indUstrias metallrgicas em geral; industrias quimicas, mecanicas; transportes
ferroviarios, rodoviarios, fluviais e maritimos; producédo de energia elétrica; petroleo e
producdo de materiais de construcdo civil, & execuc¢do de obras publicas e ao
aparelhamento da defesa nacional (MELO,1968; DRAIBE,1985; BASTOS, 2006).

O inicio da Segunda Guerra Mundial, ocorreu no mesmo periodo da
implementagéo do plano, por este motivo os gastos com defesa foram priorizados.
(MELO,1968; DRAIBE,1985).

Quase nada foi feito na industria basica e em obras publicas, a excecao de dois
empreendimentos que ndo foram concluidos com recursos do primeiro Plano
Quinguenal: a criacdo do Conselho Nacional do Petréleo e os primeiros estudos de
prospeccao do referido produto e os levantamentos consubstanciados no Relatério da
Comissao executiva do Plano Siderurgico Nacional, que resultou na fundacdo da
Companhia Siderurgica Nacional (MELO, 1968).

No final da vigéncia do Plano Especial o Brasil recebeu a visita de duas equipes
americanas de assisténcia técnica. A primeira, em 1942, chefiada por Edward Taub e
a segunda, em 1943, liderada por Morris L. Cooke (MELO, 1968, RIBEIRO, 2013).
Barbosa, (1986) relata que foram delegadas a estas duas equipes técnicas a fungéo
de identificar os problemas brasileiros, bem como apontar as formas de supera-los.
Os relatorios destas pesquisas foram elaborados juntamente com técnicos brasileiros
(BARBOSA, 1986; DRAIBE,1985; RIBEIRO, 2013).
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PLANO DE OBRAS E EQUIPAMENTOS - (1944 A 1948)

O Plano Especial atingiu parcialmente alguns de seus objetivos, o que levou o
governo a decidir atualiza-lo nos proximos cinco anos. O Programa de Obras e
Equipamentos entrou em vigor em 19 de janeiro de 1944 e foi, ha ordem historica, a
segunda tentativa de programa no Brasil (MELO, 1968; DRAIBE,1985; SOUZA, 2012).

O Programa de Obras e Equipamentos foi concebido com base em referéncias
técnicas da delegacao norte-americana. Em termos de método, observam-se avangos
significativos em relacdo ao Plano Especial. Seu principal objetivo era apoiar obras
publicas e industrias de base (BARBOSA, 1986; DRAIBE,1985; SOUZA, 2012).

Conforme explica Barbosa (1986), esse plano teve vida curta e foi cancelado
pelo presidente Dutra em 1946. Embora tenha sido efetivamente aplicado nos dois
primeiros anos, seu orcamento foi incluido no Orgcamento Geral da Republica devido

a problemas econémicos.

PLANO SALTE - (1950 A 1954)

Implantado no final governo Dutra sob influéncia de trabalhos técnicos do
Departamento Administrativo do Servico Publico — DASP (ALMEIDA,2004). A
discussédo no Congresso Nacional sobre o Plano Salte elegia quatro setores como
prioritarios para os investimentos governamentais: saude, alimentacdo, transporte e
energia (dai a sigla SALTE, formada pelas iniciais destas palavras). (ALMEIDA,2004;
LONGO; BERMANN, 2010; CAES; GOMES FILHO, 2017).

Conforme Souza (2012) o Plano Salte cumpriu a funcdo de auxiliar e precisar
a consciéncia critica do desenvolvimento, indicando os problemas e as opcdes
possiveis. O acompanhamento das decisdes da politica econémica do periodo indica
com clareza a influéncia desse esforco de meditar sobre os problemas econdémicos
do Brasil e suas causas, apesar de ndo considerar os objetivos qualitativos e 0os seus
objetivos de inversdo (SOUZA, 2012; PINHO, 2019; DRAIBE, 1985).

O Plano Salte, porém, na viséo de varios estudiosos foi mal sucedido (SOUZA,
2004; LONGO; BERMANN, 2010; SOUZA, 2012). Souza (2012) e Skidmore (2010),
apontam como causas do mau éxito do plano a suas incongruéncias, erros técnicos e

dificuldades financeiras.
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PROGRAMA DE METAS — (1956 - 1961)

Durante o governo Juscelino Kubistchek (JK) foi instituido, sob os auspicios do
Conselho de Desenvolvimento, o Programa de Metas ou Plano de Metas, que
estabelecia 30 metas em quatro grandes setores: energia, transporte, alimentacao,
industrias de base e educacdo (ALMEIDA, 2004; LAFER, 1975; ALBUQUERQUE,
2015).

De acordo com Almeida (2004), Corréa (2007) e Silva (2000), o Plano de Metas,
foi desenvolvido e orientado por Lucas Lopes e de Roberto Campos, juntamente com
o BNDE e um Conselho Nacional de Desenvolvimento. Foi elaborado um dia apos JK
assumir a presidéncia, com o intuito de detectar os setores escassos de investimentos
pelo Estado, pela iniciativa privada ou pelo capital estrangeiro e, dentro de cada setor,

as metas, cuidando ainda de se ter um objetivo para cada uma delas.

A quantificacdo desse objetivo, em regra geral, foi feita da seguinte maneira:
foram elaborados estudos das tendéncias recentes da demanda e da oferta
do setor e, com base neles, projetou-se, por extrapolacdo, a composi¢ao
provavel da demanda nos proximos anos, na qual também se considerou o
impacto do préprio plano de metas. Os resultados dessa extrapolagcéo é que
permitiram a fixagdo de objetivos quantitativos a serem atingidos durante o
guinguénio. Esses objetivos foram testados e revistos durante a aplicagcdo do
plano, por meio do método de aproximacdes sucessivas que constituiu, por
assim dizer, o mecanismo de feedback do plano de metas, conferindo-lhe as
caracteristicas de um planejamento continuo (LAFER, 1975, p. 37).

Para Souza (2012) o Programa de Metas foi um esforco valido de tomada
consciente de decisbes em favor da aceleracdo do processo de desenvolvimento
econdmico através da complementacgéo do sistema industrial brasileiro. Programa de
Metas resume uma tomada de consciéncia global do problema brasileiro e tenta
confronta-lo dinamicamente, através de um conjunto de a¢cdes a serem comandadas
pelo Estado (SOUZA, 2012; REZENDE, 2011; LAFER, 1975). Ou seja, o Programa
conseguiu éxito no plano de industrializacdo da economia e na superacao de pontos
de estrangulamento que impediam o desenvolvimento nacional. Porém,

deixou herancas menos desejadas como o0 surgimento de um surto
inflacionario e desequilibrios na balanca de pagamento (ALMEIDA, 2004,
ALBUQUERQUE, 2015; PINHO, 2019).
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PLANO TRIENAL - (1962)

O Plano Trienal de Desenvolvimento Econdmico e Social foi elaborado em
apenas trés meses por uma equipe liderada por Celso Furtado no final de 1962, com
0 objetivo de apoiar a acdo econbmica para durante a presidéncia de Jodo Goulart
(em principio de 1963 a 1965), sofrendo os efeitos da conturbada situacédo em que o
Brasil vivia na época tanto economicamente quanto principalmente na esfera politica
(ALMEIDA, 2004; SILVA, 2000; LOUREIRO, 2013).

Em suma, o plano Trienal pretendia manter uma alta taxa do crescimento do
produto nacional, reduzir gradativamente a inflacdo, conter o custo social do
desenvolvimento, distribuir melhor seus beneficios e reduzir as desigualdades
regionais e os padrdes de vida (SOUZA, 2012; SILVA, 2000, LOUREIRO, 2010, 2013).

O plano falhou em seu duplo objetivo de vencer a inflacdo e promover o
desenvolvimento (Almeida, 2004; SILVA, 2000; LOUREIRO, 2010, 2013).

PROGRAMA DE ACAO ECONOMICA DO GOVERNO (PAEG) - (1964 A
1967)

No governo Castelo Branco, ja sob a ditadura militar que derrubou o antigo
presidente Jodo Goulart, foi elaborado o Programa de Acdo Econdmica do Governo
(PAEG) para o periodo de 1964-66. O PAEG foi instituido com o objetivo primordial
de combater o processo inflacionario, além de acelerar o ritmo de desenvolvimento
econdmico do pais, atenuar os desniveis econdmicos setoriais e regionais, assegurar
uma politica de investimentos que aumentasse as oportunidades de emprego
produtivo e corrigir a tendéncia a déficits do balanco de pagamentos (KON, 1994;
BASTIAN, 2013; KERECKI; SANTOS, 2009).

PLANO DECENAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO - (1967 A 1976)

Esse Plano foi a primeira tentativa de planejamento em longo prazo no Brasil,
sendo que seu periodo previsto abrangia 10 anos (LONGO; BERMANN, 2010;
ALMEIDA, 2008)
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Os objetivos originais do plano decenal eram fazer uma analise geral da
economia brasileira para produzir previsdes que permitissem identificar medidas
corretivas para cada setor (BRASIL, 1967; ALMEIDA, 2008; ABREU, 2009). Apos esta
primeira fase, o plano previa a colaboracdo entre varios ministérios e outros
departamentos executivos do governo, departamentos regionais e o setor privado, que
seria responsavel pela implementacdo da maioria dos objetivos setoriais (BRASIL,
1967; LONGO; BERMANN, 2010).

O Plano Decenal incorpora um novo modelo normativo, indicando, por exemplo,
orcamentos setoriais basicos sob controle do governo central e mencionando nos
orcamentos-programas as medidas institucionais a serem seguidas (BRASIL, 1967;
ABREU, 2009).

O Plano projetava um roteiro de atuacdo para o periodo de 1967 al976, mas
nao chegou a ser implementado.

Analisando as alternativas de crescimento da economia brasileira em funcao
dos fatores limitativos representados pelas disponibilidades de capital, de mao-de-
obra e de divisas, apesar de ndo ter saido do papel, o Plano Decenal serviu de base
para a elaboracéo do Programa Estratégico de Desenvolvimento (PED), publicado em
julho de 1967 (ALMEIDA, 2008; ABREU, 2009). A experiéncia obtida com a aplicacao
do PED permitiu, por sua vez, corrigir e melhorar as estimativas do Plano Decenal
(ALMEIDA, 2008; ABREU, 2009).

PLANO ESTRATEGICO DE DESENVOLVIMENTO (PED) — (1968 A 1970)

Idealizado durante o governo Costa e Silva, o Programa Estratégico de
Desenvolvimento (PED) surgiu apresentando como objetivos béasicos o fortalecimento
da empresa privada, visando a aceleracdo do desenvolvimento econdmico,
concomitantemente a estabilizacdo gradativa do comportamento dos pregos,
consolidacdo da infraestrutura pelo governo, expansdo das oportunidades de
emprego, fortalecimento e ampliacdo do mercado interno (KON, 1994; MAIA, 2011,
MATOS, 2002). Kon (1994) explicita que para a consecucao destes objetivos, como
condi¢cbes, estavam a manutencdo do controle do balanco de pagamentos e a
realizacdo de reformas econdmicas e sociais, a fim de modernizar as estruturas
institucionais e impedir o agravamento das disparidades regionais e setoriais

existentes.
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Kon (1994), Matos (2002), Longo e Bermann, (2010) afirmam que as condicdes
para a retomada do crescimento eram favoraveis devido a fatores como a capacidade
ociosa das empresas, a demanda global que se encontrava reprimida, a
disponibilidade de mao-de-obra desempregada e a possibilidade de serem
estimulados os investimentos publicos e privados no sentido de modernizacao,
apoiados pela reorganizacao do sistema financeiro.

De acordo com Barbosa (1986), na definicho de sua estratégia de
desenvolvimento, o plano foi o pioneiro na experiéncia brasileira de planejamento
governamental em apresentar um modelo macroeconémico, descrevendo as
principais relacdes econométricas identificadas na economia do pais.

No aspecto econdmico, o PED teve éxito, levando em consideragdo as altas
taxas de crescimento do produto interno bruto no periodo (MATOS, 2002; ALMEIDA,
2008).

METAS E BASES PARA ACAO DO GOVERNO (MBAG) - (1970 A 1973)

O Programa de Metas e Bases para a Acdo do Governo para o periodo 1970-
1973, ndo se tratava de um novo plano global. O MBAG deveria complementar-se
com dois outros documentos: 0 novo orcamento plurianual, com vigéncia para o
periodo 1971-1973; e um primeiro plano nacional de desenvolvimento, previsto para
ser implementado entre 1972 e 1974 (MATOS, 2002; ALMEIDA,2004; TARAPANOFF,
1992).

O propdsito do Programa de Metas e Bases para a Acdo do Governo era que
o Brasil se tornasse um pais desenvolvido até o final do século XX. Nele foram
definidas quatro areas prioritarias: a) educacao, saude e saneamento; b) agricultura e
abastecimento; c¢) desenvolvimento cientifico e tecnoldgico; d) fortalecimento do poder
de competicdo da industria nacional (MATOS, 2002; ALMEIDA,2004; TARAPANOFF,
1992).

PRIMEIRO PLANO NACIONAL DO DESENVOLVIMENTO ECONOMICO (I
PND) — (1972 A 1974)

Completando o Programa de Metas e Bases para a A¢do do Governo, foi

encaminhada ao Congresso, a 15 de setembro de 1971, com o Orgamento Plurianual
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de Investimentos, a proposta do | Plano Nacional de Desenvolvimento (I PND) com os
seguintes objetivos nacionais: colocar o Brasil no espaco de uma geracdo, na
categoria de nacao desenvolvida; duplicar a renda per capita do pais (em comparacao
com 1969), até 1980; expandir o PIB entre 8% e 10% (BARBOSA, 1986; MATOS,
2002; TARAPANOFF, 1992).

As estratégias e prioridades definidas tinham como objetivos primordiais a
manutenc¢ao do nivel global do PIB, a continuagdo do combate a inflacédo, o equilibrio
da balanca de pagamentos e a melhor reparticdo de renda (KON,1994).

Esse periodo correspondeu, portanto, ao “ponto alto” do planejamento
governamental no Brasil e o papel do Estado, ndo restrito a elaboracéo de planos e a
regulacdo geral da economia, foi muito mais extenso e intrusivo (ALMEIDA, 2004,
KON, 1994, SOUZA, 2004).

De acordo com Almeida (2004) e Matos (2002) foi na esfera do | PND que foram
desenvolvidos os planos ou executadas as obras referentes a grandes projetos no
setor de infraestrutura, sendo estes: a ponte Rio-Niterdi, a rodovia Transamazonica, a
hidrelétrica de Trés Marias, a barragem de Itaipu, entre outras.

A economia brasileira se modernizou, relativamente, e investiu-se na reducao
da dependéncia externa. Ol PND correspondeu a um periodo de crescimento
econdmico no Brasil, (KON, 1994; LONGO; BERMANN, 2010; SOUZA, 2004).

SEGUNDO PLANO NACIONAL DO DESENVOLVIMENTO ECONOMICO (I
PND) — (1975 — 1979)

A transformacéao do Brasil continuou a ser uma preocupacao no Segundo Plano
Nacional de Desenvolvimento — Il PND para 1975-1979, e ja no governo do Presidente
Ernesto Geisel (MORAES; BASTOS, 2022; SKIDMORE, 1988).

O objetivo central era manter a politica de crescimento acelerado, conservando
a taxa de crescimento do PIB em 10% a.a. (BARBOSA, 1986; MISOCZKY; GUEDES,
2016; SKIDMORE, 1988).

Foi a mais ampla e articulada experiéncia brasileira de planejamento apds o
Plano de Metas. Partindo da avaliacdo de que a crise e os transtornos da
economia mundial eram passageiros e de que as condi¢des de financiamento
eram favoraveis (taxas de juros ex-ante reduzidas e longo prazo para a
amortizacdo), o Il PND propunha uma ‘fuga para a frente’, assumindo os
riscos de aumentar provisoriamente os déficits comerciais e a divida externa,
mas construindo uma estrutura industrial avancada que permitiria superar a
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crise e 0 subdesenvolvimento. Ao invés de um ajuste econdmico recessivo,
conforme aconselharia a sabedoria econémica convencional, o Il PND
propunha uma transformacdo estrutural (CASTRO; SOUZA, 1985 apud
LACERDA et al, 2000, p.122).

O Il PND foi criado em um periodo de grande mudanca. Se, nos anos do
milagre, taxas de crescimento da ordem de 10% ao ano geraram um clima de certa
euforia com a elevacdo do consumo de bens duraveis, os anos do Il PND foram
marcados por crescentes contestacoes a ditadura (MARINGONI, 2016).

A principal causa do fracasso do plano é a excessiva participacdo do Estado
na economia. Diante de indicadores como crescimento inflacionario e déficit no
balanco de pagamentos, a conten¢éo de gastos foi necessaria, desta forma o governo
limitou os investimentos do plano, como também, a demanda pelos bens de capital,
principal foco do || PND (BARBOSA, 1986; ALMEIDA, 2004; BOARATI, 2005).

TERCEIRO PLANO NACIONAL DE DESENVOLVIMENTO ECONOMICO (Il
PND) — (1980 — 1985)

O terceiro Plano Nacional de Desenvolvimento foi elaborado em 1979 na
regéncia do presidente Figueiredo.

O plano foi idealizado para o periodo de 1980 a 1985, mas teve curta duracéo,
sendo encerado no segundo semestre de 1980 (TARAPANOFF, 1992; MATOS, 2002;
FERREIRINHA, 2016). Neste periodo, o pais comegava a sofrer com a crise
econdmica internacional e o governo federal, devido a instabilidade comecou a
gerenciar com medidas de curto prazo (GIACOMONI,1996; TARAPANOFF, 1992;
FERREIRINHA, 2016).

Setores prioritarios da economia brasileira como a agricultura e o
desenvolvimento de novas fontes de energia foram reconhecidos pelo plano
(TARAPANOFF, 1992; FERREIRINHA, 2016).

Conforme o documento oficial do 11l PND (1980, p.17-20), foram considerados
0S seguintes objetivos prioritarios: acelerado crescimento da renda e do emprego;
melhoria da distribuicdo da renda, com reducdo dos niveis de pobreza absoluta e
elevacgéo dos padrbes de bem-estar das classes de menor poder aquisitivo; reducédo

das disparidades regionais; contencdo da inflacdo; equilibrio do Balanco de
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Pagamentos e controle do endividamento externo; desenvolvimento do setor
energético; aperfeicoamento das instituicdes politicas.

No entanto, estes objetivos ndo foram alcancados, porque nao houve a
execucgao do plano. Na verdade, o Ill PND n&o pode ser apontado como um plano de
desenvolvimento, mas como uma exposicdo de metas pelo governo (BARBOSA,
1986; MATOS, 2002).

Para Bresser Pereira (1998), o Ill PND repetiu a decadéncia econdmica e a
crise do governo, no qual se mostrou inapto a produzir um plano de acéo coeso.
Holanda (1983) considera que 0s juros internacionais e o choque do petréleo
prejudicaram o Il PND, devido a impossibilidade de quaisquer projecées econdémicas.

Como esta exposto no Il PND (1980, p.13), o plano é um documento
basicamente qualitativo, em que define diretrizes, critérios, medidas e instrumentos
de acdo. As metas quantitativas ndo foram apresentadas em funcdo dos
desdobramentos, ainda incertos, decorrentes da crise energética, persisténcia do
balanco de pagamento, da divida externa e das pressdes inflacionérias.

Assim, o Il PND marca o fim do processo de planejamento como efetivo

instrumento de controle da politica econémica do pais.

DECADA DE 80 — A “DECADA PERDIDA”

O Brasil enfrentou graves problemas nos anos 80 que se iniciaram na década
de 70. Como foi exposto o Brasil enfrentou trés crises internacionais: a elevacao da
taxa de juros, os choques do petréleo e a recessao norte-americana. Tais fatores
reforcaram a grande crise observada no Brasil na década e 80 (MATOS, 2002; DE
AVILA, 2007).

A década de 80 pode ser chamada de “perdida”, em virtude do fraco
desempenho econdmico, as altas taxas de inflagédo registradas no periodo, queda do
PIB entre outros indicadores (ALMEIDA, 2004; MARANGONI, 2012).

A década de 80 tem como marca a crise do planejamento governamental,
devido cenario cadtico que o pais estava enfrentando (ALMEIDA, 2004; LOPES,
1990).

A fase final do regime militar ocorreu num periodo de graves problemas
econdmicos e politicos, como a crise da divida externa em 1982 e o0 movimento a favor
das elei¢es diretas para a presidéncia da Republica (ALMEIDA, 2004; MARANGONI,
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2012). A economia nacional permaneceu um longo periodo sem progressao, no qual
a inflacdo se manteve alta durante a fase final do regime militar e durante o processo
de redemocratizacdo (MARANGONI, 2012; AVERBUG, 2005).

Em 1985, José Sarney assumiu a presidéncia do Brasil e em seu mandato,
foram instituidos alguns planos de estabilizacdo, na tentativa de acabar com a
inflacdo. A primeira tentativa de controle da inflacdo no governo Sarney foi o Plano

Cruzado. O Plano Cruzado tinha as seguintes caracteristicas:

Congelamento de precos, salarios e aluguéis e taxa de cambio = 1$ =+ 14Cz.
O problema que surgiu foi o dos salarios antecipados, o reajuste de salérios
seria pela média dos uUltimos 6 meses. A Unica hipotese viavel era fazer um a
média. Plano gerou, na pratica, um efeito riqueza. O salario aumentou em
média 8% para precaver a inflacdo de fevereiro. Incrementaram-se salarios e
congelaram-se os precos (MORAN; WITTE, 1993, p. 131).

Mas, este plano teve curta duracdo, uma vez que foi criado em fevereiro de
1986 e se estendeu até novembro do mesmo ano.

O plano Cruzado I, novo pacote fiscal do governo, criado em novembro de
1986, tinha como objetivo aumentar a arrecadacdo do governo para 4% do PIB
(AVILA, 2007; FRANCO, 2009). Porém, o Plano se estabelece num contexto de
aumento de tarifas e de reajuste generalizado de precos, o que gerou uma aceleracéo
inflacionaria (AVILA, 2007; ALMEIDA, 2004; MORAN; WITTE 1993).

O Plano Cruzado Il durou até janeiro de 1987. Em junho, do mesmo ano, foi
consolidado o Plano Bresser.

O plano Bresser (julho de 1987) traz um novo choque cambial e tarifario.
Conforme Modiano (1992), Macarini (2009) e Gremaud, Vasconcellos e Toneto Jr
Junior (2007) e, as principais medidas do plano foram: congelamento de pregos e dos
salarios, os quais ficaram congelados por trés meses; mudanca da Base do indice de
Precos do Consumidor (IPC); desvalorizagdo cambial; deflagdo dos contratos
financeiros; reajustes de precos publicos e administrados que, segundo o0 governo,
estavam defasados, como combustiveis, gas de cozinha, energia elétrica, entre
outros; congelamento dos aluguéis residenciais e comerciais; politica fiscal, tendo
como objetivo a reducéo do déficit publico; politica monetaria, taxas de juros baixas.

No fim das contas, conforme Avila (2007), o Plano Bresser, que tinha como

intuito diminuir a inflacao e reduzir o déficit publico, acabou proporcionando o inverso:
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depois de uma ligeira queda na inflagdo viu-se sua elevacéo e posterior aumento no
déficit publico.

Em janeiro de 1989, entrou em vigor o ultimo plano de estabilizagédo do governo
Sarney, o Plano Verédo (ALMEIDA, 2004; MORAN; WITTE,1993).

As principais caracteristicas do Plano Verédo foram o “congelamento de pregos,
servigos e tarifas publicas por tempo indeterminado, ndo sem antes ‘realinhar’ os
precos dos combustiveis e da energia elétrica” (MORAN; WITTE,1993, p.135). A
diferenca principal do Plano Verao em relacdo aos demais planos vivenciados durante
o Governo Sarney € o fim da corregcdo monetaria, mas o congelamento ainda estava
presente nas acdes do plano (MORAN; WITTE,1993).

Para Gremaud, Vasconcellos e Toneto Jr. (2007), como nao existiu nenhum
ajuste fiscal, a manutencdo dos déficits publicos em patamares cada vez mais
elevados foi facilitada. Os déficits atrelados a imobilidade da politica econémica

favoreceram o aumento acelerado da inflagao.

PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL POS CONSTITUICAO DE 1988

Apesar das graves crises enfrentadas no Brasil, o pais tornou-se maduro do
ponto de vista industrial e avancou no plano tecnoldgico ao longo desses planos, mas,
nao obstante progressos setoriais, a sociedade permaneceu inaceitavelmente
desigual ou continuou a padecer de diversas iniquidades, em especial nos terrenos
da educacdo, da saude e das demais condi¢cdes de vida para os setores mais
desfavorecidos da populagcdo (ALMEIDA, 2004, p.3).

Para Misoczky e Guedes (2016, p.138), “a Constituicdo Federal de 1988
institucionalizou principios referentes a participacéo e ao controle social, fazendo com
que a agao societaria viesse a ser reconhecida como integrante da ideia de publico”.
Tal iniciativa constitucional exerceu grande influéncia na formatacdo de politicas

publicas e na selecdo de seus participantes durante o processo decisério.

A Constituicdo Federal de 88 apontou diversas espécies de direitos,
sendo eles coletivos, individuais, politicos, entre outros. A Constituicdo
da Republica Federativa do Brasil se firmou como a “Constituigdo
Cidada” e instituiu o Estado Democratico de Direito no Brasil, no qual
€ previsto que todo o poder emana do povo, € para O POVO
(CANOTILHO, 2003, p.10).



32

Cardoso Jr. (2011, p.9), afirma que “durante a década de 1990 ocorreu uma
grande transformacédo da funcéo e das instituicbes de planejamento governamental,
tais quais haviam sido constituidas ao longo das décadas de 1930 a 1980”.

Nesse periodo, alinhada ao pacote mais geral de recomenda¢fes emanadas
pelo Consenso de Washington, surge e ganha forca uma agenda de reforma do
Estado que tem na primazia da gestdo publica sobre o planejamento um de seus
tracos mais evidentes (CARDOSO JR., 2011).

Cardoso Jr. (2011) aponta que ao longo de todo este periodo, a funcéo de
planejamento foi sendo esvaziada de conteddo politico estratégico, robustecida de
ingredientes técnico operacionais e de controle e comando fisico-financeiros, em torno
de ac¢les difusas, diluidas pelos diversos niveis e instancias de governo, cujo sentido
de conjunto e movimento, se este o tem, mesmo setorialmente considerado, ndo é
nem facil nem rapido de se identificar.

A funcdo planejamento convertida em planos plurianuais de acao
governamental, chamados PPAs, contendo ciclos de quatro anos, os quais, embora
previstos desde a Constituicdo Federal de 1988, vem apenas se estruturando segundo
uma logica estritamente orcamentaria e programatica.

Observa-se que a estratégia orcamentaria, de cunho econbmico, na
administracdo publica, passou a ocupar ponto central da agenda, e foram
consolidadas através dos planos plurianuais de acdo governamental, chamados,
PPAs.

Para Cardoso Jr. (2011) incorporada ao cenario brasileiro com grande énfase
a partir de 1995, a chamada nova administracédo publica de orientacdo gerencialista
teve no ex-ministro Bresser Pereira e no entdo, constituido Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado (Mare), os seus principais difusores.

Neste contexto, observa-se necessario, destacar as abordagens de Misoczky
e Guedes (2016), ao refletirem sobre a Constituicdo Federal, que ao estabelecer
direitos, indica aos gestores, politicas publicas prioritarias a serem incluidas na
agenda.

Ao se falar de planejamento no setor publico é importante ressaltar que os
problemas complexos ndo podem ser resolvidos com modelos demasiadamente
simples, que escamoteiem a realidade. E necessario usar modelos adequados,

capazes de espelhar essa complexidade (LIDA, 1993).
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Para Lida (1993) a simplicidade de outros métodos atrelada a um olhar
simplista do problema pode direcionar equivocadamente as ac¢des dos dirigentes,
trazendo o foco apenas na urgéncia dos sintomas apresentados, impossibilitando a
compreensao em sua complexidade exposta.

Grande parte desta dificuldade estd pautada na limitacdo dos modelos
tecnocraticos estruturados através dos métodos planejamento tradicionais (LIDA,
1993).

Neste mister percebe-se a importancia de visitar os principios do planejamento
da area da saude surgido na América Latina na década de 1960, sob a influéncia da
teoria desenvolvimentista da Comissao Econdmica para Ameérica Latina (CEPAL).

Rivera (2009), afirma:

Esse Ultimo organismo internacional pregou a partir de 1950 uma
politica de substituicdo de importacdes para os paises da &rea, como
condicao para a superacgdo do diagndstico da deterioragdo dos termos
de troca entre paises centrais e periféricos e para o desenvolvimento
(RIVERA, 2009, p.1).

Para Rivera (2009), o desenvolvimento € visto inicialmente como expanséo do
crescimento econdémico, mas a partir de 1960, ao mero crescimento € acrescentado o
objetivo da redistribuicdo por meio do desenho racional e da implementacdo de
politicas sociais.

Desse modo, conforme aponta Rivera (2009), o desenvolvimento integrado é o
cenario discursivo em que aparece o Planejamento de Saude, representado por um
esforco metodolégico desenvolvido pelo Centro de Desenvolvimento (CENDES),
orgdo criado na Venezuela (junto a Universidade Central) e apoiado pela Organizagéo
Pan-Americana da Saude (OPAS).

Contudo, ainda conforme Rivera (2009) este método foi considerado muito

tecnocratico, ndo superando criticas a sua estruturacao:

A avaliacdo do método questionou a omisséo dos aspectos politicos inerentes
a problemética institucional do setor, como o financiamento, a falta de
coordenacdo dos servicos, a baixa capacidade de regulacdo do Estado, a
baixa capacidade de governo, o nivel de privatizacao, etc. O fato € que esse
método foi qualificado como excessivamente tecnocratico, economicista,
representando uma ilustracdo do paradigma normativo do planejamento
(RIVERA, 2009, p.3).
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Observa-se que o processo e trajetdria do planejamento no setor publico seguiu
grande parte de seu caminho refletindo praticas e modelos estruturantes pautados
pela ordem econémica orgcamentéaria e também por anseios marcados por momentos
de revolugdes industriais e comerciais. Aponta-se avangos no planejamento
juntamente aos processos da democratizacdo que culminou na aprovacao da
Constituicdo Federal de 1988, que, ao preconizar direitos como forma de politicas
publicas se apresentou notadamente a necessidade de se inaugurar abordagens,
ensejando novas acgfes de planejamento no setor publico.

4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO TRADICIONAL E PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO SITUACIONAL NO SETOR PUBLICO

Esta sessdo apresenta o Planejamento Estratégico a partir da visdo de
instituicdes privadas, onde este se originou, até sua inclusdo no setor publico. No que
se refere ao Planejamento Estratégico Situacional (PES) sera discutido o trabalho de
Carlos Matus (1996), estudioso do Planejamento Estratégico Governamental e criador

do Planejamento Estratégico Situacional (PES).

4.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO TRADICIONAL

4.1.1 CONCEITO

H& muitas conceituacfes para planejamento estratégico devido sua amplitude
e abrangéncia. Neste capitulo se discorre sobre esses conceitos a partir de uma visédo
mais gerencialista e empresarial por se observar que 0s seus construtos iniciais se
relacionam primariamente com as organizacgoes privadas.

O planejamento estratégico surgiu nos anos 60 como resposta a uma nova
demanda que emergia. A modernizacdo da sociedade e a concorréncia, inseriu nas
organizacdes as nogoes basicas da metodologia do planejamento estratégico, atraves
das propostas do professor Igor Ansoff (TAYLOR, 1975; MINTZBERG, 1994B).

De acordo com Ansoff (1969), o planejamento estratégico abrange uma série
de diretrizes administrativas que definem a posicdo da organizacdo no mercado, 0S
pontos nos quais a organizacéo busca desenvolver-se e ferramentas que permitira ter

bons resultados frente a concorréncia.
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Como exposto, Planejamento estratégico € um termo suscetivel a varios
conceitos e ao longo dos tempos interpretado e aplicado de maneiras distintas.
A busca constante por novas técnicas, metodologias e maneiras de executar o

planejamento apontam para a caracteristica dindmica e flexivel desta atividade.

Quadro 1 — Varia¢Ges do conceito de Planejamento Estratégico

AUTORES DEFINICOES
Engloba planejar o futuro perante as
Rasmussen (1990) limitagBes psicoldgicas e fisicas dos pontos

fortes e fracos da organizacao

Lembra que os primeiros resultados quando
Ansoff e McDonnell (1993) da utilizagcédo . do planejamento estratégico
foram decepcionantes

Planejamento estratégico € a elaboracdo da

Mintzberg (1994, 2004) estratégia. Além disso, aponta as falacias do
planejamento estratégico.
Bilhim (1995) O planejamento surgiu com o intuito de

formalizar e operacionalizar a estratégia.
Salienta que na verdade o planejamento

Albrecht (1995) estratégico.,. seguida “religiosamente’.’, poqe
travar a agilidade das respostas ambientais
Figueiredo (2000) Aponta que ndo ha consenso entre 0s

autores sobre o0 conceito na literatura.

E, sem davida, a técnica mais utilizada para
Angeloni e Mussi (2008) a definigéio das acles estratégicas nas
organizacoes.

E um processo administrativo que
proporciona sustentacdo metodolégica para
se estabelecer a melhor diregcdo a ser
seguida pela organizacdo, objetivando a
otimizacdo o grau de interagcdo perante os
fatores externos, nao controlaveis, e
atuando de forma inovadora.

Planejamento [estratégico] consiste na

Oliveira (2009)

Matias-Pereira (2010) coordenacdo de pessoas, processos e
recursos de forma eficiente, eficaz e efetivo
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) Que é um procedimento formal de tomadas

de decisbes integradas.

E possivel definir as melhores acdes para o
Alberti et al. (2014) planejamento  estratégico, visando a
implantacdo ou amadurecimento da visédo
organizacional voltada aos processos.
Defini¢cdes de Planejamento estratégico.

Fonte: Souza e Dias (2017), p.33
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De acordo com o Quadro 1-Variacbes do conceito de Planejamento
Estratégico, observa-se que ndo ha consenso entre 0os autores ou um conceito rigido
sobre planejamento estratégico, assim como exposto por Figueiredo (2010).

Contudo, € possivel perceber que os conceitos se alinham a partir da
perspectiva da premissa do envolvimento de atores para formatacéo de procedimento

formal que objetive evolucao de processos e melhor gestdo dos recursos.

4.1.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E PENSAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento estratégico € “um procedimento formal para produzir um
resultado articulado, na forma de um sistema integrado de decisdes” (MINTZBERG,
2004, p. 34). No entanto, o planejamento estratégico tradicional como ferramenta
gerencial, por si s, ndo tem gerado os resultados pretendidos (MINTZBERG, 2004;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), apesar de se mostrar Gtil como
ferramenta de gestao; € limitado, como evidencia Fairholm (2009).

Mintzberg (1994) apresenta um estudo da relagdo entre a formulagcdo da
estratégia e o planejamento, distinguindo-os da seguinte forma: a formulagdo da
estratégia caracteriza a inter-relacdo entre as decisdes na organizacdo, constituida
por processos dinamicos e complexos baseados nos objetivos e desafios
estabelecidos, identificados através de diagnosticos estratégicos, respeitando
a missao, os propasitos e a cultura da empresa. Enquanto que o planejamento é um
processo integrado de tomada de decisédo que pode ser formulado e aprovado em um
Gnico momento.

A ideia de uma acao mais criativa no planejamento estratégico como processo
gerencial, que supere as limitacbes de modelos tradicionais, é evidenciada no
pensamento estratégico, conforme apontados por (MINTZBERG, 2004; MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Pisapia e Robinson (2012) alegam que 0 pensamento estratégico € uma
maneira de resolver questdes estratégicas que combinam com uma aproximacao
racional e convergente de processos criativos e divergentes. E uma acéo orientada e
relacionada com a identificacdo de como resolver as multivariadas ambiguidade e
complexidade de atores. No mesmo sentido, Mintzberg (2004) ressalta que o

pensamento estratégico € um estado relacionado com a sintetizacdo de forcas que
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afetam a organizacéo e € usado para superar a deficiéncia percebida dos modelos de
planejamento tradicional que impedem o pensamento criativo.

Nesse sentido a urgéncia do pensamento estratégico o qual evidéncia a
relevancia de aspectos gerenciais que norteiem acdes a serem realizadas, mas que
permitam a elaboracdo de processos criativos que superem modelos meramente

tradicionais.

4.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR PUBLICO

Matias-Pereira (2009) ressalta que o planejamento é uma prética essencial,
tanto na administracdo publica quando na privada, devido aos beneficios que o
instrumento traz as organizacodes.

Giacobbo (1997) expde que durante a década de 60, a ideia de solicitar a 0
planejamento como condicdo para a aprovacdo e liberacdo de recursos,
financiamentos e subsidios aos governos estaduais e locais, se consolidava. Essa
exigéncia estimulou o surgimento de unidades de planejamento em diferentes areas
da administracdo publica e, ocasionando, o aparecimento de muitos niveis e uma
diversidade de planos e metodologias de planejamento (GIACOBBO, 1997).

O planejamento estratégico surgiu nos anos 60, porém, essa ferramenta
somente passou a ser adotada a partir da década de 1990. Desta maneira, o conceito
de estratégia comecou a ganhar espaco no setor publico, sendo institucionalizado por
meio do planejamento estratégico (BERGUE, 2014).

Conforme Giacobbo (1997), o aumento das queixas referente a ampliacéo e
melhoria nos servigos prestados, o0 aumento na vigilancia politica, econémica e social,
fez com que as organizagdes publicas se atentassem ao planejamento estratégico.
Dessa forma, o cidadao vem deixando de ser sujeito passivo em relagcéo aos servigos
publicos ofertados, passando a demandar novos servicos e exigindo melhoria na
qualidade dos ja prestados.

Embora o planejamento estratégico aplicado na administracéo publica tenha se
originado a partir da perspectiva aplicada na iniciativa privada, baseando-se dos
mesmos principios, existem consideraveis diferencas na aplicacdo do processo ante
as caracteristicas diferenciadas das instituicbes publicas. Segundo Lucas (1997), o
planejamento estratégico na administracéo publica requer um redimensionamento da

atividade politica, pois as acdes decorrentes desse processo também balizam o
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relacionamento entre poder Executivo e outras instituicbes, como o Legislativo e o
Judiciario, além de partidos e outras forcas politicas.

Do mesmo modo que no setor privado, a inovacdo do setor publico foi
necesséria, tendo em vista as rapidas e frequentes alterac6es no ambiente, além das
mudancas dréasticas da sociedade e do Estado (DAROS?, 2009 apud BRANCO, 2014).
Diversos autores (OSBORNE; GAEBLER, 19963, PETERS; PIERRE, 19984
MILWARD; PROVANS®, 2000 apud BRANCO, 2014) enfatizaram a necessidade de
mudancgas nos governos, tendo em vista as transformacdes que vém se perpetrando
nas ultimas décadas enquanto os Estados continuam estéticos.

A partir da década de 1990, no contexto das reformas dos 6rgaos do Estado
brasileiro, sob o foco da administracao gerencial, passou a ser relevante a capacidade
de gerenciamento (CAVALCANTI, 2005). A gestdo no setor publico passou a ser
igualmente importante, quanto no setor privado (MARIN®, 2012 apud Branco, 2014),
representando uma despolitizacdo da administracdo, associada ao conceito de
eficiéncia governamental (FLEURY, 2005).

Como foi descrito, o planejamento estratégico teve sua origem e evoluiu
basicamente no setor privado, em que 0s objetivos, caracteristicas e condi¢des de
atuacao sao bem distintas do setor publico. Muitas das ideias validas para o mundo
corporativo ndo se aplicam a maior parte do setor publico.

Observa-se neste aspecto as caracteristica e diferencas claras entre setor
publico e privado, uma vez que o privado visa o lucro o publico visa 0 bem comum, ou

a coletividade.

2DAROS, V. Planejamento Estratégico do TRF da 4 Regido. Caderno de Administragdo da Justica:
Planejamento Estratégico, 2009.

3 OSBORNE, D.; GAEBLER, T.. Reinventing Government: Introduction. In: J. M. Shafritz & J. S. Ott.
Classics of Organization Theory, Harcourt Brace, 1996.

4 PETERS, B. G.; PIERRE, J..Governance without government: rethinking public administration.
Journal of Public Administration Research and Theory, v. 8, p. 223-244, 1998.

> MILWARD, H. B.; PROVAN, K. G.. Governing the Hollow State. Journal of Public Administration
Research and Theory, p. 193-314, 2000.

® MARIN, J.C.. The impact of strategic planning and the balanced scorecard methodology on
middle managers' performance in the public sector. International Journal of Business & Social
Science, v. 3, n. 1, 2012.
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Por esse motivo, surge o Planejamento Estratégico Situacional, que é discutido

no proximo topico.

4.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL

Um dos principais pesquisadores do planejamento estratégico governamental
foi o chileno Carlos Matus, Ministro da Economia do Governo Chileno Allende em
1973, que desenvolveu a proposta denominada Planejamento Estratégico Situacional.

Matus foi administrador publico e consultor do Instituto Latino Americano de
Planejamento Econdmico e Social (ILPES / CEPAL). Diante de sua vivéncia, das
analises de outras experiéncias de planejamento tradicional na América Latina e seus
fracassos, ele passou a questionar a eficiéncia dos enfoques e métodos utilizados.

Para Matus (1993), Planejamento Estratégico Situacional - PES constitui uma
oportunidade de aprofundamento da discussdo da importancia e do significado do

planejamento para a administracao publica.

4.3.1 CONCEITOS E PRINCIPAIS PRESSUPOSTOS DO PES

O conceito de Situacgao, termo que nomeia o PES, é tratado por Matus (1993)
a partir da descricdo da percepcéo. Segundo Lima e Lima’ (2015), cada cenario pode
ter varias percepcbes diferentes, de acordo com o olhar de cada sujeito frente a
situacdo, ou seja, uma explicacdo situacional decorrente de sua posicao na realidade.
Sendo assim, percebe-se que € impossivel ter uma explicacdo completa com a visédo
de apenas uma pessoa, pois sua percepcao nao é unica e objetiva. A percepcao
“estara condicionada pelos interesses, visdes de mundo, crengas e ideologias de cada
ator social “(LIMA; LIMA, 2015).

A situacdo é que dard sentido a agdo de quem planeja. Faz-se necessario
entender as possibilidades e limitacbes, bem como em relacdo a si mesmo quanto a
outros atores sociais (LIMA; LIMA, 2015). Para Matus (1993), compreender a
interpretacdo do outro ndo significa aceitd-la. O entendimento € imprescindivel,

porque sem ele nao é possivel definir estratégias (LIMA; LIMA, 2015).
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E necesséario considerar, de maneira clara, quem esta explicando, ou seja,
guem sdo 0s responsaveis pelo planejamento, para que haja entendimento da
governabilidade destes para o enfrentamento das dificuldades (LIMA; LIMA, 2015).
Matus (1996 p.580). define problema como "a formalizacdo para um ator de uma
discrepancia entre a realidade constatada ou simulada e uma norma de referéncia que
ele aceita ou cria”.

O planejamento estratégico situacional tem seu centro de a¢do nos problemas,
que podem ser considerados uma oportunidade para desencadear solugbes que
gerardo novas politicas (LIMA; LIMA, 2015).

O PES tem balizado no Brasil experiéncias de planejamento em virtude de
conter um corpo teorico e de apresentar um método que, apesar de complexo, € bem
articulado e potente. O foco principal do PES € composto por problemas e pelos
meétodos para que busquem a resolucdo destes, cujas explicacdes sdo realizadas em

um plano estruturado.

Matus (1996) afirma que a necessidade de planejar traz em si, em primeiro
lugar, o reconhecimento de que queremos governar nosso futuro em direcéo

satisfatoria, ou seja, queremos mudancas em determinada situacéo e continua:

Se planejar é sindnimo de conduzir conscientemente, ndo existirhd entdo
alternativa ao planejamento. Ou planejamos ou somos escravos da
circunstancia. Negar o planejamento é negar a possibilidade de escolher o

futuro, é aceita-lo seja ele qual for (Matus, 1996, p.14).

Matus (1996, p. 17) ainda expde que o planejamento "é o calculo que precede

e preside a acao" Conceituando o planejamento como:

O calculo situacional sistematico que relaciona o presente com o futuro e o
conhecimento com a acéo. A reflexao imediatista, tecnocratica e parcial ndo
€ planejamento, e tampouco é planejamento a reflexdo que se isola da acao
e torna-se uma mera pesquisa sobre o futuro (MATUS, 1996, p.19).

Matus (1993) propde seis pressupostos para o planejamento estratégico:
1) O ator responséavel pelo planejamento ndo esta apto a controlar a realidade,
pois ndo depende dele, mas sim da agcao de outros atores;



2)

3)
4)

5)
6)
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Ha mais de uma interpretacdo para a realidade, tendo em vista os demais
atores;

Os varios atores sociais confrontam-se, com objetivos incompativeis;

O poder é insuficiente e o planejamento deve estruturar o calculo politico e
concentrar seus esforcos na circunstancia,

A duavida ira prevalecer,

O governante ocupa-se com problemas no tempo, no qual a solugcéo deve-se
atentar a criacdo e ao conflito.

4.3.2 PROPOSTA METODOLOGICA: OS QUATRO MOMENTOS NO PES

O conceito de momento, concebido para sobrepor a ideia de etapas,

excessivamente rigida, acarreta uma visdo dinamica do processo de planejamento,

caracterizada pela constante interacdo de suas fases ou momentos e pela

permanente retomada dos mesmos (MATUS, 1996).

Em termos estruturais, o Planejamento Estratégico Situacional (PES)

contempla um conjunto de métodos a serem utilizados nos diversos momentos do

processo de planejamento, sendo estes, o0 explicativo, o normativo, 0 estratégico e 0

tatico-operacional.

a)

b)

De acordo com MATUS (2006, p.141-142):

Primeiro momento: Explicativo (foi, é, tende a ser) — que se refere a elaboragéo
de explicacbes para justificar a acdo e intervencbes. Avaliar a situacao
direciona aos objetivos, os objetivos elegem as questbes que necessitam de
solucéo e a investigacao da explicacéo situacional.

Segundo momento: normativo ou prescritivo (deve ser) — que se refere a
escolha dos procedimentos necessarios para alcangar os objetivos. A partir da
situacdo inicial propostas sdo realizadas e o0s possiveis resultados séo
apresentados. Por esta razao € necessario admitir que ocorrera incerteza e as
surpresas apesar de usar todos os metodos adequados.

Terceiro momento: estratégico (pode ser do deve ser) — que se refere a
investigar todas as estratégias, para verificar se o plano, criado no segundo
momento, é executavel. Nesse ponto, “a criagdo das condi¢des politicas para
a acdo econdmica e das condicbes econdbmicas para a acao politica é

fundamental” (Matus, 1996, p.142). Ainda segundo o autor, “o célculo interativo
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gue caracteriza 0 momento estratégico é o que demanda o processamento
técnico-politico que compde toda estratégia” (Matus, 1996, p.142).

Quarto momento: tatico-operacional (fazer) — é a hora da acdo. Nesse
momento, sao realizadas as adequacdes do plano e improvisos ndo sao
admitidos. Nesse ponto, € imprescindivel uma direcéo criativa e estratégica,
um dirigente atento que entenda 0s processos, que oriente e corrija sua equipe,
de modo técnico politico, mantendo-se atentos as propostas centrais de
decisao.

Figura 2: Momentos do PES
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esiratégica.

Fonte: Os 4 momentos do PES. Filho e Rieg (2002)

Conforme a Figura 2-Momentos do Planejamento Estratégico Situacional, nota-
se que cada momento no processo de planejamento € uma estancia
intermindvel, visto que sempre se retorna a ele, em busca de ferramentas
metodoldgicas de trabalho especificas. O plano é um produto que sempre se
modifica diante dessa dinamica (MATUS, 1996).
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4.3.3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL NA GESTAO PUBLICA

Para Matus (1996) “o PES é um método e uma teoria do Planejamento
Estratégico Publico. Foi concebido para servir aos dirigentes politicos, no governo ou
na oposicao. Seu tema sao os problemas publicos” (HUERTAS, 1996, p.22-23).

Conforme Azevedo (1992), a concepcédo de planejamento presente na obra de
Matus (ano) parte da articulacéo entre planejamento e governo. Pretende-se resgatar
o planejamento como método de governo, como ferramenta util, flexivel e eficaz para
lidar com as necessidades da direcdo em cada lugar da administracdo publica.
Governo, segundo Matus (2006), diz respeito a administracdo de um processo, nao
apenas do Estado, como também de um ministério, sindicato ou unidade de saude.

O ponto fundamental € que o plano cria um elo entre a politica e a gestdo, na
medida em que sao esclarecidos 0s objetivos, recursos, competéncias e, de modo
particular os agentes e os mecanismos de articulagdo entre eles e as politicas
propostas pelo plano. Essa é a ideia central do Planejamento Estratégico Situacional
— PES, pois como afirma o autor, um plano é:

Um instrumento teérico com metodologia pratica, que busca tratar dos
problemas de transformacé&o social e deve ser aplicada de forma sistematica
e com rigor no acompanhamento das a¢des pré-definidas, além de considerar
0s agentes que atuam por vezes em cooperagcdo ou em conflito (MATUS,
1996, p. 22).

Matus (2006) sintetiza o ambiente do gestor publico por meio de trés vértices
de um triangulo, conforme a figura abaixo. O primeiro vértice é o Projeto de Governo
ou Plano que expressa a direcdo que pretende Planejamento Estratégico Situacional
imprimir a administracdo. O segundo vértice é a Capacidade de Governo, determinada
pela competéncia técnica e recursos financeiros. O ultimo vértice € a Governabilidade,
gue apresenta as possiveis articulagées com os agentes incluidos nos ambitos interno

e externo.
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Figura 3 (Triangulo de Governo)

Plano para que uma equipe atinja seus objetivos

a
Projeto de governo

Governabilidade Capacidade de governo

Varidveis de recursos Acumulagdo de experiéncias
necessarios para e conhecimentos necessarios
implementar o plano. para aimplementacdo do plano.

Fonte: Matus 2006, O Triangulo de Governo

De acordo com a Figura 3 - Triangulo de Governo, observa-se que o interesse
da atividade publica, hora apresentado como projeto de governo esta diretamente
interrelacionado a campos de variacdo e dindmica que devem ser consideradas
diariamente na agenda dos gestores e a¢cOes dos administradores publicos.

Matus (2006) explica que esse triangulo sintetiza a situagdo de um governante
perante a realidade. As trés variaveis (Projeto de governo, Capacidade de governo e

Governabilidade) dédo forma ao sistema. De acordo com o autor:

A baixa capacidade de governo afeta a governabilidade, a qualidade da
proposta e a gestao do governo. As exigéncias do projeto de governo pdem
em prova a capacidade de governo e a governabilidade do sistema. A
governabilidade do sistema, por fim, impde limites ao projeto de governo e
faz exigéncias a capacidade de governo (MATUS, 2006, p.130).
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Desta maneira, as trés pontas do triangulo estdo em permanente vinculacao,
pois elas possuem um papel de articulacdo. Como exposto por Matus (1996) nao
adianta uma boa proposta, apresentada pelo gestor publico em seu plano, se a
capacidade de governo for restrita. Em outras palavras, se a equipe nao possui
capacidade intelectual e gestora para a execucdo do plano proposto este pode
fracassar. O mesmo deve ocorrer no campo da governabilidade em que € preciso
identificar as ferramentas necessarias para promover o projeto de governo citagdes.

Matus (1996) aponta o planejamento estratégico situacional como um original
sistema, que propicia:

a) atuar e decidir de forma concreta;

b) mudar metas e objetivos no andamento da implantacdo, pois a intervencgao
governamental ndo é coesa ou definitiva, mas se transforma ao longo do tempo, de
acordo com as circunstancias que se apresentam,;

c) gerir os conflitos, para que haja concordancia de interesses em prol de um objetivo
comum e propde converter o plano em realidade, assim, planejamento e acéo néo se
separam.

Analisando o inicio da gestdo de qualquer governante, percebe-se que é um
periodo de grande expectativa, no qual sdo apresentadas as propostas de governo
para Matus (1996, p. 32):

[...] o essencial do governo € a agdo e o essencial do planejamento é o
célculo que a precede e preside, entdo planeja quem governa, porque o
governante faz o célculo de Ultima instancia, e governa quem planeja, porque
governar é conduzir com uma direcionalidade que supera o imediatismo de
mera conjuntura.

Porém, se ndo forem bem estruturadas e planejadas estas propostas podem
transformar-se em desilusdo, pois o tempo é célere e na maioria das vezes 0s
resultados n&o se tornam efetivos. Diante desta realidade, entende-se que o plano e
0 processo de planejamento sdo imprescindiveis. O governante precisa criar um plano
para que haja foco e direcionamento na efetividade de suas acoes, zelando pelos

interesses e necessidades da populagao.
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4.4 PLANEJAMENTO TRADICIONAL E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
SITUACIONAL - CRITICAS E PRINCIPAIS DIFERENCAS

Para Misoczky e Guedes (2016) no planejamento estratégico situacional- PES
se reconhece a importancia dos recursos escassos na producéo dos fatos sociais. No
PES esses recursos nao se restringem aqueles que pertencem ao campo da Ciéncia
Econdmica, fato observado no desenho dos planos estratégicos desenvolvidos na
trajetoria historica do Brasil.

Esquematicamente, nota-se que o PES agrupa 0S recursos escassos em
quatro grandes tipos: poder politico, recursos econdmicos, recursos cognitivos
(relacionados ao conhecimento, competéncia e experiéncia dos lideres) e recursos
organizacionais, (relacionados aos meios que a instituicdo possui para alcancar seus
objetivos).

Ao se falar de planejamento no setor publico € importante destacar que os
problemas complexos ndo podem ser resolvidos com modelos demasiadamente
simples, conforme os apontamentos de Lida (1993), que elencam estruturas do
planejamento tradicional como projecéo de futuro, caracteristica estatica de plano e
separacao de equipe de planejamento e execucao como medidas ndo recomendadas.

Lida (1993), afirma:

Essas caracteristicas tomam o planejamento tradicional pouco potente
para resolver problemas complexos e. quando sdo aplicados
erroneamente a esses casos, frequentemente apresentam desvios de
100 a 300'%" entre o planejado e o real (LIDA, 1993, p.114)

Segundo Lida (1993), algumas carateristicas sdo determinantes e distinguem
aspectos classicos no planejamento tradicional em comparagdo com planejamento

estratégico situacional.

Quadro 2: Comparacao de caracteristicas plano tradicional x PES
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FATOR PLANO TRADICIONAL PES
1. Objeto do plana Passivo Ativo e complexo
2. Explicagao da realidade Baseada em diagndsticos Apreciagao siluacional
3. Concepcdo do plano Normativo-prescritive Jogadas sucessivas
4. Analise estratégica Consultas a especialistas Andlise da viabihdade
5. Fatores Genéricos Especifico
6. Operacao Acdo separada do plano Mediacdo entre o plano e a acio

Fonte: Lida (1993), p.115.

O Quadro 2 - Comparacao de caracteristicas plano tradicional x PES, exposto
por Lida (1993), apresenta o aspecto comparativo em relagéo a lista de seis (6) fatores
importantes para o planejamento estratégico destacando as observacdes das
caracteristicas evidenciadas no planejamento estratégico em seu formato tradicional
e no planejamento estratégico na metodologia situacional-PES.

Ainda para Lida (1993), o planejamento estratégico situacional apresenta uma
série de relevantes campos a serem observados e contemplados durante todo o
processo, a governabilidade, as incertezas, os fluxos e a definicdo do problema,
figuram como mecanismos centrais de sua estrutura, merecendo atencdo dos
gestores e equipes envolvidas.

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

Dos diversos desafios existentes no campo da implementacdo e gestdo das
politicas publicas, percebe-se a lacuna existente na implementacdo de uma cultura
continua de planejamento na atividade, isto pode ter relacdo com a grande
rotatividade de gestores em cargos de coordenacao e direcao.

Para Giacobbo (1997), a descontinuidade administrativa gerada pelas
constantes trocas de gestores da administracdo, atua como ponto de dificuldade de
as organizacoes publicas implementarem um Planejamento Estratégico.

Atuando na perspectiva de implementacéo de metodologias de planejamento
na gestao de politicas publicas percebe-se no planejamento tradicional uma rigidez e
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segregacao de atores e excesso de tecnicidade sem a devida participacdo dos atores
envolvidos e relacionados a atividade.

Noutra via, observa-se que a metodologia do Planejamento Estratégico
Situacional (PES) possui carateristicas compativeis com a complexidade da atividade
de gestado e implementacao de politicas publicas, apresentando-se como mecanismo
dindmico, especifico, ativo e possibilitando a participacdo dos atores sociais
envolvidos na acéo.

Para Rivera (2011), O plano situacional € uma aposta argumentativa que
enfrenta problemas nao estruturados, o plano constroi sua aceitabilidade social e sua
confiabilidade no quadro de processos argumentativos que se aproximam de um
modelo critico de discusséo, de natureza dialética, onde vérios atores estao diretos
ou indiretamente envolvidos seus processos de célculo, em busca da condenacéo.
Sem essa perspectiva, 0 plano deixa de operar com 0s critérios necessarios de
validade de suas expressodes, critérios que permitem compensar a forte incerteza
desses processos (RIVERA, 2011).

Compreende-se que o compartiihamento de saberes e olhares sobre o
problema pode auxiliar na tomada de decisGes e em colabora¢des mais efetivas e na
elaboracao de planos de acao aderente as realidades dos executores.

Rivera (2011) destaca que essa colaboracdo entre argumentacdo e
planejamento implica um desafio l6gico e dialético, como construir argumentos
explicativos e normativos necessarios e suficiente para dar validade ao plano e ao
construir a base de relevancia e aceitabilidade de suas premissas dentro de uma
discusséo critica fundamentada, para poder chegar a um ponto de vista legitimo e
eficaz.

Cada evidéncia de causa possui relagcdes com outros efeitos relacionados e
guando observados coletivamente sao visualizados em escala ampliada,
oportunizando uma visdo mais aprofundada dos aspectos relacionados e
estruturadores do problema, identificando a importancia do planejamento estratégico
situacional para qualificacdo da gestao de politicas publicas.

Entende-se que esses principios alinhados ao planejamento estratégico da
seguranca publica podem contribuir para uma compreensédo coletiva e situacional do
problema, possibilitando uma acédo especifica para o caso identificado, além de
promover equilibrio e coesao entre as etapas de planejamento e acéo tdo importantes

NO Processo.
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5 METODOLOGIA E ANALISE DE DADOS

Nesta sessdo é apresentada a metodologia aplicada para a constru¢ao desta
pesquisa.

Quanto a classificacao esta pesquisa se conceitua como qualitativa e aplicada
por ela ser dedicada a geracdo de conhecimento para solucdo de problemas
especificos, e dirigida a busca da verdade para determinada aplicacdo pratica em
situacao particular (NASCIMENTO, 2016).

Pode ser chamada também de proposicédo de planos, pois busca apresentar
solucdes para determinadas questdes organizacionais (NASCIMENTO, 2016, p.2).

Portanto, o estudo em questao é considerado aplicado por buscar solucbes
para as questdes que envolvem os limites da aplicabilidade do planejamento
estratégico situacional na gestdo da SEJUSP.

No tocante aos objetivos esta pesquisa se apresenta como exploratéria e
descritiva (GIL, 2008). Primeiro por que visou proporcionar maior familiaridade com o
problema apresentado, ou seja, se buscou explorar o problema vigente do plano
estratégico da SEJUSP. Segundo, pode ser considerada como descritiva por ter
descrevido as caracteristicas do planejamento estratégico da SEJUSP a qual se
integra no ambito publico.

Em relacdo aos procedimentos técnicos essa pesquisa pode ser classificada
como "estudo de caso", pois consiste em avaliar documentos, normas e regulamentos
orientadores do planejamento na gestdo da Secretaria de Estado de Justica e
Seguranca Publica.

Gil (2008), aponta que o estudo de caso consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento e a pesquisa acao se apresenta como um tipo de pesquisa com base
empirica que € concebida e realizada em estreita associagdo com uma agdo ou com
a resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e participantes
representativos da situacdo ou do problema estao envolvidos de modo cooperativo ou
participativo.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso como ferramenta de investigacao
cientifica € utilizado para a compreenséo de processos na complexidade social em
gue estes se manifestam, seja em situacdes problematicas, seja em situacdes bem-

sucedidas, para avaliacdo de modelos exemplares. Mais além, a metodologia de
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estudo de caso pressupde, em determinadas situacdes, a existéncia de uma teoria
prévia, que sera testada no decorrer da propria investigacdo. No caso em tela este
estudo aborda o campo metodoldgico do planejamento estratégico no setor publico,
suas nuancas e trajetoria, suas varidveis do campo tradicional e situacional.

Evidencia-se que os dados foram coletados a partir da pesquisa bibliogréfica,
documental e por meio de um survey.

Segundo Gil (2002, p.44) “a pesquisa bibliografica é desenvolvida com base
em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”. A
principal vantagem da pesquisa bibliografica esta no fato de permitir ao investigador a
cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais ampla do que aquela que poderia
pesquisar diretamente. Sendo assim, foram estudados textos, artigos em consonancia
com a tematica proposta os quais foram extraidos de plataformas como o Google
Académico, Scielo, Portal Capes, e de livros sobre seguranca publica e planejamento
estratégico publico.

A pesquisa documental se assemelha muito & pesquisa bibliogréfica (GIL,
2002, p.45), a diferenca essencial entre ambas esta na natureza das fontes. Enquanto
a pesquisa bibliogréfica se utiliza fundamentalmente das contribuicbes dos diversos
autores sobre determinado assunto, a pesquisa documental vale-se de materiais que
nao receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados
de acordo com os objetos da pesquisa (GIL, 2002, p.45). A pesquisa documental foi
escolhida devido aos documentos existentes representarem o modelo de governanca,
atuacdo e gestdo da Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica, sendo

realizada analise destes instrumentos normativos.

Quadro 3 - Documentos analisados

Decreto 46647 de 11/11/2014 Dispbe sobre a organizacdo da
Secretaria de Estado de Defesa Social.

Decreto 47087 de 23/11/2016 Dispbe sobre a organizacdo da
Secretaria de Estado de Administracao

Prisional.

Dispbe sobre a organizacdo da
Decreto 47088 de 23/11/2016 ,
Secretaria de Estado de Seguranca

Publica.
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Lei 23.304 de 30/05/2019 Estabelece a estrutura organica do
Poder Executivo do Estado e da outras
providéncias

Decreto 47795 de 19/12/2019 Dispbe sobre a organizacdo da

Secretaria de Estado de Justica e

Seguranca Publica.

Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 3 - Documentos analisados, apresenta-se a trajetoria normativa do 6rgao

responsavel pela gestdo e coordenacédo das ac¢des de seguranca publica no Estado
de Minas Gerais, Destaca-se que as alteracdes continuas sofridas no tocante ao
modelo conceitual e nominal, modificado durante o recorte de percurso temporal
pesquisado, variou de Secretaria de Defesa Social (2014), Secretaria de
Administracdo Prisional e Secretaria de Seguranca Publica respectivamente em
(2016), e Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica, juncéo das anteriores
na atual SEJUSP (2019).

A pesquisa survey pode ser compreendida como a obtencdo de dados ou
informacdes sobre as caracteristicas, acdes ou opinidées de determinado grupo de
pessoas, indicado como representante de uma populacéo alvo (FREITAS et al, 2000,
p. 105).

O survey aplicado neste trabalho foi criado no Google Forms, ferramenta de
Formuléarios do Google. Este servigo € gratuito e permite realizar pesquisas, enquetes,
questionarios de multipla escolha, questdes discursivas, além de outras funcbes on-
line, possibilitando acompanhar as respostas. A confeccdo do questionario e sua
emissdo pode ser enviado enviada por e-mail ou link.

A presente pesquisa foi aplicada em amostragem teste para o grupo de 10
pessoas entre os dias 16/07/2022 a 22/072022. Posteriormente e apds ajustes
apontados na amostragem, foi aplicada versao oficial em 15/08/2022 e encerrada no
dia 15/09/2022, ficando 30 dias disponibilizada para os respondentes. Importante
ressaltar que o survey foi aplicado de maneira confidencial e anénima.

O convite para os respondentes foi encaminhado via e-mail e por meio dos
aplicativos de troca de mensagens WhattsApp e Telegram, durante o periodo exposto
acima, alcancando 64 participacdes dos diferentes atores que compde 0 corpo
profissional da Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica.
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ANALISE DOS DADOS

A Andlise de conteddo é uma técnica de andlise de dados qualitativos muito
utilizada. Para a organizagdo da analise de dados neste trabalho foi utilizado como
referéncia a andlise de contetdo de Bardin (2011), por compreender que este tipo de
analise permite evidenciar a semantica dos dados.

De acordo com a autora, analise de contelido é:

Um conjunto de instrumentos metodolégicos cada vez mais sutis em
constante aperfeicoamento, que se aplicam a ‘discursos’ (conteudos e
continentes) extremamente diversificados. O fator comum dessas técnicas
multiplas e multiplicadas - desde o célculo de frequéncias que fornece dados
cifrados, até a extracdo de estruturas traduziveis em modelos - é uma
hermenéutica controlada, baseada na deducéo: a inferéncia. (BARDIN, 2011,
p. 15)

Bardin (2011), estabelece trés etapas que precisam ser seguidas: pré-analise,
exploragéo do material e tratamento dos resultados.

A primeira etapa é a pré-analise. Nesta fase o material dever ser organizado e
os dados selecionados serdo submetidos a andlise através de: uma leitura flutuante
para compreender do que se trata; escolher os documentos que serdo analisados;
constituir o corpus; formular hipoteses e objetivos, e para finalizar, o material sera
preparado.

A segunda etapa, o material sera codificado e categorizado. Sendo assim, as
categorias de analise selecionadas para essa pesquisa foram: 0s instrumentos
normativos da SEJUSP e sua relacdo com a acdo e métodos de planejamento,
conhecimento dos servidores acerca das acbes e meétodos do planejamento
estratégico existentes na SEJUSP, quem participa dele, como é operado, como é
compreendido, bem como a percepcéo dos servidores sobre a efetividade dos planos
elaborados.

Na ultima fase os resultados obtidos sao interpretados. Esta interpretacdo pode
ser realizada através da inferéncia. A inferéncia podera “apoiar-se nos elementos
constitutivos do mecanismo classico da comunicacdo: por um lado, a mensagem
(significacdo e cAdigo) e o seu suporte ou canal; por outro, o emissor e o receptor”
(BARDIN, 1977, p. 133).
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A partir dessa breve introducao sobre a analise de conteudo faz-se necessario
contextualizar a origem e o cenario da SEJUSP, mediante os aspectos relacionados
ao seu planejamento estratégico

A Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica (SEJUSP), criada em
2019, substituiu e unificou em sua estrutura modelagens anteriores das Secretarias
de Administracao Prisional e Secretaria de Seguranca, em processo de reorganizacao
da politica publica de seguranca em Minas Gerais. Sua estrutura ap0s esse cenario
passou a comportar o Departamento Penitencidrio a Subsecretaria de Atendimento
Socioeducativo e as Subsecretarias de Inteligéncia e Integracdo das Forcas de
Seguranca, Subsecretaria de Prevencao a Criminalidade e Subsecretaria de Gestéo
Administrativa, Logistica e Tecnologia.

Neste contexto o 6rgdo manteve também a atribui¢cdo de coordenar o processo
de integracao do Sistema de Defesa Social composto pela Policia Militar, Policia Civil
e Corpo de Bombeiros Militar, visando reduzir a violéncia e a criminalidade no Estado,
bem como aumentar a sensacao de seguranca da populacdo, através das medidas
preconizadas no decreto 43.778 de 12 de abril de 2004:

Institui o Sistema Integrado de Defesa Social de que trata o inciso i do
art. 2°, da lei delegada n° 56, de 29 de janeiro de 2003, no ambito da

secretaria de estado de defesa social (Decreto 43.778, 2004).

Considerando a integracéo do Sistema de Defesa Social e os atores imbricados
o survey foi aplicado ao corpo de servidores da Secretaria de Estado de Seguranca
Pulblica, o perfil desses atores pode ser observado considerando as informacgdes no

quadro abaixo:

Graficos 1- Residéncia e Género dos participantes

Vocé mora em Belo Horizonte ou em outra cidade de Minas Gerais?

64 respostas

@ Selo Horlzonte

@ Ouvra cidade
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Fonte: Elaborado pelo autor

Gréfico 2- Residéncia e Género dos participantes

Género

B4 respostas

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme os Graficos 1 e 2 observa-se que a pesquisa alcancou
representatividade territorial correspondentes a realidade do Estado de Minas Gerais,
com 46,9% das respostas tendo como origem servidores que atuam na Capital
mineira, Cidade de Belo Horizonte, enquanto 53,1% s&o de outra localidade,
alcancando assim tanto a capital como demais regides do Estado. Outro ponto a ser
destacado é sobre o género dos respondentes, mais da metade € do sexo feminino,
0 que pode indicar que as atribuicbes de administracdo e organizacdo estdo mais
direcionadas a este publico.

Com o marco temporal de andlise definido, entre os anos de 2015 a 2022, a
pesquisa também se preocupou em apontar o tempo de experiéncia dos servidores

participantes deste survey:

Grafico 3: Tempo e tipo de vinculo dos servidores participantes com a SEJUSP

Tempo de vinculo na SEJUSP

64 respostas

@ 1aBanos
®38a12an0s

123 18 anos
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Fonte: Elaborado pelo autor

Gréfico 4: Tempo e tipo de vinculo dos servidores participantes com a SEJUSP

Vinculo na SEJUSP

64 respostas

comissionado

Fonte: Elaborado pelo autor

Os Gréficos 3 e 4 destacam que a pesquisa alcancou respostas representativas
de todos os cargos publicos existentes na pasta, responsaveis pelas acdes de
planejamento, execu¢do e monitoramento das politicas publicas sob responsabilidade
da Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica, e que 57,8% destes
servidores possuem de 8 a 18 anos de atuacao como servidores publicos.

Os servidores da carreira Analista, Assistente e Auxiliar Executivo de Defesa
Social, correspondem a Lei 15.301 de 2004, que instituiu as carreiras do Grupo de
Atividades de Defesa Social do Poder Executivo. Estes profissionais sao responsaveis
pelas areas de atendimento técnico, administrativo e especializado nas unidades
operacionais e unidades de apoio gerencial SEJUSP.

Os servidores das carreiras, Agente de Seguranca Socioeducativo e Policiais
Penais, correspondem respectivamente as legislacbes 15.301 de 2004 e 14.695 de
2003 que criou a carreira do Agente Penitenciario, alterada no ano de 2022 através
de Emenda a Constituicdo mineira nimero 104, e que incluiu a Policia Penal como
orgdo de seguranca publica, formado pela transformacdo dos cargos dos atuais
agentes penitenciarios e equivalentes.

Servidores de recrutamento amplo e cargo comissionado s&do aqueles
apontados pela Lei Delegada n° 174/2007, os DADs sao cargos de provimento em
comissdo da Administragdo Direta e podem ser de recrutamento limitado, quando
providos por servidor ocupante de cargo de provimento efetivo ou detentor de funcao

publica, ou de recrutamento amplo.


https://www.almg.gov.br/consulte/legislacao/completa/completa.html?tipo=LDL&num=174&ano=2007
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Dentro do grupo de analise, foi possivel observar que houve equilibrio entre os
grupos pertencentes aos setores operacionais (unidades de atuacdo direta) com
42,2% das respostas e unidades gerenciais (setores de apoio, planejamento e
monitoramento das ac¢bes) com 57,8% das respostas. Em relacdo ao grau de
escolaridade a pesquisa apontou que 64,1% dos servidores tem ensino superior e

32,8% tem curso de pos-graduacao.

Gréfico 5: Setor de trabalho e grau de escolaridade dos participantes

Sator de trabalho

B4 respostas

' Unidada operacional [unidades
Prsionais ¢ Sociceducativas, Uinidades
de Prevendio a criminalidade & Centros

ntegrados de Seguranga Pablica)

@ Unidade gerencial [Senddores das
Dirgtorias, gar@ncias, assessorias
Superimendéncias e Subsecretanas/
Cidade administrativa)

Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 6: Setor de trabalho e grau de escolaridade dos participantes

Grau de Escolaridade: Valido, em todos os casos, a situagdo de completo ou incompleta:

B4 respostas

i Ensino Fundamantal

@ Ensino Madio
Superior

i Pés-graduagia

Fonte: Elaborado pelo autor

Os Graficos 5 e 6, demonstram que 57,8% dos participantes desta pesquisa
estdo atuando nas unidades operacionais e que 64,1% destes profissionais possuem
ou estdo em processo de estudos de pos-graduacao, apontando para existéncia de

uma qualificacéo técnica importante.



57

Estes atores responsaveis pela execucédo das politicas publicas na chamada
‘ponta da linha”, atuam nas unidades responsaveis pelo atendimento ao publico na
prevenc¢édo da criminalidade, na admissao e internacao de jovens infratores, na guarda
de pessoas sentenciadas pela justica e nas agOes integradas entre as forcas de
seguranca do Estado.

Neste contexto o Decreto 46647 de 11/11/2014, disp&e sobre a organizacao da
Secretaria de Estado de Defesa Social.

Art. 2° A SEDS tem por finalidade planejar, organizar, coordenar, articular,
avaliar e otimizar as ac¢des operacionais do Sistema de Defesa Social,
visando a promoc¢do da seguranca da populacdo, competindo lhe: |
coordenar as politicas estaduais de seguranca publica, elaborando as e
executando as em conjunto com a Policia Militar do Estado de Minas Gerais
— PMMG —, a Policia Civil do Estado de Minas Gerais — PCMG —, o Corpo de
Bombeiros Militar de Minas Gerais — CBMMG — e entidades da sociedade civil
organizada;

A SEJUSP foi criada através de uma reforma administrativa da estrutura
organica da administracdo publica do Poder Executivo, por meio da Lei 23.304, de 30
de maio de 2019 que estabelece a estrutura organica do Poder Executivo do Estado

e da outras providéncias. Definindo em seu artigo 39 as competéncias da Secretaria:

Art. 39. A Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica - Sejusp -,
orgdo responséavel por implementar e acompanhar a politica estadual de
seguranca publica, de maneira integrada com a Policia Militar, a Policia Civil
e o Corpo de Bombeiros Militar, e a politica estadual de Justica Penal, em
articulacdo com o Poder Judiciario e os érgdos essenciais a Justica, tem
como competéncia planejar, elaborar, deliberar, coordenar, gerir e
supervisionar as agdes setoriais a cargo do Estado relativas:

| - &s politicas estaduais de seguranga publica, para garantir a efetividade das
acOes operacionais integradas, conjugando estratégias de prevencao e
repressado qualificada a criminalidade e & violéncia e gerindo a politica de
seguranca relativa a prevencado ao uso de drogas, com vistas a promocao da
seguranca da populagdo, de modo integrado com as corporacdes que
compdem o sistema estadual de seguranca publica;

Il - & integracdo das atividades de inteligéncia de seguranca publica no
ambito do Estado, zelando pela salvaguarda e pelo sigilo da informacéo e
coibindo o acesso de pessoas ou 6rgaos ndo autorizados;

Il - a politica prisional, assegurando que todas as pessoas privadas de
liberdade sejam tratadas com o respeito e a dignidade inerentes ao ser
humano, promovendo sua reabilitacdo e reintegracéo social e garantindo a
efetiva execucao das decisdes judiciais;

IV - & politica socioeducativa, visando a interromper a trajetéria infracional de
adolescentes em cumprimento de medida socioeducativa de internacdo e
semiliberdade;

V - as acles necessarias a adequacao de todas as politicas publicas
estaduais as orientacdes e normatizacbes estabelecidas na Lei Federal n°
13.675, de 11 de junho de 2018, que instituiu o Sistema Unico de Seguranca
Publica - Susp;
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VI - a elaboracdo, no ambito de suas competéncias, das propostas de
legislagdo e regulamentacdo em assuntos do sistema prisional e de
seguranca publica, referentes ao setor publico e ao privado, bem como a
cooperacao com o desenvolvimento das politicas relativas ao aprimoramento
dos organismos periciais oficiais.

Paragrafo Unico - Terdo prioritariamente a interlocucdo da Sejusp, que
poderd, inclusive, atuar como interveniente, no que couber, 0s convénios,
credenciamentos, termos de cooperacao e afins:

| - firmados com a Secretaria Nacional de Seguranca Publica ou outras pastas
e orgdos do governo federal, relativos a seguranca publica;

Il - relativos a Justica Penal. (MINAS GERAIS, 2019)

Nota-se a partir das competéncias atribuidas a Secretaria de Justica e
Seguranca Publica que a mesma exerce um papel de extrema importancia dentro da
administracdo publica, gerando um grande impacto na populacdo através de suas
politicas publicas. Sendo do interesse de toda populacdo que ela tenha um bom
planejamento orgamentério e que seja eficiente em suas agoes.

Um outro ponto crucial observado por meio do survey foi relativo ao
conhecimento que os atores participantes do questionario tém sobre o que é um
planejamento estratégico e se eles sabem da existéncia desse instrumento no setor

onde estdo vinculados na SEJUSP.

Grafico 7: Conhecimento dos servidores sobre Planejamento Estratégico

Vocé sabe o que é Planejamento Estratégico?

64 respostas

mas 13 o faar

zz2zy
T PP S

CA Ol talar

Fonte: Elaborado pelo autor

Sob este prisma, o Grafico 7 aponta que 84,4% dos entrevistados responderam
gue sabem o que é o planejamento estratégico e 9,4% afirmam nado saber maiores
informacgdes sobre a metodologia. Este conhecimento pode estar relacionado ao pré-
conhecimento, ou informacdes que estes servidores possuem sobre plano estratégico
oriundo de organizacfes privadas que costuma ser empregado e discutido entre as
empresas privadas.
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Grafico 8: Conhecimento dos servidores sobre Planejamento Estratégico no seu setor

de trabalho

As acgdes no seu setor sao planejadas?

64 respostas

Fonte: Elaborado pelo autor

Sobre acfes nos setores de trabalho, o Grafico 8 demonstra que 68,8%
afirmam que as acfes séo planejadas e 29,7% responderam gue as acles de seus
setores nao sao planejadas.

Esta alta margem de resposta onde as ac¢des nao sao planejadas indicam
dificuldade da instituicdo em disseminar a pratica do planejamento estratégico como
cultura institucional publica, o que pode indicar que ela fragmentada em seus setores
e que pode gerar dificuldades para alcance de seus objetivos.

Tal reflexdo aponta para as discussdes e criticas sobre o plano estratégico de
carater tradicional, por vezes presente no setor publico, apresentando caracteristica
passiva, genérica e com ares de consulta especializada as quais produz poucos
efeitos as acdes realmente pretendidas pela administracao.

A Missdo de uma organizacao aponta para o ponto central de suas acoes, sua
prioridade e préprio motivo de existéncia. Para Drucker (2006), a missdo de uma
empresa é a base de seu sucesso, e o0 planejamento financeiro de uma organizacao
nao deve ser a prioridade e sim a realizagdo da misséo, esse deve ser o centro das

atencOes da organizacao, sobretudo quando se trata de uma organizacao privada.

A SEJUSP apresenta a seguinte missdo como organizacao publica:

Promover a politica estadual de Seguranca Publica e Defesa Social de Minas
Gerais, de maneira integrada com os 6rgaos de Seguranca Publica federais,
estaduais e municipais, no ambito do Sistema Unico de Seguranca Pubica
(SUSP), de forma articulada com os demais poderes e os diversos 0rgaos
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federais, estaduais e municipais através da integracdo dos o6rgdos da
Seguranca Publica de Minas Gerais e da gestéo do sistema penal, do sistema
de atendimento socioeducativo e do sistema de prevencado a criminalidade;
custodiando e ressocializando individuos privados de liberdade,
interrompendo trajetéria infracional de jovens em conflito com a lei e
prevenindo a insercdo de jovens na pratica do crime. Tudo com a finalidade
de reduzir a criminalidade e aumentar a sensa¢do de seguranca da
populacao mineira (SEJUSP, 2020, p.9).

Como exposto, a SEJUSP tem um grande desafio frente a coordenacdo das
acOes de seguranca publica do Estado de Minas Gerais.

A capilaridade de suas acgles, a previsdo de sua articulagdo com demais
poderes reflete a estrutura prevista para execu¢do da politica publica tdo relevante
para sociedade como a de segurancga publica, sendo importante compreender como

essas acoes sdo planejadas.

Gréfico 9: Conhecimento dos servidores sobre o0s responsaveis pela

elaboracao do planejamento na SEJUSP

Quem elabora essas acdes de plangjamenta?

B4 respostas

@ Somenta as chefias ou pestores da

Fonte: Elaborado pelo autor

O Grafico 9 aponta, no tocante a participagdo dos atores institucionais nos
processos de planejamento que para 34,4% as ac¢Oes de planejamento sao
executadas apenas pelas chefias e pelos os gestores das unidades e para outros
31,3% as acdes séo realizadas apenas pelas equipes gerenciais, ligadas a Cidade
Administrativa (sede administrativa da Secretaria de Estado de Justica e Seguranca
Publica) e apenas 28,1% estas a¢fes séo realizadas de maneira integrada entre as
equipes de gestao, equipes técnicas e operacionais.

O resultado sinaliza caracteristicas de um modelo de planejamento

tradicionalista onde o planejamento € genérico e ndo alcanca participacao efetiva dos



61

atores sociais e demais grupos envolvidos no problema, tornando a agdo uma simples

viséo de futuro desejada pela administracéo, conforme apontamentos de lida (1993).

Gréfico 10: Conhecimento dos servidores sobre existéncia e sua participacédo

no processo de planejamento na SEJUSP

Vocé ja participou do planejamento das agdes a serem executadas pelo seu setor?

64 respostas

® Sim, uma vez
@ Sim, mais de uma vez
@ Nao

Fonte: Elaborado pelo autor

Gréfico 11: Conhecimento dos servidores sobre existéncia e sua participacao

no processo de planejamento na SEJUSP

Voce acha que existe plangjamento estratégico no seu setor?

B4 respostas

@ Sim existe
@ Existe parcialments

Mo exisle plansjamenio

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir das respostas expressas pelos Graficos 10 e 11 é possivel observar
que, 48,4% dos entrevistados diz ter participado de um planejamento embora, 46,9%
diga que o planejamento so existe parcialmente.

Estes dados apresentam uma acdo de planejamento com baixo nivel de
participacdo coletiva, apontando que em regra uma lideranca estd a frente da

elaboracéo das acdes pelas equipes gerenciais.



62

Estas evidencias correspondem as caracteristicas do planejamento estratégico
tradicional apontadas por Lida (1993), onde passividade e o carater normativo
prescritivo se fazem destacar, estes aspectos limitadores destacados que podem
dificultar a SEJUSP em alcancar seus objetivos frente as competéncias estabelecidas

a partir de sua visdo, que se resume em:

Ser reconhecida em ambito nacional e particularmente pela sociedade
mineira como instituicdo de exceléncia nas a¢bes de integracdo dos 6rgédos
de Seguranga Publica na custédia e ressocializa¢éo do individuo privado de
liberdade, no rompimento da trajetdria infracional do jovem em conflito com a
lei e com a prevengdo a criminalidade, reduzindo a criminalidade e
aumentando a sensac¢éo de seguranca da populacdo (SEJUSP, 2020, p.9)

Além de sua missao e visdo, destaca-se os valores que sdo compreendidos a
partir da” cooperagao, Integracao, Inovacéo, Respeito ao ser humano, Compromisso
com a verdade, Responsabilidade, Etica e integridade, Valorizacdo do servidor, e,
Justica” (SEJUSP, 2020, p.9).

Neste aspecto os achados da pesquisa chamam atencdo também para o baixo
grau de conhecimento das equipes no tocante as acdes de planejamento da
instituicdo, os dados demonstram que o planejamento é pensado e elaborado por
mentes com atributos de diretores e coordenadores, e que os demais servidores,
agueles que executam, tem baixa relevancia no processo.

Para Misoczky e Guedes (2016) no planejamento estratégico situacional- PES
se reconhece a importancia dos recursos escassos na producédo dos fatos sociais.
Neste campo de analise fica destacada a impossibilidade de aplicabilidade do PES na
SJUSP devido ao baixo reconhecimento dos recursos existentes, no caso Sseus

proprios servidores.

Grafico 12: Conhecimento dos servidores sobre a existéncia de planejamento

na SEJUSP durante o periodo de analise desta dissertacédo
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Vocé conhece os planos estratégicos implementados na SEJUSP, durante o periodo de 2015 a
20227

64 respostas

Fonte: Elaborado pelo autor

O Grafico 12 aponta que apenas 17,2% dos servidores responderam ter
conhecimento dos planos estratégicos elaborados pela SEJUSP durante o periodo de
2015 a 2022, enquanto 20,3% responderam nao ter conhecimento sobre planos
implementados e 56,3% afirmaram conhecer apenas alguns dos planos ja editados
pela Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica.

Observa-se neste ponto que as expectativas possibilitadas pelo planejamento
estratégico situacional no tocante a aceitabilidade social, confiabilidade e discusséo
dialética apontadas por Para Rivera (2011), ndo foram alcancadas devido a baixa
participacédo dos atores sociais, ndo alcancando a validade das expressdes coletivas
necessarias a implementacgéo do PES.

Ainda de acordo com o plano de integridade da Sejusp (2020), a gestdo do
planejamento deve executar as seguintes acdes: Elaborar o Planejamento Estratégico
e definir quais séo os fluxos estratégicos, desenhando-os por meio de normativo, com
a participacao das areas finalisticas; monitorar e avaliar o Planejamento Estratégico e
manter canal de comunicacéo para o fornecimento de orientagdes sobre questdes
pertinentes; revisar e divulgar documento contendo missdo, visdo e valores da
SEJUSP.

Esta descrito que:

O Gabinete do Secretario de Estado de Justica e Seguranca Publica de Minas
Gerais (responsavel pela coordenacdo da agdo) e a Assessoria Estratégica
deverao elaborar o Planejamento Estratégico da SEJUSP, definindo em um
unico documento os fluxos estratégicos, as diretrizes, 0s programas e as
acOes a serem alcancadas pela Pasta, com o propdsito de se tornar um 6rgéo
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de exceléncia e referéncia na execucéo de suas competéncias institucionais
(SEJUSP, 2020, p.19).

Gréfico 13: Participagcdo dos servidores nas discussfes para elaboracdo do
planejamento na SEJUSP

Voceé participou das discussdes para a elaboragao do planejamento estratégico da SEJUSP?

64 respostas

® Sm
® Nao

Fonte: Elborado pelo autor

Gréfico 14: Participacdo dos servidores nas discussbes para elaboracdo do
planejamento na SEJUSP

Se sim, qual fol o nivel de participagao?

14 respostas

. Balwo
® Meodio
® Anlo

Fonte: Elaborado pelo autor

Sobre estas ac¢des apontadas pelos Graficos 13 e 14, os achados da pesquisa
demonstraram que 78,1% dos servidores ndo participam das discussdes para
elaboracdo do planejamento estratégico da SEJUSP e apenas 21,9% participaram
das discussfes para elaboracdo do planejamento estratégico, demonstrando baixo
nivel de participacdo dos servidores no processo de planejamento da Secretaria.

O Plano de Integridade da SEJUSP, claramente expde a l6gica hierarquica de
como o planejamento estratégico é pensado e por quem ele é executado. Observa-se
uma segregacao mediante a elaboracao entre aqueles que elaboram e aqueles que a
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executam, validada pelas as respostas dos servidores investigados ao afirmarem que
apenas 78,1% ja participaram da discussao de algum planejamento estratégico.

Os dados apontam para um cendrio adverso ao proposto por Matus (1993),
onde o Planejamento Estratégico Situacional — PES se apresenta com oportunidade
de discussOes aprofundadas e relevantes para administracao publica.

No que diz respeito ao Planejamento Estratégico da SEJUSP ele é orientado

da seguinte forma:

deverd ser desenhado, obrigatoriamente, com a participacdo das areas
finalisticas da SEJUSP (Subsecretarias, Superintendéncias, Diretorias,
unidades de ponta, unidades da &area meio), buscando atuar sobre as
principais causas dos problemas relacionados a seguranga publica, com
acOes concisas, convergentes e coordenadas, com base na experiéncia dos
servidores que executam diretamente as tarefas do dia-a-dia” Em suma
“devera ser levado em conta os foruns, as audiéncias publicas e/ou as
consultas publicas realizadas. O Planejamento Estratégico da SEJUSP sera
consolidado por meio de normativo a ser publicado no Diario Oficial do Estado
de Minas Gerais (SEJUSP, 2020, p.19).

Nota-se que as orientacdes da SEJUSP explicitas ndo sdo seguidas e que o
orgao tera grande desafio para atendimento as a¢des estabelecidas. Conforme os
achados da pesquisa as razdes motivadoras da elaboracéo do plano estratégico pelo

orgdo sao interpretadas de varias formas distintas, o que pode dificultar o

cumprimento de metas e alcance dos objetivos.

Grafico 15: Conhecimento dos servidores sobre método de elaboracdo do

planejamento na SEJUSP

Vocé sabe dizer como esse planejamento é realizado?

64 respostas

Baseado em pro@cao de cenarios

desejados

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo ao conhecimento dos servidores sobre método de elaboracéo do

planejamento na SEJUSP, o Grafico 15 aponta que 46,9% ndo tem conhecimento
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sobre estas informacdes, outros 21,9% acreditam que as acfes de planejamento sédo
baseadas em projecdes de cenarios, 15,6% acreditam que o planejamento € baseado
em problemas, dificuldades e fatos. E outros 15,6% acreditam que o planejamento é
baseado em dados estatisticos.

Estes dados apontam para dois cenarios: no primeiro fica evidente o
desconhecimento dos profissionais sobre a forma e a metodologia adotada nas acdes
de planejamento da SEJUSP. No segundo voltam a tona as reflexdes sobre as
distorcdes do planejamento tradicionalista elaborado em projecdes de cenérios e
dados estatisticos configurando-se modelos demasiadamente simples e distantes da
realidade complexa de uma instituicdo publica a qual tem como principio atender as

demandas sociais de maneira coletiva, conforme apontado por Lida (1993).

Em referéncia a gestdo de seu Planejamento Estratégico a SEJUSP aponta

que:

A Assessoria Estratégica deverd monitorar e avaliar o Planejamento
Estratégico da SEJUSP, por meio da construcdo de indicadores, que
permitam identificar e aferir, de maneira simples e objetiva, a consecucao dos
objetivos estratégicos do 6rgao, medindo a diferenca entre o planejado e o
efetivamente realizado” (SEJUSP, 2020, p.19).

As reflexdes apresentadas, sinalizam que as acbes de planejamento
apresentadas pela SEJUSP, no tocante a construcéo de indicadores e sua verificacao,
preveem que as afericbes deverdo ser simples e objetivas, partindo do principio da
analise fria de indicadores sem o devido tratamento qualitativo dos dados.

Dados da pesquisa indicam que os servidores ndo compreendem a légica ou
meétodos utilizados na elaboracédo do planejamento SEJUSP, este limite pode estar
associado a ideia de simplificacéo exposta pelo 6rgao. Problemas complexos néo se

resolvem com modelos simplificados (LIDA, 1993).

Grafico 16: Opinido dos servidores sobre resultados alcancados a partir do
planejamento na SEJUSP
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Vocé observa algum resultado pratico a partir do planejamento estratégico implantado

64 respostas

®sm
® Nao

Fonte: Elborado pelo autor

Grafico 17: Opinido dos servidores sobre resultados alcancados a partir do
planejamento na SEJUSP

Como voce descreveria ofs) resultado(s) pratico(s) alcangados pelo planejamento estratégico?

64 respostas

@ Positvo(s), alcangaram o planejado

. incipienie (s)

resultado

slcancam baixo nivel de

® Insignificante (s) ndo slcancam

resultados

Fonte: Elaborado pelo autor

Enfim, pela andlise dos documentos e das respostas ao survey apresentados
nesta pesquisa se observa limites da aplicabilidade do PES -Planejamento Estratégico
Situacional na SEJUSP-Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica de
Minas Gerais.

Os dados da pesquisa nos revelam que para 12% dos entrevistados o0s
resultados sao insignificantes e isso traduz a pouca eficiéncia e confianca dos
servidores no tipo de planejamento estratégico que esta sendo executado.

Notou-se que houveram abordagens pautadas no modelo tradicionalistas e que
este esteve sempre presente nos referenciais normativos e nas acbes de
planejamento adotadas pelo 6rgdo nos ultimos 8 anos, sem que houvesse
compartilhamento ou informe deste mecanismo ao corpo de servidores. A indefinicdo

e auséncia clara na apresentacdo das metodologias a serem adotadas pode também
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ter caracterizado a desinformacdo junto aos servidores das unidades técnicas e
operacionais responsaveis pela execucédo das politicas de seguranca publica.

Embora tenha sido evidenciado nivel elevado de ensino entre os respondentes,
nao foram observadas acbes que fomentem, motivem e oriente os servidores para
adocao de uma cultura de planejamento situacional frente as acdes executadas pelo
orgao.

Ainda conforme os dados da pesquisa, observou-se no campo do planejamento
publico praticas isoladas, coordenadas pelas chefias do érgao, que pode ser avaliada
e considerada pelos servidores como o campo de percepcéo citado por Lima, (2015,
p.2) “a percepgao “estara condicionada pelos interesses, visdes de mundo, crengas e
ideologias de cada ator social’. Neste caso, 0s atores sociais que podem ser
considerados séo apenas aqueles envolvidos com as chefias de departamentos.

Destaca-se, portanto, a hecessidade de promocéao tanto de acdes voltadas a
formacdo e promocdo de uma cultura coletiva de planejamento publico, quanto da
garantia da participacdo de servidores das diversas areas, bem como, a continua
publicidade interna destes atos, visando superar este campo da impossibilidade
também evidenciada.

A andlise dos dados apontou também que a gestéo técnica e metodologica, foi
também observada como aspecto limitante a aplicabilidade do PES na SEJUSP. Na
medida em que os profissionais, servidores publicos desconhecem as carateristicas
que originaram a elaboracéo de seus planos esté evidenciada mais uma barreira desta
impossibilidade.

Por fim, ainda que observadas algumas préticas de planejamento publico no
ambito da SEJUSP, nao ha de se falar em planejamento estratégico situacional. O
planejamento estratégico situacional contempla um conjunto de métodos a serem
utilizados nos diversos momentos do processo, dando voz aos atores sociais e
promovendo elo entre o a politica e a gestao.

E ainda conforme dados desta pesquisa percebe-se que as acbOes de
planejamento estratégico ndo sdo socializadas ou elaboradas juntamente com demais
atores sociais que comtemplam o sistema integrado de defesa social, configurando-
se um limite a ser superado pela SEJUSP.

N&o se pode confundir planejamento tradicional com planejamento estratégico
situacional, ainda mais se considerando os aspectos de uma instituicdo publica. E

ainda, conforme aponta Matus (1996, p.16), ndo se optando pelo planejamento, esta-
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se buscando a alternativa oposta ao plano que é "a improvisa¢ao ou a resignacao”, e
este ato pode ser demonstrado a partir da percepcao sobre o resultado final que o

planejamento estratégico da SEJUSP apresenta.

CONSIDERACOES FINAIS

No percorrer desta dissertagdo objetivou-se analisar os limites da
aplicabilidade da metodologia de Planejamento Estratégico Situacional na
gestdo da Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica, para tanto
abordou-se a seguinte questdo: quais os limites da aplicabilidade da
metodologia de planejamento estratégico situacional nos ultimos 8 anos na
gestdo da Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica?

Neste percurso, discutiu-se sobre o conceito e trajetéria das politicas

publicas e do planejamento no setor publico, bem como suas metodologias e
abordagens ao longo dos tempos.
Observou-se que os limites correspondem a fatores culturais e de conhecimento
técnico estruturado. A auséncia da cultura de planejamento e definicdo
metodoldgica surge como fator limitante a aplicabilidade da metodologia
associada a uma visao reducionista e superficial da realidade brasileira cujos
preceitos se expressam nos varios planos de governos implantados no Brasil, os
quais se detinham apenas em formulas racionais e de previsibilidade econ6mica,
deixando de lado os aspectos sociais e politicos.

Foi apontado também nesta pesquisa o destaque da formacédo da agenda
publica, seu ciclo e etapas de desenvolvimento referenciais cujos aspectos
metodoldgicos desta tematica apontam para uma dinamica sistematizada e
estruturada, organizada e iniciada através das demandas dos grupos sociais,
evidéncias e problemas que necessitam da intervengdo do administrador,
formatando assim as politicas publicas.

As distor¢cdes que estruturam os limites de aplicabilidade da metodologia
de planejamento estratégico situacional na SEJUSP encontram também amparo
na indefinicdo clara do problema que origina a agenda publica e na
inconsisténcia na formatacdo dos representantes para construcdo do

planejamento.



Posteriormente apontou-se as politicas publicas de seguranca,
estabelecidas desde a Constituicdo Federal de 1988 como direito de dever de
toda sociedade, dos Estados e Municipios. Neste contexto foi apresentada a
formatacao da seguranca publica do Estado e Minas Gerais, estruturada desde
a constituicdo mineira e demais legislacfes estaduais onde foram demonstradas
as estruturas e modelagens da Seguranca Publica Mineira e suas estratégicas
no periodo de andlise.

No campo metodoldgico foram apresentados e analisados aspectos do
planejamento estratégico tradicional e do planejamento estratégico situacional,
bem como sua utilizacdo no campo das politicas publicas, apontando suas
principais variacoes e diferencas e gargalos apresentados.

O estudo apontou desconhecimento dos profissionais no tocante a
existéncia de planejamento nos setores, e desconhecimento da memoria
histdrica do planejamento da pasta. Estes achados traduzem-se como aspectos
limitadores para consolidacdo da cultura de planejamento na Secretaria de
Estado de Justica e Seguranca Pubica.

Cumpre salientar, que as observacdes deste estudo se caracterizam uma
percepcdo e uma analise introdutoria acerca dos limites da aplicabilidade do
planejamento estratégico situacional na SEJUSP.

Assim, espera-se que ocorram novas pesquisas sobre o planejamento
estratégico na Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica do Estado
de Minas Gerais, vistas qualificacdo destes processos tdo relevantes a gestéo
do 6rgao em busca de melhores resultados para a sociedade mineira.

Por fim, foram relacionados e analisados dados da pesquisa atraves das
reflexbes praticas e fundamentos tedricos estruturados neste estudo de caso,

apresentando as seguintes reflexdes e apontamentos praticos.

Proposicdes praticas:

1. ldentificar lideranca setorial/institucional dedicada a dar tempo e esforco
na mobilizacdo dos servidores e atores sociais do sistema integrado de
Defesa Social para socializacao e integracao das acdes de planejamento

estratégico na pasta;
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2. Elaboracédo de producdo periddica que vise publicidade das acbes de
planejamento estruturado pela pasta para monitoramento e avaliagao;

3. ldentificacdo de liderangas sociais para garantir a representatividade de
todos atores sociais, politicos e operacionais;

4. Organizacéo de féruns, seminarios e eventos para discussdo democratica
com a sociedade civil organizada sobre a tematica do planejamento no
setor publico;

5. Realizacdo de capacitacdes e treinamentos voltados as metodologias de
planejamento no setor publico para os varios atores sociais implicados;

6. Utilizacdo de ferramenta sistematizada que centralize as acfes de
planejamento da Secretaria de Estado de Justica e Seguranca Publica
permitindo acompanhamento dos planos de agéo e resultados periédicos;

7. Elaboracdo de instrumentos que oportunizem a memoria historica das
acOes de planejamento realizadas pela Secretaria de Estado de Justica e
Seguranca Publica no decorrer dos anos;

8. Organizacao atenta dos processos de comunicagdo institucional e
construcdo de narrativa voltada a cultura do planejamento no setor
publico, envolvendo gestores, chefias superiores e atores operacionais,
reforcando o propdésito do planejamento.

9. Reconhecimento por parte da instituicdo quanto aos esfor¢os organizados
pelos setores e pelos profissionais para incorporacdo do planejamento

estratégico sem suas rotinas institucionais.

Esses pontos serdo discutidos em podcasts direcionados aos servidores da
SEJUSP, como forma de suscitar a discusséo sobre planejamento estratégico.

Os Podcasts serao realizados mensalmente, como forma de oportunizar os
servidores a participacdo e fomento em debater o tema refletindo sobre sua
rotina pratica, vislumbrando assim caminhos e oportunidades apresentadas pelo
Planejamento Estratégico Situacional.

Os programas serdo abertos a participacéo de todos e oferecidos através das
redes sociais do autor toda segunda terca feira do més em 10 episédios que

abordaram o tema em suas secoes.
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