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A Policia Militar tem hoje, sobre seus ombros,
responsabilidades de singular relevancia para a
harmonia da Nacao, seja exercendo o controle das
contencdes sociais, balizando-a dentro das melhores
normas de Direito Publico, seja funcionando como
forca auxiliar na defesa dos superiores interesses da
Patria.

Ulisses Guimaraes, 1989
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RESUMO

SILVEIRA, Paulo César Alves da. IMPLANTACAO DO NUCLEO DE GESTAO
ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA E O IMPACTO PARA A MODERNIZAQAO.
Salvador, 14 de marco de 2010. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Administracdo) — Escola de administracdo da UFBA.

Orientador: Prof. Doutor Sandro Cabral.

Esta pesquisa teve como objetivo compreender o impacto para a modernizacao
administrativa da Policia Militar da Bahia (PMBA) e qual a receptividade, dos atores
envolvidos, decorrente da reforma que cria os Nucleos de Gestdo Administrativa e
Financeira (NUGAF). Esta mudanca acarreta transformacfes ndo apenas no
aspecto formal, mas também nas relacbes de poder e de confianca, pois altera
parcialmente a cultura dominante na Corporacdo. Para tanto, protagonizou-se a
observacédo direta sobre a realidade concreta e das relagcbes de trabalho que
ocorrem nos NUGAF e entre eles e as Unidades Operacionais (UOp). Também séo
aplicados a populagéo finita composta de 51 Comandantes e Ex-Comandantes das
UOp vinculadas aos NUGAF, questionarios estruturados com questdes fechadas
numa escala tipo Likert, assim como, séo realizadas entrevistas semi-estruturadas
com pessoas relevantes nesse processo. Os dados resultantes da observacéo direta
e das entrevistas sao tratados qualitativamente a partir dos referenciais tedricos e da
percepcdo e vivéncia deste pesquisador, que na condicdo de oficial superior da
PMBA, teve a oportunidade de conviver, desde a implantacdo, com o objeto da
pesquisa. Os dados oriundos do questionario estruturado recebem tratamento
guantitativo de estatistica descritiva, com o uso da técnica de analise multivariada
para buscar o estabelecimento de correlacbes entre as variaveis, realizando
agrupamentos sempre que pertinente com utilizacdo da analise fatorial. Foram
identificados cinco fatores, porém dois foram desprezados em razao da dificil
caracterizacdo. A caracterizacdo dos outros trés se mostraram aderentes com as
analises qualitativas e da estatistica descritiva. Os resultados sinalizam o impacto
favoravel dessa reforma para a modernizacdo administrativa da PMBA, assim como,
sugere que os Comandantes foram receptivos a essa mudanca. Por outro lado,
infere-se a necessidade de aperfeicoamento e realinhamento das praticas decisorias
e de gestdo que possibilitem a valorizacdo dos Comandantes das UOp vinculadas,
viabilizem sua efetiva participacéo na gestéo e otimizem a atuacédo dos NUGAF.

Palavras-chave: 1. Mudanca 2. Mudanca Organizacional. 3. Administracdo Publica.
4. Resisténcia a Mudanca 5. Modernizacdo Administrativa.
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ABSTRACT

SILVEIRA, Paulo César Alves da. THE INTRODUCTION OF AN ADMINISTRATIVE
AND FINANCIAL MANAGEMENT STRUCTURE AND ITS IMPACT ON THE
MODERNIZATION PROCESS.

Salvador, 14 of March de 2010. Dissertation (Professional Masters in Administration)
— Administration School of UFBA.

Person who orientates: Prof. Doctor Sandro Cabral.

The aim of this research is to understand the impact for the modernization of the
administration of the Military Police in Bahia (PMBA) and to understand the
receptivity of the actors involved as regards the reform that created the Financial and
Administrative Management Group (NUGAF). This change brings about
transformations not only in formal aspects but also in the power and trust relations as
it partially alters the dominating culture of the Corporation. Direct observation of the
present situation and of the working relationships in the NUGAF and among them
and the Operational Units (UOp) linked to them was carried out. A closed question
structured questionnaire with Likert scales was applied the finite population
consisting of 51 Commander and Ex-commanders of the UOp as well as semi-
structured interviews with others involved. The resulting data from the direct
observation and the interviews were treated qualitatively using theoretical references
and the perception and experience of the researcher, a superior official in the PMBA
who experienced this change. The data from the questionnaire underwent statistical
guantitative analysis using multivariable analysis to find correlations between
variables, grouping with factorial analysis. Five factors were found, two of which
were later discarded due to their poor descriptive capacity. Describing the remaining
three revealed their coherence with the qualitative analyses and the statistics. The
results indicate the positive impact of the changes on the administration of the PMBA
and also the fact that the Commanders were open to this change. On the other hand,
there is a need to perfect and align decision making and managerial practices which
enable the Commanders of the UOp involved to be respected for their effective
participation in the management and optimize the work of the NUGAF.

Keywords: 1. Change. 2. Organizational Change. 3. Public Administration. 4.
Resistance to Change. 5. Administrative Modernization.



1. INTRODUCAO

A seguranca publica no Brasil tem sido tema de destaque nas discussfes
nacionais em decorréncia do crescimento dos indices de criminalidade e violéncia,
assim como, pela atuacdo questionavel dos 6rgdos de seguranca publica do Estado,
gue deixam de contemplar as expectativas das comunidades, por ndo produzirem

respostas eficazes na prevencao e repressao ao crime.

Na sociedade ideal, pode-se afirmar que seguranca publica seria um
guadro marcado pela auséncia da sensacdo de inseguranca, em razdo da
inexisténcia da violéncia e da criminalidade, devido a n&o ocorréncia de
contravencdes e de delitos. Mas isso fica no campo hipotético, pois 0 que se tem
verificado nos dltimos anos é justamente o contrario, a sensacdo de inseguranca

impera no seio da sociedade.

Promover a seguranca publica € um desafio que aflige principalmente as
grandes cidades. InUmeras metropoles registram aumento preocupante no indice de
criminalidade e de violéncia, bem como um incremento na ocorréncia letal. Solu¢des
para estes problemas, longe de serem exclusivas, passam por adequacdo na

estrutura organizacional dos 6rgaos de seguranca publica do Estado.

Existe uma intensa discussédo nacional sobre as causas da criminalidade
e da violéncia e como as entidades responsaveis pelo seu controle e repressao
devem se preparar para enfrenta-las. Apresentam-se alguns campos de discusséo e
acao: a questdo social, a impunidade, a inadequacdo do sistema policial e a
estrutura organizacional deficiente. Ndo se pretende aprofundar nesta pesquisa
sobre as trés primeiras causas, e sim investigar a estrutura organizacional de um

dos 6rgaos de seguranca publica do Estado responsavel pela policia ostensiva.

Por outro lado, a sociedade cobra do Estado uma atuacdo mais
gualificada dos oOrgdos de seguranca publica, entretanto, a promocdo dessa
seguranca nao é tarefa facil de realizar, pois sdo imbricadas multiplas e complexas
variaveis e diversos atores, 0 que resulta inconteste é a certeza que muito precisa

ser feito.

Dentre outras prioridades, é necessario, deslocar o entendimento que
considera a seguranca publica assunto de responsabilidade exclusiva do Estado e

consequentemente dos 6rgdos de seguranca publica do Estado e possibilitar a
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participagao efetiva nessa discusséao dos diversos atores da sociedade. Enxergar a
sociedade como co-participe desse processo, o cidaddo como um aliado na

construcéo de solucdes apropriadas.

A propria Constituicdo Federal de 1988 reforca esse entendimento ao
eleger, no Capitulo Ill, art. 144, a seguranca publica do Brasil como dever do Estado,
direito e responsabilidade de todos, que é exercida para a preservacdo da ordem
publica e da incolumidade das pessoas e do patrimbnio. Nesse momento todos séo
responsabilizados pela seguranca publica e, em nosso entendimento, todos séo
convocados a participar.

A Constituicdo de 1988, considerada uma “Constituicdo cidada”, é uma
Carta que efetivamente traz muitas conquistas, mormente no que se refere aos
direitos e garantias individuais, a afirmacédo da dignidade da pessoa humana, o
compromisso com a liberdade e a democracia. Nesse percurso em que se consolida
uma sociedade democratica e plural € pertinente que os 6rgdos de seguranca
publica modelem seu agir de forma a possibilitar a interacdo com a sociedade e que

a aproxime do debate sobre as questdes de seguranca publica.

Esse cenario impele os oOrgados de seguranca publica do Estado a
operarem articulados com as comunidades locais, reais destinatarias de seus
servicos. Deve-se entender que o conceito de cidadania perpassa pelo viés da
seguranca publica, e que pode ser apropriadamente instrumentalizado pela
mudanca de mentalidade e o desenvolvimento de acdes voltadas para a seguranca
publica em comunhdo com a comunidade. Nesse diapasdo, a sociedade assume
papel relevante na estrutura de funcionamento dos 6rgdos de seguranca publica,

com possibilidade de participacao ativa.

O gque se ilumina é a necessidade de mudancas nos conceitos, na forma
e no modelo de atuacdo dos 6rgaos de seguranca publica do Estado a possibilitar a
oferta de servicos de seguranca publica de qualidade. O modelo adotado pelo
Estado na solucdo dessa questdo nao tem obtido resultados efetivos e desejados,
produzindo insatisfacdo por parte da sociedade, que tem demandado uma melhor
prestacdo de servicos e uma adequacdo a realidade vigente, ademais, ainda, ha um
intenso questionamento sobre o papel do Estado e dos 6rgdos de seguranca

publica. O modelo de atuacdo voltada para o Estado tornou-se obsoleto e
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inadequado para atender as atuais demandas sociais. Por isso, paises latino-
americanos como o Brasil, Chile, Colobmbia e outros, buscam adequar 0s seus
modelos de atuacéo, inserindo mecanismos para aumentar a participacdo popular
na busca de solu¢des para o problema da seguranca publica (FADUL e SANTOS
FILHO, 2005).

Outra prioridade € a questdo da modernizacdo administrativa dos 6rgaos
de seguranca publica para que se possa otimizar a aplicacdo dos recursos e,
consequentemente a maximizagdo dos resultados. O cenario econdmico ndo admite
a ma aplicacdo de recursos pela efetividade que se espera em decorréncia de sua
execucdo. Em contraponto, €é imperioso que as organizacdes busquem
permanentemente a modernizacdo administrativa, para mitigar as dificuldades a

serem enfrentadas e potencializar os resultados de sua gestao.

Para as entidades publicas, o cenario ndo € diferente. A busca pela
modernizacdo administrativa na gestdo tem sido um imperativo no contexto do
ajuste macroecondémico nacional. A necessidade de se produzir cada vez mais, com
gualidade, com menor custo e no menor tempo possivel ndo é privilégio das
empresas privadas. Os 0rgaos publicos também convivem com esta realidade na
prestacdo de servicos a sociedade. O orcamento para fazer frente as demandas
sociais € sempre limitado e a quantidade de servidores ndo acompanha o aumento
da populacdo a ser assistida, embora se exija sempre a exceléncia no seu
atendimento, isso exige por parte dos orgaos publicos a permanente vigilia em prol
da modernizacdo administrativa para ampliar o universo atendido e melhorar a

prestacao de servicos a coletividade.

Ao Estado compete prover 0s recursos necessarios para a atuacao dos
orgaos de seguranca publica, pois esta € uma atividade tipica e propria do Estado.
No entanto, como exposto anteriormente, o orcamento e o desembolso do Estado
com seguranca publica nem sempre ou raramente estdo em consonancia com as
reais necessidades e isso demanda por parte dos 6rgdos de seguranca publica do

Estado uma maximizacdo na aplicacdo dos recursos disponiveis.

7 by

E para isso é oportuno caminhar rumo a ambicdo da modernizacéo
administrativa. Por um lado, cabe dar conta do problema da ordem publica num

cenario em que os recursos do Estado sdo escassos e insuficientes, as demandas
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da sociedade s&o crescentes e que se exige uma administracdo moderna capaz de
maximizar beneficios. Por outro, cabe reconhecer que a natureza essencial dos
orgdos de seguranca publica € a preservacdo da ordem publica, num cenério
paradoxal de ampliagéo dos direitos e garantias individuais e de recrudescimento da
violéncia armada criminal e organizada, o que reclama reposicionamento continuo e

planejado com avaliagéo constante de suas resultantes.

Nesse sentido, é possivel afirmar que a preservacdo da ordem publica
associa-se a modernizacdo administrativa dos 0rgdos de seguranca publica do
Estado com prioridade para a modernizacdo na gestdo dos 6rgdos diretamente
envolvidos com a prevencdo dos delitos e com a reducdo da violéncia e da
criminalidade. Esse também é o entendimento da Secretaria Nacional de Seguranca
Pudblica, que no relatorio de gestao (2005) afirma:

“A busca pela construgdo da paz também depende da adogdo de uma
transformacédo estrutural nas acfes de seguranca publica: o enfoque
privilegiado na l6gica da prevencao e da gestdo. A intervencgdo efetivamente
capaz de reduzir a violéncia e criminalidade € aquela que envolve a¢des em
duas frentes: uma primeira, que busca alterar as condices propiciatorias
imediatas, isto €, as condicBes diretamente ligadas as praticas que se
deseja eliminar, e uma segunda, voltada para mudancas estruturais, cujos
efeitos somente exercerdo impacto futuro na desaceleracdo das dinamicas
criminais”.

Esse contexto faz brotar a urgéncia e a necessidade da concepcao e da
implantacdo de mudancas estruturais dos 6rgados de seguranca publica do Estado
para viabilizar a modernizacdo administrativa. Assim, o processo de reforma nas
estruturas dos 6rgdos de seguranca publica do Estado passa a ocupar papel de

destaque na longa jornada para a modernizacao administrativa.

Impbe-se o entendimento de que o mundo vive momentos de grande
transformacéo. As formas de organizacdo da sociedade e das instituicbes parecem
j& ndo responder satisfatoriamente ao impacto desta nova realidade. Estudos e
analises organizacionais indicam sistematicamente a necessidade de
implementacdo de mudancas estruturais, pelo carater dinamico da realidade que
envolve as entidades e a relagcdo com o contexto ambiental mais amplo. E neste
intrincado contexto que estdo inseridos os 6rgdos de seguranca publica do Estado,
que em nossa opinido devem promover permanentemente as reformas para que se

mantenham em sintonia com seu tempo.
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A Constituicdo Federal de 1988, Capitulo lll, art. 144 estabelece que a
seguranga publica é realizada através dos seguintes 6rgdos do Estado: | - policia
federal; Il - policia rodoviaria federal; Il - policia ferroviaria federal; IV - policias civis;
V - policias militares e corpos de bombeiros militares. No entanto, salienta-se que
nesta pesquisa tratar-se-a exclusivamente de algumas variaveis pontuais atreladas a

estrutura organizacional da Policia Militar da Bahia (PMBA).

Na Bahia, a estrutura do Sistema de Seguranc¢a Publica foi sancionada
por meio da Lei 6.074, de 22 de maio de 1991, a qual subordina a Secretaria da
Seguranca Publica: a Policia Civil, o Departamento de Policia Técnica e a Policia
Militar, com objetivo de modernizar as acdes para reduzir a violéncia e a
criminalidade, assim como possibilitar o desenvolvimento de programas de reformas
institucionais, que culminaram com o novo modelo adotado de integracdo entre as

policias e a implantacao da policia comunitéaria.

A integracdo das Policias Militar e Civil ndo altera o modelo dualista de
atuacao, a policia judiciaria (Policia Civil) mantém a competéncia da investigacéo
criminal, elaborando o inquérito policial, na busca de promover a responsabilizacao
processual dos investigados, enquanto a policia administrativa ou preventiva (Policia
Militar) conserva a incumbéncia do exercicio da policia ostensiva realizada através

de um conjunto de intervencdes e acdes para a preservacao da ordem publica.

Nesse contexto, admitindo-se que a prevencdo e o combate a violéncia e
a criminalidade perpassam pela problematica da desigualdade social provocada pela
péssima distribuicdo de renda, impunidade e morosidade do judiciario, ineficiéncia
do sistema prisional por ndo ressocializar os que nele entram e pela ineficiente
estrutura organizacional das entidades policiais, refor¢a-se o acima explicitado, que
nesta pesquisa se discute Unica e exclusivamente a estrutura organizacional da
PMBA.

O desempenho e a qualidade dos servicos prestados pelas Policias
Militares no Brasil sdo sistematicamente alvo de severas criticas e insatisfacdo geral
por parte da sociedade. Na PMBA mudancas radicais comecaram a ocorrer a partir
do ano de 1995, em razdo de um estudo no sentido de identificar qual a imagem

formada pela sociedade baiana a respeito da Policia Militar.
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A pesquisa entrevistou 570 pessoas, na Capital e no Interior do Estado, e
como resultado obteve dados preocupantes, que confirmavam a imagem negativa
gue a populagcdo concebia da Corporagcédo e do servico por ela prestado. Diante
desses resultados e na busca de solugbes que pudessem melhorar esse quadro, foi
celebrado um convénio entre a Policia Militar da Bahia e a Universidade Federal,
mais especificamente com a Escola de Administracdo, denominado de Programa
PM-UFBA. Tal programa tinha como objetivo geral a colaboragdo técnica entre as
partes no desenvolvimento do Programa de Modernizagdo da PMBA (SANTOS
FILHO, 2001).

Desse Programa surgiu o Projeto para implantacdo de Qualidade em
servicos de seguranca publica, o qual recebe o codinome de Projeto Policia Cidada
e se propbe a melhorar a qualidade dos servicos prestados a comunidade pela
Policia Militar da Bahia, lastreado nos principios do policiamento comunitario e da

gestao da qualidade.

O Projeto Policia Cidada representa um modelo que enfatiza a
aproximacdo com a populacao para possibilitar uma melhor prestacéo de servico e a
desconcentracdo operacional e, para isso, altera-se a estrutura da PMBA com a
adocao do modelo organizacional descentralizado de Companhia Independente de
Policia Militar (CIPM) com autonomia operacional, apoiada no que se refere a gestao
logistica por um Batalh&o de Policia Militar (BPM). Contudo, desvirtuado o projeto
original, transforma-se a CIPM em Unidade Gestora (UG), com autonomia
administrativa e com obrigacdes de executar as acdes de gestdo orcamentaria e

financeira.

Precedido de minucioso estudo estratégico, alinhado com a proposta
original do Projeto Policia Cidadda e na procura de acbGes que favorecam a
modernizacdo administrativa, cria-se na estrutura da PMBA mediante Lei Estadual n°
9.848 de 29 de dezembro de 2005%, 4 (quatro) Nucleos de Gestdo Administrativa e
Financeira (NUGAF), subordinados ao Departamento de Planejamento (DEPLAN),
com a atribuicdo de executar as atividades de gestdo administrativa, financeira e
orcamentaria das CIPM sediadas na Capital e na Regido Metropolitana de Salvador

(RMS), desonerando seus Comandantes dessas funcoes.

! Lei de organizacdo basica da PMBA, que reorganiza a PMBA, dispde sobre o seu efetivo e da outras
providéncias.
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Essa reforma modifica parcialmente as capilaridades funcionais, o status
e a relacdo de poder entre os atores envolvidos nesse processo, pois desloca
atribuicbes e competéncias para outras esferas e, por conseguinte, altera a condi¢éo
administrativa das CIPM sediadas na Capital e na RMS.

A criacdo dos NUGAF retira das CIPM a autonomia administrativa e
consequentemente a gestdo orcamentaria e financeira. Os Comandantes dessas
CIPM deixam de ser gestores administrativos com autonomia para a execucao de
recursos publicos, passam a depender do relacionamento institucional com os
Chefes dos NUGAF para viabilizarem o atendimento as demandas das Unidades

Operacionais (UOp) sob seu Comando.

Diante dessa reforma surge a seguinte questdo de partida da presente
pesquisa: Qual o impacto da implantacdo e funcionamento dos NUGAF para a
modernizacdo administrativa na Policia Militar da Bahia (PMBA) e qual a

receptividade dos atores envolvidos nessa reforma?

Assim, como objetivo primario desta pesquisa, buscou-se avaliar o
impacto da implantacdo e do funcionamento dos NUGAF para a modernizacéo
administrativa da Policia Militar da Bahia (PMBA) e verificar qual a receptividade dos

atores envolvidos nessa reforma.
E como objetivos secundarios, este estudo procurou:
a. descrever a estrutura e o modelo de funcionamento dos NUGAF;

b. analisar as vantagens e desvantagens para a modernizacao
administrativa decorrentes da reforma na Policia Militar da Bahia com a

criacdo e implantacdo dos NUGAF,;

c. compreender a receptividade dos atores quanto a implantacdo dos

NUGAF na estrutura organizacional da PMBA.

Pretende-se nesta pesquisa discorrer e aprofundar a andlise e a avaliacédo
sobre a estrutura organizacional da Policia Militar da Bahia e pontualmente a
reforma que implicou na implantacdo dos NUGAF. A analise e avaliacdo dessa
mudanca e do modelo de gestao administrativa em pratica, através de uma pesquisa
cientifica, contribuem para o entendimento das varidveis e nuances envolvidas e

suas implica¢gbGes para a modernizagdo administrativa da PMBA.
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A andlise e a avaliagdo das mudancas permitem identificar os aspectos
menos desenvolvidos em relacdo ao modelo implantado, que devem ser
considerados como oportunidades de melhoria da organizacéo, ou seja, aspectos
gue devem ser, prioritariamente, objeto de acdes de melhoria. A avaliacdo da
reforma organizacional pode funcionar como forma de aprendizado sobre a prépria
organizagdo e como ferramenta de interiorizagdo das melhorias decorrentes do

processo de mudanga.

Avaliar o desempenho representa julga-lo ou atribuir-lhe um conceito
diante de expectativas pré-estabelecidas, (PEREIRA, 2001). A implantacdo dos
NUGAF criou varias expectativas e a efetivacdo dessa pesquisa serve para
compreender e verificar até que ponto a reforma contribui para a modernizacao
administrativa da PMBA e a percepcdo dos atores envolvidos na mudanca, assim

como, identificar os pontos de aproximacao e afastamento.

A opcao pelo presente tema vincula-se ao desejo deste pesquisador,
como integrante da Corporacdo desde 1984, de compreender, explorar 0 processo
de mudanca resultante da criacdo dos NUGAF. Na condicdo de oficial da PM
presenciei e participei de muitas reformas ocorridas na Instituicdo. Em 1999, tive
oportunidade de participar de estudos para a criacdo de uma CIPM a ser implantada
no Centro Administrativo da Bahia. Foi-me oportunizado entre 2002 a 2006, o
comando de uma Companhia Independente de Policia Militar, que surgiu em
substituicdo aos Batalhdes de Policia Militar. Em 2006 sou designado como Chefe
do NUGAF Il e participo ativamente da reforma em apreco. Estas vivéncias me
impulsionam a ponderacdo sobre o processo de modernizacdo administrativa da
PMBA.

1.1 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta dividido em seis capitulos, que por sua vez estédo
fragmentados em secfes que tratam das tematicas necessarias para dar alicerce
tedrico a pesquisa. Na introducdo contextualiza-se o cenéario da seguranca publica
no Brasil, marcadamente a urgéncia por mudancas que favorecam a modernizagao
administrativa das institui¢cdes policiais, e nesse diapaséo aduz-se a reforma que cria

na estrutura da Policia Militar da Bahia os NUGAF.



22

No segundo capitulo, desenvolve-se a revisdo do referencial teérico da
presente pesquisa, com objetivo de solidificar a decisdo dos conceitos e
entendimentos assumidos nesse estudo. Inicialmente, percorreu-se sucintamente a
trajetoria de formacdo do Estado moderno, para que se pudesse compreender e
acompanhar os tipos histéricos de Estados e os modelos de gestdo a eles mais

associados.

Realiza-se uma revisdo na literatura sobre cultura organizacional,
buscando-se racionalizar sua relevancia para a implantagdo de qualquer reforma
organizacional. Ato continuo, aborda-se o processo de mudanca e seus impactos e
resisténcias nas organizagfes. Ainda nessa secdo aporta-se a relevancia dos
conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade para a administragédo publica.

Posteriormente  expfem-se as vertentes da concentracdo e
desconcentracdo administrativa, buscando-se esclarecer a complexa forma do
exercicio administrativo do Estado e contextualizar o posicionamento assumido
nesta pesquisa. Logo em seguida, trata-se da relacdo de poder e de confian¢ca nas

organiza¢cbes com foco no amago intra-organizacional.

A estrutura e 0 modelo de funcionamento dos NUGAF séo apresentados
no capitulo 3, alicergcado por um breve historico da Policia Militar da Bahia (PMBA) e
consideracdes sobre sua modernizacdo administrativa. Também sao apresentadas
mudancas supervenientes na legislacdo da PMBA que alteram a vinculacao

funcional dos NUGAF, entretanto ndo modifica suas finalidades e atribuicdes.

No capitulo seguinte define-se o corte temporal desta pesquisa, abordam-
Se 0S conceitos e 0s aspectos principais para a escolha do método deste estudo, a
forma de coleta de dados, por meio de um questionario estruturado tipo survey e
dados obtidos de OrganizacGes Policiais Militares, definicAo do universo e da

amostra e os critérios para a tabulacéo e analise dos resultados da pesquisa.

No capitulo 5, os resultados da pesquisa sédo analisados detalhadamente
e ilustrados através de quadros e tabelas e por fim, no ultimo capitulo s&o
apresentadas as consideracfes finais, as recomendacdes, as limitacdes, assim

como, sugestdes para estudos posteriores.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico-empirico explorado nesta pesquisa objetiva iluminar
o conhecimento disponivel na literatura apropriada, que alicerca a logica deste
estudo. Inicialmente, realizamos uma abordagem sobre o Estado moderno,
definindo-o e aduzindo breve percurso histérico. Em seguida, abordamos os
modelos de gestao publica e a modernizacdo da administracdo publica no Brasil.
Depois nos debrugcamos sobre as origens e as peculiaridades do conceito de cultura
organizacional. A seguir tratamos das variaveis atreladas as mudancas
organizacionais.  Finalizando, discutimos as questdes associadas a

desconcentracdo, a relacdo de poder e relagbes de confiangca que permeiam as

relagdes intra-organizacionais.

Como esta pesquisa investiga um fato ocorrido no interior de uma
organizagao do Estado, inicia-se esta revisdo com uma abordagem sobre o Estado
moderno, e desde ja se esclarece, diante da multiplicidade de conceitos e
argumentos que se proliferam, que nao se pretende esgotar processos memoraveis
a partir do resgate doutrinario pontual, mas contextualizar as principais

caracteristicas do Estado moderno.

Sociologicamente, o Estado pode ser conceituado, em ultima analise,
como um meio especifico, que lhe pertence como a toda associacao politica: a forca
fisica. Todo Estado é fundado na forca. Na verdade, € justo que assim seja. Se sO
existissem organismos sociais que ignorassem a forca como meio, o conceito de
Estado teria desaparecido, e em seu lugar haveria o que, hum sentido especial da
palavra poderiamos chamar de anarquia. Nesse sentido, pode-se afirmar que a
monopolizacdo da forca é condicdo necessaria para que exista Estado, na acepcao
da palavra, embora ndo seja uma condicao suficiente. Essa forca deve ser legitima:
s6 um poder legitimo esta destinado a perdurar no tempo, e s6 um poder duradouro
pode constituir um Estado. Max Webber (apud BOBBIO, 1986).

O Estado é uma instituicdo soberana que tem o poder final de julgar e
punir. Nesse sentido o Estado € a organizacdo que detém o poder extroverso — ou
seja, um poder que se estende além de seus membros, além mesmo dos seus
cidadaos, para toda a populacdo presente no seu territério (BRESSER PEREIRA,
2008).
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O Estado é o sistema normativo e a organiza¢do que o garante. Enquanto
sistema normativo com poder coercitivo, 0 Estado € a ordem juridica e o sistema
politico. Como organizacdo € o aparelho ou a administracao publica que garante o
sistema normativo (BRESSER PEREIRA, 2008).

Do entendimento desses autores sobre o Estado, percebe-se o destaque
do poder e da forca do Estado na teia dos relacionamentos da vida em sociedade,
inclusive dotando-o do exclusivo e legitimo poder de coacéo fisica sobre os atores
presentes em seu territorio de dominagdo com aparelhamento proprio, insercdo e

direcdo da administracao publica.

O Estado, desde a antiguidade, foi sempre a expressao daqueles que tém
poder na sociedade. Um poder que, dialeticamente, acaba tendo também origem no
proprio Estado, mas cuja origem principal deve ser pensada externamente. Na
antiguidade, aqueles que na sociedade controlavam a forca, a religido e a tradicao
constituiam uma oligarquia que dominava o Estado. Na primeira forma de Estado
capitalista, o Estado Liberal, o poder ainda estara nas maos da aristocracia, mas ja
esta sendo transferido para a burguesia. No Estado Democratico dos nossos dias, a
classe profissional e a classe trabalhadora também partilham do poder. Pode-se,
assim, pensar em nacdes ou em sociedades civis mais ou menos democraticas;
guanto mais democraticas forem, mais democraticos serdo os respectivos Estados
(BRESSER PEREIRA, 2008).

O século XX desenhou e redesenhou uma série de transformacdes na
sociedade capitalista mundial, com a ocorréncia de um grande numero de mudancas
na forma de organizar, produzir e se relacionar em sociedade. O Estado capitalista
nao ficou ileso a essas transformacdes e também sofreu alteracdes, especialmente
no tocante a sua relagdo com o mercado e com a sociedade. As mudancas no
interior do Estado foram causadas pelas transformacdes na questdo social. Trés
modelos de organizacdo do Estado moderno ocorreram nesse periodo conforme a
relacdo estabelecida entre o Estado e a sociedade: O Estado Liberal, o Welfare
State e o Estado Neoliberal (HEIDRICH, 2006).

A forma Liberal de organizacéo estatal surge no mesmo momento que o

préprio capitalismo. O preceito fundamental deste modo de organizacdo do Estado é
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laissez faire?, que teve em Adam Smith® (teoria da mao invisivel) um dos seus
principais defensores. O laissez faire tornou-se a palavra de ordem do liberalismo e
na versdo mais pura do capitalismo apregoava que o mercado deve funcionar
livremente, sem interferéncia, alicercado no principio da auto regulacdo do mercado,
no qual o mercado se regula sem necessidade de intervencdo de outras forgas
externas e dispensa qualquer tipo de intervencdo estatal. Pelo contrario, qualquer
intervencdo do Estado prejudicaria o equilibrio das forcas no mercado. Neste
modelo, ao Estado compete as fung¢des publicas de manutencdo da ordem, da
propriedade privada e da justica, a liberdade na negociacao do contrato de trabalho
entre patrdes e empregados e o livre comércio entre os povos. Os cidadaos em
igualdade, livremente competiriam nesse mercado (HEIDRICH, 2006).

O modelo liberal do Estado ndo se sustenta, e seu declinio decorre, entre
outros fatores, pela incapacidade do mercado em dispor e garantir todas as
necessidades humanas e pela ineficacia de se atribuir unicamente a todos o0s
cidadaos a responsabilidade pelos seus sustentos. Associa-se a isso, a grave crise
econdmica que assolou os Estados ap0s a quebra da bolsa de Nova York em 1929
e no periodo entre as grandes guerras, com queda nos niveis de producdo e

crescimento acelerado do desemprego (HEIDRICH, 2006).

Este contexto catastrofico favorece o inicio do debate sobre uma nova
forma de organizacdo do Estado e ganha espaco ideias como as de John Maynard
Keynes, favoraveis aos beneficios da eliminacdo permanente do desemprego em
massa, visto que a renda dos trabalhadores com pleno emprego estimularia as
economias em recessao. Era o comeco da discussdo sobre o novo modelo de

organizacdo estatal, o Welfare State, que combinava a doutrina keynesiana®* com o

2 A expressao "laissez-faire" que significa, literalmente “deixai fazer, deixai ir, deixar passar”, representa um
principio defendido pelos economistas mais liberais e que defende que o Estado deve interferir o menos possivel
na atividade econ6mica e deixar que os mecanismos de mercado funcionem livremente. Na opinido dos
economistas classicos, entre os quais Adam Smith, o papel do Estado na economia devia limitar-se a
manutencéo da lei e da ordem, a defesa nacional e a oferta de determinados bens publicos tais como a saude
g)ublica, 0 saneamento basico, a educagéo, as infra-estruturas de transporte.

Adam Smith, identificado como o formulador da teoria econdmica, nasceu em 1723, em Kirkcaldy, na Escdcia.
Estudou na Universidade de Oxford, e nos anos de 1751 a 1764 ensinou filosofia na Universidade de Glasgow
onde publicou seu primeiro livro, A Teoria dos Sentimentos Morais, mas foi com outra obra que ele conquistou

rande fama: Uma Pesquisa Sobre a Natureza e as Causas das Riquezas das Nacdes, lancado em 1776.

A doutrina keynesina estimulou a criagdo de medidas macroecondmicas que incluiam a regulacéo do mercado,
a formacao e o controle de precos, a emissdao de moedas, a distribuicdo de renda, o combate a pobreza, etc.,
visando a socializacéo do consumo (HEIDRICH, 2006).


http://pt.wikipedia.org/wiki/Liberalismo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Capitalismo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Mercado
http://www.knoow.net/cienceconempr/economia/smithadam.htm
http://www.knoow.net/cienceconempr/economia/benspublicos.htm
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padrdo de producdo fordista®. Pode ser compreendido como custeamento publico de
despesas destinadas a reduzirem a desigualdade social, ofertando as massas varios
servigos que tinham por objetivo permitir ao povo 0 ingresso aos resultados do
progresso (HEIDRICH, 2006).

Segundo Gomes (2006):

“A definicdo de welfare state pode ser compreendida como um conjunto de
servigcos e beneficios sociais de alcance universal promovidos pelo Estado
com a finalidade de garantir certa “harmonia” entre o avanco das forgas de
mercado e uma relativa estabilidade social, suprindo a sociedade de
beneficios sociais que significam seguranca aos individuos para manterem
um minimo de base material e niveis de padrdo de vida, que possam
enfrentar os efeitos deletérios de uma estrutura de producéo capitalista
desenvolvida e excludente”.

O Welfare State estabelece um avanco, ao menos no nivel ideolodgico,
atinente a concepcéo de cidadania e de direitos sociais. Representa uma mudanca
basica no conceito do papel do Estado ao atribuir-lhe a obrigagdo de garantir a
sociedade o atendimento as necessidades fundamentais a subsisténcia. No Welfare
State 0 pensamento € de que o mercado ndo pode sobreviver se os cidadaos nao
tiverem as minimas condi¢cOes de vida, e que compete ao Estado garanti-las. Essa
mudanca de conceito no intestino do Estado ocorre pelo receio de rupturas que

poderiam colocar em risco o proprio sistema capitalista (HEIDRICH, 2006).

Em decorréncia da crise mundial da economia a partir do ano de 1973,
associando baixas taxas de crescimento com altas taxas de inflacdo, os estados
capitalistas passam a implementar um conjunto de acfes para conté-las. Este marco
sinaliza o declinio do Welfare State e consequentemente a derrocada do modelo de
acumulacéo e da producéo baseada no Fordismo e o avanco da ideologia neoliberal
gue assevera criticas e exibe as fraquezas do Estado como o provedor do bem estar
social. Essa crise constitui-se em um fendmeno global e determina transformacdes
na economia mundial, o Estado passa a ser concebido como neoliberal. A relacdo
capital/trabalho é marcada também por uma série de mudancas e o capitalismo
consegue se tornar pela primeira vez a ideia hegeménica e, no contexto neoliberal
conseguiu um feito impressionante, colocar-se com a Unica alternativa (HEIDRICH,
2006).

® O padréo de producdo fordista evidencia-se pela producdo em série, de larga escala, com envolvimento de um
grande numero de trabalhadores manuais, especializados, protegidos por legislacdo trabalhista e
proporcionalmente bem pagos (HEIDRICH, 2006).
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Bresser Pereira (2008) assim se manifesta sobre o neoliberalismo:

“No final do século XX o Estado Democratico Social e, mais amplamente, o
processo de desenvolvimento politico foram desafiados por uma nova
ideologia: o neoliberalismo. O objetivo era diminuir o tamanho do Estado:
fazé-lo voltar a sua condicao de Estado Democratico Liberal. Embora essa
ideologia possa ser apenas definida como uma radicalizacdo do liberalismo
econdmico, o que a faria semelhante ao liberalismo, €, na verdade uma
ideologia muito diferente. Isto fica claro se a pensarmos do ponto de vista
histérico: enquanto o liberalismo no século XVIII foi a ideologia de uma
classe média burguesa contra uma oligarquia de militares e senhores de
terra e contra um Estado autocratico, o neoliberalismo, a partir dos anos
1980 quando se torna dominante, foi uma ideologia dos ricos contra 0s
pobres e contra o Estado democratico e social. Tudo indica, portanto, que,
passado o tempo deste retrocesso histérico que foi o neoliberalismo, as
sociedades poderdo voltar ao processo de desenvolvimento econémico,
social e politico que, de uma forma ou de outra, presidiu os duzentos anos
de sociedades capitalistas e de formas de Estado cada vez mais
democraticas”.

Com a crise na economia mundial, com reflexos negativos diretos sobre
as empresas e o emprego formal, o Estado novamente € convocado, muitos falam
no fim do neoliberalismo. O questionamento que emerge agora € como o Estado vai
intervir na economia e quais serdo as conseqiéncias, mas esta € uma discussao

para outra pesquisa.

Nesta investigacdo nos interessa o0 estudo do Estado Brasileiro,
especificamente enquanto organizacdo. O Estudo do aparelho ou administracéo
publica que garante o sistema constitucional-legal. Para isso, inicialmente realiza-se

um resgate dos modelos de gestdo pubicas que se efetivaram ao longo do tempo.

A partir das especificidades dos momentos histéricos, apresentam-se
diversas formas de gestdo publica, que se justificam pelo contexto em que estdo
inseridas e pelo arranjo tedrico que as suporta (ARAGAO, 1997). No Quadro 1 s&o

apresentados os modelos de gestdo publica que essa autora identifica:

MODELO DE GESTAO CARACTERISTICA

E o que mais se aproxima do tipo ideal weberiano. Organiza-se
no sentido de imprimir a administracdo publica um carater
profissional e limitador ao clientelismo e ao patrimonialismo.
Administragdo publica afastada da politica. Apresentado como
peculiaridades principais: a centralizacédo; a dire¢do do topo para
a base; o preenchimento dos cargos-chave por profissionais de
carreira; a polarizacdo politicos-burocratas; e pessoal contratado
com base no mérito.

Tradicional
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MODELO DE GESTAO CARACTERISTICA

Parte do pressuposto do Estado minimalista e submete a
racionalidade burocratica a l6gica de mercado, ficando a
existéncia e a utilidade das organizacdes publicas determinadas
pelas finalidades do mercado. As principais especificidades:
Neoliberal reducdo do tamanho do Estado, principalmente via privatizacao;
descentralizacdo; desregulamentacdo radical, analise apurada
de custo-beneficio a orientar o processo decisério; desestimulo a
administracdo participativa; precariedade de relacionamentos
politicos-burocratas pela assimetria de informacoes.

Introducdo, na Administracao Publica, de modelos empresariais,
com responsabilizacdo democratica e a eficiéncia administrativa,
Ou seja, transpor para 0s servicos publicos a eficiéncia
Gerencial econdbmica dos mercados, mantendo ao mesmo tempo seu
carater publico. De certa forma, este novo modelo de gestéo
surge como uma alternativa critica ao modelo neoliberal, e ao
contrario deste, preconiza a existéncia de um Estado atuante.

Quadro 1: Modelos de gestéo publica
Fonte: Adaptado de Aragéo (1997)

Cada momento histérico de sociedade, ao grau de desenvolvimento
econdmico, politico e social de uma determinada sociedade nacional, representa um
modelo historico de Estado. Em resumo, de valor sempre questionavel, tomando
como referéncia os paises que primeiro se desenvolveram, no Quadro 2 sao
apresentados os tipos historicos de sociedade e de Estados. Como o Estado nédo é
apenas sistema constitucional legal, mas é também aparelho, organizacdo ou
administracao publica, é ilustrado em trés colunas (BRSSER PEREIRA, 2008).

SOCIEDADE ESTADO ADMINISTRACAO PUBLICA
Aparelho do Estado
Aristocratica e mercantil . .
(século XVI e XVIII) Absoluto Patrimonialista
Capitalista Classica . - L
(século XIX) Liberal Burocratica publica
Capitalista moderna Democrética Liberal Burocrética publica
(12 metade do século XX) P
Capitalista profissional
(desde meados do século Democrético Social Gerencial publica
XX)

Quadro 2: Tipos histoéricos de sociedade e de Estados
Fonte: Bresser Pereira (2008)

Bresser Pereira (2001, p. 4), ainda nos esclarece que:

“... O Estado comecou autoritario e patrimonial, nos séculos XVI e XVII: foi o
Estado absoluto das monarquias absolutas. No século XIX, o Estado se
torna liberal e burocréatico: o Estado liberal estabeleceu o império da lei ou o
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Estado de direito, e assegurou a concorréncia entre as empresas, mas
permaneceu oligarquico na medida em que os pobres e as mulheres néo
votavam (observem que estou usando a palavra “liberal” no sentido europeu
e brasileiro, ndo na acepc¢éo norte-americana segundo a qual liberal passou
a significar “progressista”, quase social-democratico). No século XX, o
Estado modificou-se sucessivamente, passando a ser liberal democratico e
depois social-democratico (ou Estado do bem-estar social), mas
permaneceu burocréatico. Agora, o novo Estado se direciona no sentido de
tornar-se social-liberal, e gerencial. Quando digo Estado absoluto, Estado
liberal, Estado liberal-democratico, Estado social-democratico e Estado
social-liberal, os adjetivos referem-se a natureza béasica das instituicbes do
Estado ou do regime politico. Quando digo administracdo patrimonial,
burocratica e gerencial, refiro-me a forma pela qual a organizacdo do
Estado é gerida”.

Como nos interessa a administracdo publica ou o aparelho do Estado,
vamos argumentar sobre cada modelo pelo qual a organizacdo do estado € gerida.
O paradigma patrimonialista dava a gestdo publica a ideia de que o Estado era
propriedade do Rei. Nessa forma administrativa ndo existe distingdo entre bens
publicos e privados, isto €, os bens publicos sdo utilizados como se fossem
patriménio dos grupos privados. Nessa fase as fungbes da Administracdo Publica
eram transferidas de pai para filho, personificando a administracdo (BRESSER
PEREIRA, 2001).

A administracdo publica burocratica se apresenta como contraponto ao
nepotismo e subjetivismo, marcantes nos anos iniciais da Revolugéo Industrial. Ela
surge na segunda metade do século XIX, na época do Estado Liberal, como forma

de combater a corrup¢éo e o nepotismo patrimonialista. (ARAGAQ, 1997).

No Brasil, a administracdo burocratica surgiu na década de 30, com a
criacdo do Departamento Administrativo de Servico Publico (DASP), o6rgao
identificado com as virtudes do modelo e com patologias, dado o seu papel central
na implantacdo do mesmo. O DASP foi criado em 30 de julho de 1936, diretamente
subordinado a Presidéncia da Republica, para aprofundar a reforma administrativa
com objetivo de organizar e racionalizar o servigco publico no pais, iniciado anos
antes pelo Presidente Getulio Vargas. Registre-se que nesse periodo foi instituida a
funcdo orcamentaria enquanto atividade formal e permanentemente vinculada ao
planejamento (JUND, 2002).

A administracdo publica burocratica classica foi adotada porque era uma
opc¢ao bem superior & administracéo patrimonialista do Estado. Porém o pressuposto

de eficiéncia em que se baseava néo se revelou real. No momento em que o Estado



30

liberal do século XIX deu definitivamente lugar ao Estado social e econdmico do
século XX verificou-se que ndo garantia nem rapidez, nem boa qualidade nem custo
baixo para os servigos prestados ao publico (BRESSER PEREIRA 1996).

Nesse contexto, como resposta a crise do Estado, de forma a enfrentar a
crise fiscal, como estratégia para reduzir o custo e tornar mais eficiente a
administracado dos imensos servigos que cabiam ao Estado, e como um instrumento
para proteger o patrimbénio publico contra os interesses da corrup¢cdo aberta, na
segunda metade do século XX, emergiu a administracdo publica gerencial
(BRESSER PEREIRA,1998).

Esse cenario de escassez de recursos, enfraquecimento do poder estatal
e de avanco de uma ideologia privatizante, ampliacdo das funcdes econdmicas e
sociais do Estado, assim como, a globalizacdo da economia sao fatores que
contribuem para o surgimento da gestéo gerencial, com a inser¢cdo na Administracéo
Publica, de modelos empresariais, orientados para a reducao de custos e o aumento
da qualidade dos servicos prestados. (ARAGAO, 1997).

Bresser Pereira (1998, p.8) explicita algumas caracteristicas basicas

desse novo referencial para a administracéo publica:

“E orientada para o cidaddo e para a obtencdo de resultados; pressupde
que os politicos e os funcionéarios publicos sdo merecedores de um grau
limitado de confianca; como estratégia, serve-se da descentralizacdo e do
incentivo a criatividade e a inovagéo; o instrumento mediante o qual se faz o
controle sobre os gestores publicos é o contrato de gestédo”.

De certa maneira, a gestao gerencial surge como uma alternativa critica
ao modelo neoliberal, a proposta basica € a de transformar a administracéo publica
brasileira, de burocratica, em administracdo gerencial. Preconiza-se a existéncia de
um Estado atuante, embora deva, também, estar orientado por critérios de eficiéncia
empresarial (de mercado). Apresenta-se, como uma alternativa critica a forma
tradicional de gest&o publica (ARAGAOQ, 1997).

Encontramos ainda em Martins (1997, p. 17 a 21) outros modelos de
administracdo publica, que, segundo o autor, a elaboracdo e contraposi¢cdo Ss&o
meramente analiticas: refletir sobre a orientacdo e o arcabouco de um contexto de
modernizacdo da burocracia verificado na pratica, a chamada revolucédo gerencial.

Os trés modelos apresentados sao sumarizados a seguir:
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1. visdo ortodoxa da administracdo publica: € a que mais se aproximou
originariamente da concepcéo do tipo ideal utilizado por Weber, embora tenha
evoluido no que respeita a sua morfologia. Como reacdo ao patrimonialismo
tende a prescrever reformas centradas no emprego e aprimoramento de
meios como fatores de eficiéncia para o fortalecimento institucional de

organizacdes e poderes, o estado e a burocracia, distante da politica;

2. Uma visao liberal da administracéo publica: contrapde-se a visdo ortodoxa no
sentido de que propde um modelo de administracdo publica baseado na
l6gica do mercado. E desestatizante e desregularizante, centra-se numa

administracdo publica minima sob estreito controle politico do mercado; e

3. visdo empreendedora da administracdo publica: baseia-se na prescricdo de
abordagens originariamente empresariais, inclusive qualidade e reengenharia,
sdo recomendadas ao ambiente da administracdo publica baseadas no
argumento de que ha pressdes crescentes para 0 aprimoramento dos

servicos e a reducao de despesas, mediante restricdes orcamentarias.

Analisando-se as variaveis dos modelos apresentados conforme
perspectiva dos autores, percebe-se uma confluéncia entre eles, a distincéo fica no
campo da semantica. Em sintese sdo definidas trés formas essenciais: a gestao
patrimonialista, burocratica e gerencial, assim como, que o0s tipos ou modelos
historicos assumidos na gestdo do Estado sdo associados irrefutavelmente as

peculiaridades do processo socio-politico-cultural em que foram construidas.

Nesta pesquisa, entende-se que a reforma em apreco ocorre dentro dos
parametros da administracéo publica gerencial, pois tem como objetivo a reducao de
custos e a melhoria na qualidade dos servicos prestados, assim como é orientada
para a obtencdo de resultados e para o cidaddo, pois se propde a montar uma
estrutura de gestdo administrativa, orcamentaria e financeira, deslocando das UOp
vinculadas essas atividades, deixando-as melhor adaptadas para realizarem as
atividades da policia ostensiva, dentro da filosofia do policiamento comunitario, como
forma de resgatar, mesmo que parcialmente, o projeto policia cidada, fruto do
programa de modernizacdo da PMBA, que tem como objetivo principal a melhoria da
gualidade nos servicos de seguranca publica prestados pela Policia Militar, esse

tema, por sinal, sera tratado mais detalhadamente no Capitulo 4.
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A modernizacdo ou reforma administrativa seré tratada na proxima se¢ao
por ser tema aderente ao estudo das organizagcfes publicas e em razdo de sua

relevancia para a presente pesquisa.

2.1 Modernizagédo ou Reforma da Administracdo Publica

Para Motta (2007, p. 87) a modernizacédo efetiva do Estado somente
ocorrera com reformas que redistribuam os recursos de poder e alterem 0s canais

de comunicacao entre o publico e sua administracao.

Nesse diapasao a reflex&do atual considera a modernizagéo ou reforma do
Estado como um processo de constituicdo de cidadania e de otimizacdo dos
recursos publicos. O foco esta, por um lado, na satisfacdo dos usuarios, na
gualidade dos servi¢cos e na promocéao da consulta ao publico e da transparéncia. De
outra forma, busca-se inserir técnicas de gestdo mais avancadas para dotar de
maiores eficacia e eficiéncia o funcionamento das instituicdes publicas. Nessa nova
etapa, as politicas de modernizacdo do Estado sédo concebidas como um conjunto
de processos cumulativos que se desdobram por meio de metas mensuraveis em
periodos de tempo definidos e indicadores divulgados e verificaveis (TOHA e
SOLARI, 1997).

Entenda-se a otimizacdo de recursos como a acdo que possibilita o
melhor funcionamento possivel de uma estrutura, pelo balanceamento dos varios
fatores envolvidos. Uma técnica para calcular a melhor distribuicdo de recursos para
um determinado objetivo, levando-se em conta determinadas limitacdes (BENGT
KARLOF, 1995).

As transformacbes na Administracdo Publica e o processo de
modernizacdo ou reforma do Estado perpassam pelo entendimento dos conceitos
relacionados e pela conscientizacdo da importancia do papel do Estado na
sociedade atual. Os novos conceitos que acompanham esse processo de
modernizacdo do Estado sdo os da flexibilidade, tanto das instituicbes como da
relacdo entre Estado e seus funcionérios, e da inovagdo permanente Nos processos
de tomada de decisdo e nas formas de producdo dos servicos publicos. A atual
preocupacao com estes temas surge a partir de uma renovada convicgao referente a

importancia do Estado na sociedade. Trata-se de modernizar o Estado para reavivar



33

0 servico publico no momento dos desafios da equidade e da competitividade.
Requer-se um Estado potente e renovado, nem maior nem mais caro que o atual e,
certamente, com uma relacdo muito mais amigavel com os cidaddos (TOHA e
SOLARI, 1997).

Desta forma os direitos sociais serdo mais bem atendidos na medida em
gue o Estado seja eficiente. Ser4 no ambito da modernizacdo das organiza¢cfes do
Estado que os interesses dos cidadaos deverdo, ao longo do tempo, continuar a ser
protegidos da melhor maneira possivel (TOHA e SOLARI, 1997).

A administracdo publica € uma peca fundamental nesta nova forma de
entender a modernizacdo do Estado. Depois das tentativas mal sucedidas de
reforma administrativa, hoje se espera que as normas e 0s procedimentos
proporcionem o marco de referéncia para que as pessoas encarregadas da direcéo
estabelecam a referida dinamica. De outra forma, trata-se de mudar o papel e o
perfil dos dirigentes publicos, privilegiando neles suas capacidades gerenciais e de
lideranca, passando a desempenhar um papel semelhante ao de gerentes,
conduzindo as instituicbes como unidades produtivas ou prestadoras de servicos
(TOHA e SOLARI, 1997).

A compreensdo de reforma administrativa ndo é o de um processo
insulado e sim de um fato associado com os objetivos da coletividade, no caminho
da promocéo do desenvolvimento econémico e social. Nessa linha, a reforma ou
modernizacdo administrativa pode ser considerada um conceito tipico de paises em
processo de desenvolvimento, a medida que, neste tipo de sociedade, existe uma
grave distancia entre os objetivos de desenvolvimento por parte do governo e o

instrumental administrativo necessario a sua consecucao (MARCELINO, 2003).

As organizacdes publicas se deparam com a necessidade do novo, tanto
em aspectos politicos, quanto em administrativos. Mais do que isso, carecem
criativamente integrar aspectos politicos e técnicos, sendo essa juncao inerente e
fundamental para as a¢gdes nesse campo. Entretanto, essa busca de for¢cas torna-se
necessaria para se conduzir a uma reflexdo, onde se possa obter as melhores
estratégias para descrever organizacfes publicas capazes de atingir seus objetivos,

gue consistem em servicos eficientes a sociedade (PIRES e MACEDO, 2006).
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E nesse emaranhado e complexo cenario que ocorre a reforma sob
investigagédo, com efeitos diretos sobre as CIPM sediadas na Capital e na RMS
objetivando a modernizacdo administrativa da PMBA, o que conforme iluminado,
pode contribuir para melhorar a qualidade dos servicos de seguranca publica
prestados a sociedade baiana. Destarte, como a reforma ou modernizacdo do
Estado é uma abordagem indissociavel do conceito de mudanga organizacional,
tratar-se-a a seguir desse conceito no ambito da administracéo publica.

2.2 Mudancas na Administracdo Publica e a Busca da Eficiéncia

Nas organizacfes publicas, o processo de mudanca € entendido como
gualquer intervencéo que tenha o objetivo de promover o aumento da eficiéncia, da
eficacia e da efetividade de um 6rgdo ou mesmo de um sistema governamental.
Essa reforma pode, ainda, mudar as caracteristicas de uma determinada instituicao
publica, como a sua missdo, as acdes politicas e estratégicas, as formas de
gerenciamento, o comportamento e a producdo. Costa e Cavalcanti (apud LICKS,
2000, p.48).

Essa relacao entre reforma estatal e a promocéao da eficiéncia, da eficacia
e da efetividade na administracdo publica e a relevancia desse debate para a
modernizacdo do Estado nos remete compulsoriamente a uma breve discussao
sobre essas variaveis, ndo obstante, deixar claro que nesta investigacdo o foco € o
estudo do impacto dessa reforma para a modernizacdo administrativa da PMBA e a

percepcao dos atores envolvidos.

Os principios reguladores da administracdo publica brasileira estao
entalhados no caput, do art. 37, da Constituicdo Federal, hoje com seguinte escrita:
“A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados... obedecera aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia...”. Frisa-se que o principio da eficiéncia foi apensado ao
referido texto constitucional pela Emenda Constitucional 19, de 05 de junho de 1998,

guase dez anos ap0s sua promulgacéao.

Para Aragao (apud SIQUEIRA e BERTOCINI, 2002, p. 124-125):

“A eficiéncia ndo pode ser entendida apenas como maximiza¢do do lucro,
mas sim como um melhor exercicio das missdes de interesse coletivo que
incumbe ao Estado, que deve obter maior realizacdo pratica possivel das
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finalidades do ordenamento juridico, como os menores 6nus possiveis,
tanto para o préprio Estado, especialmente de indole financeira, como para
as liberdades dos cidad&os”.

No caso pontual, a respeito da atuacdo da PMBA, de forma clara e
explicita, o texto da Constituicdo do Estado da Bahia de 1988, no 87, do art. 144,

reza que:

Art. 144. A seguranca publica, dever do Estado, direito e responsabilidade
de todos, é exercida para a preservacdo da ordem publica e da
incolumidade das pessoas e do patrimdnio, através dos seguintes 6rgaos:

8 7° - A lei disciplinara a organizacdo e o funcionamento dos 6rgdos
responsaveis pela segurancga publica, de maneira a garantir a eficiéncia de
suas atividades.

Do ponto de vista da gestéo, a eficiéncia representa a boa utilizacdo dos
recursos (financeiros, materiais e humanos) em relacédo as atividades e resultados

atingidos. Nessa linha, Torres (2004, p. 175), assim se posiciona:

“Eficiéncia se refere a menor relagdo custo / beneficio possivel para
alcancar os objetivos propostos de maneira competente, segundo as
normas preestabelecidas, podendo, assim, ser traduzida sob a forma de
indicadores de produtividade das a¢des desenvolvidas. Essa dimenséo tem
foco na otimizacdo dos recursos utilizados, nos processos e nos fatos, ou
seja, em fazer mais com menos, pouco se importando com 0S meios e
mecanismos utilizados para atingir tais objetivos”.

Eficacia, por seu turno, refere-se ao desempenho externo da organizacao,
ao seu produto, ou seja, sua contribuicAo para o alcance dos objetivos
organizacionais. Pode ser sintetizada na relacdo entre a saida de produtos/servicos
real e a saida de produtos/servicos padrdo, cujo resultado tenderia a infinito.
Analisa-se até que ponto os resultados estdo sendo alcancados. A eficacia
corresponde, portanto, a capacidade de fazer o que deve ser feito, isto &€, cumprir 0
objetivo determinado. Frasson (apud TENORIO, 1999).

A Eficacia € uma medida que procura traduzir até que ponto 0s
resultados, metas e objetivos foram atingidos. Tem foco nas acfes e nos resultados
tanto em termos de quantidade quanto de qualidade e, portanto, seus indicadores
englobam estas duas facetas (BELLONI, MAGALHAES e SOUSA, 2001).

JA4 a efetividade é o0 conceito que revela em que medida a
correspondéncia entre o0s objetivos tracados em um programa e seus resultados
foram atingidos. Refere-se a uma andlise de impacto, pois ao contrario da avaliacao

de resultados, que procura investigar os efeitos de uma intervencao sobre a clientela
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atendida, ela procura diagnosticar os reflexos desta mesma intervengéo no contexto
mais amplo (BELLONI, MAGALHAES e SOUSA, 2001).

A efetividade realca o valor e o impacto das decisdes publicas junto aos
beneficiarios, assim é o mais complexo dos trés conceitos. Esta dimensao é mais
ampla e se preocupa em analisar, em termos técnicos, econdémicos, socioculturais,
institucionais e ambientais, os efeitos das acdes governamentais. Analisa-se,
também, a utilidade das a¢des e a conformidade entre a demanda da sociedade e
seu atendimento através das politicas implementadas (TORRES, 2004).

A busca da modernizacdo na administracdo publica estd intimamente
relacionada ao principio da eficiéncia e traz as seguintes caracteristicas béasicas: o
direcionamento da atividade e dos servi¢os publicos a efetividade do bem comum,
imparcialidade, neutralidade, transparéncia, participacao e aproximac¢ao dos servi¢os
publicos da populacéo, eficacia, desburocratizacdo e busca da qualidade (MAYER e
VEY, 2005).

E nesse cenario de mudancas e busca da eficiéncia que as organizacdes
publicas estdo inseridas. Os 6rgéos publicos devem responder de forma agil e com
efetividade as novas demandas, de forma que busquem gerenciar adequada e
responsavelmente os seus bens e recursos, tendo, pois, como grande desafio
tornarem-se flexiveis e empreendedores. Neste sentido, as mudancas também
fazem parte do cotidiano das organizacfes publicas, propiciando o desenvolvimento
de adaptacdes estratégicas e inovacdes (FIATES e SCHMITT, 2009).

De outra forma, a insercdo de uma reforma estrutural denota uma escolha
por uma linha de acdo em detrimento de outra. Encravam-se nesta opcao duas
guestdes: a preferéncia e a selecdo. O caminho escolhido ndo congrega,
necessariamente, uma unicidade por parte dos membros ou grupos organizacionais,
pois as organizacdes sao multiculturais, os diferentes grupos atribuem distintos
significados ao ambiente e se colocam de forma diferenciada quanto a acdo a ser
conduzida. Esta interdependéncia entre valores e a acdo denota que a
implementacdo de uma mudanga congrega em si ndo somente avaliacdes racionais,
mas também uma dimensao simbdlica que permite a legitimacdo ou ndo da acao
(LICKS, 2000).
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Deixa-se de analisar se essa intervencdo promoveu O aumento na
eficiéncia, na eficacia e na efetividade da PMBA, pois como foi dito anteriormente
esse processo se encontra em fase de amadurecimento, consubstanciando-se em
nosso entendimento, inoportuno qualquer estudo sob essa perspectiva. O curto
tempo de operacionalizacdo dessa mudanca ndo permitiu a maturacado necessaria,
dai, acredita-se ser, no momento, precipitada e intempestiva uma investigacéo tendo
como pilar essas variaveis, pois uma andlise dessa magnitude é muito complexa,
imaginem sem o0s elementos necessarios para realiza-la. Abre-se ai, campo futuro
para que outros estudos sejam realizados, quando essa reforma propicie 0s
elementos suficientes a possibilitd-los e se possa apropriadamente avaliar os
resultados no que se refere a eficiéncia, a eficacia e a efetividade.

Por outro lado, como o objetivo desta investigacdo é verificar os impactos
decorrentes da reforma ocorrida na PMBA torna-se necessario e recorrente
desenvolver o conceito de mudanca organizacional, 0 que sera realizado na proxima

secao

2.3 Mudanca Organizacional

No cenario globalizado, mercado altamente competitivo e caracterizado
pela insercdo constante de novas tecnologias, o grande desafio das organizacfes
tem sido se preparar para lidar com as instabilidades e incertezas do ambiente onde
estdo inseridas. A competitividade e a busca da exceléncia no desempenho
organizacional partem, quase que necessariamente, de um processo de
transformacédo (BRAGA e MARQUES, 2008).

Trata-se de uma mudanca de época, que pode ser evidenciada na
medida em que "a humanidade tem vivenciado agitacdes de diferentes ordens;
instabilidade de muitos processos ambientais, sociais, econdmicos, politicos,
tecnoldgicos e institucionais”, que promovem uma perda dos "marcos de referéncia”
gue direcionavam os modelos que vigoravam anteriormente, e tem como resultado
uma "vulnerabilidade generalizada" dos cidadaos, sociedades e organiza¢des. Silva
(apud BRESSAN 2004, p.2).
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Para Bastos (2000, p. 7)

“O impacto das novas tecnologias nos processos de trabalho e os novos
modelos organizacionais em gestacdo - partes de um ambiente social,
cultural, politico, econémico em transformacdo - configuram um contexto
com significativas alteragdes para os diferentes atores organizacionais”.

A mudanca organizacional € uma das principais atividades para empresas
e instituicbes em todo o mundo. As organizagbes se acostumaram a mudar
esporadicamente, quando necessidades reais e urgentes assim 0 exigiam, no
entanto, nos dias atuais, elas inclinam-se a promover a sua transformacao
incessantemente. Organizagcdes mudam para enfrentar a crescente competitividade,
cumprir novas leis ou regulamentagdes, introduzir novas tecnologias ou atender a
variacdes nas preferéncias de consumidores ou de parceiros (HERNANDEZ e
CALDAS, 2001).

Segundo Bressan (2004, p.2)

“Tendo em vista o contexto em transformacdo e a necessidade de
compreender e investigar as mudancas que se apresentam, a mudanca é
considerada um aspecto inerente ao cotidiano organizacional e necessario
para a sobrevivéncia da empresa no mercado global, competitivo e
mutante”.

Essas intensas mudancas, que nos Uultimos anos marcam as
organizacdes, exigem que elas desenvolvam mais que capacidade organizacional
para se adaptar as novas estruturas, € preciso desenvolver uma capacidade
continua de adaptacdo e mudanca, ou seja, as mudancas do ambiente externo
exigem da organizacdo a capacidade continua de resposta a estas transformacdoes.
Robbins (apud BRESSAN 2004, p.2).

Wilson (apud LICKS, 2000, p.38) afirma:

“‘que a mudanga € um conceito relativo, pois, ao se abordar o tema de
mudanca organizacional, o que se esta discutindo, na verdade, é o grau de
mudanca que esti ocorrendo na organizagcdo. Segundo o autor, todos os
fendbmenos sdo submetidos a mudanca, apesar de sua natureza
aparentemente estavel. Assim, apesar de alguns fenbmenos parecerem

imutaveis, eles sofrem constantes evolugdes no decorrer do tempo”.

Apesar do imperativo de alguns autores, pode-se afirmar que ha
controvérsias em relacdo ao estudo do processo de mudanca nas organizacdes. A
guestdo inicial refere-se ao conceito. Muitos sdo 0s aspectos a considerar na

definicdo do conceito: escopo, intensidade, tempo de reacdo, pessoas envolvidas
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(NEIVA e PAZ, 2007). Isso implica na coexisténcia de multiplos conceitos sobre

mudanca organizacional. No Quadro 3 s&o apresentados alguns desses conceitos.

DEFINICAO ENCONTRADA

AUTOR

E qualquer alteracdo, planejada ou n&o, ocorrida na organizacao,
decorrente de fatores internos e/ou externos a organizagcdo que traz
algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no
trabalho

(BRUNO-FARIA,
2000)

Qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnolégica, humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto
em partes ou no conjunto da organizagéao.

(WOOD JR, 2000)

Sao atividades intencionais, pro-ativas e direcionadas para a obtencéo
das metas organizacionais.

(ROBBINS, 1999)

Resposta da organizacdo as transformagbes que vigoram no
ambiente, com o intuito de manter a congruéncia entre 0s
componentes organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e
cultura).

(NADLER, SHAW,
WALTSON e
COLS, 1995)

E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma ldgica,
ou ponto de vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e
falarem sobre a mudanca que percebem.

(Ford e Ford,
1995)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente
embasadas objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho
com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o
desempenho organizacional.

(Porras e
Robertson, 1992)

Alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por
pessoal interno ou externo a organizagdo, que tenha o apoio e
supervisdo da administracdo superior, e atinja integradamente os
componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnologico e
estratégico.

(Araujo, 1982)

Qualquer alteracdo, planejada ou ndo, em componentes que
caracterizam a organizacdo como um todo — finalidade basica,
pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, relacdo da organizacéo
com o ambiente —, decorrente de fatores internos e/ou externos a
organizacdo, que traz alguma conseqliéncia, positiva ou negativa,
para os resultados organizacionais ou para sua sobrevivéncia.

(Neiva, 2004)

A mudanca organizacional é o processo de modificar a organizacéo
existente a fim de melhorar a eficiéncia da empresa, ou seja, o nivel
de alcance de objetivos da empresa. Compreender a implantacdo de
mudangas organizacionais requer uma avaliagdo criteriosa de seu
impacto na entidade.

(CERTO, 2005)

Quadro 3 Conceitos Sobre Mudanc¢a Organizacional
Fonte: Adaptado de BRESSAN 2004

Nesta pesquisa, por se tratar de reforma na estrutura da PMBA que gera

impactos em parte da organizacdo e no status dos atores envolvidos no processo,

adota-se o conceito de mudancga organizacional preconizado por Wood Jr. (apud

BRESSAN, 2000, p. 3).



40

A administracdo da mudanca é complexa, uma vez que abarca ndo
apenas a necessidade de alterar politicas, procedimentos e estruturas, assim como,
a admissao de novas formas de comportamento dos individuos e equipes, e de se
remodelar, em maior ou menor escala, a cultura da organizagdo. Para que um
processo de mudanca seja bem-sucedido é preciso que ele seja visto, antes de tudo,
como um processo de construgao coletiva de novos significados acerca da realidade
(BRAGA e MARQUES, 2008).

Grande parte das mudancas se efetiva sumariamente como reflexo das
alteragcbes do meio ambiente. Em um horizonte temporal, a mudanga organizacional
pode ocorrer pelo acréscimo de pequenas modificagcdes, ndo como resultado de
uma politica deliberada, mas como uma caracteristica da realidade organizacional.
Kauffman (apud LICKS, 2000, p.33 e 34).

Motta (apud LICKS, 2000, p.35) afirma que as mudancas organizacionais
podem ocorrer em seis perspectivas, ou seja, estratégia, estrutural, tecnolégica,

humana, cultural e politica. No Quadro 4 sao detalhadas estas perspectivas.

PERSPECTIVAS CARACTERISTICAS

a mudanca envolve a abertura no sistema de comunicacao internas
ESTRATEGICA [e externas, nova forma de se pensar a organizacdo e O
aperfeicoamento do processo decisorio.

a organizacdo como um sistema de autoridade e responsabilidade,
através do conjunto de normas e orientacdes que determinam o
ESTRUTURAL comportamento das pessoas empenhadas na tarefa comum.
Pressupbe a definicdo prévia do papel formal dos funcionarios
como fator primordial da eficiéncia e eficacia.

enfatiza a divisdo do trabalho, a especializacdo das func¢bes e o
tipo de tecnologia a ser empregada na producdo. Assim, para
mudar a organizacdo € necessario rever a forma pela qual se
utilizam os recursos materiais e intelectuais.

TECNOLOGICA

a organizagao € vista como um conjunto de individuos e grupos.
De um modo geral, define como relevante os objetivos e a auto-
realizagcdo individual, o comportamento e as interagdes grupais,
bem como a organizacéo informal.

HUMANA

a organizagdo é um conjunto de valores, crengas e habitos
CULTURAL coletivamente compartilhados. Esse conjunto tipifica cada
organizacao e a sua preocupacéao € o coletivo e ndo o individuo.

a organizacdo como um sistema de poder onde as pessoas ou

POLITICA e .
grupos procuram maior influéncia no processo decisorio

Quadro 4 - Perspectivas de Mudanca Organizacional
Fonte: Adaptado Motta (apud LICKS, 2000)
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Assume-se nesta investigacdo, respaldado nas perspectivas de
ocorréncia das mudancas organizacionais de Motta (apud LICKS, 2000), que a
reforma em estudo apresenta primordialmente caracteristicas da perspectiva

estrutural e em segundo plano das perspectivas tecnoldgica, cultural e politica.

Nesse cenario que indica a certeza da mudanca, os argumentos sobre
mudar ou ndo mudar comecam a perder forca, pois o que realmente esta em
guestdo é a compreensdo dos processos que a sustentam. Também estdo em pauta
as restricbes que dificultam ou impedem que elas ocorram, os motivos das
resisténcias e o estudo dos elementos que levam ao seu sucesso. (BRAGA e
MARQUES, 2008).

As mudancas séo relevantes para a sobrevivéncia da organizacdo, mas
causam os mais diferentes tipos de reacdo dos atores envolvidos. Essas reactes
variam de adesdo imediata a proposta de mudanca, a resisténcia completa a
gualquer tipo de mudanca. Os determinantes dessas diferentes reacdes séo varios,
desde o fato de a mudanca alterar a relacéo de poder e a hierarquia organizacional,
a questdes relacionadas ao individuo, como o requerimento de novas competéncias
para o trabalho e, até mesmo, a alteracdo na propria forma de encarar o seu
trabalho (BRESSAN, 2004).

Para Robbins (apud BRESSAN 2004, p.7), a resisténcia a mudanca pode

se dar nos ambitos:

“individual e organizacional. As fontes de resisténcia individual relacionam-
se as caracteristicas subjetivas e pessoais dos individuos e envolvem
aspectos como: habitos, necessidades, caracteristicas de personalidade,
insegurancas, grau de conhecimento e questdes econdmicas. As fontes de
resisténcia organizacional encontram-se direcionadas aos aspectos globais,
envolvendo a organizagdo como um todo, e relacionam-se & inércia
estrutural e do grupo, ao foco restrito da mudancga (ex: mudancas apenas
em um setor) e as percepgdes de ameaga advindas da mudancga”.

A expressao “resisténcia a mudanca” geralmente é creditada a Kurt Lewin
(1947). Para ele, as mudancas ocorreriam quando uma das forcas superasse a outra
em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo patamar, assim a resisténcia
a mudanca seria o resultado da tendéncia de um individuo ou de um grupo a se opor
as forcas sociais que objetivam conduzir o sistema para um novo patamar de
equilibrio, (HERNANDEZ e CALDAS, 2001).
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A literatura académica e gerencial tende a indicar a resisténcia a
mudanca, isto €, qualquer conduta que objetiva manter o status em razdo da
pressdo para modifica-lo, como uma das principais barreiras a mudanca bem
sucedida. Entretanto, o Unico resultado concreto tem sido a proposi¢cao de inUmeras
‘receitas” para se superar a resisténcia, frequentemente empoeirando nas estantes
de executivos e — com um pouco menos de intensidade — na de académicos. Nao é
possivel derivar um modelo completo sobre a resisténcia a mudanca apenas com
base em pressupostos questionaveis e pejorativos sobre a resisténcia. Se a
resisténcia € ainda vista como uma grande barreira a mudancga, isso ocorre
justamente porque o modelo predominante € inadequado para captar a sua
complexidade e, consequentemente, incapaz de ajudar o desenvolvimento de
estratégias coerentes para se prevenir ou aprender a lidar com ela (HERNANDEZ e
CALDAS, 2001).

Em resumo, ndo € possivel estabelecer modelos de como lidar com a
reacdo dos atores envolvidos as mudancas. O que de fato interessa, € alertar os
gestores sobre a necessidade de conhecer os individuos e a cultura da organizacgéo,
a fim de planejar as mudancas e saber lidar com as mais diferentes reacodes
apresentadas (BRESSAN, 2004). Desta forma torna-se oportuno e pertinente tratar
da variavel cultura organizacional, o que sera feito a seguir, em razdo de sua
relevancia e influéncia neste processo, partindo-se do pressuposto que a cultura
organizacional é fator relevante a ser observado e compreendido quando da deciséao

de impingir qualquer mudanca.

2.4 Cultura Organizacional

Tratar de cultura implica argumentar sobre a capacidade do individuo se
adaptar a realidade do grupo no qual esta inserido. A cultura, com a construcéo do
significado social e normativo, viabiliza que um grupo se fortaleca ou se desintegre.
A cultura expressa os valores e as crencas que os membros desse grupo partilham.
Tais valores manifestam-se por meio de simbolos, como mitos, rituais, historias,
lendas e uma linguagem especializada, orientando os individuos de uma referida
cultura na forma de pensar, agir e tomar decisfes. O individuo € essencialmente um

ser de cultura. Nesse sentido, a cultura torna possivel a transformacdo da natureza e
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faz com que os povos se diferenciem pelas suas elaborag¢des culturais, invencoes e

distintas resolugdes e encaminhamentos dos problemas (PIRES e MACEDO 2006).

Do ponto de vista da antropologia, a cultura € um conjunto de padrdes de
comportamento, crengas, conhecimentos e costumes que distinguem um grupo
social (LEITE E PRIETO, 2007). Para Kotter e Heskett (apud LICKS, 2000 p.44)
cultura representa as qualidades de qualquer grupo humano especifico que passam
de uma geracgao para a seguinte.

A cultura se manifesta das mais variadas formas e nos mais diversos
agrupamentos humanos nos quais as pessoas convivem e se imbricam em
ambientes onde aporta uma multiplicidade cultural. A constituicdo da cultura esta
associada nédo apenas com os lideres formais, apesar de estarem numa posicao
privilegiada, enquanto formadores de opinides, mas também diretamente
relacionada as inimeras rela¢des sociais. E importante advertir que a cultura se
desenvolve durante o curso da interacdo social, como processo continuo de
construcéo da realidade, e que da vida ao fendbmeno da cultura em sua totalidade
(MORGAN, 1996).

Como nesta pesquisa 0 cerne € analisar a manifestacdo da cultura no
seio das organizagdes, sublima a compreensao do que vem a ser uma organizacao.
As organizacOes estdo inseridas dentro de um ambiente e interagem com ele,
recebendo dele influéncias e influenciando-o. As pessoas que atuam nas
organizacfes sdo agentes que contribuem para esse intercambio constante, sendo
seus valores componentes para a formacdo da cultura da organizacdo (PIRES e
MACEDO, 2006).

As organizacdes sdo instrumentos criados para atingirem outros fins. A
organizacio depende das pessoas para atingir suas metas. E por meio da interacéo
entre as pessoas que se estabelecem os propositos das organizacdes. Toda
organizacao esta inserida em um espaco cultural, politico, econdmico e social e é
nesta arena onde ocorrem as interfaces e se permeiam as trocas de influéncias.
Toda organizacédo recebe influéncia do contexto cultural onde se insere (MORGAN,
1996).

A organizacdo é também um sistema de conhecimento. A nocao de

organizagao se sustenta sobre a rede de significados subjetivos que os integrantes
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compartilham e que aparentam funcionar de uma maneira regular. Smircich (apud
PIRES e MACEDO, 2006, p.87).

Para Licks (2000, p 5) o conceito de organizagfes pressupde a interacao
entre os individuos, por meio das relagbes sociais que se desenvolvem com base

nos principios e nos objetivos definidos na prépria estrutura organizacional.

Pode-se argumentar, numa conceituacdo geral, que organizacdo é
sinergia: unidade de acdo. E que a unidade de acdo tem seu fundamento na
singularidade de propésito. Assim, um Time de futebol, que € um conjunto de
elementos operando com o mesmo propoésito, é uma organizacdo (FURTADO,
1996).

Uma organizacdo € o processo de definir o uso ordenado de todos os
recursos do sistema administrativo, com foco no alcance dos objetivos, nos recursos
disponiveis, na definicdo das atividades a serem implementadas e na combinagéo
dos esforcos dos funcionarios. A reflexdo sobre esses conceitos reforca a
aproximacdo do envolvimento dos atores para o propésito da organizacdo e as

relacdes que ocorrem nesse interim (CERTO 2005).

Para Morgan (1996, p.135) as organizacfes sdo em esséncia realidades
socialmente construidas que estdo muito mais nas cabecas e mentes dos seus

membros do que em conjuntos concretos de regras e relacionamentos.

Ndo ha mais espaco para uma visdo simplista das organizacOes,
administradas como se fossem maquinas desenhadas para atingir objetivos
predeterminados, que tendem a limitar, em lugar de ativar, o desenvolvimento das
capacidades humanas. Nao se deve desprezar as contribuicbes criativas que o
potencial humano é capaz de fornecer, quando Ihes séo oferecidas as oportunidades
apropriadas (MORGAN, 1996).

Para melhor compreender a administracdo das organizacfes, 0s gestores
devem interpretar as varias situacdes encontradas dentro de uma organizacao e
aperfeicoar suas formas de pensar e agir a partir do conhecimento da realidade
vivida. Nessa linha é evidenciada uma abordagem sobre as organizacfes a partir de
metaforas que uma organizagdo possa vivenciar, sendo elas: maquinas,
organismos, cérebros, culturas, sistemas politicos, prisdes psiquicas, fluxos de

transformacéo e instrumentos de dominagéo. Para o autor, a ideia de ver as
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organizacBes nessas dimensdes é a procura para aperfeicoar a perspectiva das
analises organizacionais, acreditando que as organizagbes sdo realmente
complexas (MORGAN, 1996).

No Quadro 5 sdo apresentadas essas metaforas e suas principais
caracteristicas. De antemdao, registra-se que em adesdo a concepg¢do de Morgan
sobre a complexidade das organizacdes, delimita-se e assume-se neste estudo a
organizacdo vista como organismos, culturas, sistemas politicos e fluxos de
transformacgdo, em primeiro lugar para torna-lo exequivel e no segundo momento por

serem as metaforas mais aderentes a proposta dessa pesquisa.

METAFORA CARACTERISTICA

O conceito de organizacdo € o de uma estrutura estatica e

Maquinas fechada.

As organizacbes sd@o concebias como sistemas vivos, que
existem em um ambiente mais amplo do qual dependem em
Organismos termos da satisfacdo das suas varias necessidades. Usando a
imagem de organismo em constante troca com o ambiente, se
encoraja a assumir uma visdo de organizacdo aberta e flexivel.

Sistema de processamento de informacdes capaz de aprender a
aprender, e auto organizar-se. O foco é a aprendizagem
organizacional, num processo que estimule flexibilidade e
criatividade, caracteristicas que as torna capazes de inovar,
evoluir e assim alcancar os desafios propostos do ambiente de
mudancas.

Cérebros

A organizacdo é vista como um conjunto de individuos e grupos.
Centraliza a atencdo sobre o lado humano da organizacao, pois
envolvem valores, crencas, ritos, mitos, do lugar e das pessoas
Culturas que rodeiam a empresa. De um modo geral, define como
relevante o0s objetivos e a auto-realizacdo individual, o
comportamento e as interacdes grupais, bem como a
organizacao informal.

As organizacfes sdo sistemas politicos, e sdo berco de conflitos
de interesses, conflito e poder. Sempre existe alguém que detém
Sistemas Politicos 0 poder. A politica é um aspecto inevitavel da vida organizacional,
sendo esta a detentora de grande papel construtivo na criagéo da
ordem social.

Formas pelas quais as organizacdes e 0s seus membros caem
nas armadilhas oriundas de construgdo da realidade que, na
melhor das hipoteses, representam uma simplificacdo imperfeita
PrisGes Psiquicas do mundo. As pessoas ficam prisioneiras de idéias, pressupostos
falsos, crencas preestabelecidas, regras operacionais sem
guestionamento que combinados formam pontos de vista
estreitos do mundo.
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METAFORA CARACTERISTICA

A organizagdo como fluxo e transformacdo, isto porque sé&o
constituidas por processos, fluxos e mudancas. A mudanga é um
dos pontos chaves desta viséo, pois ela é constante. Revela que
individuos e organizacéo tém possibilidade de escolher o tipo de
auto-imagem que ira guiar suas acoes e delinear seu futuro.

Fluxos de
Transformacao

As organizacdes sao reflexos de dominagéo, vez que existem
muitos trabalhando para beneficiar a poucos. Até as formas mais
Instrumentos de racionais e democraticas de organizacdo podem resultar em

Dominacéo modelos de dominacdo. Uma maior rentabilidade pode significar
maior esforco dos funcionarios, sem que impligue em melhoria
salarial.

Quadro 5 Metaforas: Imagens da Organizacao
Fonte: Adaptado de Morgan (1996)

A apropriagdo do termo cultura, para uma organizagdo, €& recente.
Aparece pela primeira vez na literatura de lingua inglesa nos anos 1960, como
sinbnimo de clima. O equivalente a “cultura corporativa”, usado nos anos 1970.
Entretanto ndo ha concordancia quanto ao conceito do termo utilizado, ndo existindo
nenhuma definicdo classica ou basica para os conceitos. No entanto, algumas
caracteristicas surgem repetidamente nas obras de varios pesquisadores. Varios
autores concordam que cultura organizacional € historicamente determinada,
relacionada com os conteuddos que o0s antropdlogos estudam, socialmente
construida, dificil de ser modificada (PIRES e MACEDO, 2006).

E um conceito fundamental & construcdo das estruturas organizacionais.
Infere-se que a cultura de uma organizacdo sera um conjunto de caracteristicas que
a distingue de qualquer outra. A cultura assume o papel de legitimadora do sistema
de valores, expressos através de rituais, mitos, habitos e crencas particulares aos
integrantes de uma organiza¢éo, que assim produzem padrdes de comportamento
aceitos por todos (PIRES e MACEDO, 2006).

A cultura de uma organizacdo estabelece os comportamentos que sao
aceitaveis, instiga e motiva 0s seus integrantes bem como serve de parametro em
momentos de duvidas quanto ao melhor caminho a seguir. A cultura elege como a
organizacdo processa o0 seu fluxo de informacdes, suas relacfes internas e seu
sistema de valores. Hoffmann (apud LICKS, 2000 p.43).

A Cultura organizacional é um conjunto de valores, manifestados em

elementos simbdlicos e em préticas organizacionais, que em sua capacidade de



47

ordenar, conferir significacdes, construir a identidade organizacional, tanto
funcionam como elementos de comunicacdo e concordancia, como manifestam e

instrumentalizam relacdes de dominacao (FLEURY, 1996).

E um conjunto de caracteristicas que a diferencia em relacdo a qualquer
outra e que assume o papel de legitimadora do sistema de valores, expressos
através de rituais, mitos, habitos e crencas comuns aos membros de uma
organizagao, e assim produzem normas de comportamento genericamente aceitas
por todos. Para compreender a cultura de uma organizagao, torna-se necessario
conhecer o contexto no qual ela se insere, ndo se pode tornar inteligivel a dinamica
humana nas organizagdes sem conhecer a cultura e a sociedade da qual ela faz
parte (PIRES e MACEDO, 2006).

Cultura € um padréo de suposi¢cbes basicas demonstradas; inventadas,
descobertas ou desenvolvidas por um dado grupo; que ensina a lidar com seus
problemas externos de adaptacdo e internos de integracdo; que funcionou bem o
bastante para ser considerado valido e, ainda, para ser ensinado aos novos
membros do grupo como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacéo
aqueles problemas. Schein (apud FLEURY, 1996, p.20). Recepciona-se nesta
pesquisa como referencial este conceito de cultura organizacional em razdo de sua
amplitude e pelo fato de melhor se adequar no entendimento da reforma na

organizacao sob investigacao.

A seguir, no Quadro 6 sdo apresentadas formas de se aprender, modelos
de abordagens e maneiras de se investigar a cultura organizacional, sob a
perspectiva dos respectivos pesquisadores. Desde ja, em razdo desta pesquisa se
debrucar sobre uma organizacéo publica (PMBA), que tem como filosofia de atuacao
0 policiamento comunitario, alicercado na integracdo com a comunidade, como
forma de instigar uma visdo de instituicdo aberta que possibilita a troca com o
ambiente no qual atua, assim como, pelo fato de termos assumido a organizacao
como organismos, culturas, sistemas politicos e fluxos de transformacao, antecipa-

se gue esta se enquadra nas seguintes posturas:

% do antropdlogo, de Fleury (1996), pois penetra na vida da organizacao

como observador;
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% na visao antropolégica sistémica aberta de Dupuis (apud Chanlat 1996),

por considerar o contexto social no qual a organizacgao se insere;

% na perspectiva de fragmentacéo de Frost (apud Pires e Macedo, 2006), por

considerar os conflitos como partes integrantes da dindmica organizacional,

em que tanto consenso como dissenso coexistem numa constante flutuacéo,

influenciados por mudancas; e

% no nivel dos pressupostos inconscientes de Schein (apud Fleury 1996),

pois se analisa a cultura organizacional com base nos pressupostos que

determinam como os membros de um grupo percebem, pensam e sentem.

AUTOR ABORDAGEM CARACTERISTICAS
, ) Empiricista, ou do fotégrafo social, e implica considerar a
E possivel | gociedade como a somatéria de individuos e a cultura
distinguirtrés | como a somatéria de opinides e comportamentos
tipos de postura | jngividuais.
Fleury (1996) | $°™M referéncia MAntondlogo, em que o pesquisador penetra na vida

a investigacao
dos fenbmenos
culturais das
organizacoes:

organizacional como observador.

Clinico ou terapeuta, que tem a organiza¢do como cliente
ou objeto de estudo, e busca obter insights que auxiliardo
na resolucdo de queixas por ela apresentadas.

Dupuis (apud
Chanlat,
1996)

Divide as
diversas
abordagens em
trés grupos:

Visao gerencial. Considera que a cultura é mais uma das
caracteristicas que a organizacao possui. Trata-se de
uma visao instrumental que vé a cultura como algo que
pode ser manipulado pelos dirigentes da organizacdo de
acordo com a sua vontade.

Visdo antropoldgica, sistémica fechada. A cultura pode
ser vista como um sistema de idéias, significacdes ou
conhecimento encontrados em toda a sociedade. A
organizacdo € vista como um sistema fechado,
desconsiderando o contexto social global.

Visdo antropolégica, sistémica aberta. Considera que a
cultura esta presente em toda organizacdo, sem que haja
uma cultura propria, especifica. A organizacdo é vista
como um sistema aberto, inserida em um contexto global
que interfere. A cultura organizacional nao é determinada
pelo ambiente, ela se estrutura pelo jogo de atores que
agem na organizagdo e o fazem num ambiente de
multiplas interagdes. A cultura é vista como dinamica, em
constante mutagdo, portanto.

Frost (1991)

Trés grandes
perspectivas
dominaram a
pesquisa em
cultura

A  perspectiva integrativa retrata a  cultura
predominantemente em termos de consisténcia. Define
cultura em termos de clareza e valores constantes,
interpretacdes e/ou assunc¢des que sdo demonstrados na
base da organizagéo.
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AUTOR

ABORDAGEM

CARACTERISTICAS

organizacional:

A perspectiva de diferenciacdo retrata manifestagoes
culturais como predominantemente inconsistentes entre
si. Sob o ponto de vista da diferenciagéo, subculturas séo
como ilhas de claridade, e a ambiguidade é levada para
além de suas fronteiras.

A perspectiva da fragmentagcdo vé a ambigilidade como
um aspecto inevitdvel da vida contemporanea. Esses
estudos focalizam predominantemente a experiéncia e
expressdo de ambigiliidade nas culturas organizacionais.
Consisténcias claras ou inconsisténcias claras sdo raras.
Qualquer manifestacao cultural pode ser e € interpretada
por uma multiplicidade de modos.

Schein (1985)

A cultura de
uma
organizacao
pode ser
aprendida de
varios niveis.

Nivel dos artefatos visiveis: o ambiente constituido da
organizacao, arquitetura, layout, a maneira de as pessoas
se vestirem, padrbes de comportamento visiveis,
documentos publicos. Dados faceis de obter, mas dificeis
de interpretar. E possivel descrever como 0 grupo
constroi o seu ambiente e os padrdes de comportamento,
mas ndo se consegue compreender a légica subjacente
ao comportamento do grupo.

Nivel de valores que governam o comportamento das
pessoas: Dificeis de observar, é preciso entrevistar os
membros de uma organizacdo ou analisar documentos
formais da organizacdo. Os valores identificados
geralmente representam o0s valores manifestos da
cultura. Expressam 0 que as pessoas reportam ser a
razdo de seu comportamento. As razdes subjacentes
permanecem escondidas ou inconscientes.

Nivel dos pressupostos inconscientes: sdo aqueles
pressupostos que determinam como 0os membros de um
grupo percebem, pensam e sentem. Na medida em que
certos valores compartilhados pelo grupo conduzem a
determinados comportamentos e esses comportamentos
se mostram adequados para solucionar problemas, o
valor é gradualmente transformado em um pressuposto
inconsciente, sobre como as coisas realmente sao.

Quadro 6 Abordagens sobre cultura organizacional
Fonte: Adaptado de PIRES e MACEDO, 2006

Fischer (apud LICKS, 2006) afirma que nas organizacdes a cultura é

composta por subculturas e nelas os membros compartilham valores, além de um

conjunto de interesses comumente distintos e que, ao serem comparados, podem

causar a dispersdo da cultura dominante. Diante disso, os processos de mudanca

pressupdem divergéncias entre subculturas existentes, quando ndo representam os

valores ja recepcionados e os beneficios priorizados pelas pessoas, ou representem

uma fratura na identidade organizacional formada e que lhes proporciona seguranca

e coesao grupal.
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E possivel gerenciar a cultura de uma organiza¢do principalmente ao
desdobrarmos o termo gerenciar em suas varias significagdes: planejar, organizar,
controlar, avaliar. Quando o gerenciamento da cultura corresponde a manutencao
dos padrbes vigentes, as possibilidades de planejamento e controle dos elementos
simbolicos refor¢cadores do tecido cultural sdo maiores: investe-se assim em
desenvolver os ritos, 0s rituais ou as praticas organizacionais mantenedoras dos
valores béasicos da organizacdo. O problema se torna mais complexo quando a
proposta é de mudanca de padrdes culturais, pois, nestes casos, as resisténcias dos
varios segmentos da organizacao sao significativas (FLEURY, 1996)

Desta forma, diante de certas reformas surgem manifestacées de
resisténcia aos novos objetivos e acdes organizacionais. De outro modo, as
mudancas organizacionais sdo acompanhadas da imagem do incognito, podendo
ser interpretadas como beneficio, porém, com maior frequéncia, como ameaca as

préaticas ja consolidadas na organizacao, gerando resisténcia (LICKS, 2006).

Esse arcabouco empirico iluminado possibilita abstrair que a promocéao de
gualquer mudanca deve ser antecedida da compreensdo da cultura organizacional,
pois como uma acdo formulada pelos dirigentes a partir de diretrizes externas ao
contexto da organizacdo € possivel que a implantacdo da mudanca desencadeie
reacdes de resisténcia, caso 0s seus propositos ndo sejam congruentes com 0S
valores e os interesses dos individuos que integram as diferentes subculturas
(LICKS, 2006).

Salienta-se que a estruturacdo da organizacdo € um privilégio de poucos
atores, e a organizacao €, portanto, composta por um numero de grupos divididos
por crencgas, preferéncias de valores e interesses, em subdivisbes da cultura
organizacional. As estruturas organizacionais sao constituidas pela articulacao
desses valores e interesses de seus membros. Nessa realidade, o dissenso entre
esses grupos em situacbes de mudancas estruturais pode acarretar ndo apenas
divergéncias culturais, mas também alteracdes nas dependéncias de poder. Ranson,
Hinings e Greenwood (apud. REGGIANI H., REGGIANI M., MENEZES e DA SILVA,
2008, p.3).

Pettigrew (apud. REGGIANI H., REGGIANI M., MENEZES e DA SILVA,

2008, p.3) observa também que o poder deve ser considerado numa situacdo de
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mudanga organizacional. Nessa linha, em razdo da reforma em estudo ter alterado
parcialmente a estrutura organizacional e a relacdo de poder na Corporagédo, a
seguir sdo discutidas questdes associadas a concentracdo e a desconcentracdo

administrativa, assim como, a relagdo de poder na organizagao.

2.5 Descentralizagcéo e Desconcentracao

A complexa forma do exercicio administrativo do Estado pode ser
classificada como atuacdo centralizada ou descentralizada e concentrada ou
desconcentrada, de acordo com a organizacdo e as técnicas de distribuicdo de
competéncias acolhidas pelas distintas Administracdes (CARVALHO FILHO, 1999).

Sucede a centralizacdo administrativa quando o Estado realiza suas
funcdes através dos Orgaos e agentes integrantes da Administracdo Direta. Nesse
caso, 0s servicos sdo prestados pelos 6rgdos do Estado, despersonalizados,
integrantes de uma mesma pessoa politica (Unido, DF, Estados ou Municipios), sem
outra pessoa juridica interposta. Ja a descentralizacdo administrativa se caracteriza
guando o Estado executa funcbes a si atinentes por meio de outras pessoas
juridicas. A descentralizacdo pressupfe duas pessoas juridicas distintas: o Estado e
a entidade que executara o servico, por ter recebido do Estado essa atribuicdo. A
descentralizacdo administrativa acarreta a especializacdo na prestacdo do servico
descentralizado, o que € desejavel em termos de técnica administrativa
(CARVALHO FILHO, 1999).

Na descentralizacdo, o Estado age indiretamente, pois o faz através de
outras pessoas, seres juridicamente distintos dele, ainda quando sejam entidades
estatais e por isso mesmo se constituam em parcelas personalizadas da totalidade
do aparelho administrativo estatal (BANDEIRA DE MELLO, 1998). A
descentralizacdo envolve a questdo da redistribuicdo de poder e pode ser medida
através do grau de autonomia que as esferas subnacionais passam a deter
(MENEZES, 2002).

A desconcentracao é procedimento eminentemente interno, significando,
tdo somente, a substituicdo de um érgéo por dois ou mais com o objetivo de acelerar
a prestacéo do servico. Na desconcentracdo, o servico era centralizado e continuou

centralizado, pois que a substituicAo se processou apenas internamente. Na
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desconcentracdo, as atribuicbes administrativas sdo outorgadas aos varios 0rgaos
gue compdem a hierarquia, criando-se uma relacao de coordenacgao e subordinacao
entre um e outros. Isso € feito com o intuito de desafogar, ou seja, desconcentrar,
tirar do centro um grande volume de atribuicdes para permitir o seu mais adequado
e racional desempenho. A prestacdo concentrada de um servigo ocorreria em uma
pessoa juridica que ndo apresentasse divisdes em sua estrutura interna. E conceito
praticamente tedérico (DI PIETRO, 1997).

Descentralizacdo é a distribuicdo de competéncias de uma para outra
pessoa, fisica ou juridica. Ja a desconcentracdo consiste na distribuicdo interna de
competéncias dentro da mesma pessoa juridica. O conceito de descentralizacédo
implica necessariamente na transferéncia ou na delegacéo de poder, atribuicdes ou
funcbes a uma pessoa juridica diversa; ou seja, implica uma reparticdo de
competéncias entre entes distintos. Por sua vez, o conceito de desconcentragédo
representa aquela situacdo em que ha uma distribuicdo interna de competéncias.
Isto é, a reparticdo de atribuicbes ocorre no ambito de apenas uma pessoa juridica,
0 que pode ser percebido através da delegacédo de poder e funcdes para unidades

administrativas ou “bragos” de uma mesma organizacao (DI PIETRO, 1997).

Tobar (apud, MENEZES, 2002. p. 19) esclarece que a descentralizacéo
implica em redistribuicdo do poder, uma transferéncia na alocacdo das decisoes.
Significa, portanto, mexer nos interesses dos grupos de poder; enguanto a
desconcentracdo é a delegacdo de competéncias sem deslocamento do poder
decisorio. A desconcentracdo significa um conjunto de procedimentos funcionais

para a racionalizacédo, modernizacao e reproducao ampliada do sistema a modificar.

o] entendimento de centralizacdo/descentralizacao e de
concentragdo/desconcentracdo sdo permeaveis entre si. Um servico pode, por
exemplo, ser prestado centralizadamente mediante desconcentracdo, se o for por
um orgao da Administracdo Direta, ou pode ser prestado descentralizadamente
mediante desconcentracdo, se o0 for por uma superintendéncia, divisao,
departamento, secdo etc. integrante da estrutura de uma mesma pessoa juridica da
Administracdo Indireta (autarquia, fundacéo publica, empresa publica ou sociedade
de economia mista). E possivel ainda, ao menos teoricamente, termos um servico
centralizado e concentrado e um servi¢co descentralizado e concentrado (DI PIETRO,
1997).
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Outra forma de se abordar esse tema é do ponto de vista da distribui¢cdo
da autoridade e de atividades. Pode-se compreender a centralizacdo e a
descentralizacdo administrativa como o resultado de um processo através do qual a
autoridade é distribuida; as atividades, desde os niveis mais baixos até a alta
administracdo, sdo especificadas e um sistema de comunicacdo é delineado
permitindo que as pessoas realizem as atividades e exergam a autoridade que lhes
compete para o alcance dos objetivos previstos. Centralizagdo x descentralizacdo na
estrutura organizacional é um fator critico para o sucesso de qualquer organizacao.
Parece existir na literatura um consenso sobre a importancia da estrutura
organizacional estar perfeitamente alinhada com a estratégia da organizacdo para
ter sucesso. Vasconcellos (apud JUSSANI e VASCONCELLOS®, 2005, p2).

Segundo Callahan (apud JUSSANI e VASCONCELLOS, 2005, p.2 e 3):

‘nem centralizacdo, nem descentralizagdo s&o absolutos. Entretanto,
refletem a quantia de autoridade distribuida em cada nivel organizacional.
Descentralizacdo pode ser identificada como dispersdo de autoridade,
sendo que ha algum grau de descentralizacdo de autoridade em qualquer
estrutura organizacional. Para o0 autor, nenhuma estrutura poderia
sobreviver sem algum grau de delegacdo da autoridade, ainda que pouco.
Por outro lado, nenhuma organizacdo poderia sobreviver operando
completamente descentralizada. Tanto centralizacdo como descentralizacédo
absoluta sdo modelos extremos, validos para a teoria, dificilmente
encontrados na pratica”.

Quando as decisdes séo fortemente concentradas no topo da hierarquia
pode haver delonga nas decisfes, frustracfes, sobrecarga da alta administracéo e
decisbes descoladas da realidade. De outra forma, se as decisbes estdo
excessivamente desconcentradas, pode ocorrer falta de coordenacao e dificuldade
de controle. Vasconcellos (apud JUSSANI e VASCONCELLOS, 2005, p3).

Vantagens da desconcentracdo: atendimento mais célere, melhor
adaptacao as necessidades da unidade, desenvolvimento de capacitacao gerencial,
efeitos positivos sobre a motivacdo. Em contrapartida, as desvantagens s&ao:
capacidade ociosa de recursos humanos e de equipamentos, dificuldade de
padronizacdo, maior dificuldade na coordenacdo de atividades interdisciplinares,
duplicacdo de atividades, efeitos negativos sobre a motivacdo do pessoal.
Vasconcellos (apud JUSSANI e VASCONCELLOS, 2005, p3).

® Aqui o autor justifica emprego do termo descentralizac3o: “Por se tratar da analise de um processo interno a
estrutura da administracdo publica direta, deveriamos, a rigor, utilizar o termo desconcentracdo em vez de
descentralizagdo. Permitimo-nos, todavia, utilizar a expressao descentralizacdo no sentido mais abrangente que
a ele se costuma atribuir (JUSSANI e VASCONCELLOS, 2005)".
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Os processos de desconcentracdo organizacional sdo mais flexiveis e
respondem melhor as variaveis, contudo, ndo se tem evidéncias que essas
estruturas promovam melhores respostas de suporte ao usuario final, eliminando
obstaculos burocraticos, melhorando a coordenacao interdepartamental e dando aos
trabalhadores a autoridade necessaria para que possam fazer o que for necessario
sem o impedimento, ou orientagdo da organizacdo central. O fator-chave para a
discussdo da concentracdo é a questdo de como a empresa precisa estruturar-se
para melhor atender os clientes. Outro fator € que a desconcentracao necessita de
recursos humanos preparados e maduros, que tenham iniciativa e sejam
responsaveis pelas consequéncias de suas decisdes, enquanto uma estrutura
concentrada requer que essa responsabilidade fique adstrita no topo, na alta
administracdo. McCue e Pitzer (apud JUSSANI e VASCONCELLOS, 2005, p3).

Nesta pesquisa, por se tratar de um estudo sobre a Administracdo Publica
(organizacdes publicas e as fungbes gerenciais) sdo adotados 0s conceitos de
administracdo centralizada, descentralizada, concentrada e desconcentrada,
preconizados por DI PIETRO, 1997, CARVALHO FILHO, 1999 e BANDEIRA DE
MELLO, 1998. Nessa linha, argumenta-se que a reforma que cria e coloca em
funcionamento os NUGAF representa uma administracdo centralizada, pois as
funcdes sdo realizadas através de Orgdo e agentes integrantes da Administracao
Pudblica Direta. Por outro lado, é também desconcentrada, pois é realizada por um
orgao da estrutura da PMBA que por sua vez faz parte da Secretaria de Seguranca
Publica do Estado da Bahia.

Como essa reforma remodela a estrutura organizacional e, a reboque, 0
processo de desconcentracdo administrativa até entdo em voga na Corporacdo e
isso altera a relacdo de poder dos atores envolvidos e, por conseguinte a
capacidade de influenciar o processo decisério, em seguida efetua-se uma breve

revisao conceitual sobre esse tépico.

2.6 Relacbes de Poder e de Confianca nas Organizacdes

A estrutura e o fluxo do poder sdo tratados dentro e em torno das
organizacOes. Distinguem-se dois tipos de influenciadores que interferem na vida

das organizacdes: 0s externos e os internos. Os agentes que nao sao empregados
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da organizacdo, mas que usam as suas bases de influéncia para tentar afetar o
comportamento dos empregados; sdo os influenciadores externos, que formam a
coalizdo externa. Os influenciadores internos sdo os empregados da organizacao
gue possuem voz ativa, ou seja, SAo as pessoas encarregadas de tomar decisao e
executar acbes em base regular ou permanente. Eles formam a coalizdo interna.
Mintzberg (apud, VARGAS, 1998, p.92)

Neste estudo, o fluxo do poder é debatido dentro da organizacdo, sendo
esta entendida como organismos, culturas, sistemas politicas e fluxos de
transformacéo de acordo com a metafora de Morgan (1996), na qual acontece o jogo
de poder e dos conflitos que derivam dos interesses divergentes que orientam
individuos, grupos ou coalizes e que pode interferir no processo de reforma em

relevo.

A primeira barreira que se impde a abordagem da questdo do poder é
defini-lo com precisdo. Delimitar o seu sentido, indicar suas caracteristicas
principais, pois a evolucédo do conceito de poder tornou-o tdo abrangente que pode
ser usado tanto para designar fenbmenos sociais relacionados a atividade do
homem na sociedade, quanto fenémenos fisicos. Carvalho (apud LICKS, 2000,
p.56).

Poder € um tema organizacional bastante debatido, observado sob varias
vertentes, em decorréncia das multiplas maneiras pelas quais ele pode manifestar-
se numa organizacdo. De forma bem genérica, pode-se compreendé-lo como a
capacidade de um individuo para obter dominio ou controle sobre outros. Origina-se
na filosofia politica, na busca do entendimento das relacdes que se desenvolvem
nos grupos sociais: ha necessidade do controle e limitacdo da liberdade do individuo
para que o grupo possa alcancar de forma coesa e harmonica os seus objetivos
(SANTOS FILHO, 2002).

Como foi frisado, a tarefa de conceituar a palavra poder ndo é simples,
pois ela pode assumir muitos significados, mas nesta pesquisa a conceituacao que
se adota de poder é a prolatada por Mintzberg (apud Licks, 2000): capacidade de
afetar os resultados organizacionais. No Quadro 7, ilustram-se conceituacfes de

diversos estudiosos sobre o tema.
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AUTOR CONCEITO
O poder, sob a perspectiva assimétrica, € a probabilidade de impor a
Weber (1964) |propria vontade, dentro de uma relacdo social, ainda contra toda
resisténcia, e qualquer que seja o fundamento dessa probabilidade.
Corréa (1977) Egggassomal € uma forca que exerce influéncia na conduta das
Schwartzenberg Poder é um fator de troca e um simbolo de valor.
(1979)
Voltaire(apud : . :
Lukes, 1980) O poder consiste em fazer os outros agirem como eu desejo.
May (1981) Poder € a capacidade de causar ou impedir mudancas.

Mintzberg (1983)

Poder como a capacidade de afetar os resultados organizacionais.

Bobbio (1986)

O poder é concebido como a capacidade de agir do individuo, mas
também como a capacidade de determinar o comportamento de outro
individuo. E o exercicio do poder do homem sobre o homem.

Aguiar (1989),

Poder social é a capacidade potencial do individuo de influenciar uma
ou mais pessoas para agir em determinada direcdo ou para mudar a
direcdo da acdo. Poder social é, portanto a capacidade de exercer
influéncia interpessoal.

Hampton (1992)

Poder é a capacidade de exercer influéncia.

Robbins (1999):

Poder refere-se a uma capacidade que A tem de influenciar o
comportamento de B, de modo que B haja de acordo com os desejos
de A.

Morgan (1996)

O poder € um instrumento para apaziguar conflitos de interesses. Com
0 poder é possivel influenciar quem consegue o0 qué, guando e como.

Quadro 7 — Conceituagfes de Poder
Fonte: Adaptado de Licks (2000)

O poder € uma via para o poder e, com frequéncia, € possivel usa-lo para

adquirir mais poder ainda. O poder usado de forma sensata toma a forma de um

investimento e, como o dinheiro, na maioria das vezes, torna-se Util nos dias

tempestuosos. O poder pode servir, ainda, para aproximar pessoas, na medida em

gue quem tem interesse em adquirir poder, aproxima-se de quem ja o tem. A

presenca do poder atrai e mantém pessoas que desejam alimentar aquele poder e,

na realidade, serve para aumentar o poder dos proprios detentores de poder. O

poder também tem um aspecto estimulante. Quando uma pessoa vivencia progresso

OU sucesso, estad corrigueiramente energizada para chegar a um progresso e

sucesso ainda maior. Dessa forma, um sentimento de poder pode levar realmente a



57

mais poder. Depois de atingir uma vitéria e conseguir poder, o individuo sente-se
estimulado a buscar outras vitérias (MORGAN, 1996).

Nas organizacbes, o poder tem intima relacdo com a estrutura
organizacional, pois € no arcabouco estrutural que ocorrem as acdes que
estabelecem as condicbes necessarias para as relacbes de poder. Hall (apud
LICKS, 2000).

Nesses termos, a estrutura organizacional é visualizada como foco de
uma acao estratégica que visa a institucionalizar as relacdes de poder e dominacéo.
A autoridade atribuida a cada cargo, na estrutura formal da organizacdo, é um
elemento indispensavel nas relagbes de poder que se estabelecem no arcabouco
organizacional, e é exercida de acordo com as bases de poder da qual ela emana.
Carvalho (apud LICKS, 2000, p.60).

As forcas do ambiente e a caréncia em aprimorar a performance instigam
a implementacdo de reformas estratégicas nas estruturas das organizacbes do
Estado, porém surgem alguns obices, internos e externos, que atrapalham o seu
adimplemento, fortalecendo as manifestacdes de resisténcia. Esses Obices estédo
associados a formatacao do poder prevalecente na organizagao, cuja permanéncia é
buscada pelos grupos ou pelas subculturas dominantes. Feuerschitte (apud LIKS,
2000, p.9).

Os integrantes de uma organizacdo estardo sempre atentos, ativamente,
na busca de condicdes que contribuam para a permanéncia e ampliacdo dos
privilégios conquistados, entre 0s quais se sobressai 0 exercicio real do poder. Este,
bem escasso, €, ao mesmo tempo, fim em si mesmo e meio em relacdo aos demais
privilégios (FERRARI, 1987).

Quanto maior for a centralidade de uma pessoa ou de um grupo para 0s
trabalhos ou processos da organizacdo, maior sera o seu poder. Dessa forma, o
processo decisorio igualmente fica centralizado. O individuo ou grupo que possa agir
de modo claro no processo de tomada de decisdo tem o poder de exercer uma

grande influéncia nos negdcios da organizacao a qual pertence (MORGAN, 1996).

Entenda-se o0 processo de tomada de decisdo como um processo

administrativo. E um processo de andlise e escolha entre véarias alternativas
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disponiveis do curso de acdo que a pessoa devera seguir. Simon (apud MORITZ e
PEREIRA, 2006, p. 33).

O poder nas organizacfes representa dominio, status, uma posi¢ao
favoravel ou realizacdo. E claro que o poder cativa as pessoas e € igualmente
motivo de disputa, sabotagens, manobras estratégicas, coalizGes. Para os gestores
ou liderancas, o exercicio do poder e sua influéncia representam uma parcela

significativa, reafirmando a importancia do poder (RODRIGUES, 1994).

As relacbes de poder, quando bem administradas, podem desempenhar
relevante papel como agentes mediadores na prevencao e resolucdo de conflitos,
garantindo a permanéncia do equilibrio e do crescimento organizacional. E possivel
também, com o estudo das relagbes de poder tracar-se um perfil da organizacéo
com beneficios diretos para varias areas, entre elas a tomada de decisao
organizacional (VARGAS, 1998).

Como na reforma em estudo, ocorre uma alteragcdo estratégica na
estrutura organizacional da PMBA, modificando parcialmente a formatacdo da
relacdo de poder na Corporacdo, é possivel que resisténcias aflorem para a
manutencado da relacdo de poder que prevalecia, pois, com a mudanca, ocorre o
deslocamento de poder para outra esfera administrativa, com redimensionamento da

capacidade de influenciar o processo decisorio.

Outra questdo que surge neste contexto organizacional sdo as relacdes
de confianca entre as pessoas e a organizacdo, com efeitos sobre a dinamica da
organizacdo. Relacdes de confianca tém sido consideradas basicas para o
comprometimento e, com efeito, para o crescimento de lacos entre pessoas e
organizacao favoraveis ao trabalho, a producdo e a inovacdo. A confianca é
identificada como uma variavel critica com influéncia direta sobre o desempenho das
organizacfes (MARIOTTI e SWIRSKI, 2005).

A confianca engloba o entendimento de voluntariedade em aumentar a
vulnerabilidade com relacdo a outra parte, baseado em uma expectativa positiva,
resultado de interacBes muatuas positivas passadas. As interacdes positivas matuas
entre atores conduzem a construcao de expectativas em longo prazo. Tzafrir e Harel
(apud MARIOTTI e SWIRSKI, 2005, p.3).
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A confianga, no ambito intra-organizacional, pode ser compreendida por
meio das seguintes perspectivas: (a) confianca estratégica: em que as pessoas
responsaveis pela tomada de decisdes importantes para a organizacao estejam
tomando as decisbes corretas; (b) confianca pessoal: € a dos membros da
organizacdo em seus gestores diretos. Associa-se a valorizacdo das pessoas e
consideracao as suas necessidades nas tomadas de decisdo sobre o negdcio por
parte das chefias imediatas; (c) confianca organizacional: é a que as pessoas tém na
companhia e ndo apenas nos individuos. A identificacdo ou isolamento de cada uma
delas torna-se um exercicio dificil, uma vez que estdo intimamente interligadas.

Galford e Drapeau (apud MARIOTTI e SWIRSKI, 2005, p.3).

E dificil construir e manter a confianga na organizacdo, pois o0
posicionamento assumido pelos gestores isoladamente sempre ira trazer
desdobramentos para a relagcdo que as pessoas estabelecem com a organizacao
como um todo. Se as pessoas confiam umas nas outras e em seus lideres, elas
estdo habilitadas a realizar seu trabalho de forma agregadora. Sabem os riscos
desta relacdo, mas irdo trabalhar corretamente para manter a empresa por muito
tempo, contribuindo com as melhores ideias. Entretanto, se elas ndo confiam na
organizacdo e em seus lideres, vao perder o foco do seu trabalho. Galford e
Drapeau (apud MARIOTTI e SWIRSKI, 2005, p.3 € 4).

E nesse diapasdo que a relacéo de poder e as relacdes de confianca sao
tratadas nesta pesquisa, tendo em consideracdo que as mudancas efetivadas na
estrutura da PMBA ao deslocar as atribuicdes da gestdo orcamentaria, financeira e
administrativa das CIPM para os NUGAF, impactaram e alteraram a relacdo dos
influenciadores internos no processo decisério e, por conseguinte modificam de

alguma forma a confianca entre as pessoas.



60

3. METODOLOGIA

Neste capitulo defini-se o corte temporal desta pesquisa, debate-se sobre
0S conceitos e 0s aspectos para escolha do método, da forma de coleta de dados, o

universo e a amostra e os critérios para tabulacdo e analise dos resultados.

3.1Tipo de Abordagem

O principal objetivo da presente pesquisa foca-se na avaliacdo do impacto
para a modernizacdo administrativa decorrente da implantacdo dos NUGAF na
PMBA e a receptividade dos atores envolvidos nessa reforma, por consequéncia, a
metodologia adotada nesta pesquisa reflete a realidade do mencionado problema,
ou seja, um problema que é tratado ao mesmo tempo como desafio e oportunidade

para a avaliacdo da reforma no modelo de gestdo na PMBA.

Mas o que é pesquisa? A pesquisa € um procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que séo
propostos (GIL. 1999). Nesse sentido, para realiza-la, adotou-se a metodologia e os
critérios dispostos por Vergara (2000, p 46), que classifica a pesquisa quanto aos

fins e quanto aos meios utilizados.

Quanto aos fins, estad pesquisa é exploratéria e descritiva. Exploratéria
porque é a primeira que estuda a implantacdo dos NUGAF sob a perspectiva do
impacto para a modernizacdo administrativa e da receptividade dos atores
envolvidos. A pesquisa exploratoria € vista como o primeiro passo de todo trabalho
cientifico. Lakatos e Marconi (2001, p. 86) identificam a pesquisa exploratéria como
um grupo componente de pesquisa de campo e citam trés finalidades da mesma:
desenvolver hipdteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um ambiente,
fato ou fenbmeno para a realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou

modificar e clarificar conceitos.

Ainda Sampierre, Collado e Lucio (1991, apud Tolfo, 2000, p.92) articulam

0s estudos exploratérios para:

“(...) aumentar o grau de familiaridade com fendémenos relativamente
desconhecidos, obter informagfes sobre a possibilidade de realizar uma
investigagdo mais completa sobre o contexto particular da vida real,
investigar problemas de comportamento humano que os profissionais de
determinada é&rea consideram cruciais, identificar conceitos e variaveis
promissoras, estabelecer prioridades para investigacdes posteriores ou
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sugerir afirmacgdes (postulados) verificaveis com um denominador comum:
investigar algo pouco investigado ou (...)".

E também descritiva porque busca avaliar a reforma implementada na
PMBA e, para isso, realiza um levantamento de natureza quantitativa, utilizando o
método de survey, para a coleta sistematica de dados sobre a populacdo em estudo.
Algumas pesquisas descritivas vao além do simples reconhecimento da existéncia
de conexdes entre variaveis, pleiteando definir a natureza dessa conexao. Cita ainda
a existéncia de pesquisas que, embora definidas como descritivas a partir de seus
objetivos, acabam servindo mais para proporcionar uma nova visdo do problema, o

gue as aproxima das pesquisas exploratérias (GIL, 1999).

Com relacdo aos procedimentos técnicos utilizados esta pesquisa €
bibliografica e de campo. E bibliografica porque se desenvolve um estudo lastreado
em material publicado em livros, revistas, periodicos, enfim em material acessivel ao
publico em geral (dados secundarios), como etapa prévia a ser realizada em
gualquer processo de pesquisa, ciente da importancia do conhecimento prévio do
estado da arte, seja qual for o problema em relevo. A finalidade da pesquisa
bibliografica é colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi dito,
escrito ou filmado sobre determinado assunto, trata-se de uma das fontes mais
importantes de coleta de informacdes (LAKATOS e MARCONI, 2001).

Porém, € também de campo, porque se busca um maior aprofundamento
das questdes propostas, através do estudo especifico da criacdo e funcionamento
dos NUGAF, em termos de sua estrutura e a interacdo entre os atores envolvidos,
utilizando técnicas de observacdo e de interrogacdo, com prevaléncia para as
primeiras. E ainda de campo porque € realizada no local que dispde de elementos
para aplicad-los e na observacdo dos fatos tal como ocorrem espontaneamente
(VERGARA, 2000).

Em termos de orientacdo metodoldgica, € do tipo quantitativo-descritiva,
pois, segundo Vergara (2000, p 49), expde caracteristicas de determinada
populacdo ou de determinado fenémeno. Pode estabelecer correlacbes entre
variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os fenbmenos

gue descreve, embora sirva de base para tal explicacao.

A pesquisa quantitativo-descritiva consiste em investigacdes empiricas,

gue objetivam o delineamento ou andlise das caracteristicas principais ou decisivas
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de um fenbmeno, a avaliacdo de programas ou ainda o isolamento de variaveis
principais ou chave. Neste tipo de estudo sdo empregadas técnicas como
entrevistas e questionarios, e procedimentos de amostragem (LAKATOS e
MARCONI, 2001).

3.2Populagdo e Amostra

A populacdo estudada é constituida pelos Comandantes e Ex-
comandantes das Unidades Operacionais (UOp) da Capital e da Regiao
Metropolitana de Salvador, vinculadas ao NUGAF, no periodo de 01/01/2006 a
31/12/2008. Optou-se por este lapso temporal por forca da exequibilidade do estudo,
em razéo da dinamica e rotatividade nos Comandos das UOp em apreco. Mediante
levantamento realizado por este pesquisador, nesse retrato temporal de 36 (trinta e
seis) meses, para um universo de 33 (trinta e trés) UOp vinculadas aos NUGAF,
ocorreram 18 (dezoito) mudancas no Comando dessas UOp, o que define uma

populacédo formada por 51 (cinquenta e um) Comandantes e Ex-comandantes.

Justifica-se essa escolha, pois sdo os Comandantes de UOp que a
representam em todos os atos formais e oficiais e foram os atores funcionalmente
mais afetados pelas mudancas, e, como se pretende obter informacdes junto a cada
UOp vinculado aos NUGAF, nada melhor do que questiona-los sobre suas
interpretacOes e percepcdes, tendo como premissa que eles tém conhecimento das

principais variaveis associadas a sua unidade.

Identificado e definido o universo da pesquisa, inicialmente se pretendia
trabalhar com a populacdo e ndo com amostra, por entendermos ser viavel a
entrevista com os 51 Comandantes e Ex-Comandantes selecionados, mormente por
conhecermos todos os componentes da populacéo e pelo lapso de tempo disponivel
para realiza-la, entretanto, na pratica sé foi possivel aplicar 38 questionarios. A
impossibilidade de alargar a pesquisa a populacdo, como previsto de inicio, deu-se

pelas seguintes questbes:

» ex-comandantes que pediram reserva remunerada, ou seja, passaram

para a inatividade, ndo sendo possivel localiza-los;

» ex-comandantes que foram realizar cursos de especializacdo em

outros Estados; e
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» ex-comandantes que foram transferidos para OPM sediadas no interior
do Estado.

Como o intento de pesquisar a populacdo ndo se concretiza e preocupado
em verificar a validade da amostra, e levando-se em consideracdo que se trata de
uma populacao finita, 51, composta pelos Comandantes e Ex-comandantes das
UOp vinculadas aos NUGAF, optou-se como base para calculo da validade da
amostra a seguinte formula apresentada por Richardson (1985):

b« 3 D
"E S
Onde:

a® = 1,96 Utilizando a distribuicdo normal com nivel de confianca de 95%
p = Proporc¢ao da caracteristica pesquisada no universo = 50%

a=1-p
e = erro de estimativa da amostra = 6%
N = Tamanho do universo

Desta forma, para uma populacdo de N=51, encontramos um numero de
amostra de n=37 casos, como foram coletados 38 questionarios, ou seja, um caso a
mais do minimo exigido, a amostra atingida apos a aplicacdo do questionario é

totalmente valida segundo a metodologia assumida pelo autor.

3.3Instrumentos de Coleta de Dados

Em afinidade com os objetivos a que se pretende alcancar com esta
pesquisa e 0 universo investigado, no caso particular deste estudo, elegem-se o0s

seguintes instrumentos de coleta de dados:

» observacédo: através do acompanhamento e a participacdo direta deste
pesquisador na realidade concreta e nas relagcdes de trabalho que
ocorrem nos NUGAF e entre eles e as UOp vinculadas, com a elaboracao
de notas de campo, analise documental e o levantamento de informacdes,

realizadas nos NUGAF e no Departamento de Planejamento;

» questionario estruturado: aplicado aos Comandantes e Ex-

comandantes das UOp vinculadas aos NUGAF.

» entrevistas semi-estruturadas: realizadas com pessoas relevantes no

processo de criagao e funcionamento dos NUGAF.
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O questionario é uma técnica de investigacdo, composta por certo numero
de questbes apresentadas, por escrito, as pessoas, tendo por objetivo o
conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situacoes
vivenciadas, etc. (GIL, 1999).

J& as entrevistas sdo uma conversacao efetuada face a face, de maneira
metodica, proporcionando ao entrevistador a informagdo necesséria. O uso das
entrevistas € extremamente necessario no momento em que ha no questionério
guestbes abertas e quando € necessario representar as respostas nas palavras
exatas dos respondentes (LAKATOS e MARCONI, 2001).

3.4Procedimento de Coleta

Esse trabalho foi realizado, na maior parte, pessoalmente por este
pesquisador que, na condicdo de oficial da PMBA com mais de 26 anos de
atividades profissionais na Corporacdo, com mais de 08 (oito) anos no posto de
Major, passou a exercer desde janeiro de 2006 a funcdo de Chefe do NUGAF II, o
gue oportunizou o acompanhamento e a evolucdo dessa reforma, desde o seu
nascedouro, 0 que resultou em participacdo intensa e na vivéncia de experiéncias

com o objeto de estudo.

A observacdo direta ocorreu mediante o trabalho cotidiano deste
pesquisador no NUGAF I, pelo relacionamento com os Comandantes e Gestores
Logisticos das UOp vinculadas, pelo contato com os demais NUGAF e com o
DEPLAN, que possibilita a obtencdo de informacbes e a edificacdo de
entendimentos sobre a realidade pesquisada, em decorréncia da vivéncia diaria e

da troca de experiéncias.

A pesquisa bibliografica foi realizada pelo proprio pesquisador no periodo
de junho de 2007 a dezembro de 2009. Foi realizada em revistas, livros, artigos,
pesquisas em sites da internet, base dados de IES, entre outras, com o fito de
levantar todas as informac@es relevantes que contribuissem para a orientacéo e a

sedimentacao desse estudo.

O questionério estruturado (survey) foi elaborado para a coleta de dados
referentes aos objetivos da pesquisa. Utilizamos questdes de escala tipo Likert ou

escalas somadas, criada por Rensis Likert, em 1932 para medir niveis de aceitacdo
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dos produtos e servigcos, conforme suas experiéncias e influéncias sociais. Trata-se

de um instrumento que busca levantar atitudes frente a um conjunto de assertivas.

Na escala Likert, os entrevistados indicam seu grau de aderéncia ou
repulsa em relagdo a questao que esta sendo avaliada. Para isso, 0s respondentes
atribuem um grau de 1 a 5 variando de discordo totalmente a concordo totalmente
para cada sentenca, com o objetivo de identificar a percepcao da amostra em funcéo
de sua opinido mais ou menos aderente ao objeto da pesquisa. O modelo do
guestionario aplicado € apresentado no Apéndice Il.

Em razéo desse tipo de pesquisa admitir que estas dimensdes dependem
das contingéncias, aliada a possibilidade de supressdes e/ou inclusbes de outras
possiveis variaveis, este pesquisador optou por realizar o pré-teste, aplicando-os no
més de marco de 2009 a 04 Comandantes de CIPM vinculadas aos NUGAF, sendo

selecionados aleatoriamente dentro da populacao pesquisada.

Aplicado o pré-teste e coletadas as sugestdes e opinides dos
entrevistados, foram analisadas as dificuldades encontradas quanto a extensao,
apresentacdo, consisténcia e interpretacdo do teste, além da dificuldade de
aplicacdo do instrumento de pesquisa, promovendo-se 0s ajustes necessarios. Os
guestionarios definitivos foram aplicados individualmente aos Comandantes e Ex-
Comandantes de CIPM vinculadas aos NUGAF no periodo de 02 a 30 de abril de
2009. Estes questionarios foram ministrados por estagiario que presta servicos no
NUGAF I, sendo este devidamente orientado a como ministra-los. Este pesquisador
eximiu-se dessa tarefa para evitar possivel interferéncia nas respostas dos

entrevistados.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas no més de dezembro
de 2009 pelo proprio pesquisador, como forma de capturar informacdes e
percepcdes das pessoas relevantes envolvidas na criacdo e no funcionamento dos
NUGAF. Foram entrevistados o CEL PM Jairo José da Cunha, Subcomandante
Geral da PMBA, o CEL PM Pedro Nascimento Boaventura, Comandante do
Comando de Operacfes Policiais Militares, responsavel pela coordenacdo de todas
as atividades operacionais da PMBA na capital e no interior do Estado e o Tenente

Coronel José Augusto Tuy Britto de Oliveira, ex-Diretor Adjunto do DEPLAN, um dos
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idealizadores da reforma em relevo. O roteiro dessa entrevista é exposto no

Apéndice llI.

Optou-se por essa forma de entrevista para ofertar aos entrevistados a
oportunidade de expressarem seu entendimento e interpretacdo sobre mudancas
organizacionais, pontualmente no que se refere as manifestacdes sobre a reforma
estrutural ocorrida. Além dos questionamentos dirigidos diretamente, faculta-se aos
entrevistados a emissdo de comentarios sobre a reforma ou situacfes que eles

consideraram relevantes nesse processo.

3.5Tratamento de Dados

O tratamento dos dados coletados por meio da pesquisa alude a forma
pela qual o autor pretende interpreta-los, justificando por quais motivos os métodos
escolhidos sdo adequados. Os objetivos da pesquisa somente serdo alcancados
apos a coleta, o tratamento e a interpretacdo dos dados. Desta forma, destaca
ainda, que os dados podem ser tratados de forma quantitativa, utilizando—se de
procedimentos estatisticos ou de forma qualitativa, quando os dados s&o codificados
e apresentados de forma estruturada, ou ainda que os dados podem, em alguns
casos, ser tratados de forma quantitativa e qualitativa no mesmo estudo (VERGARA,
2000).

Nesta pesquisa, os dados sdo tratados tanto quantitativamente como
gualitativamente. Recebem tratamento qualitativo os dados resultantes da pesquisa
bibliografica, da observacédo direta e das entrevistas, e tratamento quantitativo os

dados oriundos do questionario estruturado.

Os dados tratados qualitativamente, a partir da percepcdo do
pesquisador, serdo confrontados e analisados com a fundamentacéo tedrica e com a
abordagem de natureza quantitativa. Procura-se descrever a realidade a partir da
inducdo e do significado que o pesquisador da aos fatos, tendo em conta a
aderéncia ou contraponto com o estado da arte e com o contexto apresentado pelos

dados quantitativos.

Os dados quantitativos sao resultantes da aplicacdo de questionério
estruturado, que teve como objetivo levantar informacdes a respeito do impacto para

a modernizagdo administrativa na PMBA, decorrente da implantacdo e
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funcionamento dos NUGAF, assim como, a percepg¢ao dos atores envolvidos nessa
reforma. Foi estruturado para colher respostas com o fito de compreender a atitude
individual do respondente sobre a criagdo dos NUGAF na estrutura da PMBA.

O questionario contou com 40 (quarenta) assertivas para as quais foram
definidas pontualmente categorias as respostas para refletir a forca e a direcdo da
reacdo do entrevistado aos questionamentos. Para as declara¢cdes de concordancia
atribui-se valores positivos as discordantes recebem tratamento de afastamento.
(BRANDALISE, 2005).

Os 38 (trinta e oito) questionarios aplicados foram considerados validos
em razao das respostas dos entrevistados ndo apresentarem distorcbes aparentes
e, para efeito de controle, numerados cronologicamente de 01 a 38. Para facilitar a
analise estatistica as 40 (quarenta) questdes receberam sucessivamente tratamento

de P1 a P40. Salienta-se que néo foi exigida aos respondentes a sua identificacao.

Realiza-se o tratamento dos dados sob o prisma quantitativo sendo
tabulados em software estatistico (SPSS [1 - Statistical Package for the Social
Scienses) de forma a buscar o estabelecimento de inter-relagdes entre as respostas,
realizando agrupamentos sempre que pertinente. Desta forma, foi empregada a

técnica de analise fatorial.

A andlise fatorial € uma das técnicas mais usuais do que se convencionou
chamar de analise multivariada. Quando empregamos este tipo de analise estamos
com frequéncia interessados no comportamento de uma variavel ou grupos de
variaveis em covariacdo com outras. Ela tem por objetivo principal explicar a
correlacdo ou covariancia entre um conjunto de variaveis, em termos de um nimero
limitado de variaveis ndo-observaveis. Essas variaveis ndo-observaveis ou fatores
sdo calculados pela combinacdo linear das variaveis originais. Com regularidade um
pegueno numero de fatores pode ser usado, em lugar das variaveis originais. Green
(apud FAVATO, 2009).

As técnicas de analise multivariada sdo Uteis para descobrir regularidades
no comportamento de duas ou mais variaveis e para testar modelos alternativos de
associacao entre tais variaveis, incluindo a determinacao de quando e como dois ou
mais grupos diferem em seu perfil multivariado. Na realidade, a analise fatorial

representa uma variedade de técnicas estatisticas relacionadas para tornar os dados
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observados mais facilmente (e diretamente) interpretados. Isto é feito analisando-se
os inter-relacionamentos entre as varidveis, de tal modo que estas possam ser
descritas convenientemente por um grupo de categorias basicas, em nimero menor
que as variaveis originais, chamado fatores. Assim, o objetivo da andlise fatorial € a
parcimbnia, procurando definir o relacionamento entre as variaveis de modo simples
e usando um namero de fatores menor que o numero original de variaveis (FAVATO,
2009).

Em sintese, a analise fatorial é essencialmente um método para
determinar o numero de fatores existentes em um conjunto de dados, para
determinar quais testes ou variaveis pertencem a quais fatores, e em que extensao
0s testes ou variaveis pertencem e/ou estdo saturados com o0 que quer que seja o
fator. Ela possibilita a criagdo de um conjunto de variaveis (fatores) através das
variaveis especificadas nos estudos. E possivel identificar quanto cada fator esta
associado a cada variavel e quanto o conjunto de fatores explica a variabilidade
geral dos dados originais (FAVATO, 2009).

Podemos destacar os elementos que compdem a analise fatorial da

seguinte maneira:

> fatores: sdo variaveis hipotéticas, combinacdes lineares das variaveis

observadas, que explicam partes da variabilidade dos dados.

» matriz de correlagdo: é uma matriz quadrada cujos elementos sdo as

correlacdes entre as variaveis analisadas;

» matriz de covariancia: é uma matriz quadrada cujos elementos

compdem as covariancias entre as variaveis;

» autovalores: sdo valores obtidos a partir das matrizes de covariancia
ou de correlacdo, cujo objetivo € obter um conjunto de elementos, nao
correlacionados, que expliguem o maximo da variabilidade dos dados, a
relacdo de autovalores e variabilidade sdo diretamente proporcionais,
guanto maior for o autovalor, mais variabilidade dos dados podera ser

explicada.

Assim, o objetivo da analise fatorial € a moderacéao, procurando definir o
relacionamento entre as variaveis de modo simples e usando um nimero de fatores

menor que o numero original de variaveis, entdo, na medida em que existam
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correlagbes substanciais entre eles, esta definido um fator. A andlise dos dados,
segundo este método, objetiva a busca de um conjunto menor possivel de fatores,
isto é, a reunido de proposi¢cdes segundo a mesma tendéncia de correlacdo
estatistica. As vezes, os fatores ndo sio facilmente interpretaveis, mesmo apos a
sua rotacdo. Neste sentido, a interpretacéo dos fatores acaba tendo um componente
de subjetividade, podendo variar de pesquisador para pesquisador numa mesma
analise (PASQUALLI, 2003).

Nesta pesquisa, utilizamos o método de Analise Fatorial de Componentes
Principais, através de estatisticas como rotacdo VARIMAX e Normalizacao de Kaiser
(SPSS, 1999). Em seguida, passamos a interpretacdo dos fatores e identificamos
quais agrupamentos foram importantes entre as varidveis analisadas no

levantamento de dados sobre os NUGAF.
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4. O NUCLEO DE GESTAO ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA DA PMBA -

Foco na Modernizagcdo Administrativa da PMBA

A implantacdo dos NUGAF trouxe para o plano visivel a alteracdo no
status dos atores envolvidos nas questdes associadas a gestao das UOp vinculadas.
A sua criacdo e o funcionamento compdem uma estrutura absolutamente nova na
PMBA. Esse processo de mudanca € recente e ainda est4 em fase de maturacéo, o
gue torna arido o tema pesquisado. Entre as dificuldades para medrar esta pesquisa
frisa-se a escassez de trabalhos sobre modernizacdo administrativa da PMBA,
assim como, por nao ter encontrado trabalhos desenvolvidos especificamente sobre
esse tema, porém acredita-se factivel em razdo dos objetivos propostos e da
limitacdo imposta por este pesquisador.

Desta forma, reforca-se a énfase que muitas das discussdes e afirmacdes
apresentadas neste Capitulo sdo frutos da investigacéo, da observacdo direta, da

vivéncia e da experiéncia deste pesquisador com o objeto de estudo

Para contextualizar o debate e para familiarizar o leitor com o presente
estudo, a seguir sdo abordados e explorados o0s seguintes temas: concepcéao
moderna do termo policia; a histéria da PMBA; os NUGAF; contexto gerencial e a
atuacado dos NUGAF; e a alteracdo na legislacédo pertinente aos NUGAF. Com isso
espera-se facilitar a compreensao e articular o encadeamento das ideias centrais

desta pesquisa.

4.1Concepcao Moderna do Termo Policia e um breve histérico da PMBA

Policia € um vocabulo que vem do grego politéia, e que originariamente
significa um conjunto de a¢des necessarias ao funcionamento do Estado-cidade. A
derivacdo etimoldgica do termo politéia determinou uma definicdo ampla de policia.
O termo indicou, na Idade Média, a boa ordem da sociedade civil, da competéncia
das autoridades politicas do Estado, em contraposicdo a boa ordem moral, do
cuidado exclusivo da autoridade religiosa. Na idade moderna, seu significado
chegou a compreender toda a atividade da administracdo publica. Veio, assim, a
identificar-se um Estado de Policia com o que se desighava um ordenamento em
gue toda a funcdo administrativa era indicada com o termo de Policia. Este termo

voltou a ter um significado mais restrito, quando no inicio do século XIX passou a
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identificar-se com a atividade tendente a assegurar a defesa da comunidade dos
perigos internos. Tais perigos estavam representados nas acdes e situagdes
contrarias a ordem e a seguranca publica (COSTA, 2003).

A Policia com tais fungbes, e como se conhece hoje, surge na Europa e
nas Américas no final do século XIX, decorrente dos temores das classes
governantes quanto as ameacas a ordem estabelecida. A Policia, historica e
universalmente, foi instituida para controlar a ordem social e, com esse intento,
estabeleceu-se a principio, um quadro de dificuldades a sua atuacédo na sociedade,
dado as contradi¢des proprias entre ela e um ideal de sociedade, como espaco de
convivéncia harménica e civilizada e o carater proprio do controle social, fungéo
inerentemente contraditéria, aquela perspectiva, em qualquer tipo de sociedade

(COSTA, 2003).

A seguir, no Quadro 8, sdo apresentados significados e conceitos
generalizados da moderna concepcdo do termo policia, entretanto salienta-se,
desde j4, que nesta pesquisa recepciona-se 0 conceito estabelecido por Bobbio
(apud SILVA JUNIOR, 2007, p. 110), por entendermos que seja 0 mais adequado ao

contexto no qual se desenvolve este estudo.

AUTOR CONCEITO

7

Policia é um grupo de profissionais uniformizados que
executam atividade de patrulhamento em espacos publicos,
exercendo um mandato direcionado prioritariamente para o
controle do crime e da manutencéo da ordem, sem, contudo,
deixar de realizar algumas fun¢gbes negociaveis de carater
social. Para ele, os individuos modernos imaginam que a
policia é essencial para a ordem social e sem esta forca
publica a sociedade tornar-se-ia um caos.

Reiner (2004)

As organizacdes policiais modernas sdo burocracias classicas
com chefes, comissarios ou diretores, estruturadas de forma
hierarquica, com escalas de servicos, sistemas de regras
formais, organogramas e conjuntos de ordens gerais.

Skolnick & Bayley (2001)

A policia € uma instituicdo que detém o monopdlio do uso da
Monjardet (2003) forca e que tem como finalidade garantir ao poder politico o
controle social nas relagfes sociais internas.

A policia € uma organizacdo encarregada de reprimir as
infracdes contrérias as leis e aos regulamentos e de evitar
movimentos coletivos que cologuem em risco a ordem social
das cidades.

Monet (2001)
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AUTOR CONCEITO

Funcdo do Estado que se concretiza numa instituicdo de

administracéo positiva e visa por em acgao as limitacdes que a

lei impbe a liberdade dos individuos e dos grupos, para

B . salvaguarda e manutencao da ordem publica, em suas varias

obbio (2000) . - R

manifestacdes: da seguranca das pessoas a seguranca da

propriedade, da tranqlilidade dos agregados humanos a

protecdo de qualquer outro bem tutelado com disposicbes

penais.

Quadro 8 — Definicdes do termo policia na atualidade

Fonte: Adaptado de SILVA JUNIOR (2007)

No Brasil a policia teve sua origem com a transferéncia da familia real
portuguesa, D Jodo VI criou a Intendéncia Geral de Policia em 10 de maio de 1808.
A nova instituicdo, espelhada no modelo francés introduzido em Portugal em 1760,
tinha a responsabilidade pelas obras publicas e por garantir o abastecimento da
cidade, além da seguranca pessoal e coletiva, o que incluia a ordem publica,
vigilancia da populacéo, a investigacdo dos crimes e a captura de criminosos. No
ano seguinte, em 13 de maio de 1809, D. Joao VI decreta a criagcdo de uma forca
policial de tempo integral, organizada militarmente com ampla autoridade para
manter a ordem e perseguir criminosos. Era a Divisdo Militar da Guarda Real de
Policia, subordinada ao Intendente de Policia que ocupava 0 cargo de
desembargador. A missao de patrulhar em tempo integral tornava-a mais eficiente
do que o antigo sistema de vigilancia esporadica por guardas civis. Seus oficiais e

soldados eram oriundos das fileiras do Exército Regular (COSTA, 2003).

Esse contexto histérico e peculiar do sistema policial brasileiro resultou na
implantacdo e consolidacdo do modelo dicotdbmico, até hoje vigente no pais,
coexistindo duas policias: a Policia Militar e a Policia Civil. A Policia Militar (policia
ostensiva) responsavel pelas acdes preventivas e repressivas imediatas. A Policia
Civil (policia judiciaria) coube competéncia sobre as acfes investigativas e

repressivas mediatas.

Ja a criacdo da Policia Militar da Bahia relaciona-se ao sentimento anti-
lusitano premente no Brasil e aos movimentos separatistas do inicio do século XIX
gue culminaram com a expulsdo definitiva dos portugueses, em julho de 1823.
Nessa época, foram criados os Batalhdes Civicos, formados por pessoas do povo

gue se uniram aos esfor¢cos de libertacdo, e essas Unidades n&do se dissolveram
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apos o fim das guerras, uma delas permanecendo, o 3° Batalhdo (Batalhdo dos
Periquitos), com a atribuicdo de realizar o policiamento na cidade. Entretanto, em 17
de fevereiro de 1825, o 3° Batalhdo foi substituido na funcéo de patrulhamento da
cidade, pelo Corpo de Policia, embrido da Policia Militar da Bahia (SANTOS FILHO,
2001).

A trajetoria da Policia Militar da Bahia € marcada pela participacdo em
diversos movimentos revoltosos e guerras, tais como a Sabinada, o motim de
Paranagua, a guerra do Paraguai, a guerra de Canudos, Revolu¢des de 1924 e de
1930, dentre outras. Nesse periodo, a Policia Militar da Bahia esteve fortemente
vinculada com acdes proéprias das forcas armadas. Entretanto pode-se afirmar que
em 1954 a Policia Militar da Bahia comeca a dar uma maior énfase a atividade
policial e a Seguranga Publica. O Decreto 16.431, de 29/12/54, cria o Batalh&o de
Policia Metropolitana. A Lei n.° 993, de 21/12/57, reorganiza a Policia Militar e
estabelece em seus quadros o Regimento Especial de Policia “2 de Julho”,
encarregado do policiamento na Capital, e mais quatro Batalhdes de Policia. Note-se
ai que a denominacéo Policia aparece como uma novidade, pois que as Unidades
Operacionais da Policia Militar eram denominadas, a época, de Batalhdes de
Cacadores, denominacao propria de Unidades de Infantaria do Exército. Também
com a Lei n° 993 foi criada, na estrutura da Policia Militar, a Diretoria do
Policiamento Ostensivo (SANTOS FILHO, 2001).

Salienta-se que apdés um breve periodo de énfase na atividade policial, o
movimento militar de 1964 reverte essa trajetéria, com a Constituicdo de 1967 que
coloca as policias militares sob o controle do Exército Brasileiro. O comando das
policias militares passa a ser exercido ndo mais por Oficiais da prépria Corporacéo,
mas por um Oficial do Exército. O periodo dos governos militares se caracteriza pelo
retorno ao emprego das policias militares meramente como forca de represséo do
Estado (FADUL e FILHO, 2005).

A PMBA integrante do sistema de defesa social do Estado’ é uma
Corporacéao fundada em 17 de fevereiro de 1825, portanto com mais de 180 (cento e

oitenta) anos de existéncia, que conta atualmente com um efetivo de 28.677 (vinte e

7 O sistema de defesa social do Estado € formado por diversos 6rgédos, como: Policia Militar, Policia Civil, o
Ministério Publico, o Judiciario, o Sistema prisional, e ainda, os organismos que cuidam da salde publica, da
educacao e do trabalho e acado social, além de outras instituicbes publicas e também particulares, que possam
se articular para proteger a propriedade, o cidadao e a liberdade.
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oito mil e seiscentos e setenta e sete) policiais militares®, distribuidos em todo o
territorio do Estado da Bahia. Possui como pilares institucionais uma estrutura
consolidada na hierarquia e na disciplina, tendo seus integrantes um estatuto
préprio, que regula o ingresso, as situacdes institucionais, as obrigacbes, 0s
deveres, direitos, garantias e prerrogativas dos policiais militares®, além da
submissdo a dois diplomas penais legais o Codigo Penal Militar e o Codigo Penal
Brasileiro.

Para cumprir a tarefa constitucional que |he cabe executar, a policia
ostensiva, a PMBA emprega seu contingente em atendimento a populagéo, seja no
policiamento ostensivo preventivo, huma ocorréncia policial tipica, em eventos
populares ou numa atividade de socorro, através das Unidades Operacionais™

(UOp) existentes em sua estrutura organizacional basica.

Nessa estrutura, com responsabilidade e autonomia administrativa para
execucao das atividades anteriormente elencadas, tém-se as seguintes UOp:
Batalhdes de Policia Militar (BPM); Grupamentos de Bombeiros Militares (GBM);
Companhia Independente de Policiamento Especializado (CIPE), Companhia
Independentes de Policiamento Tatico (CIPT) e as Companhias Independentes de
Policia Militar (CIPM).

Nesse periodo, pontualmente no ano de 1974, ocorre uma reforma na
PMBA com a publicacédo do Plano de Policiamento Ostensivo Integrado, documento
considerado como um marco na busca de uma melhor prestacdo do servico de
policia ostensiva. Através desse plano, fica estabelecido que a doutrina de emprego
operacional na Policia Militar da Bahia seria o sistema Integrado’. Uma mudanca
radical na forma de atuacdo da Policia Militar, que deixa de ser especializada com
cada Unidade Operacional efetuando apenas um unico tipo de policiamento do tipo
transito, policiamento ostensivo, representacdo e seguranca e atividades especiais,

passando a atuar com o policiamento integrado. Com isso, pretendia-se que cada

8 Dados obtidos junto ao Servico de Administracdo de Pessoal (SAP) do Departamento de Pessoal da PMBA, em
17/01/2009.

® Art. 1° da Lei n.° 7.990, de 27 de dezembro de 2001.

 Unidades integrantes da estrutura da PMBA constituidas primordiaimente para o desenvolvimento das
atividades fins da Corporacao, ou seja, a policia ostensiva, através das diversas modalidades e processos de
policiamento.

11 O policiamento ostensivo integrado é definido como “a execugéo integrada de todos os tipos de
policiamento ostensivo, pela Unidade Operacional, ao nivel de Batalhdo ou de Companhia, em sua
area de jurisdicdo”. Borges (apud FADUL e FILHO, 2005, p.8).
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Unidade em sua é&rea territorial de atuacdo pudesse ocupar integralmente o seu
espaco, podendo, assim, prestar um servico mais completo e adequado as
comunidades ali residentes (FADUL e FILHO, 2005).

O resgate a énfase na atividade policial vem com a Constituicao Federal
de 1988, que no artigo 144 estabelece a competéncia das Policias Militares

brasileiras, como se segue:

Art. 144 — Caput...

[...]

85° as policias militares cabem a policia ostensiva e a preservagédo da
ordem publica; aos corpos de bombeiros militares, além das atribuicdes
definidas em lei, incumbe a execucao de atividades de defesa civil.

A Carta Magna da Bahia de 1989, em sintonia com o diploma federal,

reforca essa énfase e explicita a competéncia da Policia Militar da Bahia no art. 148.

Art. 148. A Policia Militar, forca publica estadual, instituicdo permanente,
organizada com base na hierarquia e disciplina militares compete, entre
outras, as seguintes atividades:

| - policia ostensiva de seguranca de transito urbano e rodoviario, de
florestas e mananciais e a relacionada com a prevencdo criminal,
preservacao, restauracdo da ordem publica e defesa civil,

Il - a prevencdo e combate a incéndio, busca e salvamento a cargo do
Corpo de Bombeiros Militar;

Il - a instrucdo e orientacdo das guardas municipais, onde houver;

IV - a policia judiciaria militar, na forma da lei federal,

V - a garantia ao exercicio do poder de policia dos 6rgdos publicos,
especialmente os da area fazendaria, sanitaria, de protecdo ambiental, de
uso e ocupacao do solo e do patriménio cultural.

Paragrafo Unico - A Policia Militar, forca auxiliar e reserva do Exército, sera
comandada por oficial da ativa da corpora¢éo, do ultimo posto do quadro de
oficiais policiais militares, nomeado pelo governador.

A finalidade da PMBA esta descrita no artigo 1°, da Lei Estadual n° 9.848,
de 29 de dezembro de 2005, que reorganiza a Policia Militar da Bahia, dispde sobre

0 seu efetivo e da outras providéncias:

Art. 1° - 1° - A Policia Militar da Bahia - PM/BA, 6rgdo em regime especial
de administracdo direta, nos termos da Lei n° 2.428, de 17 de fevereiro de
1967, da estrutura da Secretaria da Seguranca Publica, tem por finalidade
preservar a ordem publica, a vida, a liberdade, o patriménio e o meio
ambiente, de modo a assegurar com equilibrio e eqlidade, o bem estar
social, na forma da Constituicdo do Estado da Bahia.

A PMBA esta presente nos 417 municipios baianos, realizando a missao
da policia ostensiva para preservacdo da ordem publica. Sua acdo € tipicamente
preventiva, atua para evitar a incidéncia do delito. Sua ostensividade caracteriza-se
por atividades de fiscalizacdo de policia sobre matéria de ordem publica, onde o

policial € de imediato identificado, quer pela farda, armamento, equipamento ou
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viatura. A filosofia adotada é a do policiamento comunitario** em alinhamento com o
Projeto Policia Cidadd e com as diretrizes da Secretaria Nacional de Seguranga

Publica®, que tem como alicerce a seguranca com cidadania.

4.2 Modernizacdo da Policia Militar da Bahia

Tendo como premissa que a vocagdo da PMBA ao longo de sua histéria é
a busca pela modernizagéo da estrutura organizacional e dos modelos de gestéo, e
gue nos Uultimos anos a intencdo € a interacdo como a sociedade, voltada para
construir novas e melhores alternativas de atendimento a comunidade, destituindo o
rétulo de corporacao aquartelada e distanciada da sociedade, pode-se arguir que o
processo de modernizagao administrativa passa a ser uma alternativa permanente a
favorecer a qualificacdo de suas acdes orientadas a preservacdo da ordem publica e

a melhoria dos servi¢cos de seguranca publica prestados a comunidade baiana.

Nesse entendimento, assim se manifesta o Comandante Geral da PMBA

no Boletim Geral Comemorativo de 17 de fevereiro de 2005.

‘O desenvolvimento é uma marca indelével na histéria da PMBA.
Caracterizada pela sua contemporaneidade, a Corporagédo tem procurado
agregar aos seus servigos valores que, ao mesmo tempo que resguardam a
sua cultura, possibilitam também a associacdo de instrumentos préprios da
modernizacdo e avanco institucionais. A integracdo com a comunidade e a
busca da exceléncia na prestacdo dos servicos, através da gestdo
contemporanea pela qualidade, pilares da policia cidadd, sdo exemplos de
politicas publicas no ambito da defesa social reconhecidas
internacionalmente. O investimento na capacitacdo e na valorizagdo do
cidadao policial-militar constitui-se no principal vetor de aprimoramento dos
seus servicos. Além disso, a parceria constante com a sociedade tem
produzido resultados expressivos no dmbito da seguranca publica”.

Essa trajetéria de modernizacao, que desagua na criacdo no ano de 2005
dos NUGAF na estrutura da PMBA, inicia-se de forma marcante na década de 90
guando se busca a melhoria na imagem desgastada da Corporacdo, ndo sO pela
atuacao repressiva durante o Regime Militar, mas também pelas acfes violentas
durante as intervencdes policiais apds a redemocratizacao do pais. Para iniciar esse

processo, foi contratado o Instituto de Pesquisa e Analise Social e Econdmica Ltda.

12 0 policiamento comunitario é uma filosofia de policiamento personalizado de servico completo, onde 0 mesmo
policial patrulha e trabalha na mesma area numa base permanente, a partir de um local descentralizado,
trabalhando numa parceria preventiva com cidadédos para identificar e resolver problemas Trojanowicz (apud
SANTOS FILHO, 2001, p.7).

3 A Secretaria Nacional de Seguranca Publica (Senasp) estabeleceu como condicdo para que os 6rgdos de
seguranca publica do Estado recebessem verbas a implantacdo do programa de policiamento comunitério.
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para desenvolver um estudo que possibilitasse a obtengcé&o de informagdes para a
implantacdo de uma nova estratégia de policiamento, que aumentasse a qualidade
dos servicos de seguranca oferecidos a populacdo baiana. A pesquisa buscou
identificar: a) a percepcédo do cidaddo sobre a PMBA; b) os atributos conferidos
pelos entrevistados; e, ¢) qual a imagem ideal de policia (SILVA JUNIOR, 2007).

Segundo Federico (apud SILVA JUNIOR, 2007, p.78)

“A percepgao dos entrevistados sobre a PMBA foi bastante negativa. Em
termo de aceitacdo ficou em 182 lugar, com um indice de 31,15%, ficando
abaixo de instituicBes como a Igreja Catdlica (57, 7%) e o Exército (66,73%)
em termos de confiabilidade. Na avaliagdo sobre a atuagdo da PMBA, 59%
do publico entrevistado considerou-a inadequada, 30% como préximo do
adequado e 11% néo responderam. Sobre as atribuicbes da PMBA, 80,7%
consideraram como fungdo primordial a protecdo do cidad&o, 27,89% o

a

combate a criminalidade como segunda fungdo da PMBA e 25,61%
consideraram a manutencdo da ordem e o cumprimento da lei como terceira
funcao”.

De posse desses dados e para sanar 0s pontos criticos detectados, o alto
Comando da PMBA celebra convénio com a Escola de Administracdo da
Universidade Federal da Bahia (UFBA), cognominado de Programa PM/UFBA. Este
programa tinha por escopo a colaboracdo técnica entre as partes no

desenvolvimento do Programa de Modernizacédo da PMBA.

Dessa parceria nasce o Projeto Policia Cidadd com o objetivo de
gualificar a prestacdo dos servicos de seguranca publica ofertados pela Policia
Militar da Bahia. Essa alternativa € alicercada no estreitamento da interacao policia-
comunidade, caracterizada basicamente pela participacdo da sociedade na
construcéo de solucdes mais eficazes e apropriadas para os problemas na area de

seguranca publica.

O Projeto Policia Cidadd, conforme explicitado, em suas definicdes
estratégicas, tem como objetivo desenvolver uma metodologia especifica de
implantacdo da qualidade em servicos de seguranca publica, transformando o
modelo tradicional de atuacdo num modelo inovador de policiamento comunitario,
capaz de satisfazer as reais necessidades da populacdo e que possa ser
reproduzido em toda a Corporacdo. Verifica-se nesse objetivo que o trabalho tem

sustentaculo em dois pilares basicos: Gestéo da qualidade®, como método gerencial

“ A Gestdo da qualidade é envolver funcionarios de uma organizacdo para controlar e melhorar

permanentemente a maneira como o trabalho é realizado, a fim de ir ao encontro das expectativas de qualidade
do cliente Carr e Littman (apud SANTOS FILHO, 2001, p7).
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para melhoria na prestagcédo do servigo e o policiamento comunitério, como filosofia
de atuacao policial (SANTOS FILHO, 2001).

O policiamento comunitario trata-se de uma filosofia na qual a policia
deve atuar em parceria com a comunidade para melhorar a seguranca publica e a
gualidade de vida da populacdo. Esta forma de policiamento prevé uma relacao de
maior proximidade e confianca entre a policia e a populagéo; ser descentralizada,
tornando possivel observar e atender as necessidades especificas de cada regiao;
orientar suas atividades para medidas de prevencdo ao crime e resolucdo de
conflitos na sua origem; permitir a participacdo de nao-policiais nas atividades de
planejamento e definicdo de prioridades e execucao das medidas de seguranca, por
meio dos CONSEG™ (Conselhos Comunitéarios de Seguranca).

O Projeto Policia Cidadd contempla para fins de implantacdo da
integracdo com a comunidade a adocdo de Companhias Independentes de Policia
Militar (CIPM), como unidade basica de relacionamento com a comunidade para
operacionalizagcdo dos novos conceitos de policiamento preventivo e sédo definidas
seis vigas de acdo que dariam sustentabilidade e vigor a nova cultura organizacional
(Policia Cidada). A seguir, no Quadro 9, sdo apresentadas sucintamente essas vigas

de acao:

Como se pode observar a linha de acéo 2 do Projeto Policia Cidada prevé
a reengenharia da UOp. Essa proposta de remodelacdo fundamenta-se na
descentralizacdo operacional, em razdo da necessidade de aproximar a policia da
comunidade a qual ira prestar servicos, de modo a trazer o poder decisério para
mais proximo do cidadéao e propiciar condi¢cdes que qualifiguem esse atendimento.
Para isso, tem-se que desmembrar os BPM que eram comandados por um Tenente
Coronel, até entdo responsaveis pelas acdes de seguranca publica em uma extensa
area territorial e implantar as CIPM comandadas por Majores, com responsabilidade

de realizar o policiamento em uma area mais restrita.

!* Sa0 entidades comunitérias privadas de participacéo voluntaria com a politica de seguranca publica e a defesa
social do Estado, constituidos por pessoas de uma comunidade que se reinem com autoridades publicas para
discutir, analisar, planejar, avaliar e acompanhar a solu¢do de seus problemas de protecéo social, assim como
para estreitar lacos de entendimento e cooperagdo entre as varias liderancas locais. Constituem canal
privilegiado para o direcionamento dessas acdes, mediante parceria da policia com a comunidade.
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LINHA DE ACAO 1: INTEGRACAO COM A COMUNIDADE

OBJETIVO:

Viabilizar um canal de participacdo do cidadao-cliente com a criagdo do
Conselho de Segurangca Comunitaria.

[--]

LINHA DE ACAO 2: REENGENHARIA DA UNIDADE OPERACIONAL.
OBJETIVO:

Reestruturar a Unidade Operacional voltando-a prioritariamente para o
atendimento efetivo das necessidades da comunidade manifestadas
através do Conselho Comunitario de Segurancga.

[--]

LINHA DE ACAO 3. MOTIVACAO

OBJETIVO:

Identificar os fatores que motivem o policiamento a participar ativamente do
novo modelo de gestao.

[--]

LINHA DE ACAO 4: INDICADORES

OBJETIVO:

Fornecer informacdes continuas e confiaveis sobre o desempenho da PM.
[---]

LINHA DE ACAO 5: EDUCACAO CONTINUA

OBJETIVO:

Estabelecer um processo de aprendizagem continuo, através da
metodologia da educacao continuada.

[..]

LINHA DE ACAO 6: NUCLEO DE MEMORIA

OBJETIVO:

Documentar todo o processo de implantagdo, conservando-o e expondo-o
de forma a possibilitar facil acesso a consultas.

Quadro 9 — Vigas de acado do Projeto Policia Cidada
Fonte: Adaptado de FADUL e SANTOS FILHO (2005).

Anteriormente a implantacdo do modelo de estrutura organizacional
preconizado no Projeto Policia Cidada, o comando operacional das Unidades estava
concentrado no Comandante de Batalhdo, que, apoiado pelo seu Estado Maior'®,
estabelecia as diretrizes operacionais e administrativas a serem cumpridas pela
Companhia organica'’. Nesta estrutura, cabia ao Comandante de Batalhdo
chancelar as decisbes do Comandante da Companhia organica, apesar destes

estarem situados mais proximos da comunidade afetada por essa deciséao

Para sanar essa dependéncia funcional e falta de autonomia dos
Comandantes de CIPM, foi promulgada a Lei n° 7.251 de 09 de janeiro de 1998 (Lei
de Organizacdo Basica) que remodela a estrutura da Corporacédo implantando um

modelo diferenciado para a capital e o interior do Estado.

“Art. 5° O Comando Geral, 6rgao diretivo e executivo, composto por um
conjunto de 6rgédos de planejamento, assessoramento, execu¢do, avaliacao

'® Grupo de oficiais que assessoram um comandante no planejamento e no controle de execugdo de operacées
militares. (Novo dicionério Aurélio da lingua portuguesa - 32 edi¢éo, 2004)

" No organograma militar Companhia organica é uma subunidade do Batalhdo, sendo a ele subordinada
administrativa e operacionalmente. A Companhia orgénica é composta por 03 pelotfes e tem efetivo aproximado
de 90 militares.
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e controle, tem a seguinte organizagao: [...] Xlll. Batalhes da Regi&o
Metropolitana de Salvador — RMS; XIV. Batalhfes das Regides do Interior —
RI; XV. Companhias Independentes da Regido Metropolitana de Salvador —
RMS; XVI. Companhias Independentes das Regides do Interior — RI”.

Agora o tipo de gestdo das UOp da RMS passa a ser o estabelecido no
Projeto Policia Cidada, com as Companhias voltadas exclusivamente para a
operacionalidade, a medida que os Batalhdes ficariam responsaveis pela logistica
dessas CIPM, o que institui na estrutura organizacional da PMBA as Companhias
Independentes de Policia Militar e os Batalhbes Gestores, o que € ratificado pelo
Decreto Estadual n°® 7.428 de 31 de agosto de 1998, conforme veremos:

Art. 44 — Aos Comandantes de Batalhfes, Grupamentos de Bombeiro-Militar
e Companhias Independentes cabe dirigir, coordenar, supervisionar,
controlar e executar as atividades de Policia Ostensiva nas suas areas de
abrangéncia territorial e especialidade. §Unico — Aos Comandantes de
Batalhdes da RMS cabe a atividade de suporte administrativo, orcamentério
e financeiro das Companhias Independentes

Os Batalhfes gestores passam a executar a gestdo administrativa,
orcamentaria e financeira das CIPM a eles vinculadas, com as seguintes atribuicoes:
aquisicdo de materiais de consumo e permanente e servicos em geral;
administracado e controle de pessoal; provimento das acdes relativas a politica de
saude e assisténcia social; controle e manutencdo da rede de comunicacdo de
dados, entre outras, com objetivo de tornar as CIPM mais leves e ageis,
desonerando os seus comandantes dessas atribui¢des, estimulando o foco para o

planejamento e a execucado das atividades operacionais.

As primeiras CIPM criadas na cidade de Salvador, em 6 de maio de 1998,
foram:  112CIPM-Barra/Graca, 122CIPM-Ondina/Rio  Vermelho, 132CIPM-
Pituba/Amaralina, 152CIPM-Itapoa, 352CIPM-Iguatemi, 392CIPM-Boca do Rio/Imbui
e 402CIPM-Nordeste de Amaralina. Todas oriundas do desmembramento das
Companhias orgéanicas do 6° e do 16° BPM, dotadas de autonomia para a gestéo

operacional e tendo o policiamento comunitario como filosofia de atuacéo policial.

Esse desdobramento operacional na Capital com a coexisténcia das
CIPM e do Batalhdo Gestor, quebra um paradigma na Corporacao, atrelado a
estrutura verticalizada com concentracdo de poder no topo da piramide, pois o
comando e a reboque as decisdes da gestdo operacional foram pulverizas e

transferidas para os Comandantes de CIPM geridas por Majores, enquanto as
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atribuicdes dos Batalhdes Gestores, gerenciados por Tenentes Coronéis, contraiu-se

ao suporte logistico.

Outro Gbice a esse novo modelo operacional foi a resisténcia a mudanca,
em razao da cultura gerencial dominante a época na Corporacdo, pois com essa
reforma, ocorre uma maior valoracao das atividades operacionais em detrimento das
atividades administrativas. Certo € que a implantacdo deste novo modelo de gestao
operacional acarretou varios problemas, principalmente os vinculados a relagéo
institucional e pessoal entre os Comandantes dos BatalhGes Gestores e o0s
Comandantes de CIPM, que nao foram apropriadamente tratados

Essa distorcdo de entendimento potencializou as dificuldades de
convivéncia harmoniosa e produtiva entre o Batalhdo Gestor e as CIPM a tal
patamar que e resultou na extingdo dos Batalhdes Gestores e a consequente
transformacéao das CIPM em Unidades Gestoras (UG), passando elas a executar a

gestdo administrativa, orcamentaria e financeira.

Com essa deciséo de transformar as CIPM em UG, a ideia de uma UOp
funcionando de forma “leve”, voltada exclusivamente para as questbes ligadas a
operacionalidade em detrimento aos aspectos administrativos conforme preconizado
no Projeto Policia Cidada foi notadamente atingido, visto que os Comandantes das
CIPM, juntamente com o seu staff'®, tinham encargo de realizar as acées para a
implantacéo do policiamento comunitario em sua area de responsabilidade territorial,
de acordo com as linhas de acdo previstas no Projeto Policia Cidada, assumem
também o 6nus da gestdo administrativa, orcamentaria e financeira, transferindo
para as CIPM uma série de atribuicbes e responsabilidades que se sobrepuseram as

demais preexistentes.

Resolvida o que a principio teria sido a principal dificuldade na
implantacdo e implementacdo das Companhias Independentes de Policia Militar,
visto que alcadas a condicdo de Unidades Gestoras, passaram a gerir diretamente
0S recursos para o atendimento de suas demandas, cria-se, seguramente, uma
dificuldade ainda maior, pois reduzida a sua area de atuacdo e a reboque o seu
efetivo a fim de proporcionar maior flexibilidade e respostas mais céleres e

adequadas as necessidades da comunidade local, reeditou-se para as CIPM uma

'8 Staff - 6rgdos da linha de servicos que fornecem assessoria, recomendagcdes, conselhos e consultoria, n&o
obedecem ao principio escalar nem possuem autoridade de comando em relacdo aos érgaos de linha.
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estrutura pesada e sobrecarregada de atribuicdes e encargos, que se distanciando
do que se pretendia alcancar, aproximou-se, sobremaneira, dos BPM existentes do
modelo substituido.

Dessa forma, diferentemente do modo como foi formatada no Projeto
Policia Cidada, o Comandante da CIPM e seu staff, passaram a exercer uma série
de obrigacdes administrativas e logisticas que desviaram a concentracdo de seus
esforcos do objetivo primordial, de impulsionar o policiamento comunitario com
fomento a integracédo da CIPM a comunidade, na busca da prestacao de servicos de
seguranca publica de qualidade.

Ressalte-se ainda que, além do acumulo de responsabilidades
incumbidas aos comandantes das CIPM, acrescente-se a caréncia de efetivo,
mormente na area administrativa, visto que doravante seria necessario se formar em
cada uma das CIPM, e ndo mais apenas nos Batalhfes Gestores, equipes
especialmente treinadas para cumprir essas novas atividades de modo a dar

agilidade aos processos internos, através do gerenciamento de rotina.

Os episodios até aqui expostos demonstram que a PMBA continuamente
efetiva reformas com objetivo de melhorar sua atuacdo. O Projeto Policia Cidada foi
uma dessa respostas transformadoras, que apesar de ndo representar a solucdo
definitiva para as questbes da seguranca publica, traz avancos, mormente por
instigar e possibilitar a participacdo da sociedade no debate e na construcdo de

medidas pacificadoras.

N&o obstante, o Projeto Policia Cidada ter se distanciado do que fora
inicialmente previsto, a filosofia do policiamento comunitario ainda € o modelo de
atuacdo adotado na PMBA. Desta forma, com a implantacdo dos NUGAF, prima
facie, resgata-se a proposta original do Projeto Policia Cidada, tornando a estrutura
das CIPM mais leves e sua acdo focada para tratar dos assuntos atinentes ao
planejamento e a execucdo da policia ostensiva em sintonia com a filosofia do

policiamento comunitario.

Silva Junior (2007, p. 82) em sintonia com esse argumento, assim se

pronuncia:

“A partir de 1998, a PMBA passou a realizar o policiamento da capital e do
interior do Estado através das Companhias Independentes de Policia Militar.
A idéia inicial era de que as CIPM ndo seriam unidades gestoras (como
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eram os Batalhdes), devendo utilizar todo o efetivo na atividade fim, ou seja,
no policiamento ostensivo, motorizado e a pé. As Unidades Operacionais
(UOp) antes estavam vinculadas administrativamente a um Batalh&do que
exercia a fungdo de Unidade Gestora. Neste novo modelo de gestdo, as
CIPM foram estruturadas para atender exclusivamente as demandas dos
servigos operacionais, ficando as demandas internas (administrativas) a
cargo dos BatalhGes gestores. Entretanto, as CIPM na pratica, se tornaram
unidades gestoras também, sobrecarregando os comandantes das
unidades com questdes administrativas. Para as CIPM de Salvador, tal
modelo perdurou até o inicio de 2006 quando foram criados os Nucleos de
Gestéo e Apoio Financeiro (NUGAF) para administrar a area financeira das
CIPMs, deixando os comandantes mais disponiveis para as questfes
operacionais, conforme definido pelo Projeto Policia Cidada. As vinte e seis
CIPM existentes hoje em Salvador foram divididas, conforme a aproximacao
geogréfica das areas, em quatro grupos que estdo sendo administrados
financeiramente por quatro NUGAF sediados no Quartel do Comando Geral,
desde abril de 2006.

4.3 Os NUGAF

Com objetivo de modernizar a gestdo das OPM que compdem a sua
estrutura, o Comandante Geral da PMBA designou, conforme Boletim Geral
Ostensivo (BGO) n° 017, de 24 de janeiro de 2003, uma comissdo para analisar a
viabilidade de criacdo de Unidades Gestoras para gerir as CIPM comunitarias na

estrutura da Policia Militar da Bahia.

A comissao em relevo, na conclusdo do estudo, emite parecer indicando a
viabilidade da implantacio na PMBA de Unidades Gestoras para gerir
administrativamente as CIPM da Capital e RMS, com 93% de aceitacdo por parte

dos Comandantes de CIPM, a época, conforme figura 1.

Um dos argumentos utilizados para se chegar a esse parecer foi a
possibilidade de disponibilizar contingente administrativo para emprego na atividade
fim da Corporacdo, visto que 12% do efetivo das CIPM, a época, executavam
atividades vinculadas aos servicos administrativos. Outro ponto fundamental foi o
fato de que a criacdo das UG para gerirem as CIPM representava um resgate da
proposta original estabelecida no Projeto Policia Cidadd, que propunha mais
agilidade e leveza para as CIPM desenvolverem as atividades atreladas a filosofia
do policiamento comunitario, distanciando-as das atividades administrativas,
orcamentarias e financeiras, decorrente do alicerce em uma entidade a lhe ofertar

esse suporte, no suprimento de suas demandas.
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CRIACAO DE UNIDADE GESTORA PARA GERIR AS CIPM DA
CAPITAL E DA RMS

Bdesfavoravel Ofavoravel

Figura 1 — Gréfico Criacdo de Unidade Gestora para gerir as CIPM
Fonte: Relatério da comissdo de estudo da viabilidade de criacdo de unidades gestoras do
policiamento comunitario na estrutura da PMBA (2003).

Em consonéncia com esse parecer e, com fulcro na modernizagcéo
administrativa, assim como, em convergéncia a LINHA DE ACAO n° 2:
Reengenharia da Unidade Operacional do Projeto Policia Cidada, promove-se na
PMBA mediante a Lei Estadual n°® 9.848 de 29.12.2005 uma significativa reforma
organizacional, com a criagdo 04 (quatro) Nucleos de Gestdo Administrativa e
Financeira (NUGAF).

Os NUGAF séo criados com a finalidade de executar as atividades de
gestdo administrativa, financeira e orcamentaria das Companhias Independentes da
Policia Militar, com sede na RMS, para suprir essas UOp dos meios necessarios
para desenvolverem o policiamento ostensivo, distanciando-as das atividades de
cunho administrativo, para que elas possam dedicar maior parcela de seus esfor¢cos

para as atividades finalisticas da Corporacéo.

Salienta-se que no modelo anterior, as CIPM tinham autonomia
administrativa, operacional, orcamentaria e financeira, com status de unidades
gestoras com incumbéncia de executar recursos publicos. No modelo vigente,
deixam de exercer essas atividades de gestédo, transferindo-as para os NUGAF. No
entanto, prevalece a autonomia operacional, as CIPM ficam mais adaptadas e
focadas para o desenvolvimento da atividade finalistica da PMBA, a policia
ostensiva, com base na filosofia do policiamento comunitario, em suas areas de

responsabilidade territorial.

Entendimento esse, corroborado pelo entrevistado, Cel PM Pedro
Nascimento Boaventura, ao asseverar que um comandante de unidade operacional

nao tem condicdes de gerenciar atividades administrativas e operacionais em



paralelo, sem que haja prejuizo ao desempenho operacional da OPM, o ideal seria a
preocupacao apenas com a operacionalidade, que envolve basicamente as agdes
da policia ostensiva.

A Portaria do Comando Geral n.° 006/06 de 2006, regula a estrutura e as
atribuicbes dos NUGAF, fixa a vinculagdo funcional das CIPM a cada um dos 04
NUGAF e cria a funcdo de Coordenador dos NUGAF, sendo-lhe atribuidas as
atividades de coordenacéo das acdes desenvolvidas. A figura 2 ilustra esse formato
e a vinculacdo das UOp geridas a cada um dos NUGAF.

14* CIPM
Lohaito

1* CIPM
Pernamhués
IPM 23*CIPN 16* CIPM L 17* CIPM
zeiras “Te Ve Comeércio Uruguai

35°CiPM W . 18°CIPM W N 19* CIPM
Izguatemi Periperi Paripe

|

4'“(_IPM 31° CIPM 37 CIPM
3 Liberdade

——

48 CIPM S0° CIPM
Sussuarana Sete de Ahril

Figura 2 — Desdobramentos dos NUGAF
Fonte: Adaptado da Portaria n°® 006-CG/06 (BAHIA-PMBA-2006)

A estrutura dos NUGAF esta delineada em trés niveis, conforme ilustrado
na Figura 3, representacdo grafica abreviada (organograma). Essa estrutura
organizacional tem como objetivo otimizar o fluxo de informacfes entre os niveis,
assim como a funcionalidade dos servicos. As gestdes foram concebidas para
funcionarem de forma interdependente, atendendo as demandas dos NUGAF, sendo
ao mesmo tempo prestadoras e recebedoras de servicos entre si, fortalecendo a
interface no atendimento das necessidades internas e externas. Ja os chefes dos
NUGAF se reportam livremente as respectivas gestbes para as demandas

especificas e pontuais de seus nucleos.
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Coordenacio dos Nucleos de Gestdo
Administrativa e Financeira

Nucleo de Gestdo Administrativa e Financeira

Servico de Gestao de
Recursos Humanos

Servigo de Gestdo de
Licitagdo

Servigo de Gestdo
de
Orcamento e Finangas

Servi¢o de Gestdo de
Contratos

Figura 3 — Organograma do NUGAF
Fonte: Adaptado da Portaria n® 006-CG/06 (BAHIA-PMBA-2006)

O desdobramento da estrutura interna dos NUGAF é ilustrado na figura 4,

escalonado em 3 (trés) niveis, relacionando-os entre si. A Coordenacido dos

NUGAF, situada no nivel estratégico, compete o estabelecimento das diretrizes

gerais para a execucdo das atividades de gestdo administrativa, financeira e

orcamentaria das CIPM vinculadas, assim como a articulagdo dos NUGAF para a

consecucdo das metas propostas.

r ~ Coordenacao
. L toda organizacao
Nivel Estratégico ( g ¢éo)
\, J
4 N\ ,
) . Chefes de Nucleos
Nivel Tatico (4rea de resultado)
, i Servigos de Gestdo: Recursos
Nivel Operacional Humanos; Licitacbes; Contratos;
\ J e Orcamentaria e Financeira

(planos de agéo ou
operacionais)

Figura 4 — Niveis de Funcionamento dos Nugaf
Fonte: Elaboragéo prépria a partir da Pesquisa de Campo 2009

Aos Chefes de Ndcleos, no nivel tatico, compete articular as acdes

necessarias ao atendimento das necessidades das CIPM, identificadas em sintonia

com a manifestacdo dos Comandantes das UOp vinculadas, assim como, agir

proativamente, em conjunto com as 4 (quatro) gestdes, para planejar os processos e
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demandas futuras do respectivo NUGAF, alinhadas com a previséo e disponibilidade

orcamentdria e financeira da PMBA.

No nivel operacional, ttm-se os servicos de Gestdo de Contratos, Gestédo

de Licitacbes, Gestdo Orcamentaria e Financeira e Gestdo de Recursos Humanos.

A Gestéo de Contratos tem por competéncia a fiscalizacdo dos contratos
celebrados pelos NUGAF, acompanhando com mais frequéncia os prazos de
entrega do material adquirido, a quantidade e a qualidade dos servigcos prestados e
dos bens recebidos, a execucdo dos contratos, o controle dinamico dos bens de
consumo e permanentes no Sistema Integrado de Material, Patrimbnio e Servico
(SIMPAS), o controle da frota e a regulacéo dos servigos preventivos e ou corretivos
de autos, o planejamento das aquisicdes com interface permanente com os Chefes
dos NUGAF.

O servico de Gestao de Licitagdes tem como competéncia a efetivacdo de
todos 0s atos e processos necessarios a aquisicdo de bens e ou servicos pelos
NUGAF, através da modalidade licitatoria pertinente, em estreita observancia a
ampla legislacdo que rege a matéria. Os Certames licitatorios deflagrados devem
contemplar as necessidades das CIPM vinculadas, validadas pelos Chefes de

Nucleos e pelo Coordenador dos NUGAF.

O servico de Gestdo Orcamentaria e Financeira se divide em duas
etapas: primeira, a orcamentéria, estabelece que toda e qualquer despesa s6 pode
ser efetuada se estiver legalmente autorizada, prevista no orcamento (documento
legal contendo a previsao de receitas e fixacdo das despesas de um governo em um
determinado exercicio — geralmente um ano); segunda, financeira, que nada mais &

do que a prépria movimentacao financeira, isto é, a execucado da despesa publica.

A execucdo orcamentéria e financeira ocorre paralelamente. A execucao
orcamentaria da despesa estara sempre um pouco a frente da execucéao financeira,
considerando que a primeira fase da despesa publica, o empenho ocorrera antes,

em seguida ocorrerdo a liquidacéo e o pagamento.

Dessa forma, o servico de Gestdo Orcamentéaria e Financeira realiza os
atos proprios a execucdo da despesa publica, concluso os processos licitatorios e
celebrados os respectivos contratos. Igualmente, desencadeia as a¢des de controle

e acompanhamento da execuc¢éo orgcamentaria e financeira.
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O Servico de Gestdo de Recursos Humanos substituiria as sec¢des de
pessoal de cada CIPM, com a incumbéncia de realizar todas as a¢fes voltadas a
gestdo de pessoas, porém esse servico ainda nado foi implementado, e as CIPM

continuam executando essas tarefas.

Apresenta-se no Quadro 10 a distribuicdo dos servidores dos NUGAF,
distinguindo-os por posto (oficiais — chefes das secdes e auxiliares) e por graduacéo
(pracas — equipe de apoio) conforme a Portaria n° 06-CG/06, em que ha uma

previsdo de emprego de 79 policiais militares.

EFETIVO
ESTRUTURA OFICIAIS PRACAS
TOTAL
TC | MAJ | CAP |SOMA | SGT | SD | SOMA

Coordenacao 1 1 1 1 2 3

Chefe de Nucleo 4 4 4 4 8 12
Servigo de

Gestdo de 1| 4| 5 |20 20 25
Recursos
Coordenacéo Humanos
dos Nucleos ] Serwgo de

de IG'estép Nuclecl de | Gestdo de 1 2 3 8 8 11
Administrativa Gestdao | Orcamento
e Financeira | Administrativa | e Financas
e Financeira | Servico de

Gestéo de 1 4 5 8 2 10 15
Licitacdo
Servigo de

Gestéo de 1 4 5 8 8 13
Contratos

TOTAL 5 4 14 23 49 7 56 79

Quadro 10 — Lotacgéo prevista dos servidores do NUGAF
Fonte: Adaptado da Portaria n® 006-CG/06 (BAHIA-PMBA-2006)

No Quadro 11, mostra-se a distribuicdo do contingente real dos NUGAF,
gue totaliza 44 policiais militares, o que representa um déficit em relacdo ao efetivo
previsto, conforme exposto no Quadro 10. Na tabela 1, aduz-se um comparativo
entre o efetivo previsto e o real, sinalizando um déficit de 44,3% em relacao ao total
previsto. Este fato da-se principalmente em funcdo de néo ter sido efetivado nos

NUGAF o servico de Gestao de Recursos Humanos.
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EFETIVO
ESTRUTURA OFICIAIS PRACAS
TOTAL
TC | MAJ | CAP | TEM | SOMA | SGT | SD | SOMA
Coordenador 1 1 2 2 3
Chefe de Nucleo 4 4 4 4 8
Servigo de
Gestéo de
Recursos
Coordenagéo Humanos
dos Nucleos Servigo de
de Gestdo Ndcleo de | Gestdo de 1 3 4 2 4 6 10
Administrativa| ~ Gestdo | Orcamento
e Financeira | Administrativa | e Financas
e Financeira | Servigo de
Gestéo de 1 3 4 2 4 6 10
Licitacdo
Servigo de
Gestéo de 3 3 6 2 5 7 13
Contratos
TOTAL 1 4 5 9 19 6 |19 25 44
Quadro 11 — Lotacdo atual dos servidores do NUGAF
Fonte: Elaboracgéo propria a partir da pesquisa de Campo 2009
Tabela 1 — Comparacao entre efetivo previsto x existente no NUGAF
) EFETIVO VARIAGAO
LOTACAO Previsto Atual Absoluta | Relativa
(a) (b) (c=b-a) | (c/a)*100
Coordenacao 3 3 0 0,0%
Nucleos 12 8 -4 -33,3%
Servigo de Gestdo de Recursos Humanos 25 -25 -100,0%
Servigo de Gestéo de Orgcamento e Financas 11 10 -1 -9,1%
Servigo de Gestéo de Licitacdo 15 10 -5 -33,3%
Servigo de Gestéo de Contratos 13 13 0 0,0%
Total 79 44 35 -44,30%

Fonte: Elaboragéo propria a partir da pesquisa de Campo 2009

Em sintese, o déficit quantitativo de servidores nos NUGAF em relacdo ao
guadro de lotacdo previsto, excluindo-se o Servico de Gestdo de Recursos
Humanos, € de 10 servidores o0 que representa 12,66%. Salienta-se que esses
nameros referem-se pontualmente a dezembro de 2008, e que variaram para mais
ou para menos ao longo do tempo de funcionamento dos NUGAF, contudo, jamais

se chegou ao efetivo previsto.

A Tabela 2 mostra a distribuicdo das 33 (trinta e trés) CIPM vinculadas
aos NUGAF e sumariza a populagéo atendida por elas. Verifica-se que 26 (vinte e

seis) delas estdo localizadas na cidade de Salvador e as outras 7 (sete) na RMS.
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Merece destaque a significativa populacdo de 3.661.807, segundo a estimativa da
populacdo para 2009 do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE),
atendida por esse conjunto formado pelas 33 CIPM.

Tabela 2 — Companhias Independentes por municipios e localidades

MUNICIPIOS E LOCALIDADES ATENDIDOS QUDAé\'(T:'IgQDE POPULAGAO
Salvador 26 2.998.056
Lauro de Freitas 1 156.936
Vera Cruz - Itaparica - Salina das Margaridas 1 72.529
Simdes Filhos 1 116.662
Vila de Abrantes - Arembepe — Guarajuba 1 48.392
Dias D'Avila 1 39.585
Mata de Sao Jodo - Praia do Forte 1 57.708
Candeias - Sao Francisco do Conde - Madre de
Deus - Sao Sebastido do Passé 1 171.939

TOTAL 33 3.661.807

Fonte: Elaboracao prépria a partir da Pesquisa Campo 2009

A distribuicdo das 33 CIPM entre os 04 NUGAF ocorre preferencialmente
em funcdo do agrupamento geografico das CIPM na Cidade de Salvador e na RMS.
Ao NUGAF | séo vinculadas as CIPM localizadas na RMS a excecao da 582CIPM
gue fica no bairro de Cosme de Farias em Salvador. A explicacdo para este fato,
segundo o Tenente Coronel Tuy, foi manter o equilibrio no quantitativo de CIPM
geridas por cada NUGAF, pois foram alocadas aos NUGAF I, 11l e IV 8 (oito) CIPM e
ao NUGAF II 9 (nove). Nao encontramos nada escrito que elucidasse melhor essa
guestdo. Outro aspecto é que 2 (duas) CIPM instaladas na RMS atendem a mais de

um municipio e 01 (uma) atua em bairros litoraneos do municipio de Camacari.

As CIPM atreladas ao NUGAF Il localizam-se no corredor central da
cidade, com atuacédo prioritaria nos bairros periféricos da cidade; as vinculadas ao
NUGAF Il situam-se no corredor turistico e na orla maritima e as gerenciadas pelo
NUGAF IV na cidade baixa e adjacéncias, todas em Salvador. No Quadro 12 pode-

se visualizar essa distribuicao.



NUGAF CIPM LOCALIZACAO
52 CIPM - lIha de Itaparica
102 CIPM — Candeias
222 CIPM - Simdes Filho
362 CIPM - Dias D'Avila RMS
I 522 CIPM - Lauro de Freitas
532 CIPM - Praia do Forte
582 CIPM - Cosme de Farias SALVADOR
592 CIPM - Vila de Abrantes RMS
12 CIPM — Pernambués
22 CIPM — Barbalho
32 CIPM — Cajazeiras
232 CIPM - Tancredo Neves SALVADOR -
Il 262 CIPM — Brotas | é:E?\IR;'RI;I,EADL%I?A
352 CIPM — Iguatemi CIDADE
472 CIPM - Centro Administrativo da Bahia
482 CIPM — Sussuarana
502 CIPM - Sete de Abril
112 CIPM - Barra
122 CIPM - Rio Vermelho
132 CIPM — Pituba
152 CIPM - Itapud SALVADOR -
o 392 CIPM - Boca do Rio REGI\IA'AA%IPHAM%RLA
402 CIPM — Nordeste
412 CIPM — Federacao
492 CIPM - S&o Cristovao
92 CIPM — Piraja
142 CIPM — Lobato
162 CIPM — Comeércio
17 CIPM — Uruguai REGS|§|E)V|3AE S:E_ADE
v 182 CIPM — Periperi BAIXAE
ADJACENCIAS

192 CIPM — Paripe

312 CIPM — Valéria

372 CIPM — Liberdade

Quadro 12 — Distribuicdo das CIPM por NUGAF e seu eixo de atuacéo na cidade de Salvador
Fonte: Elaboragéo propria a partir da Pesquisa de Campo
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Na figura 5, pode-se observar a distribuicdo espacial das 26 (vinte e seis)

CIPM na cidade do Salvador, com definicdo de responsabilidade territorial e area

limitrofe, cobrindo toda a extenséo territorial da Capital baiana.

{192CIPIY

317TCIPMY

18> CIPM

qp

9 CIPM

142 CIPI|

R 48> CIPMy

152,GIPM
A7 CIPM|

16 CIPM 39 CIPM

397 CIPM|

18 BRI
26°CIPM| _—35” CIPM]

117 CIPM, \ JAzeien

407 CIPIY, 13> CIPMY

12> CIPWY

Figura 5 — Mapa de Salvador com distribuicdo das CIPM
Fonte: Comando de Policiamento da Capital (CPC), 01/2009

J4 as outras sete unidades (CIPM) estdo distribuidas na regiao

metropolitana de salvador, conforme figura 6, sumarizando as 33 CIPM assistidas

pelos NUGAF.
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Figura 6 — Mapa da Regido Metropolitana de Salvador
Fonte: City Brasil
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4.3.1 Contexto Gerencial e a Atuacado dos NUGAF

Inicialmente, como fato concreto a sinalizar desde j4 a importancia da
criacdo dos NUGAF na PMBA, expdem-se na Tabela 03 dados sobre a evolucéo e o
volume dos recursos or¢camentarios executados para atender as necessidades das
UOp por eles geridas. Salienta-se que para os exercicios de 2004 e 2005, os valores
representam o somatorio de recursos executados diretamente pelas UOp, enquanto
funcionavam como Unidades Gestoras, pois ainda ndo existiam os NUGAF e que
entre 2006 a 2008 identificam o montante executado pelos NUGAF para atender as

demandas dessas UOp.

TABELA 03 - Evolugdo nos Recursos Orcamentarios Executados entre 2004 e 2008

Orgcamento Custeio A % Investimento A %
2004 2.566.977,22 181.159,47
2005 3.085.977,65| 20,22 265.917,96 46,79
2006 2.944.503,59 -4,58 285.025,31 7,19
2007 4.205.020,14| 42,81 383.878,87 34,68
2008 6.056.140,98| 44,02 1.159.715,44 202,1
TOTAL 18.858.619,58 2.275.697,05
TOTAL = Custeio + Investimento 21.134.316,63

Fonte: Elaboracao propria a partir da Pesquisa de Campo.

Percebe-se que os montantes de recursos aplicados pelos NUGAF nos
trés anos tiveram variacao crescente a ponto de dobrar o valor executado entre 2006
e 2008 para as atividades de custeio e a quadruplica-los para os projetos de

investimentos.

Essa variacdo em si ndo diz muito, pois a necessidade de aplicacdo de
recursos publicos para o aperfeicoamento e o aparelhamento dos 6rgaos que tratam
da seguranca publica € crescente e estdo em sintonia direta com a capacidade de
investimento do Estado, mas o que desperta a atencdo € o volume de recursos
aplicados para otimizar as necessidades basicas ao funcionamento das UOp
atreladas, assim como o controle e a transparéncia das informacdes, acessiveis a

todos os envolvidos e interessados.

Quando se fala em necessidades basicas, pontua-se a exclusdo do
desembolso com pessoal, fardamento, armamentos, aquisicdo de viaturas,

equipamentos, apetrechos, edificacbes, computadores, etc., que sao realizados
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pelos oOrgdos sistémicos de execucdo da PMBA através das aquisices

centralizadas.

Os NUGAF atendem pontualmente as necessidades essenciais e
especificas para a manutencao e o funcionamento das UOp, promovendo a gestao
para as seguintes demandas: manutengao preventiva e corretiva e controle da frota
de veiculos utilizados no policiamento ostensivo motorizado; fiscalizacdo e controle
da execucdo contratual; pagamentos das faturas e acompanhamento do consumo
dos servigcos das concessiondrias publicas; formalizacao de contratos e pagamento
aos locatarios de iméveis para a instalacédo e funcionamento das UOp; aquisi¢cdo de
materiais de consumo (expediente, limpeza, elétricos, hidraulicos, suprimentos de
informatica, etc.) e materiais permanentes (moveis de escritorio, aparelhos elétricos
e eletrénicos, condicionadores de ar, etc.); contratacdo dos servicos de reforma e
conservacao das instalagdes fisicas, de limpeza e higienizacdo, de instalacéo
elétrica e hidraulica, de reprografia corporativa, de fornecimento de alimentacao
guando do emprego da tropa em eventos publicos e festas populares (Sado Joao,
Festa do Bonfim, etc.); concessdo de adiantamentos para despesas miudas; entre
outras, todas precedidas de meticuloso planejamento e de acordo com o

cronograma de desembolso e aplicacéo dos recursos orgcamentarios e financeiros.

Nesse contexto, os NUGAF atendem as 33 UOp da Capital e Regiao
Metropolitana de Salvador, o que antes era realizado por nada menos do que 33
equipes compostas por integrantes das respectivas UOp. Isso, de antemao, sinaliza
para a economia de pessoal e especializacdo na execucdo, além da possivel
economicidade, pelo volume decorrente das aquisicdes consolidadas. Aqui se

verifica a desburocratizacdo dos processos, a eficiéncia e a racionalidade funcional.

A seguir, baseado na vivéncia, na observacdo das rotinas e dos
procedimentos e das discussGes gerenciais ocorridas nos NUGAF, elencamos as
principais ac6es desenvolvidas com o objetivo de melhorar o grau de satisfacdo no
atendimento das demandas das UOp vinculadas, assim como, para otimizar e
racionalizar a aplicacéo dos recursos e flexibilizar os fluxos operativos na execucao

da despesa publica.

Entendendo-se a customizacdo como o produto ou servico feito sob

medida para o cliente e a habilidade de preparar uma base consistente de produtos
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e comunicagOes para atender as exigéncias de cada consumidor (KOTLER, 1998), a
primeira acdo adotada associa-se a customizagdo no atendimento as demandas das
UOp, pois apesar da atuacdo dos NUGAF destinar-se a contemplacdo das
demandas de 33 UOp, adotou-se como regra que esse atendimento deveria estar
condicionado as necessidades e a realidade de cada Unidade. Varidveis como
efetivo, nimero de modulos policiais em funcionamento, quantidades de viaturas,
localizagdo e instalagdes fisicas, entre outras, sdo analisadas e observadas na
execucao das operacdes pelos NUGAF.

Outro aspecto trabalhado foi o tempo de resposta no atendimento das
demandas, e, para proporcionar maior celeridade, o consenso arbitrou pela
celebracdo de contratos de atendimento coletivo, para proporcionar economia
processual, otimizacdo de tempo e reducdo de custos. Esses contratos foram
efetivados para 0s produtos e servicos comuns com variacado apenas nos
guantitativos, em raz&o das peculiaridades de cada UOp, como fruto de uma deciséao
colegiada, orientada na direcéo dos interesses da organizacao.

A titulo de ilustracdo do que foi dito, aduz-se o contrato de reprografia
corporativa, que padroniza os equipamentos e resolve o problema de impressao das
UOp. Antes da celebracdo desse instrumento, mediante levantamento realizado pela
Gestdo de Contratos sobre a diversidade do parque de impressoras usadas,
constata-se que seria necessaria a aquisicao de 83 tipos diferentes de cartuchos de
impressao, em quantidades variadas, para suprir as necessidades, denotando alto
custo, associado a perda de tempo e dificuldades na montagem do processo
licitatorio para a aquisicdo. Nesse caso, um Unico processo promove a otimizacao de
tempo e custo, a simplicidade, flexibilidade e economia processual e a acéo

inovadora e criativa, em sintonia com a busca da moderniza¢do administrativa.

Outra acdo que buscou facilitar a gestdo das UOp foi a celebracdo de
contratos de terceirizacdo da manutencdo preventiva e corretiva de veiculos,
proporcionando suporte logistico para o0 reparo e a conservacdo das viaturas
empregadas nas atividades da policia ostensiva. Anteriormente as UOp realizavam
esses servicos com os policiais militares com habilidades em mecéanica de autos,
gue eram empregados nessa atividade administrativa em detrimento do emprego

operacional.
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Essa acgéo disponibilizou mecanismos que permitiram a programacgao da
manutencao preventiva desses veiculos, que anteriormente s6 eram manutenidos ao
apresentarem problemas e eram baixados na oficina para reparo. Agora, conta-se
com oficinas especializadas e a seguranca da garantia dos servicos prestados, a
custos razoaveis, o que deslocou o emprego desse contingente miliciano, escalado

anteriormente nessas atividades, para o policiamento ostensivo.

Nessa é&rea de contratos, instrumentalizou-se um  minucioso
acompanhamento desses instrumentos para verificar o0 cumprimento dos prazos de
entrega, quantidades adquiridas, qualidade dos bens entregues e dos servicos
prestados. Com esse comportamento, buscou-se simetria nas relagdes contratuais e
com isso vantajosidade para o Contratante, no caso os NUGAF, que passam a exigir

e fiscalizar na integra as obrigacdes contratuais dos contratados.

Mais uma agédo implementada foi a universalizagdo e intensificacdo do
acesso e uso de sistemas de gerenciamentos disponibilizados pelo Estado aos
agentes envolvidos na operacionalizacdo da maquina estatal, entre eles destaca-se
a massificacdo da utilizacdo do Sistema Integrado de Material, Patriménio e Servicos
do Estado da Bahia (SIMPAS), que viabilizou o langcamento direto de informacdes
sobre materiais e servicos nesse sistema, com 0 monitoramento dos gestores
logisticos das UOp, supervisionados e orientados pelos chefes dos NUGAF. Essa
estratégia possibilitou o controle mais efetivo e dindmico do estoque, da
movimentacéo e da realizacdo dos bens materiais e servigos, assim como, facilitou a

elaboracao dos inventarios de encerramento de Exercicio.

Como a inexisténcia de uma pessoa que fizesse diretamente o link entre a
UOp e os NUGAF criava dificuldades na articulacédo funcional, criou-se a funcdo de
Gestor Logistico nas UOp. Isso nao implicou em acréscimo de efetivo, trata-se da
requalificacdo e valorizacdo da antiga funcdo de almoxarife, ocupada normalmente
por oficial subalterno do quadro de oficiais auxiliares da PMBA, transformando-a na
de Gestor Logistico, exercida pelo mesmo oficial, s6 que devidamente qualificado e
orientado para exercer esse novo encargo, € ao mesmo tempo ser o elo entre a UOp
e 0s NUGAF. Nesse ponto, destaca-se a importancia dada a qualificacdo dos

colaboradores, com valorizacao do capital humano nas rela¢gdes de trabalho.
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Outro gargalo detectado foi 0 processo de comunicacao entre os NUGAF
e os Comandantes e, na busca de sanar esse 6bice, foram estabelecidos canais
diretos de comunicagdo com as UOp, com agendamento de reunides mensais e
individuais com os Comandantes e Gestores Logisticos, para tratar de assuntos
referentes as especificidades e nuances de cada Unidade, assim como, para
interface de informagOes, a oportunizar o debate sobre questdes pontuais e
genéricas na atuacao dos NUGAF. Adota-se esse procedimento para viabilizar a
participacdo e o envolvimento dos Comandantes e Gestores Logisticos no processo
decisoério como vetor a balizar e produzir a construcao de solu¢des coletivas para 0s

problemas identificados.

O grande desafio dessa reforma, assim como de muitas outras que
alteram a estrutura funcional e as relacdes de poder nas organizagdes, é vencer a
resisténcia dos atores afetados e torna-la receptiva. Quando se fala em reformas,
todos querem solucdes e resultados o mais rapido possivel, poucos tém paciéncia
para que O processo atinja a maturidade necesséaria que permita o alcance do
desempenho planejado e esperado (BRESSAN, 2004).

Desta forma, apdés cumprir o objetivo de detalhar a estrutura e
funcionamento dos NUGAF, no proximo capitulo analisa-se o impacto para a
modernizacdo administrativa e a receptividade a essa reforma, na percepcédo dos
Comandantes e Ex-comandantes de UOp, antes, porém, na secao seguinte,
aduzem-se as alteracfes na legislacdo que reorganizam a vinculacdo organica dos
NUGAF.

4.3.2 Alteracfes na Legislacdo atinentes aos NUGAF

N&o obstante a definicdo, a fixacdo do corte temporal desse estudo entre
1° de janeiro de 2006 a 31 de dezembro de 2008, ndo se poderia deixar de aduzir a
ocorréncia de mudancas relevantes na legislacdo com impacto na estrutura dos
NUGAF. Apesar dessas mudancas cronologicamente posteriores a linha de corte
estabelecida, elas implicam em alteracbes no modelo anterior, com reorientacdo nas
relacdes e vinculos funcionais. Entretanto, desde ja, salientamos que esse fato néao
acarreta prejuizos significativos e insanaveis para o desencadeamento desta

pesquisa, uma vez que ndo modificou, na esséncia, as variaveis investigadas.
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A primeira mudanca € provocada pela Lei n® 11.356, de 06 de janeiro de
2009, que cria o Prémio por Desempenho Policial, altera a estrutura organizacional e
de cargos em comissao da Policia Militar da Bahia e dispositivos das Leis n° 7.990,
de 27.12.2001, n° 8.626, de 09.05.2003, n°® 9.002, de 29.01.2004, e n.° 9.848, de
29.12.2005, e da outras providéncias.

Com esse diploma legal, ocorre basicamente uma alteracdo na
funcionalidade organica dos NUGAF, que deixam de integrar a estrutura do
Departamento de Planejamento e passam a ser vinculados aos Comandos de
Policiamento Regional, da seguinte forma:

> NUGAF | - vinculado ao Comando de Policiamento da Regiao
Metropolitana de Salvador (CPRMS);

»> NUGAF Il — vinculado ao Comando de Policiamento Regional da
Capital-Central (CPRC-C);

»> NUGAF Ill — vinculado ao Comando de Policiamento Regional da
Capital-Atlantico (CPRC-A); e

» NUGAF IV — vinculado ao Comando de Policiamento Regional da
Capital-Baia de Todos os Santos (CPRC-BTS).

Em sintese, continuam com a mesma finalidade e atribuicbes, porém
atrelados a Comandos distintos. Além disso, cria-se mais 01 (um) NUGAF, este
vinculado ao Comando de Policiamento Especializado (CPE), com a mesma
finalidade e atribuicdes dos demais. Aqui vale registrar que as UOp séo atreladas ao
NUGAF do CPE em razéo do tecnicismo e demandas diferenciadas, ou seja temos
ai uma vinculacdo em razao das especificidades das UOp especializadas e ndo em

funcao da localizacdo geografica como no caso dos outros NUGAF.

Ocorre também, uma alteracdo das Unidades Operacionais Vinculadas a
cada NUGAF, em decorréncia da definicAo e distribuicdo das areas de
responsabilidade territorial atribuida a cada Comando de Policiamento Regional,
assim como, pela criacdo das Companhias Independentes de Policiamento Tético
(CIPT) que passam a ser atendidas pelos NUGAF dos respectivos Comandos de
Policiamento Regional. Além disso, concorre também o incremento das UOp

atendidas pelos NUGAF com a criagdo da 812CIPM/Lauro de Freitas vinculada ao
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CPRMS e consequentemente ao NUGAF |, e da 822CIPM/CAB atrelada ao CPRC-C

e naturalmente ao NUGAF II.

No Apéndice | s&o ornados mapa e quadros com a localizagéo,
nomenclatura e atual vinculacdo funcional da gestdo orcamentaria e financeira das

UOp do organico dos respectivos Comandos de Policiamento Regional.

Com essa nova composi¢cdo, os NUGAF em seu conjunto, passam a
executar a gestdo administrativa, orcamentaria e financeira de 44 (quarenta e
quatro) UOp, quando anteriormente esse universo era de 33. Esse incremento pode
induzir o leitor apressado a inferir que o modelo deu certo e foi ampliado para outras
UOp. Reservamo-nos a fazer qualquer consideracdo ulteriormente, quando da
analise dos resultados da pesquisa aplicada.

Essa reforma extingue a funcdo de Coordenador dos NUGAF e nessa
nova roupagem os chefes de NUGAF ficam subordinados diretamente ao respectivo
Comando de Policiamento Regional e estes, em cada Comando, substituem a figura
do Coordenador dos NUGAF, porém na esséncia os NUGAF continuam com as
mesmas atribuicbes e finalidade e executam as atividades inerentes a gestédo
administrativa orcamentaria e financeira como anteriormente. Efetivamente a ruptura
ocorreu na subordinacdo administrativa, nos vinculos funcionais e no conjunto das
UOp atendidas por cada NUGAF. Ademais, ocorre a manutencdo dos processos e

das relacdes funcionais com as UOp vinculadas.

Dessa forma, do ponto de vista do impacto da implantacdo e
funcionamento dos NUGAF para a modernizacdo administrativa da Politica Militar da
Bahia (PMBA) e da receptividade dos atores envolvidos nessa reforma, fulcro desta
pesquisa, nao vislumbramos prejuizos insanaveis, ou que desaconselhe sua

continuidade, pois as questdes fundamentais da pesquisa foram preservadas.
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5. APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem por escopo apresentar, analisar e interpretar os dados
da investigacdo empreendida de acordo com a pesquisa de campo realizada em
alinhamento com o referencial te6rico explorado no segundo capitulo. Busca-se
evidenciar o impacto para a modernizagdo administrativa e a receptividade dos
atores envolvidos a partir dos resultados encontrados na pesquisa implementada.
No primeiro momento € apresentada a estatistica descritiva de todas as questbes
integrantes do questionario aplicado e posteriormente a analise fatorial desses
dados.

5.1 Estatistica Descritiva

A amostra, em estudo, esta caracterizada na Tabela 4. E composta por 38
oficiais superiores da Policia Militar da Bahia do sexo masculino, destes, 100% tém
mais de 24 (vinte e quatro) anos de servico na Corporacao e todos tém mais de 42
(quarenta e dois) anos de idade, com idade média de 48 anos. Todos séo oficiais
superiores, sendo 27 (vinte e sete) majores e 11 (onze) tenentes-coronéis. 100%
com curso superior, destes 100% com especializacédo. 71,1% tém entre 1 (um) e 3
(trés) anos no posto. 52,6% exercem a funcdo de Comando de UOp entre 1 (um) e 3
(trés) anos e 36,8% entre 4 (quatro) e 6 (seis), ou seja 89,4% exercem a funcao de

Comando de UOp entre 1 (um) e 6 (seis) anos.

Esses numeros, por si sO, demonstram tratar-se de uma amostra
gualificada, composta por pessoas experientes, e, em tese, com condicdes para
emitir opinides e suas percepcdes sobre questdes correlatas a gestdo na PMBA e

consequentemente sobre 0 objeto desta pesquisa.

Para melhor compreensdo do comportamento dos entrevistados, a cada
guestdo as respostas “discordo totalmente” e “discordo parcialmente” foram
agrupadas em uma sO categoria de resposta (discordo). De igual forma, as
respostas “concordo totalmente” e “concordo parcialmente” foram agrupadas em
uma mesma categoria (concordo). Assume-se a neutralidade para as situacfes em
gue a resposta foi nem concordo, nem discordo. Assim, os resultados foram

analisados em trés grandes blocos: concordantes, discordantes e neutros.
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TABELA 4 - Caracteristicas pessoais e profissionais dos Comandantes e Ex-
Comandantes das CIPM vinculadas aos NUGAF.

%

Variaveis Frequéncia % Validade % Acumulado
Tempo de Carreira
24 - 26 anos 21 55,3 55,3 55,3
27 - 29 anos 6 15,8 15,8 71,1
30 - 32 anos 6 15,8 15,8 86,9
33 - 35 anos 2 5,2 5,2 92,1
36 - 38 anos 3 7.9 7,9 100,0
Idade (anos)
42— 44 11 28,9 28,9 28,9
45 - 47 9 23,7 23,7 52,6
48 — 50 10 26,3 26,3 78,9
51-53 3 7.9 7.9 86,8
54 — 56 4 10,5 10,5 97,3
57 — 59 1 2,6 2,6 100,0
Tempo de Posto
1-3 27 71,1 71,1 71,1
4-6 7 18,4 18,4 89,5
7-9 4 10,5 10,5 100,0
Total 38 100,0 100,0
Tempo de Comando
1-3 20 52,6 52,6 52,6
4-6 14 36,8 36,8 89,4
7-9 4 10,5 10,5 100,0
Posto
Major 27 71,1 71,1 71,1
Tenente Coronel 11 28,9 28,9 100,0
Escolaridade
Superior Completo
Especializacao 38 100,0 100,0 100,0
Mestrado 0 0,0 0,0
Doutorado 0 0,0 0,0

Fonte: Elaboragéo propria a partir da Pesquisa de Campo 2009

A Tabela 5 apresenta os dados das respostas sobre a estrutura, o
funcionamento e o modelo de gestdo desenvolvido pelos NUGAF. Através desses
dados, constata-se que 0s entrevistados concordam com as seguintes variaveis e
nos seguintes percentuais: em 73% para o fato que a criacdo dos NUGAF
reestrutura a PMBA em um novo patamar de competéncia para desenvolver as
diretrizes das politicas publicas de seguranca (P1), em 57,9% que a estrutura de

funcionamento NUGAF esta alinhada com as praticas modernas de administracéo
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(P2) e em 553% que os NUGAF valorizam as atividades de acordo com a

competéncia e a técnica dos servidores (P5).

TABELA 5 - A estrutura, o funcionamento e o modelo de gestdo desenvolvido pelos
NUGAF.

Variave Frequéncia  Absoluta % %
riavei r nci

ariaveis equéncia Acufnoulljaga () Acumulado
P1 - A criacdo dos NUGAF reestrutura a

PMBA em um novo patamar de

competéncia para desenvolver as

diretrizes das politicas publicas de

seguranca.

Discordo totalmente 4 4 10,5 10,5
Discordo parcialmente 3 7 7,9 18,4
Concordo parcialmente 18 25 47,4 65,8
Concordo totalmente 10 35 26,3 92,1
Nem concordo nem discordo 3 38 7,9 100,0
P2 - A estrutura de funcionamento dos

NUGAF estad alinhada com as praticas

modernas de administragao.

Discordo totalmente 3 3 7,9 7,9
Discordo parcialmente 7 10 18,4 26,3
Concordo parcialmente 19 29 50 76,3
Concordo totalmente 3 32 7,9 84,2
Nem concordo nem discordo 6 38 15,8 100,0
P3 - Os Comandantes das UOp séao

chamados a participar ativamente das

acles de gestdo dos NUGAF.

Discordo totalmente 11 11 28,9 28,9
Discordo parcialmente 10 21 26,3 55,3
Concordo parcialmente 15 36 39,5 94,7
Concordo totalmente 1 37 2,6 97,4
Nem concordo nem discordo 1 38 2,6 100,0
P4 - O modelo de funcionamento dos

NUGAF permite a horizontalidade da

gestdo e valorizacdo dos Comandantes

das UOp vinculadas.

Discordo totalmente 8 8 21,1 21,1
Discordo parcialmente 11 19 28,9 50,0
Concordo parcialmente 15 34 395 89,5
Concordo totalmente 0 34 0,0 89,5
Nem concordo nem discordo 4 38 10,5 100,0

P5 - Os NUGAF permitiram a valorizacao

das atividades de acordo com a

competéncia e a técnica dos servidores.

Discordo totalmente 4 4 10,5 10,5

Discordo parcialmente 6 10 15,8 26,3
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o o Frequéncia %
Variaveis Frequéncia A'(A:\anod?;ga % Acumulado

Concordo parcialmente 11 21 28,9 55,3
Concordo totalmente 10 31 26,3 81,6
Nem concordo nem discordo 7 38 18,4 100,0
P6 - O sistema de informacdo implantado

nos NUGAF facilita a comunicagdo entre

0s atores envolvidos no processo.

Discordo totalmente 6 6 15,8 15,8
Discordo parcialmente 11 17 28,9 44,7
Concordo parcialmente 11 28 28,9 73,7
Concordo totalmente 5 33 13,2 86,8
Nem concordo nem discordo 5 38 13,2 100,0

Fonte: Elaboragéo propria a partir da Pesquisa de Campo 2009

Esses dados denotam que os Comandantes tém clara percepcao da
reforma em andamento e que compreendem a sua necessidade, além de
acreditarem que essa mudanca ocorre alicercada em praticas modernas de
administracdo. Destaca-se também a valorizacdo do colaborador em funcéo de sua

competéncia técnica.

Por outro lado, 55,3% afirmam que ndo sdo chamados a participar
ativamente das acOes de gestdo dos NUGAF (P3) e 50% que o modelo de
funcionamento dos NUGAF nao permite a horizontalidade da gestdo e valorizacao
dos Comandantes das UOp vinculadas (P4) e 44,7% nao concordam que o sistema
de informacdo implantado nos NUGAF facilita a comunicacdo entre os atores

envolvidos no processo (P6).

Percebe-se que a dinamica de funcionamento dos NUGAF altera os
niveis de decisdo e a relacdo de poder na Corporacao, e este fato cria resisténcia a
mudanca por parte dos atores afetados (BRESSAN, 2004). Assim, justificam-se
parcialmente esses resultados, pois esta reforma de certa maneira, impde aos
Comandantes de UOp vinculadas aos NUGAF uma perda relativa de poder e

consequentemente na capacidade de influenciar o processo decisorio.

A compreensdo dessa questdo perpassa pelo entendimento da cultura
organizacional na PMBA, que normalmente desaprova supressées nas funcdes e
atribuicbes dos cargos, pois isso produz uma percepcao de desprestigio e reducao

de poder, mesmo que a mudanca promova melhorias para a instituicao.
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Entretanto, essa compreensdo ndo € suficiente e tampouco esgota as
consideracoes sobre esse fato. Como contraponto, para ampliar o debate e melhor
elucidar os fatos, ilumina-se a preocupacao dos comandantes com a eficiéncia e
efetividade funcional dos NUGAF, imbricados com o modelo de funcionamento e
com os canais de comunicagdo, assim como, com a pratica do processo decisorio.
Essa preocupacdo deve ser levada em consideracéo, pois como os NUGAF foram
instituidos para celebrar as necessidades basicas das UOp atendidas, acées devem
ser engendradas para viabilizar o envolvimento e o prestigio dos Comandantes

nesse processo.

Infere-se a partir desses dados da pesquisa que a reforma na PMBA, com
a criagdo dos NUGAF, modifica a estrutura de funcionamento, o patamar de
competéncia dos atores envolvidos e a relacdo de poder. A nova estrutura favorece
a modernizagdo administrativa e € adequada a nova realidade, no entanto o
funcionamento e o0 modelo de gestdo desenvolvidos pelos NUGAF precisam ser
revistos e aperfeicoados para possibilitar uma maior participacdo e valorizacao dos
Comandantes das UOp, pois estes ndo devem ser afastados da gestao, sob pena de
comprometer a customizacdo e a eficiéncia na operacionalizacdo dos NUGAF,

assim como, para melhorar a fluidez nas comunicacdes entre as partes envolvidas.

Nas Tabelas de 6 a 9, sédo apresentadas as variaveis relacionadas com as
vantagens e desvantagens para a modernizacdo administrativa decorrentes da
mudanca na PMBA com a implantacdo dos NUGAF. Em cada uma delas séo
analisados componentes especificos e particulares, que no conjunto possibilitam a

construcdo de um cenario a partir de um arcabouco tedrico.

Na Tabela 6, expdem-se os resultados para a questdo da Concentracao X
Desconcentracdo — dinamica de funcionamento. Dos entrevistados 63,2% nao
concordam que o atendimento agora é mais eficiente para as demandas da UOp em
termos de objetividade e rapidez (P7). 60,5% concordam que a implantacdo e
funcionamento dos NUGAF contribuem para a capacitacdo gerencial dos atores
envolvidos (P8). 52,6% ndo concordam que com os NUGAF os Comandantes das
UOp vinculadas se sentem mais motivados para o exercicio da funcdo de Comando
(P9). Por outro lado 57,9% concordam que a implantacdo dos NUGAF facilita a
coordenacdo de processos envolvendo varias UOp (P10), bem como, 55,3%

concordam que os NUGAF simplificaram os procedimentos (clareza da linguagem,
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acessibilidade, facilidade de execucédo) para solicitacdo de servicos e/ou materiais,

com padronizacdo de procedimentos (P11). Por ultimo, 73,7% concordam que o

modelo de funcionamento dos NUGAF gera economia de processos e equipamentos

(P12).

TABELA 6 - Concentragéo X Desconcentragdo — Dinamica de Funcionamento.

o o Frequéncia %

Variaveis Frequéncia A'(A:\Bfnouhljatga % Acumulado
P7 - O atendimento agora é mais eficiente
para as demandas da UOp em termos de
objetividade e rapidez.
Discordo totalmente 14 14 36,8 36,8
Discordo parcialmente 10 24 26,3 63,2
Concordo parcialmente 9 33 23,7 86,8
Concordo totalmente 1 34 2,6 89,5
Nem concordo nem discordo 4 38 10,5 100,0
P8 - A implantacédo e funcionamento dos
NUGAF contribuem para a capacitacédo
gerencial dos atores envolvidos.
Discordo totalmente 4 4 10,5 10,5
Discordo parcialmente 7 11 18,4 28,9
Concordo parcialmente 20 31 52,6 81,6
Concordo totalmente 3 34 7,9 89,5
Nem concordo nem discordo 4 38 10,5 100,0
P9 - Com os NUGAF os Comandantes
das UOp vinculadas se sentem mais
motivados para o exercicio da funcdo de
Comando.
Discordo totalmente 11 11 28,9 28,9
Discordo parcialmente 9 20 23,7 52,6
Concordo parcialmente 12 32 31,6 84,2
Concordo totalmente 2 34 5.3 89,5
Nem concordo nem discordo 4 38 10,5 100,0
P10 - A implantagdo dos NUGAF facilita a
coordenagdo de processos envolvendo
varias UOp.
Discordo totalmente 4 4 10,5 10,5
Discordo parcialmente 8 12 211 31,6
Concordo parcialmente 15 27 395 71,1
Concordo totalmente 7 34 18,4 89,5
Nem concordo nem discordo 4 38 10,5 100,0

P11 - Os NUGAF simplificaram os
procedimentos (clareza da linguagem,
acessibilidade, facilidade de execucao)
para solicitacdo de servicos e/ou
materiais, com padronizacéo de
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ariaveis requéncia Acu?nou?aga () Acumulado
procedimentos.
Discordo totalmente 5 5 13,2 13,2
Discordo parcialmente 9 14 23,7 36,8
Concordo parcialmente 15 29 39,5 76,3
Concordo totalmente 6 35 15,8 92,1
Nem concordo nem discordo 3 38 7,9 100,0
P12 - O modelo de funcionamento dos
NUGAF gera economia de processos e
equipamentos.
Discordo totalmente 3 3 7,9 7,9
Discordo parcialmente 4 7 10,5 18,4
Concordo parcialmente 18 25 47,4 65,8
Concordo totalmente 10 35 26,3 92,1
Nem concordo nem discordo 3 38 7,9 100,0

Fonte: Elaboracgéo propria a partir da Pesquisa de Campo 2009

Percebe-se que os pesquisados ndo concordam que o atendimento agora
€ mais eficiente para as demandas da UOp em termos de objetividade e rapidez e
gue com os NUGAF os Comandantes das UOp se sentem mais motivados para o
exercicio da funcdo de Comando. Temos ai pontos de aproximagcdo com O
referencial tedrico, pois segundo Vasconcellos (apud JUSSANI e VASCONCELLOS,
2005, p3) a desconcentracdo apresenta como vantagens justamente o atendimento
mais célere, melhor adaptacdo as necessidades da unidade, desenvolvimento de

capacitacdo gerencial e efeitos positivos sobre a motivacao.

No caso em relevo, a concentracdo das acOes da gestdo orcamentaria e
financeira nos NUGAF retira das UOp a possibilidade de um atendimento mais
particularizado e adaptado as suas necessidades, porém mais uma vez evidencia-se
a preocupacao dos Comandantes com a eficiéncia do atendimento em termos de
rapidez e objetividade por parte dos NUGAF, reforcando a analise de que melhorias
devem ser implementadas para requalificar e melhorar o funcionamento e

atendimento por parte dos NUGAF.

Nesse modelo de gestdo o nivel de concentragcdo subtrai dos

Comandantes a fungdo de gestor financeiro e orcamentario, o que naturalmente
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produz, a priori, um efeito negativo sobre a motivacdo, em virtude do sentimento de
esvaziamento e perda parcial da importancia desse encargo. Entretanto, contempla
uma reivindicagdo sinalizada pelos Comandantes e concentra sua atuacado na

gestao operacional.

Em outra vertente os Comandantes de UOp concordam que a
implantacéo e funcionamento dos NUGAF contribuem para a capacitacéo gerencial
dos atores envolvidos, facilita a coordenacdo de processos envolvendo vérias
Unidades, simplifica os procedimentos para solicitacdo de servicos e/ou materiais,
padroniza os procedimentos e gera economia de processos e equipamentos.

Essas abstragOes refletem a aderéncia com a teoria, pois Vasconcellos
(apud JUSSANI e VASCONCELLOS, 2005, p4) adverte justamente sobre as
desvantagens da desconcentracdo: capacidade ociosa de recursos humanos e de
equipamentos, dificuldade de padronizacdo, maior dificuldade na coordenacéo de
atividades interdisciplinares, duplicacdo de atividades, ou seja, a concentracéo
decorrente dos NUGAF mitiga essas ocorréncias e capitaliza os beneficios

supracitados.

Nessa linha, a concentracdo das acdes da gestdo orcamentaria e
financeira nos NUGAF proporciona: maior coordenacédo e controle; foco do objetivo
no resultado institucional em detrimento ao particular de determinada UOp; visdo do
todo, ou pelo menos do conjunto préprio e finito composto pelas UOp gerenciadas
em detrimento da visdo fragmentada, restrita a uma unica UOp; especializacdo das
pessoas que executam essas acdes; ganhos provenientes da economia processual
e de pessoal; qualidade na aplicacdo dos recursos; e padronizacédo e simplificacédo

dos processos.

E salutar ressaltar que essa concentracdo reduz-se apenas a gestdo
orcamentaria e financeira, configurando os NUGAF nessa nova roupagem como
orgao de planejamento, execucdo e suporte logistico as UOp administradas e que a
gestdo operacional, voltada para atividade fim da Corporacédo, a policia ostensiva,
continua desconcentrada e com autonomia funcional dos Comandantes de UOp, no
desenvolvimento dos projetos e atividades para a preservacdo da ordem publica em

sua area de responsabilidade territorial.
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Segundo o Cel PM Pedro Nascimento Boaventura, um aspecto peculiar é
gue a desconcentracdo das atividades de execucdo orgcamentaria ao nivel da CIPM,
sendo estas consagradas como unidades gestoras, determinou a ocorréncia de
algumas dificuldades, a destacar a intensa superposicado de fungdes, uma vez que
além das atividades operacionais os servidores das UOp tinham que executar as
acOes de gestdo orcamentaria e financeira, 0 que comprometia a exclusiva atencédo
voltada para a operacionalidade, com consequéncias na qualidade dos servicos

prestados.

Desta forma, pode-se afirmar que com a implantacdo dos NUGAF
valorizou-se a especializacdo e o resultado, uma vez que foram definidas claramente
as areas de atuacdo das partes envolvidas nessa reforma. Os Comandantes de
CIPM voltados para funcionalidade operacional, com foco na atividade fim da
Corporacao, a policia ostensiva e os Chefes dos NUGAF direcionados a gestao
administrativa, financeira e orcamentéaria, com foco na atividade meio e de suporte

logistico as unidades vinculadas.

Conforme afirma Callahan (apud JUSSANI e VASCONCELLOS, 2005, p.2
e 3) nem a concentracdo, nem a desconcentracdo sdo absolutas, cada organizacéo
deve buscar a estrutura que melhor se adapte aos resultados que pretendem
alcancar. Nessa linha e pelos resultados aferidos, pode-se argumentar que na
PMBA o modelo com os NUGAF propicia melhores condi¢cdes para se atingir os
resultados, pois impulsiona a concentracéo para atividades especializadas de apoio
administrativo, descolada da atividade precipua da instituicio e fortalece a
desconcentracdo para as atividades finalisticas, a execucdo das acfes da policia
ostensiva, que € em ultima analise, sua funcdo principal, robustecendo o poder

|l9

operacional™ dos Comandantes das UOp, pelo maior controle sobre a atividade

operacional.

Esse é também o entendimento do entrevistado Cel PM Jairo José da
Cunha, ao afirmar que um comandante de UOp nao tem condi¢cdes de gerenciar
atividades administrativas e operacionais em paralelo, sem que haja prejuizo ao
desempenho operacional da OPM e que as UOp sediadas na Regido Metropolitana

do Salvador deveriam receber suporte administrativo, orcamentario e financeiro, de

19 A fonte de poder de um Comandante de UOp esta no controle sobre a atividade operacional, o que se pode
rotular de poder operacional, porque é essa atividade que |he d& prestigio e reconhecimento, tanto dentro quanto
(e ainda mais) fora da Corporacédo. Esse é o controle que mais interessa aos Comandantes de UOp.
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modo que a atuacdo das UOp voltem-se exclusivamente para as atividades
operacionais, criando as condicdes necessérias para que os Comandantes tenham
maior controle sobre a operacionalidade.

Posicionamento aderente ao pensamento do entrevistado TEN CEL José
Augusto Tuy Britto de Oliveira quando este afirma que a criacdo dos NUGAF se
propde a retomar as condicbes de execucdo iniciais previstas no Projeto Policia
Cidadd que previa que as UOp no nivel de CIPM da capital seriam apoiadas
administrativamente por Batalhdes Gestores e teriam a autonomia para a gestéo

operacional de forma a torna-las mais apropriadas a execucdo do policiamento

comunitario.

Assim, com os NUGAF, a prioridade das UOp voltam-se para as
atividades da policia ostensiva, com uma estrutura mais agil e propicia para cumprir
a missao de preservacao da ordem publica. Salienta-se, conforme vimos no capitulo
4, que esse modelo resgata parcialmente a proposta inicial referendada no projeto
policia cidada, que previa a criacdo dos Batalhdes Gestores com atribuicbes de
apoio logistico as CIPM, tornando-as mais adaptadas para desenvolverem a filosofia
do policiamento comunitario. Esse modelo retoma uma proposta que ndo conseguiu
éxito em seu tempo por multiplos e variados motivos, que ndo cabe nesta pesquisa
discuti-los, porém também, que em nenhum momento teve sua pertinéncia,
exequibilidade ou eficiéncia vilipendiada ou descartada e que ainda é apregoado na

PMBA como filosofia de policiamento.

A Tabela 7 apresenta as variaveis associadas ao processo decisorio nos
NUGAF. Desprezando os indecisos, pode-se afirmar que 50% concordam e 50%
discordam que as pessoas que decidem sempre lhes consultam e solicitam
informacfes antes de tomar decisdes que interfiram na UOp sob seu comando
(P13). 39,5% nao concordam e 34,2% concordam que o processo de tomada de
decisdo é coletivo; ndo é centrado na pessoa do Chefe dos NUGAF (P14). 52,6%
reconhecem que as decisdes estdo prioritariamente preocupadas com 0s objetivos
da organizacédo (planejamento e metas) (P15), assim como, 57,9% que as decisdes

sdo técnicas com abordagem mais analitica que intuitiva (P16)
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o o Frequéncia %

Variaveis Frequéncia Aﬁgfnoul?;ga % Acumulado
P13 - As pessoas que decidem nos
NUGAF sempre |he consultam e solicitam
informacgdes antes de tomar decisbes que
interfiram na UOp sob seu comando.
Discordo totalmente 13 13 34,2 34,2
Discordo parcialmente 5 18 13,2 47,4
Concordo parcialmente 16 34 42,1 89,5
Concordo totalmente 2 36 5,3 94,7
Nem concordo nem discordo 2 38 5,3 100,0
P14 - O processo de tomada de decisédo
nos NUGAF é coletivo; ndo é centrado na
pessoa do Chefe.
Discordo totalmente 9 9 23,7 23,7
Discordo parcialmente 6 15 15,8 39,5
Concordo parcialmente 10 25 26,3 65,8
Concordo totalmente 3 28 7,9 73,7
Nem concordo nem discordo 10 38 26,3 100,0
P15 - As decisbes tomadas nos NUGAF
estdo prioritariamente preocupadas com
0s objetivos da organizacao
(planejamento e metas).
Discordo totalmente 5 5 13,2 13,2
Discordo parcialmente 5 10 13,2 26,3
Concordo parcialmente 14 24 36,8 63,2
Concordo totalmente 6 30 15,8 78,9
Nem concordo nem discordo 8 38 21,1 100,0
P16 - As decisbes tomadas no NUGAF
sdo técnicas com abordagem mais
analitica que intuitiva.
Discordo totalmente 2 2 5,3 5.3
Discordo parcialmente 4 6 10,5 15,8
Concordo parcialmente 13 19 34,2 50,0
Concordo totalmente 9 28 23,7 73,7
Nem concordo nem discordo 10 38 26,3 100,0
P17 - As decisbes tomadas no NUGAF
nao sdo afetadas pelo uso de poder e
influéncia pessoal (hierarquia).
Discordo totalmente 4 4 10,5 10,5
Discordo parcialmente 8 12 211 31,6
Concordo parcialmente 6 18 15,8 47 4
Concordo totalmente 5 23 13,2 60,5
Nem concordo nem discordo 15 38 395 100,0

Fonte: Elaboragédo propria a partir da Pesquisa de Campo 2009
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Infere-se a partir desses dados a indicagao da centralizacdo das decisbes
nos chefes dos NUGAF, apesar da concordancia dos Comandantes de que as
decisdes sao tomadas de acordo com 0s objetivos da organizacdo e que elas séo
mais analiticas que intuitivas. Desta forma, o que se consagra, independente da
qualidade e dos objetivos das decisbes, é que elas sdo centradas nos chefes dos
NUGAF.

Quanto ao fato de serem consultados sobre as decisbes que interfiram
em suas UOp, ocorre uma indecisado, pois o resultado € um exato empate 47,4% de
concordantes e discordantes. A interpretacdo desse resultado sinaliza para a
ocorréncia da consulta seletiva, ou seja, para certos contextos de tomada de decisao
os Comandantes sdo chamados a participar e para outros. Outra perspectiva indica
gue o Comandante, apesar de ser chamado a participar de algumas decisdes, perde
o poder de deciséo isolada, o que provavelmente se transforma em uma inquietude.
Comportamento entendivel e natural, pois conforme foi exposto na teoria a
permanéncia da formatacdo do poder prevalecente na organizacdo é buscada pelos

grupos ou pelas subculturas dominantes. Feuerschutte (apud LIKS, 2000).

De outro prisma, percebe-se a partir dessas informacdes que o
Comandante das UOp ndo querem ter o processo decisério que ocorrem nos
NUGAF sob o seu controle, mas querem ter o poder de influencia-lo para que suas
demandas estejam disponiveis nos momentos em que ele precisa e para que iSso se
efetive na pratica, brota a necessidade de serem sempre chamados para debaterem

as decisdes que impactem sobre as UOp que comandam.

Conforme foi aduzido, por Hall (apud LICKS, 2000), nas organizacdes o
poder tem intima relacdo com a estrutura organizacional e, neste caso especifico,
percebe-se que a reforma em estudo remodela parcialmente a estrutura
organizacional da PMBA e isso determina alteracdes nas relacdes de poder. Diante
desse contexto e nesse cenario de reforma, o resultado da pesquisa expressa a
rejeicdo, mesmo que parcial, dos Comandantes de UOp com o modelo de processo
decisorio em voga nos NUGAF, principalmente com a denegacédo do processo de
tomada de decisdo como uma acao coletiva, com concentracdo nos Chefes dos
NUGAF.
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Outro ponto importante e ao mesmo tempo também conflitante é que
39,5% ficaram indecisos e nao se posicionaram em relagcdo ao uso de poder e
influéncia pessoal (hierarquia) (P17) nas decisbes. Ora, se 52,6% acreditam que as
decisdes estado prioritariamente preocupadas com 0s objetivos da organizagao
(planejamento e metas) e 57,9% concordam que as decisdes sdo técnicas com
abordagem mais analitica que intuitiva, € plausivel argumentar de forma cartorial
gue ndo seria razoavel a incidéncia dessa indecisdo, pois séo sinalizadas condi¢cdes
proprias para um posicionamento pontual sobre essa questdo. Essas contradi¢des e
paradoxos ocorrem também para as variaveis P (14) e P (16) que apresentam um
valor significativo de indecisos, precisos 26,3% dos entrevistados, e essas

ocorréncias denotam uma grande dispersao nas respostas.

Como todas essas variaveis estéo ligadas a analise do processo decisorio
nos NUGAF, o comportamento dos entrevistados, em nossa hipotese, pode ser
explicada por dois fatores: assimetria de informac¢des que particulariza inseguranca
e desconhecimento sobre o processo de tomada de decisées nos NUGAF por parte
dos Comandantes, ou representa uma dificuldade de responder adequadamente,
por conta de algum fator restritivo. Fica aqui o chamamento que s6 sera possivel
compreender esse comportamento em outro momento, uma vez que nesta pesquisa

nao temos instrumentos suficientes para analisa-la.

Tendo em vista que € possivel que a implantacdo de mudancas
desencadeie reacdes de resisténcia, caso 0s seus propoésitos nao sejam
congruentes com os valores e o0s interesses dos individuos que integram as
diferentes subculturas Links (2006), infere-se ainda, a percepcao de que a reforma &
congruente e aderente com os interesses das partes envolvidas, porém alternativas
devem ser buscadas para remodelar o processo decisorio de forma a possibilitar e

estimular os Comandantes a participarem e interferirem mais nesse processo.

As variaveis da eficiéncia modernizadora decorrentes dos NUGAF sdo
apresentadas na Tabela 8, extrai-se que 71,1% dos entrevistados concordam que 0s
processos foram simplificados e customizados reduzindo os procedimentos
administrativos para os Comandantes das UOp (P18). 57,9% reconhecem que a
implantacdo dos NUGAF produziu maior transparéncia dos processos e
procedimentos realizados (P19). 73,7% admitem que as UOp recebem orientacbes

adequadas sobre como recorrer aos servigos e produtos otimizados pelos NUGAF
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(P20). Porém, 50% nao reconhecem que o compartilhamento das informacdes
propiciado pelos NUGAF aumenta a capacidade de decisdo dos Comandantes de
UOp (P21). 52,6% concordam que a implantagdo dos NUGAF determinou muitas
inovagbes e processos mais eficientes (P22). 50% concordam que os NUGAF
adotam praticas de gestdo que desburocratizam e dao celeridade processual (P23) e
57,9% entendem que a reforma permite maior flexibilidade e capacidade de

atendimento as demandas da UOp (P24).

TABELA 8 - Eficiéncia modernizadora decorrentes dos NUGAF.

o o Frequéncia %

Variaveis Frequéncia Aﬁgfnoullljatga % Acumulado
P18 - Com os NUGAF os processos foram
simplificados e customizados reduzindo
0s procedimentos administrativos para os
Comandantes das UOp.
Discordo totalmente 2 2 5,3 5,3
Discordo parcialmente 6 8 15,8 21,1
Concordo parcialmente 17 25 44,7 65,8
Concordo totalmente 10 35 26,3 92,1
Nem concordo nem discordo 3 38 7,9 100,0
P19 - A implantacdo dos NUGAF produziu
maior transparéncia dos processos e
procedimentos realizados.
Discordo totalmente 5 5 13,2 13,2
Discordo parcialmente 5 10 13,2 26,3
Concordo parcialmente 16 26 42,1 68,4
Concordo totalmente 6 32 15,8 84,2
Nem concordo nem discordo 6 38 15,8 100,0
P20 - As UOp recebem orientacdes
adequadas sobre como recorrer aos
servicos e produtos otimizados pelos
NUGAF.
Discordo totalmente 5 5 13,2 13,2
Discordo parcialmente 3 8 7,9 21,1
Concordo parcialmente 12 20 31,6 52,6
Concordo totalmente 16 36 42.1 94,7
Nem concordo nem discordo 2 38 5.3 100,0
P21 - O compartilhamento das
informagbes propiciado pelos NUGAF
aumenta a capacidade de decisdo dos
Comandantes de UOp.
Discordo totalmente 8 8 211 211
Discordo parcialmente 11 19 28,9 50,0
Concordo parcialmente 14 33 36,8 86,8

Concordo totalmente 2 35 5,3 92,1
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riavei r Nnci 0

ariaveis equéncia Acu?nou?aga Acumulado
Nem concordo nem discordo 3 38 7,9 100,0
P22 - A implantacdo dos NUGAF
determinou muitas inovagdes e processos
mais eficientes.
Discordo totalmente 2 2 5,3 53
Discordo parcialmente 9 11 23,7 28,9
Concordo parcialmente 12 23 31,6 60,5
Concordo totalmente 8 31 21,1 81,6
Nem concordo nem discordo 7 38 18,4 100,0
P23 - Os NUGAF adotam praticas de
gestdo que desburocratizam e dao
celeridade processual.
Discordo totalmente 7 7 18,4 18,4
Discordo parcialmente 9 16 23,7 42,1
Concordo parcialmente 16 32 42,1 84,2
Concordo totalmente 3 35 7,9 92,1
Nem concordo nem discordo 3 38 7,9 100,0
P24 - A reforma (implantacdo dos
NUGAF) permite maior flexibilidade e
capacidade de atendimento as demandas
da UOp.
Discordo totalmente 3 3 7,9 7,9
Discordo parcialmente 9 12 23,7 31,6
Concordo parcialmente 17 29 44,7 76,3
Concordo totalmente 5 34 13,2 89,5
Nem concordo nem discordo 4 38 10,5 100,0

Fonte: Elaborag&o propria a partir da Pesquisa de Campo 2009

Esse resultado esta em harmonia com o referencial tedérico: os novos
conceitos que acompanham o processo de modernizacdo do Estado sdo os da
flexibilidade e da inovacdo permanente nos processos de tomada de decisdo e nas
formas de producdo dos servicos publicos (TOHA e SOLARI, 1997). Esse extrato
indica que os NUGAF contribuem para a eficiéncia modernizadora da gestédo

administrativa da PMBA, conforme se alinhava e explicita a seguir.

Segundo o Cel PM Pedro Nascimento Boaventura “a centralizacdo da
funcdo gerencial nos NUGAF representa uma modernizacdo na gestao
administrativa da PMBA e torna-se ideal, pois passa a ofertar o suporte logistico
necessario as CIPM desdobradas no terreno junto a comunidade, isentando-as das

atividades administrativas referentes ao suprimento e a execucdo or¢camentaria e

financeira, estas, o n6 goérdio das nossas CIPM”. Comenta ainda que “o grande erro
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foi 0 modelo de gestéo, erro de formatacdo da corporagdo. A CIPM nao pode ser
organizacdo basica de gestdo de seguranca publica, ela s6 se justifica como
unidade ideal, desvinculada das atividades administrativas, cabendo a estas,
unicamente a execucao da operacionalidade, a administracdo disciplinar do seu
efetivo e a conservacao dos bens sob sua carga, ficando a cargo dos NUGAF a

administracao financeira e orcamentéaria (execucao).

Ja para o entrevistado TEN CEL José Augusto Tuy Britto de Oliveira, um
dos objetivos principais da Criacdo dos NUGAF é justamente favorecer o processo
de modernizacdo administrativa da PMBA, pois com esse modelo pretende-se
especializar as pessoas envolvidas para o desenvolvimento das atribuicdes
peculiares aos NUGAF e ao mesmo tempo a adocdo de praticas modernas de
administracdo na forma de executar a gestdo das UOP vinculadas.

O Quadro 13 ilustra uma adaptacdo, entre 0sS novos conceitos que
acompanham a modernizacao do Estado, segundo Toha e Solari (1997, p.84) e as
variaveis da pesquisa eficiéncia modernizadora decorrentes dos NUGAF,
estabelecendo entre elas uma relacdo que retrata a percepcao positiva dos

Comandantes de UOp sobre a modernizacado administrativa decorrente dos NUGAF.

CONCEITO VARIAVEIS %
Processos simplificados e customizados (P18). 71,10%
Flexibilidade | orientacées adequadas (P20). 73,70%
Maior flexibilidade e capacidade de atendimento as demandas da
UOp (P24). 57,90%
Maior transparéncia dos processos e procedimentos realizados
(P19). 57,90%
Inovacéo ) ) 5 . -
Muitas inovagdes e processos mais eficientes (P22). 52,60%
Desburocratizacdo e celeridade processual (P23). 50,00%

Quadro 13. Adaptacéo dos conceitos de modernizacéo administrativa apresentados por Toh& e Solari
(1997) e o resultados da pesquisa eficiéncia modernizadora decorrentes dos NUGAF.
Fonte: Elaboragédo propria a partir da Pesquisa Bibliografica 2009.

Esses resultados, informacBes e a propria literatura apontam que a
tendéncia dessa reforma € modernizar o aparato administrativo da PMBA, com o
implemento de multiplas acdes aderentes aos preceitos de moderniza¢do do Estado

propalada pelos autores. Desta forma, pode-se argumentar que a criagdo e 0
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funcionamento dos NUGAF efetivamente favorece a modernizagéo administrativa da
PMBA, pelas agoes e resultados imbricados com os novos conceitos da inovagéo e
da flexibilidade.

Na Tabela 9, ilustram-se os componentes da otimizacdo no emprego dos
recursos com a implantacdo dos NUGAF. Verifica-se que 57,9% concordam que a
implantacdo dos NUGAF diminuiu o nimero de PM empregados nos servigcos
administrativos nas UOp (P25). 60,5% reconhecem que os NUGAF geram economia
de contingente policial-militar, pois funcionam com uma estrutura enxuta de pessoal
(P26), assim como, 73,7% que a formalizagdo de contratos com atendimento
coletivo gera economia processual (P27) e a padronizacéo dos procedimentos reduz
as dificuldades e gargalos administrativos (P28). Por fim, 81,6% admitem que as
contratacdbes em grandes volumes realizadas pelos NUGAF geram economia

financeira o que beneficia o atendimento as demandas das UOp vinculadas (P29).

TABELA 9 - Otimizacdo no emprego dos recursos decorrentes da implantacdo dos
NUGAF.

o o Frequéncia %
Variaveis Frequéncia  Absoluta %
Acumulada Acumulado
P25 - Com a implantacdo dos NUGAF
diminuiu o nimero de PM empregados
nos servigos administrativos nas UOp.
Discordo totalmente 9 9 23,7 23,7
Discordo parcialmente 5 14 13,2 36,8
Concordo parcialmente 10 24 26,3 63,2
Concordo totalmente 12 36 31,6 94,7
Nem concordo nem discordo 2 38 5,3 100,0
P26 - Os NUGAF geram economia de
contingente policial militar, pois funcionam
com uma estrutura enxuta de pessoal.
Discordo totalmente 9 9 23,7 23,7
Discordo parcialmente 4 13 10,5 34,2
Concordo parcialmente 12 25 31,6 65,8
Concordo totalmente 11 36 28,9 94,7
Nem concordo nem discordo 2 38 5.3 100,0
P27 - A formalizacdo de contratos com
atendimento coletivo gera economia
processual.
Discordo totalmente 3 3 7,9 7,9
Discordo parcialmente 2 5 5.3 13,2
Concordo parcialmente 10 15 26,3 395

Concordo totalmente 18 33 47 .4 86,8
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riavei r Nnci 0

ariaveis equéncia Acu?nou?aga Acumulado
Nem concordo nem discordo 5 38 13,2 100,0
P28 - A padronizacdo dos procedimentos
reduz as dificuldades e gargalos
administrativos.
Discordo totalmente 6 6 15,8 15,8
Discordo parcialmente 0 6 0,0 15,8
Concordo parcialmente 15 21 39,5 55,3
Concordo totalmente 13 34 34,2 89,5
Nem concordo nem discordo 4 38 10,5 100,0
P29 - As contratacbes em grandes
volumes realizadas pelos NUGAF geram
economia financeira o0 que beneficia o
atendimento as demandas das UOp
vinculadas.
Discordo totalmente 2 2 5,3 5,3
Discordo parcialmente 1 3 2,6 7,9
Concordo parcialmente 18 21 47,4 55,3
Concordo totalmente 13 34 34,2 89,5
Nem concordo nem discordo 4 38 10,5 100,0

Fonte: Elaboracao propria a partir da Pesquisa de Campo 2009

Sobre essa questdo, na percepcdo dos Comandantes de UOp, fica
evidenciada a otimizacdo de recursos decorrente da implantacdo dos NUGAF.
Inicialmente, constata-se a economia de pessoal, pela reducdo do contingente
administrativo empregado nas UOp, se ndo vejamos: cada CIPM para realizar as
atividades de gestdo orcamentaria e financeira tinha que estruturar uma equipe
composta de no minimo 3 servidores para comporem a comissao de licitacdo; 2 para
a execucdo orcamentaria; 1 para a gestdo de contratos; e 2 para a gestdo de
pessoal, totalizando em 08 o numero minimo de servidores alocados para a
execucao dessas atividades, que multiplicados pelas 33 UOp vinculadas somariam

264 (duzentos e sessenta e quatro) servidores.

Com os NUGAF, toda a estrutura funciona com 48 (quarenta e oito)
servidores, apesar do efetivo ideal previsto ser de 79 (setenta e nove), incluindo-se
ai o funcionamento da gestdo de recursos humanos, mas mesmo assim assumindo
esse quantum tém-se uma reducdo de 185 (cento e oitenta e cinco) servidores que

foram deslocados imediatamente para a atividade fim.
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Quanto a economia processual, é indiscutivel a otimizacdo de recursos
pela padronizacdo dos processos. A titulo de exemplo, se 33 UOp celebrassem
contratos para manutencdo de autos, seriam 33 processos com todas as
implicagbes e formalizagdes legalmente exigidas. Com os NUGAF as contratacdes
passaram a ter carater de atendimento coletivo, alguns contratos com abrangéncia
para todas as UOp, outros com cobertura agrupada por localizacdo geografica ou
por grupo de afinidade, como é o caso da contratacdo para fornecimento de ragéo
para as unidades que possuem caes, mas de qualquer forma o perfil de atendimento
€ coletivo, mais de uma UOp sdo contempladas com essa demanda. Isso gera
economia processual, elimina o retrabalho e desonera servidores para outras
atividades, além de facilitar a rotina e reduzir o tempo de execucédo das tarefas, ou
seja, é colocado em pratica o melhor funcionamento possivel da estrutura, pelo

balanceamento dos varios fatores envolvidos, otimizando a aplicagdo dos recursos.

Essa também € a compreenséo do entrevistado TEN CEL José Augusto
Tuy Britto de Oliveira, ao assinalar que com os NUGAF busca-se melhorar a
gualidade dos gastos publicos através da qualificacdo e especializacdo das pessoas
envolvidas na execucdo da gestdo das UOp vinculadas, pela melhoria nos
processos de execucdo da despesa publica e pela visédo sistémica na aplicacdo de
recursos. A simples acdo de formatar processos de atendimento com alcance
coletivo das demandas, provavelmente proporciona ganho em escala, gera
economia processual e de pessoal, o que no final se traduz em otimizacdo na
utilizacdo do erario, com resultados mais significativos e que possam contribuir em

melhoria dos servicos prestados pelas CIPM geridas pelos NUGAF.

Diante da complexidade e do conjunto das variaveis analisadas e dos
resultados obtidos, abstrai-se que a criacdo e o funcionamento dos NUGAF na
PMBA, propiciam mais vantagens que desvantagens para a modernizacao
administrativa, ou em outras palavras, favorecem o processo de modernizacéo
administrativa da PMBA.

Nas Tabelas 10 e 11, aduz-se a percepcao sobre a receptividade dos
atores envolvidos quanto as vantagens e desvantagens administrativas com a

implantacdo dos NUGAF.
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Na Tabela 10, iluminam-se as variaveis sobre a receptividade em relagéo
a criagdo dos NUGAF na estrutura da PMBA. 50% afirmam que o0s servi¢cos
prestados pelos NUGAF ndo atendem a sua expectativa, porém 47,4% assinalam
gue atendem (P30). 63,2% reconhecem que os NUGAF se relacionam com as UOp
com igualdade e profissionalismo, em detrimento ao clientelismo (P31). 52,6%
acreditam que os NUGAF facilitaram o cumprimento das missbes das UOp
vinculadas (P32). 65,8% afirmam que sdo adotadas medidas corretivas em fungéo
das sugestdes dos Comandantes das UOp (P33). 42,1% concordam e 42,1%
discordam que os NUGAF adotam estratégias que refletem as necessidades das
UOp vinculadas (P34). Por derradeiro, 68,4% sao favoraveis a criacdo dos NUGAF
na estrutura da PMBA (P35).

TABELA 10 - Receptividade em relacdo a criacdo dos NUGAF na estrutura da
PMBA.

o o Frequéncia %
Variaveis Frequéncia  Absoluta %
Acumulada Acumulado

P30 - Os servigos prestados pelo NUGAF
atendem a sua expectativa.
Discordo totalmente 5 5 13,2 13,2
Discordo parcialmente 14 19 36,8 50,0
Concordo parcialmente 17 36 44,7 94,7
Concordo totalmente 1 37 2,6 97,4
Nem concordo nem discordo 1 38 2,6 100,0
P31 - Os NUGAF se relacionam com as
UOp com igualdade e profissionalismo,
em detrimento ao clientelismo.
Discordo totalmente 2 2 5,3 5,3
Discordo parcialmente 3 5 7,9 13,2
Concordo parcialmente 9 14 23,7 36,8
Concordo totalmente 15 29 395 76,3
Nem concordo nem discordo 9 38 23,7 100,0
P32 - A criacdo dos NUGAF na estrutura
organizacional da PMBA faciltou o
cumprimento das missbes das UOp
vinculadas.
Discordo totalmente 3 3 7,9 7,9
Discordo parcialmente 11 14 28,9 36,8
Concordo parcialmente 17 31 447 81,6
Concordo totalmente 3 34 7,9 89,5
Nem concordo nem discordo 4 38 10,5 100,0

P33 - Os NUGAF adotam medidas
corretivas em funcdo das sugestdes dos
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Variave Frequéncia  Absoluta % %
ariaveis requéncia Acu?nou?aga % Acumulado

Comandantes das UOp.
Discordo totalmente 4 4 10,5 10,5
Discordo parcialmente 6 10 15,8 26,3
Concordo parcialmente 22 32 57,9 84,2
Concordo totalmente 3 35 7,9 92,1
Nem concordo nem discordo 3 38 7,9 100,0
P34 - Os NUGAF adotam estratégias que
refletem as necessidades das UOp
vinculadas.
Discordo totalmente 9 9 23,7 23,7
Discordo parcialmente 7 16 18,4 42,1
Concordo parcialmente 12 28 31,6 73,7
Concordo totalmente 4 32 10,5 84,2
Nem concordo nem discordo 6 38 15,8 100,0
P35 - O Senhor é favoravel a criacédo dos
NUGAF na estrutura da PMBA.
Discordo totalmente 6 6 15,8 15,8
Discordo parcialmente 3 9 7,9 23,7
Concordo parcialmente 19 28 50,0 73,7
Concordo totalmente 7 35 18,4 92,1
Nem concordo nem discordo 3 38 7,9 100,0

Fonte: Elaboracao propria a partir da Pesquisa de Campo 2009

Ao analisarmos os resultados da pesquisa de campo atinente a
receptividade em relacéo a criacdo dos NUGAF na estrutura da PMBA, percebe-se
gue a maioria dos Comandantes se sente insatisfeito no que se refere a expectativa
sobre a qualidade dos servicos prestados. Isso deve ser compreendido e entendido
como um feedback que sinaliza a necessidade da melhoria na qualidade dos
servicos prestados pelos NUGAF, o que se exige é um atendimento mais

gualificado.

Os dados mostram que os Comandantes sdo favoraveis e receptivos a
essa mudanca, inclusive aderem ao posicionamento de que o funcionamento dos
NUGAF na estrutura da PMBA é fator facilitador ao cumprimento de missfes das

CIPM por eles comandadas.

A receptividade aos NUGAF é explicavel a partir do momento em que as
partes envolvidas e afetadas, principalmente os Comandantes das CIPM,

7

consideram que a implantacdo dessa reforma é congruente com seus valores e
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interesses (LICKS, 2006). Na verdade, essa mudanca representa um anseio dos
Comandantes, pois como foi apresentado no Capitulo 4, em pesquisa realizada no
ano de 2003, 93% dos Comandantes se manifestaram favoraveis a implantacéo na
PMBA de Unidades Gestoras para gerir administrativamente as CIPM da Capital e
da RMS.

Por outro lado, o que se pode abstrair em relacdo a opinido dos
entrevistados quanto as estratégias e aos servicos adotadas e realizados pelos
NUGAF, apesar dessa avaliacdo ndo ser tdo negativa, € uma reivindicagdo e uma
cobranca por exceléncia na execucao das atividades, e isso reflete que aos NUGAF
cabem a busca continua da melhoria e da modernizagcdo de suas praticas gerenciais

e operativas.

As vantagens e desvantagem desta reforma, em andamento, S&o
representadas na Tabela 11. Nela se observa que 68,4% concordam que a
implantagdo dos NUGAF na estrutura da PMBA é um fator favoravel a gestdo
operacional da Unidade (P36). 57,9% afirmam que os NUGAF desoneraram 0s
Comandantes das atividades orcamentarias e financeiras, o que otimiza esforcos
para a gestado operacional da UOp, e por conseguinte para a atividade fim da PMBA
(P37). 60,5% acreditam que os NUGAF trouxeram mais vantagens que
desvantagens para o funcionamento das UOp (P38) e 65,8% acreditam que o
exercicio exclusivo da gestdo operacional é fator critico de sucesso para 0 exercicio
da funcdo de Comandante de UOp (P39). Finalizando 60,5% reconhecem que a
introducdo dos NUGAF trouxe mais confianca por parte dos Comandantes na

relacéo entre os diversos setores envolvidos nas atividades (P40).

TABELA 11 - Vantagens e Desvantagem Desta Reforma em Andamento.

o o Frequéncia %
Variaveis Frequéncia  Absoluta %
Acumulada Acumulado

P36 - A implantacdo dos NUGAF na

estrutura da PMBA é um fator favoravel a

gestao operacional da Unidade.

Discordo totalmente 5 5 13,2 13,2
Discordo parcialmente 6 11 15,8 28,9
Concordo parcialmente 17 28 447 73,7
Concordo totalmente 9 37 23,7 97,4

Nem concordo nem discordo 1 38 2,6 100,0
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o o Frequéncia %

Variaveis Frequéncia A'(A:\anod?;ga % Acumulado
P37 - Os NUGAF desoneraram o0s
Comandantes das atividades
orgcamentarias e financeiras, o que otimiza
esforcos para a gestdo operacional da
UOp, e consequentemente para a
atividade fim da PMBA.
Discordo totalmente 4 4 10,5 10,5
Discordo parcialmente 6 10 15,8 26,3
Concordo parcialmente 9 19 23,7 50,0
Concordo totalmente 13 32 34,2 84,2
Nem concordo nem discordo 6 38 15,8 100,0
P38 - 0Os NUGAF trouxeram mais
vantagens que desvantagens para o0
funcionamento das UOp.
Discordo totalmente 4 4 10,5 10,5
Discordo parcialmente 9 13 23,7 34,2
Concordo parcialmente 17 30 44,7 78,9
Concordo totalmente 6 36 15,8 94,7
Nem concordo nem discordo 2 38 5,3 100,0
P39 - O exercicio exclusivo da gestédo
operacional é fator critico de sucesso para
0 exercicio da funcdo de Comandante de
UOp.
Discordo totalmente 5 5 13,2 13,2
Discordo parcialmente 3 8 7,9 21,1
Concordo parcialmente 14 22 36,8 57,9
Concordo totalmente 11 33 28,9 86,8
Nem concordo nem discordo 5 38 13,2 100,0
P40 - A introducdo dos NUGAF trouxe
mais  confianca  por parte  dos
Comandantes na relacdo entre o0s
diversos setores envolvidos nas
atividades.
Discordo totalmente 3 3 7,9 7,9
Discordo parcialmente 4 7 10,5 18,4
Concordo parcialmente 20 27 52,6 71,1
Concordo totalmente 3 30 7,9 78,9
Nem concordo nem discordo 8 38 21,1 100,0

Fonte: Elaboragédo propria a partir da Pesquisa de Campo 2009

Extrai-se desses resultados uma postura relevante Comandantes: com 0s

NUGAF, eles ficam mais livres para a gestdo operacional da UOp. Esse fato é

fundamental, pois desnuda a duavida e clarifica que a atencdo exclusiva para a

gestdo operacional faz com que os Comandantes se sintam mais confortaveis para



123

desenvolverem as atividades da policia ostensiva, missdo precipua e finalistica da

Policia Militar da Babhia.

Ademais, esta equacdo é considerada pelos Comandantes como fator
critico de sucesso para o exercicio do Comando de CIPM, em razdo de desonera-los
das atividades da gestdo orcamentéria e financeira, possibilitando foco exclusivo e,
por conseguinte maior controle sobre a atividade operacional. Esse entendimento
nos leva a defender que a criagdo dos NUGAF né&o altera o poder operacional dos
Comandantes, pelo contrario, o reforca porque os Comandantes se livram dessa
responsabilidade e ficam mais soltos para tratar da operacionalidade da UOp sob

seu comando.

N&o se deve esquecer que as organizacdes sdo constituidas por pessoas
e nelas se estabelecem relacdes intra-organizacionais, nesse cerne a confianca é
identificada como uma variavel critica com influéncia direta sobre o desempenho das
organizacdes (MARIOTTI e SWIRSKI, 2005).

Para Tzafrir e Harel (apud MARIOTTI e SWIRSKI, 2005) a confianca
engloba o entendimento de voluntariedade em aumentar a vulnerabilidade com
relacéo a outra parte, baseado em uma expectativa positiva, resultado de interacdes
mutuas positivas passadas. Quando os Comandantes de UOp revelam sua
confianca nas relacdes com as pessoas dos NUGAF com quem passam a interagir
em virtude da reforma em relevo, pode-se afirmar que essa mudanca trouxe mais
vantagens que desvantagens, pois se as pessoas confiam umas nas outras, elas
estdo habilitadas a realizar seu trabalho de forma agregadora. Sabem os riscos
desta relacédo, mas irdo trabalhar corretamente para manter a empresa por muito
tempo, contribuindo com as melhores idéias. Galford e Drapeau (apud MARIOTTI e
SWIRSKI, 2005).

Além do mais, para ratificar e consolidar esse entendimento, os proprios
Comandantes, 60,5% dos entrevistados se posicionam confirmando a supremacia
de vantagens em relacdo as desvantagens decorrentes da criacdo e funcionamento
dos NUGAF na estrutura da PMBA.
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5.2 Anédlise Fatorial

O numero de fatores foi determinado pelo critério Kaiser (variancia
explicada). Ao optar-se por esse critério, serdo desprezados os fatores cujos
autovalores (variancia ou correlacdo explicada) sejam menores que a média das

variancias (ou correlagdes), esse valor limite é igual a 1 (um) (REIS, 2001).

No primeiro momento realiza-se a andlise com o numero de fatores igual
ao numero de variaveis, para verificar qual o percentual da variabilidade dos dados é
explicada por cada fator. O resultado alinhado com o critério de Kaiser estabelece 5
(cinco) fatores, pois a partir do sexto em diante os autovalores ficam abaixo de 1

(um), e sdo desprezados.

Estes 5 (cinco) fatores, agrupados alcancam um grau de explicacao
satisfatorio e suficiente para o nivel de elucidacédo requerida e pretendida nesta
pesquisa. Com estes 05 fatores, o0 modelo consegue explicar 60,9% da variancia dos
dados originais, sendo que s6 o primeiro fator explica isoladamente por
aproximadamente 26,9% da variancia. Os resultados desta analise sao

apresentados na Tabela 12.

TABELA 12 - Variancia explicada para 40 fatores

Initial Eigenvalues
FATOR
Autovalores % of Variance Cumulative %
1 10,766 26,915 26,915
2 3,562 8,905 35,819
3 3,537 8,842 44,661
4 2,694 6,735 51,396
3 2,305 5,763 60,901
6 0,988 4,971 62,129
7 0,858 4,644 66,774
8 0,639 4,097 70,87
9 0,436 3,59 74,46
10 0,293 3,232 77,693
11 0,202 3,006 80,698
12 0,095 2,739 83,437
13 0,0937 2,343 85,78
14 0,0858 2,146 87,926
15 0,0752 1,879 89,805
16 0,0651 1,626 91,431
17 0,0548 1,371 92,802
18 0,0522 1,306 94,107
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Initial Eigenvalues
FATOR
Autovalores % of Variance Cumulative %
19 0,0392 0,98 95,087
20 0,0314 0,784 95,872
21 0,0282 0,705 96,577
22 0,0212 0,531 97,107
23 0,0193 0,483 97,59
24 0,0166 0,415 98,005
25 0,015 0,376 98,381
26 0,0126 0,316 98,696
27 0,0116 0,289 98,986
28 0,0095 0,238 99,224
29 0,0088 0,219 99,443
30 0,0079 0,198 99,641
31 0,0057 0,143 99,784
32 0,0038 0,095 99,88
33 0,002 0,049 99,929
34 0,0016 0,041 99,969
35 0,0008 0,02 99,989
36 0,0004 0,009 99,998
37 0,0001 0,002 100
38 0,0000 0,0000 100
39 0,0000 0,0000 100
40 0,0000 0,0000 100

Fonte: Elaboracao prépria a partir da Pesquisa de Campo 2009.

Em funcéo de existirem valores de explicagcdo muito préximos, dificultando
a composicao de cada fator, escolhe-se para a verificagdo dos valores o0 método de
rotacdo ortogonal — Varimax, que mantém os fatores perpendiculares entre si, sem
correlacdo entre eles. O proposito é facilitar ao maximo o entendimento dos
relacionamentos entre as variaveis (fatores). A rotacdo ndo altera o total de variancia
obtida na etapa anterior. O que ocorre € um rearranjo dos autovalores (FAVATO e
SILVA, 2009).

O método Varimax é o tipo de rotacdo mais utilizado e que tem como
caracteristica o fato de minimizar a ocorréncia de uma variavel possuir altas cargas
fatoriais para diferentes fatores, permitindo que uma variavel seja facilmente
identificada com um anico fator. O objetivo da rotacdo € aumentar o poder
explicativo dos fatores (NORONHA VIANA, 2005).
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A Tabela 13 detalha os resultados da matriz de rotagdo Varimax
relacionando os cinco fatores. Na composi¢cédo dos fatores consideramos relevantes
apenas as variaveis com carga fatorial (correlagdes) maiores que 0,50 ou menores
que -0,50, pois quanto mais proximo de 1 ou -1, mais forte € a correlagdo entre o
fator e a variavel em estudo, e isso constitui 0 corte usado como 0 minimo aceitavel

em termos de correlagao.

TABELA 13 - Matriz de Rotacédo Varimax

COMPONENTE
1 2 3 4 5

P21 0,755

P2 0,728

P30 0,726

P20 0,710

P10 0,697

P9 0,694

P31 0,689

P1 0,686

P7 0,684

P36 0,653 -0,507

P34 0,648

P37 0,636

P38 0,634

P40 0,633

P24 0,621

P11 0,608

P25 0,594

P19 0,572

P12 0,567

P5 0,555

P4 0,553

P18 0,553 0,522

P26 0,552

P6 0,544

P22 0,528

P33 0,528

P32 0,509

P23

P14 0,786

P17 0,661

P35 0,555 -0,610

P15 0,596

P16
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COMPONENTE
1 2 3 4 5
P29 0,646
P8 0,575
P3 -0,569
P27
P13 0,566

P39 0,505 0,530
P28

Fonte: Elaboracédo propria a partir da Pesquisa de Campo 2009.

Antes da caracterizacdo de cada fator € de bom alvitre alertar para o fato
gue por vezes, os fatores ndo sao de interpretacdo imediata, inclusive depois de sua
rotacdo. Sumarizando, um fator é um constructo, uma entidade hipotética, uma
variavel ndo observada, que se supde estar subjacente a testes, escalas, itens e, de
fato, medidas de qualquer espécie. Como constructos, os fatores apenas possuem
realidade no fato de explicarem a variancia de variaveis observadas, tal como se
revelam pelas correlagdes entre as variaveis analisadas, ou seja, a Unica realidade
cientifica que os fatores possuem vem das correlacdes entre testes ou variaveis

pesquisadas (FAVATO e SILVA, 2009).

Impde-se ai um aspecto de subjetividade na interpretacéo e identificacao
desses fatores, que podem variar no mesmo estudo de investigador para
investigador em funcdo das particularidades e experiéncias de cada sujeito da

pesquisa com a realidade pesquisada.

Os 05 (cinco) fatores gerados pela analise fatorial, sobre a criacdo dos
NUGAF na percepcdo dos Comandantes de UOp, foram caracterizados pela
simbiose entre a teoria, a vivéncia e a relacdo deste pesquisador com o objeto de
estudo. As nuances de cada um dos fatores sdo explicados a seguir. Para facilitar o
entendimento, apresentam-se os fatores ordenados segundo a margem percentual

da variancia.

Fator 1 Estrutura, dindmica de funcionamento e eficiéncia
modernizadora: Verifica-se que o Fator 1 € composto por um conjunto significativo
de variaveis, 29 no total, inter-relacionadas e interdependentes, sendo interpretadas
sob a otica particular desse autor como fortemente imbricadas com as questdes de

estrutura, funcionamento, eficiéncia modernizadora. Este fator mostra-se muito
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relevante na andlise fatorial realizada, constituindo-se no maior percentual em

relacé@o a variancia total explicada.

As 29 variaveis que formam este fator foram correlacionadas com valores
maximo de 0,755 e minimo de 0,505, e dessa correlagdo percebe-se o destaque
para a estruturacéo, funcionalidade e relacionamentos, pois esse conjunto sumariza
guestdes principais sobre a criagcdo, a estrutura, o funcionamento e a eficiéncia
modernizadora dos NUGAF. Para ilustrar, aqueles que entendem que a estrutura de
funcionamento dos NUGAF estd alinhada com as praticas modernas de
administracdo, também acreditam que a implantacdo dos NUGAF facilita a
coordenacao de processos envolvendo véarias UOp, que os NUGAF trouxeram mais
vantagens que desvantagens para o funcionamento das UOp, assim como, que a
implantagdo dos NUGAF na estrutura da PMBA é um fator favoravel a gestéo
operacional da Unidade, por outro lado, refutam que o atendimento agora € mais
eficiente para as demandas da UOp em termos de objetividade e rapidez e que os
servicos prestados pelo NUGAF atendem a sua expectativa, e assim
sucessivamente. Na Tabela 14, a seguir ilustrada, sdo apresentadas as variaveis
gue formam este fator e os valores das correlacoes.

TABELA 14 - Fator 1: Estrutura, dindmica de funcionamento e eficiéncia
modernizadora.

Componente Correlacéao

P21 - O compartilhamento das informacdes propiciado pelos NUGAF aumenta 0.755
a capacidade de decisdo dos Comandantes de UOp; ’

P2 - A estrutura de funcionamento dos NUGAF est4 alinhada com as praticas 0.728
modernas de administracao. ’

P30 - Os servicos prestados pelo NUGAF atendem & sua expectativa. 0,726

P10 - A implantacdo dos NUGAF facilita a coordenacdo de processos 0.697
envolvendo vérias UOp. ’

P9 - Com os NUGAF os Comandantes das UOp vinculadas se sentem mais 0.694
motivados para o exercicio da fun¢cdo de Comando. ’

P31 - Os NUGAF se relacionam com as UOp com igualdade e 0.689
profissionalismo, em detrimento ao clientelismo. ’
P1 - A criagcdo dos NUGAF reestrutura a PMBA em um novo patamar de
competéncia para desenvolver as diretrizes das politicas publicas de 0,686
seguranca.

P7 - O atendimento agora é mais eficiente para as demandas da UOp em 0.684
termos de objetividade e rapidez. ’

P36 - A implantagdo dos NUGAF na estrutura da PMBA é um fator favoravel a 0.653
gestéo operacional da Unidade. ’
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Componente

Correlacéo

P34 - Os NUGAF adotam estratégias que refletem as necessidades das UOp
vinculadas.

P37 - Os NUGAF desoneraram o0s Comandantes das atividades
or¢camentarias e financeiras, o que otimiza esforcos para a gestao operacional
da UOp, e consequentemente para a atividade fim da PMBA.

P38 - Os NUGAF trouxeram mais vantagens que desvantagens para O
funcionamento das UOp.

P40 - A introdugdo dos NUGAF trouxe mais confianga por parte dos
Comandantes na relacdo entre os diversos setores envolvidos nas atividades.

P24 - A reforma (implantacdo dos NUGAF) permite maior flexibilidade e
capacidade de atendimento as demandas da UOp.

P11- Os NUGAF simplificaram os procedimentos (clareza da linguagem,
acessibilidade, facilidade de execucdo) para solicitacdo de servicos e/ou
materiais, com padronizacédo de procedimentos.

P25 - Com a implantacdo dos NUGAF diminuiu o nimero de PM empregados
nos servigos administrativos nas UOp.

P19 - A implantacdo dos NUGAF produziu maior transparéncia dos processos
e procedimentos realizados.

P12 - O modelo de funcionamento dos NUGAF gera economia de processos e
equipamentos.

P5 - Os NUGAF permitiram a valorizacdo das atividades de acordo com a
competéncia e a técnica dos servidores.

P4 - O modelo de funcionamento dos NUGAF permite a horizontalidade da
gestao e valorizacdo dos Comandantes das UOp vinculadas.

P18 - Com os NUGAF os processos foram simplificados e customizados
reduzindo os procedimentos administrativos para os Comandantes das UOp.

P26 - Os NUGAF geram economia de contingente policial militar, pois
funcionam com uma estrutura enxuta de pessoal.

P6 - O sistema de informacao implantado nos NUGAF facilita a comunicacéo
entre 0s atores envolvidos no processo.

P22 - A implantacdo dos NUGAF determinou muitas inovacdes e processos
mais eficientes.

P33 - Os NUGAF adotam medidas corretivas em funcdo das sugestdes dos
Comandantes das UOp.

P35 - O Senhor é favoravel a criacdo dos NUGAF na estrutura da PMBA.

P39 - O exercicio exclusivo da gestdo operacional é fator critico de sucesso
para o exercicio da funcdo de Comandante de UOp.

0,648

0,636

0,634

0,633

0,621

0,608

0,594

0,572

0,567

0,555

0,553

0,553

0,552

0,544

0,528

0,528
0,555
0,505

Fonte: Elaboracgéo propria a partir da Pesquisa de Campo 2009.

A correlacdo significativa dessas variaveis nos possibilita ponderar e a

argumentar que o Fator 1 - estrutura, funcionamento e eficiéncia modernizadora,

indicam uma tendéncia de adesado e de aprovacdo por parte dos Comandantes de

CIPM ao processo de reforma que cria os NUGAF na estrutura da PMBA. Os

Comandantes sao favoraveis as assertivas que tratam do conceito dos NUGAF e da

modernizacdo deles decorrente, mas se opdem da forma como ele estd sendo
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operacionalizado, com restricdes a eficiéncia, posicionamento que é congruente com

os resultados depurados na estatistica descritiva.

Fator 2: Relevancia do Processo Decisorio: A interpretacdo das
variaveis nos leva a categoriza-lo desta forma. E perceptivel a preocupacdo dos
atores envolvidos na reforma com o modelo do processo decisério em vigor,
inclusive a correlacdo negativa das P36 e P35 reforca esse argumento. Apesar da
aderéncia a estrutura dos NUGAF, existe insatisfacdo com a forma pela qual as
decisbes sdo tomadas. Ou seja, 0s entrevistados sdo favoraveis a criacdo dos
NUGAF e ao mesmo tempo se contrapdem ao modelo do processo decisoério
praticado o que subliminarmente indica que este modelo deve ser modificado e
aperfeicoado de modo a incrementar e valorizar a participagcdo dos Comandantes de
UOp. A seguir elencamos na Tabela 15 as variaveis que compdem esse fator.

TABELA 15 - Fator 2: Relevancia do Processo Decisorio.

Componente Correlagao

P36 - A implantacdo dos NUGAF na estrutura da PMBA é um fator favoravel a 0507
gestdo operacional da Unidade. ’
P14 - O processo de tomada de decisdo nos NUGAF é coletivo; ndo é 0.786
centrado na pessoa do Chefe. ’
P 17 - As decisdes tomadas no NUGAF ndo sao afetadas pelo uso de poder e 0.661
influéncia pessoal (hierarquia). ’
P35 - O Senhor é favoravel a criacdo dos NUGAF na estrutura da PMBA. -0,61

P15 - As decisdes tomadas nos NUGAF estdo prioritariamente preocupadas 0,596
com os objetivos da organizacao (planejamento e metas).

Fonte: Elaboracgéo propria a partir da Pesquisa de Campo 2009.

Essa andlise ratifica e encontra sustentacdo nos resultados da estatistica
descritiva e fortalece a inferéncia de que essa reforma € positivada pelos
Comandantes, assim como as mudancas subjacentes, porém o modelo do processo
decisorio é questionado, busca-se maior poder de influencia-lo para viabilizar o

atendimento mais célere e pontual de suas demanda.

Fator 3 Otimizacdo dos recursos. Evidencia-se a nitida correlagdo das
variaveis componentes deste fator a perspectiva da adocdo de acdes que
maximizam a performance, racionalizam a aplicacdo dos recursos e diminuam o
retrabalho. Este fator sugere mais uma vez a aprovacdo dos Comandantes das
CIPM quanto a implantacdo dos NUGAF, pois entendem que essa reforma otimiza a

aplicacdo dos recursos orcamentarios e financeiros, valoriza o capital humano
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envolvido na gestédo, simplifica e customiza 0s processos gerenciais e amplia o
atendimento das demandas das UOp vinculadas em virtude da economia

processual, com consequéncias positivas na dinamica administrativa das UOp.

As variaveis que integram esse fator sdo apresentadas a seguir na Tabela
16.

TABELA 16 - Fator 3: Otimizacdo dos recursos.

Componente Correlagao

P18 - Com os NUGAF os processos foram simplificados e customizados 0.522
reduzindo os procedimentos administrativos para os Comandantes das UOp. ’

P29 - As contrata¢cdes em grandes volumes realizadas pelos NUGAF geram

economia financeira o que beneficia o atendimento as demandas das UOp 0,646
vinculadas.
P8 - A implantacdo e funcionamento dos NUGAF contribuem para a 0575

capacitacao gerencial dos atores envolvidos.

Fonte: Elaboracéo propria a partir da Pesquisa de Campo 2009.

Mais uma vez temos um fator positivamente imbricado com os resultados
da estatistica descritiva. Os dois extratos conduzem para analises bem proximas,
em sintese, para ambos deduz-se 0 mesmo retrato: aprovacdo dos Comandantes a
reforma que cria na estrutura da PMBA os NUGAF e indicacdo que essa reforma

otimiza a aplicacdo dos recursos.

Os fatores 4 (quatro) e 5 (cinco) possuem respectivamente valor de alpha
de -0,569 e 0,548, o que representa cargas fatoriais adequadas (acima 0,5 ou
abaixo de -0,5, conforme nosso modelo), porém nesta pesquisa eles sé&o
desprezados, em funcdo da caracterizacdo de uma apropriada identificacdo se
mostrar dificil e impertinente, pois o fator 4 € composto por apenas uma variavel e o

fator 5 por duas variaveis com correlacdo complexa.

Assim, neste estudo, demonstra-se que os Comandantes das UOp
vinculadas aos NUGAF, percebem valores favoraveis desta reforma para a
modernizacdo administrativa da PMBA e sdo a ela receptivos, ressaltando-se entre
estes valores aspectos de confianca, flexibilidade, simplificacdo, customizacao,
inovacgdo e otimizacdo de recursos. Por outro lado, os respondentes percebem de

forma desfavoravel a forma como as decisdes sdo tomadas.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Buscou-se, neste trabalho, avaliar o impacto da implantacdo e do
funcionamento dos NUGAF para a modernizacdo administrativa da Policia Militar da
Bahia (PMBA) e qual a receptividade dos atores envolvidos nessa reforma.

Percorrida a trajetoria necessaria para cumprir o escopo pretendido, neste
capitulo apresentamos as consideracfes finais, as recomendacdes e as limitacbes
desta pesquisa, tudo embasado nos resultados das investigacdes realizadas, em

harmonia com o referencial tedrico explorado.

Antes, porém, torna-se imperioso despertar para o fato da Policia Militar
da Bahia ser uma instituicdo que ao longo dos tempos vem implementando varias
reformas em sua estrutura organizacional e nos modelos de gestdo com objetivo de
modernizar o aparato operacional-administrativo de forma a engendrar condigbes
gue possibilitem a melhoria na qualidade dos servicos de seguranca publica

prestados a comunidade.

Nessa linha, com o advento da Lei n® 7.251, de 09 de janeiro de 1998 (Lei
de Organizacao Béasica — LOB) a estrutura da Corporacao foi remodelada, surgindo
um modelo diferenciado para a capital e o interior do Estado. O modelo adotado
para as unidades operacionais da capital seguia o principio estabelecido na proposta
inicial do Projeto Policia Cidada, com as Companhias instaladas nas subareas e
voltadas exclusivamente para a operacionalidade, enquanto que os Batalhdes se
ocupariam do apoio logistico administrativo, brotando assim, a tipologia das

Companhias Independentes e dos Batalhdes Gestores.

No projeto em apreco, a CIPM foi equacionada para fazer frente as novas
funcdes e atribuicdes, mediante reformas em sua estrutura organizacional, o que por
isso gera modificacbes na estrutura dos Batalhfes da Capital que, deixam de
exercer a funcdo operacional, ficam adstritos ao apoio administrativo e logistico das
CIPM, o que foi diplomado em 1998, através da publicacdo do Decreto n°® 7.428, de
31 de agosto de 1998.

Desta forma, aos Batalhdes Gestores foi definida a funcédo de executor da
gestdo administrativa, orcamentaria e financeira das Companhias Independentes,
através do implemento das acdes correlatas a tal incumbéncia, realizando os

servicos tanto de apoio administrativo quanto o logistico as CIPM sob sua
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responsabilidade, de sorte que as CIPM tornar-se-iam mais leves e ageis,
desonerando os seus comandantes daquelas atribuicdes administrativas, com foco

exclusivo para as atividades da gestéo operacional da UOp.

Entretanto, nessa trajetdria sugiram varios Obices e resisténcias, ligados a
cultura organizacional reinante naquele momento, que resultaram na inativacao dos
Batalhdes Gestores e desaguaram na mutacdo das Companhias Independentes da
RMS em Unidades Gestoras (UG), onerando os Comandantes dessas CIPM com as
funcbes correlatas a essa gestoria. O esforco agora ndo € exclusivo, 0Ss
Comandantes tém que dividir sua concentracao entre a gestao operacional, na qual
o foco € o policiamento comunitario com a gestao administrativa, orcamentéria e

financeira, vinculada a atividade meio.

Desta forma, a criagdo dos NUGAF na estrutura da PMBA, retoma pelo
menos conceitualmente a proposta inicial do Projeto Policia Cidada. As CIPM voltam
a ter a estrutura prevista originalmente e assim tornam-se mais adaptadas e flexiveis
para o planejamento e execucdo das acdes operacionais e o0s NUGAF passam a
Ihes ofertar o apoio administrativo através da gestdo administrativa, orcamentaria e

financeira.

Como vimos ao longo desta pesquisa, a concepc¢ado desta reforma por
inserir mudancgas na estrutura organizacional operativa da Corporacéo, impactou e
alterou as relacbes funcionais e de poder entre os atores envolvidos. Para
compreendermos as implicacfes dessa insercdo € importante que fique lacido de
forma concreta que as CIPM da capital e da RMS deixaram de ter o status de
unidades gestoras, com execucdo direta de recursos publicos e passaram a ser

atendidas em suas demandas logisticas basicas pelos NUGAF.

Partindo desse entendimento, poder-se-ia questionar se a concentracao
das atividades de gestdo administrativa, orcamentaria e financeira nos NUGAF néo
causaria dificuldades para a administracdo das CIPM. Evidenciou-se que néo, pois
com o modelo anterior as CIPM além da responsabilidade pela gestdo operacional
ficavam obrigadas a apropriar as acdes de gestdo orcamentaria e financeira, o que
de certa forma acarretava prejuizos para a operacionalidade em razdo do duplo foco

e do contingente deslocado para realizar aquelas atividades.



134

Quando procuramos nos distanciar e olhamos de fora, essa reforma
organizacional, concluimos com base na teoria que o nivel de desconcentracdo da
gestdo orcamentéria e financeira estabelecida no modelo precedente ndo é o mais
adequado, pois as CIPM da Capital e da RMS como Unidades Operacionais sé&o
vocacionadas, como 0 proprio termo sugere, para a operacionalidade, no caso
particular, para as acdes da policia ostensiva. Ademais, a proximidade geografica
facilita a concentracdo dessas atividades em Unidades especializadas para este fim.
De sorte que, 0 acréscimo dessas atribuicbes pode determinar prejuizos no esfor¢o
dessas CIPM na realizagao de suas atividades principais.

Um resgate historico da PMBA nos leva a compreender o sincretismo que
conduz a construcdo da separacédo dicotdbmica entre as OPM voltadas para as
atividades meio e as direcionadas para as atividades fim. As primeiras entendidas
como de suporte para as segundas, cada uma com atribuicdes bem definidas. Uma

identificada como administrativa, a outra enquadrada como operacional.

Enquanto as OPM posicionadas como de atividade meio realizam as
acOes administrativas e de aporte logistico, as OPM da atividade fim desenvolvem
as acoes da policia ostensiva para a preservacao e restauracdo da ordem, atraves
da prestacao dos servicos de seguranca publica. Ora, quando essa diferenciacao é
guebrada e sdo agregadas atividades administrativas (meio) para as OPM
operacionais, a logica subjacente a essa ponderacao ilumina que a dimensao

operacional sera afetada, pois se perde parcialmente o foco primitivo.

Fato que é corroborado pelos proprios Comandantes de UOp, quando em
estudo anterior a criacdo dos NUGAF se manifestam expressivamente (93%) de
forma favoravel a criacdo de unidade gestora para gerir as CIPM da capital e da
RMS. Essa perspectiva de dentro da Corporacdo e principalmente sendo dos
Comandantes responsaveis pela gestdo das UOp, foi crucial no que se refere a
implementacdo da reforma em analise, pois sinaliza para o Alto Comando da
Corporacdo que o modelo até entdo em voga estava distanciado das reais

necessidades intra-muros.

Essa perspectiva leva a um novo enfoque dentro da Corporacéao, existe a
valorizacdo de novos modelos e, neste sentido, conduz a reforma. Porém, quando

ela é efetivada surgem algumas resisténcias, por ela modificar o status dos atores
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afetados e as relacbes de poder. Essas resisténcias sdo quebradas com a

maturidade do processo e em decorréncia dos resultados alcancados.

Percebe-se que a limitagdo do impacto dessa reforma adstringe-se as
atividades de gestdo administrativa, orcamentaria e financeira, pois prevalece a
autonomia para a gestdo operacional por parte das UOp, ficando adstrita a
competéncia dos NUGAF ao suporte administrativo e logistico necesséarios ao
funcionamento das CIPM da Capital e da RMS.

Com os NUGAF ocorre o redimensionamento e a centralidade das acodes
de gestdo administrativas. Os processos para atender as demandas passam a
receber tratamento coletivo, customizados pelas varidveis peculiares a cada UOp
vinculada. Otimizam-se 0s recursos pela economia de escala, pela economia
processual, pela eliminacéo do retrabalho e pela reducéo de contingente empregado
na atividade meio. Destaca-se ainda, a especializacdo das pessoas imbuidas

dessas atividades.

Para analisarmos a adesao e a receptividade dos Comandantes a essa
reforma, apesar dos diferentes enfoques coexistentes dentro da Corporacéo,
evidenciou-se que a pratica com os NUGAF mostrou-se mais benéfica que
prejudicial a gestdo operacional das UOp e isso captou a percepcao positiva dos

Comandantes para essa mudanca.

No que se refere ao objetivo geral da pesquisa de avaliar o impacto da
implantacéo e do funcionamento dos NUGAF para a modernizacdo administrativa da
Politica Militar da Bahia (PMBA) e verificar a receptividade dos atores envolvidos
nessa reforma, pode-se salientar que foram plenamente esgotados, assim como,

todos os objetivos especificos propostos.

Explorando o0s resultados e as analises protagonizadas nesta

investigacdo, chega-se inicialmente as seguintes conclusoées:

1. A implantacdo dos NUGAF é consequéncia de decisdo do Alto
Comando da PMBA na busca da modernizacdo administrativa da
instituicdo e em consonancia ao estudo prévio realizado por uma

comissao especifica nomeada para tal mister.

2. A modernizagdo administrativa € meta permanente da PMBA.
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3. A implantacdo do NUGAF reduziu o efetivo empregado nas atividades
administrativas das CIPM vinculadas.

4. A concentragdo das atividades administrativas nos NUGAF possibilita
aos Comandantes das UOp vinculadas foco exclusivo na gestéo
operacional o que facilta o cumprimento das suas missdes

operacionais.

5. Os Comandantes das CIPM vinculadas aos NUGAF em sua maioria se
manifestaram com adesdo e de modo favoravel a criacdo dos NUGAF
na PMBA, ou seja, foram receptivos a essa reforma.

Foi possivel concluir ainda, que a implantacdo dos NUGAF para gerir
administrativa, financeira e orcamentariamente as CIPM de Salvador e da RMS
representou um avanco na busca da modernizacdo administrativa da Policia Militar
da Bahia, pois na percepcdo dos Comandantes e em consonancia com O0S
consentaneos conceitos que acompanham a modernizagcdo do Estado, gerou
economia processual, flexibilidade, inovacdo, otimizacdo de recursos, maior

transparéncia e foco nos resultados.

Além disso, positivou-se que a estrutura de funcionamento dos NUGAF é
adequada a execucdo das atividades internas e ao atendimento das demandas
externas oriundas das UOp vinculadas e que as interacdes entre os atores

envolvidos ocorrem dentro de um clima de confianca.

Outro registro de destaque € que o nivel de concentracdo da gestéo
orcamentaria e financeira nos NUGAF é apropriado, pois se revelou fator critico que
facilita e retira dos Comandantes de UOp essa responsabilidade, desonerando-os
para a dinamica exclusiva da gestdo operacional, ou seja, a estrutura implantado na
PMBA e o decorrente modelo de gestdo mostra-se mais adequada ao
funcionamento das CIPM da Capital e da RMS, em sintonia com a argumentacao de
Callahan (apud JUSSANI e VASCONCELLOS, 2005, p.2 e 3) gue nem a
concentracdo, nem a desconcentracdo sao absolutas, cada organizacdo deve

buscar a estrutura que melhor se adapte aos resultados que pretendem alcancar.

Por outro lado, o modelo de funcionamento e o0 processo decisorio
precisam ser revistos e modificados. Os atendimentos as necessidades das CIPM

devem ser aperfeicoados e mais céleres. Os Comandantes devem ser inseridos e
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chamados a participar efetivamente do processo de tomada de deciséo para se
sentirem mais valorizados e motivados. O processo de comunicagdo carece de
ajustes para facilitar a troca de informacdes e sugestdes. Em sintese, a adocéo de
acOes necessérias para melhorar a qualidade dos servigos prestados pelos NUGAF.

7z

Em sintese a reforma em relevo € congruente com o0s valores e 0s
interesses dos atores envolvidos e afetados, principalmente dos Comandantes das
UOp vinculadas aos NUGAF e isso determina a aceitacdo e a receptividade a
mudanca (LICKS, 2006). Na verdade a criagédo e o funcionamento dos NUGAF néo
altera o poder operacional dos Comandantes de UOp, pelo contrario, o reforca,
porque os livra do encargo e do fardo da gestdo orcamentéria e financeira, o que
poderia inclusive leva-los a serem responsabilizados perante o Tribunal de Contas
do Estado.

Fica evidenciado que os Comandantes ndo buscam o controle do
processo decisério, mas o poder de influencia-lo para que suas demandas sejam
atendidas pontualmente, com celeridade e eficiéncia, pois a resisténcia pode surgir a
partir do momento que ele perceba a falta desses requisitos no atendimento de suas
necessidades. Desta forma, o que os Comandantes de UOp reclamam € que o
funcionamento e o atendimento dos NUGAF devam ser eficientes em termos de

objetividade e rapidez, para atender na plenitude suas expectativas.

Apesar de este estudo ter sido desenvolvido e concluido de forma a
alcancar os objetivos inicialmente estabelecidos, algumas consideracbes e

recomendacdes devem ser pontuadas sobre as limitacfes a que ele esta sujeita.

A principal limitacdo da presente pesquisa foi a pouca maturidade da
reforma, que impossibilitou uma analise alargada, com investigacdo de outras
variaveis. Desta forma, para um estudo futuro, sugere-se a exploracdo sob o ponto
de vista da eficiéncia, da eficacia e da efetividade resultantes da criacdo dos NUGAF
na PMBA, pois apesar de se constatar que os NUGAF contribuem para a
modernizacdo administrativa, credita-se valioso analisa-lo sob o ponto de vista do

desempenho quanto a esses principios da administracao publica.

De igual modo, outro estudo que pode ser levado a efeito e aprofundado
relaciona-se a andlise do modelo de atuacdo das CIPM desoneradas da gestédo

orcamentéria e financeira, sob o prisma de compreender se essa reforma traduz-se
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em melhoria na qualidade dos servigos ofertados a comunidade. Estamos falando de
um publico alvo de 3.661.807 de pessoas, em Salvador e na RMS, atendidas

diretamente por essas UOp.

Outra realidade a ser tratada se refere a um viés tipico da forma como o
levantamento foi conduzido: a populacdo pesquisada possui um tamanho restrito,
limitou-se a perspectiva dos comandantes e ex-comandantes das UOp vinculadas
ao NUGAF, em um determinado lapso temporal. Outros métodos de investigacao
cientifica podem ser utilizados, em pesquisas ulteriores, ampliando a populacédo a
ser pesquisado e os resultados poderiam ser comparados com os desta pesquisa.

Merece ainda, destaque a caracterizacdo deste estudo como uma
pesquisa exploratoria. Os métodos de coleta e de analise de dados refletem,
portanto, esta situacdo. Além disso, partindo do pressuposto que a producao de
conhecimento € um constructo relativo, complexo e coletivo, poucos trabalhos foram
encontrados sobre o tema, para sedimentar melhor a discussdo. Assim, ndo se
determinou conclusdes absolutas. Estudos mais agudos, utilizando métodos
confirmatodrios, seriam de bom alvitre para suscitar e ampliar o entendimento das

guestdes ponderadas nesta pesquisa.

Enfatiza-se a relevancia desta pesquisa enquanto referencial para o
delineamento de futuras acdes na PMBA. A identificacdo da cultura e dos valores
gue permeiam as relacfes organizacionais constitui fator preponderante na definicao
e na efetivacdo de reformas, pois eventuais inconformidades podem causar

resisténcia dos atores e, por sua vez, impedir 0 seu éxito.

Sobrepondo-se a essa questdo, entende-se que a prolatada busca
permanente pela modernizacdo administrativa da Corporacéao, possibilita a reviséo e
conduz sistematicamente a atualizacBes na estrutura organizacional com impactos
decorrentes sobre o modelo de gestdo, de forma que, viabiliza o alcance dos

propdsitos planejados e a melhoria na qualidade dos servigos realizados.

Por fim, deseja-se, no entanto, que mesmo com suas limitacdes, este
estudo seja (til para que a PMBA aperfeicoe suas praticas administrativas e
gerenciais, 0 que, por conseguinte, pode determinar em melhoria na prestacdo de
servicos de seguranca publica ofertados a sociedade baiana, cada vez mais carente

destas acoes.
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Na figura 7 ilustra-se o mapa da cidade de Salvador dividido por area de
responsabilidade territorial das CIPM que no conjunto formam os CPRC-C, CPRC-A
e 0 CPRC-BTS. Elucida-se que as UOp que compdem o CPRC-C estéo localizadas
na area mais central da cidade, as que constituem o CPRC-A ficam situadas mais
proximas a orla maritima e as que integram o CPRC-BTS localizam-se na cidade
baixa e adjacéncias. Neste mapa ainda nao consta a 822CIPM/CAB, pois ela ainda

nao foi implantada no terreno.

492 CIPM

Figura 7 - Mapa da cidade de Salvador dividido por CPRC e por CIPM
Fonte: COPPM 02-09.

Os quadros 14, 15, 16, 17 e 18 apresentam a localizacdo, nomenclatura e
definem a atual vinculacdo funcional da gestdo orcamentaria e financeira das UOp

do organico dos respectivos Comandos de Policiamento Regional.

i ) GESTAO
ORGANICO UNIDADE LOCALIZACAO ORCAMENTARIA E
FINANCEIRA

12°BPM Camacari Propria
52CIPM Vera Cruz
102CIPM Candeais NUGAF |
223CIPM Simdes Filho

CPRMS | 322CIPM Pojuca Prépria
362CIPM Dias D'Avila
522CIPM Lauro de Freitas
532CIPM Praia do Forte NUGAF
592CIPM Vila de Abrantes
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i ) GESTAO
ORGANICO UNIDADE LOCALIZACAO ORCAMENTARIA E
FINANCEIRA
812CIPM Lauro de Freitas
CIPT/CPRC-C |Salvador

Quadro 14 — Localizacdo, nomenclatura e vinculagdo organica da gestdo orcamentaria e financeira

das UOp do organico do CPRMS.

Fonte: Adaptada da Portaria n.° 04 — CG/09.

_ _ GESTAQ
ORGANICO UNIDADE LOCALIZACAO ORCAMENTARIA E
FINANCEIRA

12CIPM Salvador-Pernambués
32CIPM Salvador-Cajazeiras
232CIPM Salvador-Tancredo Neves
473CIPM Salvador-Pau da Lima

CPRC-C |482CIPM Salvador-Sussuarana NUGAF I
492CIPM Salvador-Séo Cristévao
502CIPM Salvador-Sete de Abril
822CIPM Salvador-CAB
CIPT/CPRC-C Salvador

Quadro 15 — Localizagcdo, nomenclatura e vinculacdo organica da gestdo orcamentaria e financeira

das UOp do orgénico do CPRC-C.
Fonte: Portaria n.° 04 — CG/09.

X ) GESTAO
ORGANICO UNIDADE LOCALIZACAO ORCAMENTARIA E
FINANCEIRA

112CIPM Salvador-Barra
123CIPM Salvador-Rio Vermelho
132CIPM Salvador-Pituba
152CIPM Salvador-Itapud
262CIPM Salvador-Brotas

CPRC-A | 352CIPM Salvador-Iguatemi NUGAF Il
392CIPM Salvador-Boca do Rio
402CIPM Salvador-Nordeste de Amaralina
412CIPM Salvador-Federacao
582CIPM Salvador-Cosme de Farias
CIPT/CPRC-A Salvador

Quadro 16 — Localizacdo, nomenclatura e vinculagdo organica da gestdo or¢camentéaria e financeira

das UOp do orgénico do CPRC-A.
Fonte: Portaria n.° 04 — CG/09.
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A = GESTAO ORCAMENTARIA E
ORGANICO UNIDADE LOCALIZACAO FINAﬁCEIRA
18°BPM Salvador-CHS
23CIPM Salvador-Barbalho
92CIPM Salvador-Piraja
143CIPM Salvador-Lobato
162CIPM Salvador-Comércio
CPRC-BTS |172CIPM Salvador-Uruguai NUGAF IV
182CIPM Salvador-Periperi
192CIPM Salvador-Paripe
313CIPM Salvador-Valéria
372CIPM Salvador-Liberdade
CIPT/CPRC-BTS Salvador

Quadro 17 — Localizagdo, nomenclatura

das UOp do orgéanico do CPRC-BTS.
Fonte: Portaria n.° 04 — CG/09.

e vinculagdo orgéanica da gestdo orcamentaria e financeira

A : GESTAO
ORGANICO UNIDADE LOCALIZACAO ORCAMENTARIA E
FINANCEIRA
BPRv Salvador Propria
BPChoque Lauro de Freitas Propria
BPGuardas Salvador-Mata Escura Prépria
Chorrocho-Barra do Lo
CIPE/Caatinga Tarrachil Propria
CPE CIPE/Cerrado Luis Eduardo Magalh&es Propria
CIPRv/Itabuna Itabuna Propria
CIPE/Cacaueira IIhéus CIPRv/Itabuna
CIPE/Litoral Norte Esplanada 562CIPM/Entre Rios
Madeiros Neto - Posto da 442CIPM/Medeiros
CIPE/Mata Atlantica | Mata Neto
CIPE/Semi Arido Xique-Xique 7°BPM/Irecé
9°BPM/Vitéria da
CIPE/Sudoeste Candido Sales Conquista
CIPPA/Lencéis Lencois 423CIPM/Lencoéis
CIPPA/Porto Seguro | Porto Seguro 8°BPM/Porto Seguro
CIPRv/Barreiras Barreiras 10°BPM/Barreiras
CPE CIPRv/Brumado Brumado 342CIPM/Brumado

Esqd Motociclista

Salvador-Ondina

Esqd P Montada

Salvador-Pargue de
Exposicdes

Grupamento Aéreo

Salvador-Aeroporto

CIPT/CPRMS

Polo Industrial

COPPA

Salvador-Pituagu

NUGAF V

Quadro 18 — Localizagdo, nomenclatura e vinculagdo organica da gestdo orcamentaria e financeira
das UOp do orgéanico do CPE.
Fonte: Adaptado da Portaria n.° 04 — CG/09.
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Da andlise dos Quadros 13 e 17 extrai-se que algumas UOp do organico
do CPRMS e do CPE tém gestdo administrativa, orcamentaria e financeira propria
ou sdo geridas por outras OPM, mais préximas do locais onde estéo instaladas. Isso
ocorre por dois motivos: primeiro em razdo da subordinagdo organica de UOp
localizadas no interior do Estado da Bahia, o que pela distancia ndo favorece a
gestao centralizada na Capital; segundo, como resultante do processo de transicao
gradual, no qual as maiores UOp que representam demandas mais impactantes,
foram inicialmente deixadas na condicdo em que se encontravam e ao longo do
percurso devem ser paulatinamente incorporadas a gestdo administrativa,

or¢camentéria e financeira dos Comandos de Policiamento Regional.



151

APENDICE Il - QUESTIONARIO



152

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA

ESCOLA DE ADI\/IINISTRA(;AO
NUCLEO DE POS-GRADUACAO EM ADI\/IINISTRA(;AO NPGA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO — MPA

#cola
de administragis

Implantacdo dos NUGAF na Policia Militar da Bahia

PUBLICO ALVO: Comandantes e ex-comandantes das Unidades Operacionais
(UOp) da Capital e da Regidao Metropolitana de Salvador, vinculadas ao NUGAF, no
periodo de 01/01/2006 a 31/12/2008.

OBS. Todos os dados sdo confidenciais. As respostas serdo tratadas em
programa estatisticos e o acesso a base de dados nédo sera permitida em
hipotese alguma.

Questionéario n°.........

Data:

Inicio: Término:
IDENTIFICACAO SO COMANDANTE DA UNIDADE

1. Unidade:

2. Posto: ( ) Major () Tenente Coronel

3. Qual sua idade:

4. Local de nascimento: ( ) Salvador ( ) Outra cidade
Qual?

5. Escolaridade:
) Superior completo () Especializacdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado

)

Favor identificar o titulo de maior graduacao:

6. Tempo na carreira: anos

Tempo no posto: anos

Tempo de comando: anos
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AVALIACAO DA REFORMA ADMINISTRATIVA NA PMBA

Explicagdo do questionario:

(A) Para as alternativas apresentadas, leia as afirmativas e marque apenas um nimero de 1
a 6 na escala existente a direita. O sentido da escala é como segue:

1. Discordo totalmente

2. Discordo parcialmente

3. Nem concordo nem discordo

4. Concordo parcialmente

5. Concordo totalmente

Com a reforma administrativa que implantou os NUGAF gostaria de saber como o Senhor vé
as seguintes questdes:

Sobre a estrutura, o funcionamento e modelo de gestdo desenvolvido pelos NUGAF.

a) Estrutura e modelo de gestéo

N° | Visdo do Comandante Escala
A criacdo dos NUGAF reestrutura a PMBA em um novo patamar de

P1 [competéncia para desenvolver as diretrizes das politicas publicas de| 1 | 2 | 3 | 4
seguranga.
A estrutura de funcionamento dos NUGAF esta alinhada com as

P21 ... o « 112]13|4
praticas modernas de administragao.

P3 Os Comandantes das UOp sdo chamados a participar ativamente das 112134
acOes de gestdo dos NUGAF.
O modelo de funcionamento dos NUGAF permite a horizontalidade da

P4 ~ R . 112]13|4
gestdo e valorizacdo dos Comandantes das UOp vinculadas.
Os NUGAF permitiram a valorizacdo das atividades de acordo com a

P5 o~ - . 112]13|4
competéncia e a técnica dos servidores.

PG O sistema de informacdo implantado nos NUGAF facilita a 112134
comunicacdo entre 0s atores envolvidos no processo.
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As vantagens e desvantagens para a modernizagdo administrativa decorrentes da mudanca
na PMBA com a implantagdo dos NUGAF.

b) Centralizacdo X descentralizacdo — dinamica de funcionamento

N° | Viséo do Comandante Escala
O atendimento agora € mais eficiente para as demandas da UOp em

P7 U . 213|4
termos de objetividade e rapidez.

P8 A implantagdo e funcionamento dos NUGAF contribuem para a 51324
capacitacdo gerencial dos atores envolvidos.

P9 Com os NUGAF os Comandantes das UOp vinculadas se sentem mais 51324
motivados para o exercicio da fungdo de Comando.
Com os NUGAF os Comandantes das UOp vinculadas se sentem mais

P9 . . x 2134
motivados para o exercicio da fun¢do de Comando.
A implantacdo dos NUGAF facilita a coordenagdo de processos

P10 . 2134
envolvendo varias UOp.
Os NUGAF simplificaram os procedimentos (clareza da linguagem,

P11 |acessibilidade, facilidade de execugéo) para solicitacéo de servigos e/ou 21314
materiais, com padronizacdo de procedimentos.

P12 O modelo de funcionamento dos NUGAF gera economia de processos 5134
e equipamentos.

c) Processo decisorio

N° | Visdo do Comandante Escala
As pessoas que decidem nos NUGAF sempre Ihe consultam e solicitam

P13|informagdes antes de tomar decisGes que interfiram na UOp sob seu 21314
comando.
O processo de tomada de decisdo nos NUGAF é coletivo; ndo é

P14 2134
centrado na pessoa do Chefe.
As decisbes tomadas nos NUGAF estdo prioritariamente preocupadas

P15 . o . 2134
com os objetivos da organizacdo (planejamento e metas).
As decisdes tomadas no NUGAF sdo técnicas com abordagem mais

P16 o o 2134
analitica que intuitiva.
As decisdes tomadas no NUGAF néo séo afetadas pelo uso de poder e

P17]. a . . 21314
influéncia pessoal (hierarquia).
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N° | Viséo do Comandante Escala
Com os NUGAF os processos foram simplificados e customizados

P18 | reduzindo os procedimentos administrativos para os Comandantes das 3|4
UOp.

P19 A implantacdo dos NUGAF produziu maior transparéncia dos 3|4
processos e procedimentos realizados.

P20 As UOp recebem orientacdes adequadas sobre como recorrer aos 3|4
servicos e produtos otimizados pelos NUGAF.

P21 O compartilhamento das informacfes propiciado pelos NUGAF 3|4
aumenta a capacidade de decisdo dos Comandantes de UOp.

P22 A implantacdo dos NUGAF determinou muitas inovagdes e processos 34
mais eficientes.
Os NUGAF adotam praticas de gestdo que desburocratizam e déo

P23 . 3|4
celeridade processual.

P24 A reforma (implantacdo dos NUGAF) permite maior flexibilidade e 3|4
capacidade de atendimento as demandas da UOp.

e) Otimizacao no emprego dos recursos com a implantacdo dos NUGAF

N° | Visédo do Comandante Escala
Com a implantacdo dos NUGAF diminuiu 0 ndmero de PM

P25 . . . 31| 4
empregados nos servigos administrativos nas UOp.

P26 Os NUGAF geram economia de contingente policial militar, pois 3|4
funcionam com uma estrutura enxuta de pessoal.

P27 A formalizacdo de contratos com atendimento coletivo gera economia 3|4
processual.

P28 A padronizacdo dos procedimentos reduz as dificuldades e gargalos 3|4
administrativos.
As contratagdes em grandes volumes realizadas pelos NUGAF geram

P29 | economia financeira o que beneficia 0 atendimento as demandas das 3|4
UOp vinculadas.
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Sobre a receptividade dos atores envolvidos quanto as vantagens e desvantagens
administrativas com a implantacdo dos NUGAF.

a) Receptividade em relacdo a criacdo dos NUGAF na estrutura da PMBA

N° | Viséo do Comandante Escala

P30 | Os servicos prestados pelo NUGAF atendem a sua expectativa. 2134
Os NUGAF se relacionam com as UOp com igualdade e

P31 e . : : 2 13|4
profissionalismo, em detrimento ao clientelismo.

P32 A criagdo dos NUGAF na estrutura organizacional da PMBA facilitou 51324
0 cumprimento das missdes das UOp vinculadas.
Os NUGAF adotam medidas corretivas em fungdo das sugestdes dos

P33 2134
Comandantes das UOp.
Os NUGAF adotam estratégias que refletem as necessidades das UOp

P34| " 2134
vinculadas.

P35| O Senhor é favoravel a criacdo dos NUGAF na estrutura da PMBA. 21314

b) Vantagens e desvantagem desta reforma em andamento.

N° | Visdo do Comandante Escala
A implantacdo dos NUGAF na estrutura da PMBA é um fator

P36 . « . i 2134
favoravel a gestdo operacional da Unidade.
Os NUGAF desoneraram 0s Comandantes das atividades orcamentarias

P37 | e financeiras, 0 que otimiza esforgos para a gestdo operacional da UOp, 21314
e consequentemente para a atividade fim da PMBA.

P33 Os NUGAF trouxeram mais vantagens que desvantagens para O 513l
funcionamento das UOp.
O exercicio exclusivo da gestdo operacional é fator critico de sucesso

P39 o ~ 2134
para o exercicio da funcdo de Comandante de UOp.
A introducdo dos NUGAF trouxe mais confianca por parte dos

P40 | Comandantes na relacdo entre os diversos setores envolvidos nas 21314
atividades.

Muito obrigado pela sua colaboracéao.
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APENDICE IIl - ROTEIRO DE ENTREVISTA
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ROTEIRO DA ENTREVISTA

| - IDENTIFICACAO:

- Escolaridade?

- Tempo de servigo na instituicdo?
- Posto ou Graduacao?

- Funcéo?

Il - QUESTOES DE ENTREVISTA:

1. Quais os fatores que levaram a implementacdo da mudanca na estrutura
organizacional da PMBA com a criagdo os NUGAF?

2. As mudancas implementadas na PMBA eram parte de um plano de governo ou do
comando da corporagéao?

3. Em sua opiniéo quais os principais impactos dessa reforma?
4. Quais foram as acdes adotadas para a operacionalizacédo dessa reforma?

5. Em sua opinido quais eram os resultados esperados com a realizacdo dessa
mudanca na estrutura organizacional da PMBA?

6. Em seu entendimento essa reforma esta conseguindo pleno alcance dos
resultados previstos? () Sim () Nao

Por que?

7. Existiu algum fator de natureza interna ou externa que dificultou ou facilitou a
implantacéo dessa reforma? () Sim () Nao

Em caso afirmativo, qual(is) o(s) fator(es)?

8. Em sua opinido as mudancas implantadas foram importantes para a PMBA, por
qué?

9. Existe alguma alteracéo por vocé considerada importante e que nao tenha sido
implementada na PMBA por ocasido da mudanca sob investigacdo?

10. Em sua opinido qual o impacto da criacdo e funcionamento dos NUGAF para a
modernizacdo administrativa da PMBA?

11. Em sua opinido o exercicio exclusivo da gestdo operacional € o mais indicado
para o exercicio da funcdo de Comandante de CIPM da Capital e da RMS, ou
acredita no gerenciamento de atividades administrativas e operacionais em paralelo,
sem que isso acarrete prejuizos ao desempenho operacional da UOp.

12. Em seu entendimento a criagdo dos NUGAF na estrutura organizacional da
PMBA trouxe mais facilidades para o cumprimento das missdes operacionais das
UOp vinculadas.
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ANEXO
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ANEXO | - Portaria n.° 006 — CG/06 (BAHIA-PMBA)
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Portaria n® 06-CG/06 — BAHIA-PMBA

Dispde sobre a estrutura e atribuicdes da
Coordenacao dos Nucleos de Gestao Administrativa
e Financeira, subordinada ao DEPLAN, consoante a
Lei 9.848, de 29 de Dezembro de 2005.

O COMANDANTE-GERAL DA POLICIA MILITAR DA BAHIA, no uso de
suas atribuicdes legais e, tendo em vista o disposto na Lei Estadual n° 9.848 de 29

de Dezembro de 2005 que reorganiza a Policia Militar da Bahia; e

Considerando o inciso Il do art. 7° da Lei Estadual n® 9.848 de 29 de
Dezembro de 2005 que cria os Nucleos de Gestdo Administrativa e Financeira, com
a finalidade de executar as atividades de gestdo administrativa, financeira e

orcamentaria das Companhias Independentes na Policia Militar;
RESOLVE

Art. 1° Fica estabelecido a estrutura organizacional e funcional da
Coordenacédo dos Nucleos de Gestdo Administrativa e Financeira do Departamento

de Planejamento.
| — Da organizacao

Art. 2° A Coordenacédo dos Nucleos de Gestao Administrativa e Financeira

do Departamento de Planejamento tem a seguinte estrutura:
1 Coordenacéo dos Nucleos de Gestdo Administrativa e Financeira

1.1 Nucleo de Gestdo Administrativa e Financeira - NUGAF;

1.1.1 Servico de Gestdo de Recursos Humanos;

1.1.2 Servico de Gestao de Licitacao;

1.1.3 Servico de Gestédo de Orcamento e Financas;

1.1.4 Servico de Gestado de Contratos.Art. 4° A estrutura funcional da
Coordenacédo dos Nucleos de Gestdo Administrativa e Financeira tem a seguinte
composicao:

Coordenador dos Nucleos - Tenente Coronel

Chefe de Nucleo - Tenente Coronel

Chefe de Servico - Major



162

Art. 3° A estrutura organizacional da Coordenacédo dos Nucleos de Gestédo
Administrativa e Financeira esta estabelecida conforme o anexo | da presente

portaria.

Art. 4° O Quadro de Organizacéo de servidores da Coordenacao dos Nucleos
de Gestao Administrativa e Financeira esta estabelecida conforme o Anexo Il da

presente portaria.

Il — Das atribuicoes
Art. 5° Compete a Coordenacdo dos NUGAF, através dos nucleos,

executar as atividades de gestdo administrativa, financeira e orcamentaria das
Companhias Independentes da Capital e da Regido Metropolitana de Salvador.
1 - Atraves do Servi¢o de Gestédo de Recursos Humanos:

a. Organizar e manter atualizado o registro de atos referentes a
vida funcional e ao cadastro dos servidores das CIPM sob a
gestdo dos NUGAF no Sistema Informatizado de Recursos
Humanos - SIRH;

b. Processar, examinar e expedir todos os atos e documentos
relativos aos servidores do quadro de pessoal das CIPM sob a
gestao dos NUGAF;

c. Processar o plano de férias, de acordo com as informacdes
fornecidas pelos respectivos comandantes das CIPM sob a
gestdo dos NUGAF;

d. Observar o cumprimento da legislacédo pertinente a pessoal,
e. Registrar e controlar a concessao de férias, licencas e outros
afastamentos dos servidores;

f. Proceder ao exame, instrucdo e informacdo de todos os
processos referentes a direitos e deveres, vantagens e
responsabilidades dos servidores;

g. Cumprir e fazer cumprir normas e instru¢cbes emanadas do
Departamento de Pessoal da Institui¢ao;

h. Elaborar relatérios gerenciais para o acompanhamento e
gerenciamento dos comandantes sobre seu respectivo quadro
de servidores.

2 - Através do Servico de Gestdo Orcamentaria e Financeira:

a. Registrar e controlar os créditos orcamentarios e adicionais
consignados aos NUGAF;

b. Registrar os recursos financeiros recebidos, as despesas
realizadas, bem como os saldos financeiros;

c. Acompanhar e controlar, diariamente, a disponibilidade
orcamentaria dos Programas de Trabalho e respectivos
elementos de despesas;
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d. Acompanhar os saldos de empenhos destinados ao
pagamento de despesas com fornecedores vinculados a
contratos e de natureza continua,

e. Controlar a execucao de convénios, acordos e contratos
mediante relatérios mensais de posi¢cao financeira, em termos
de objeto de gasto e de fonte de receita;

f. Controlar a concessédo de adiantamentos, seus prazos de
utilizacdo e de comprovacgao;

g. Examinar e revisar os processos de pagamento;

h. Apurar e controlar o pagamento de restos a pagar;

I. Receber e processar as solicitagdes de empenho, verificando
formalidades legais necessérias a sua execucao;

J. Controlar saldos e cronogramas de desembolso;

k. Processar a execucdo orcamentaria, promover e
acompanhar a execucao financeira dos créditos destinados ao
NUGAF, de acordo com as normas estabelecidas pelos
sistemas corporativos;

|. Realizar a conferéncia prévia e pré-liquidacdo de processos
de despesas e documentos de pagamento;

m. Analisar e conferir processos para emissao de documentos
de execucao orcamentaria e financeira,

n. Proceder a execugao orcamentaria e financeira dos recursos
alocados aos NUGAF;

0. Proceder aos acertos contabeis solicitados pela area de
controle interno;

p. Emitir, anular e reforcar empenho, devidamente autorizado
pelo Ordenador de Despesas;

g. Emitir comprovante anual de retenc¢des, por favorecido, e
providenciar a entrega de todos os documentos expedidos, nos
prazos legais;

r. Registrar os recursos financeiros recebidos, as despesas
realizadas, bem como os saldos financeiros;

s. Promover o pagamento das despesas e 0 registro dos
processos e documentos contabeis, obedecendo aos prazos e
a legislacéo em vigor;

t. Realizar a conciliacdo mensal das contas existentes;

u. Encaminhar a unidade competente 0s documentos
necessarios a analise e escrituracao contabil;

v. Emitir documentos para realizacéo e anulacéo de despesas.

3 - Através do Servico de Gestao de licitacdes:

a. Efetivar pesquisa de precos, elaborando planilhas
demonstrativas do valor de mercado, para instruir 0S processos
de compras ou contratacdo de servicos, objetivando andlise
pela administracdo, com vistas a viabilidade de atendimento;

b. Elaborar os editais e convites, visando a aquisicdo de bens e
servicos  regularmente  autorizados, obedecendo as

determinacbes legais quanto a modalidade e prazos,
entregando-0s aos interessados;
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c. Encaminhar as minutas de editais, contratos, convénios,
distratos e termos aditivos a Procuradoria Geral do Estado,
para parecer técnico-juridico, publicando o0s extratos
respectivos;

d. Solicitar ao Servi¢o de Execu¢do Orcamentaria e Financeira
0 cadastramento no SIGAP da Reserva de Dotacdo antes da
abertura dos procedimentos licitatorios;

e. Organizar e manter atualizadas as informagdes sobre a
legislacdo em vigor e jurisprudéncia relativos as normas
aplicaveis as licitacbes;

f. Manter registro dos processos representados, arquivando as
copias da representacdo, para controle do atendimento das
requisicoes;

g. Providenciar a aquisi¢ado de bens ou servicos remanescentes
de processos licitatorios, frustrados total ou parcialmente,
obedecendo aos parametros legais; e

h. Exercer outras atribuicbes que lhe sejam determinadas pela
Coordenacéo dos NUGAF.

4 - Através do Servico de Gestao de Contratos:

a. Manter registro de fornecedores por area de atuacao,
visando a instrucao dos trabalhos, bem como subsidiar a secao
de licitacGes e contratos nos processos licitatorios;

b. Organizar e manter atualizado o registro de todas as
licitacbes e contratos realizados pelos NUGAF;

c. Controlar os contratos, observando sua vigéncia, indicando a
possibilidade de sua prorrogacéo ou a necessidade de abertura
de novo certame;

d. Proceder ao registro e ao controle de assinaturas de
contratos, convénios, acordos e ajustes;

e. Emitir documentos contabeis necessarios a liquidacdo e
pagamento de fornecedores; controlar todas as aquisicfes de
bens e servicos, procedendo ao armazenamento, distribuicéo
ou alienacéo, exercendo, ainda o registro e controle de bens
patrimoniais;

f. Acompanhar o atendimento das requisicdbes de bens e
servicos, promovendo integracao entre as Secfes de Compras,
Controle Patrimonial e AlImoxarifado;

g. Analisar os relatérios semanais, mensais e anuais de
controle patrimonial e de estoque, zelando pela integridade dos
procedimentos de controle das informacdes;

h. Avaliar o desempenho e obtencdo de resultados das
diversas unidades que compdem a Coordenacdo dos Nucleos,
estabelecendo metas e propondo rotinas de trabalho, para
melhoria na consecucdo das metas administrativamente
estabelecidas;

I. Exercer outras atribuicbes que lhe sejam determinadas pela
Coordenacédo dos NUGAF,;
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]. Realizar as devidas apropriacfes de custos da despesa
realizada as unidades sob gestdo dos NUGAF no Sistema de
Apropriacdo de Custo Publicos — ACP.

[Il — Da vinculagéo das CIPM aos NUGAF

Art. 6° As Companhias Independentes da Capital e da Regiédo
Metropolitana de Salvador estdo vinculadas aos NUGAF, conforme a seguinte

distribuicdo e organograma estabelecido no Anexo lll:

NUGAF | NUGAF I
a. 52CIPM/Vera Cruz a. 12 CIPM/Pernambués
b. 102 CIPM/Candeias b. 22 CIPM/Barbalho
c. 222 CIPM/Simdes Filho c. 32CIPM/Cajazeiras
d. 362 CIPM/Dias D’Avila d. 232 CIPM/Tancredo Neves
e. 522 CIPM/Lauro de Freitas e. 262 CIPM /Brotas
f. 532 CIPM/Praia do Forte f. 352 CIPM/Iguatemi
g. 58?2 CIPM/Cosme de Farias g. 472 CIPM/CAB
h. 592 CIPM/Vila de Abrantes h. 482 CIPM/Sussuarana
i. 502 CIPM/Sete de Abril
NUGAF I NUGAF IV
a. 112 CIPM/Barra a. 92CIPM/Piraja
b. 122 CIPM/Rio Vermelho b. 142 CIPM/Lobato
c. 132 CIPM/Pituba c. 162 CIPM/Comércio
d. 152 CIPM/Itapua d. 172 CIPM/Uruguai
e. 392 CIPM/Boca do Rio e. 182 CIPM/Periperi
;40 CIPM/Nordeste de f. 192 CIPM/Paripe
Amaralina
g. 412 CIPM/Federacao g. 312 CIPM/Valéria
h. 492 CIPM/Séao Cristovao h. 372 CIPM/Liberdade

IV - Disposicdes Gerais

Art. 7°Os casos omissos e as duvidas suscitadas na aplicacdo da

presente Portaria serdo resolvidos pelo Departamento de Planejamento, conforme o

caso.

Art. 8° Esta Portaria entrard em vigor na data de sua publicacéo,

revogadas as disposi¢cdes em contrario.

SUPL/LING 20 de janeiro de 2006 n° 003/2006.



