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RESUMO 

BORBA, M. A. Wosny. Seguran~a Publica: uma analise critica sobre o modelo 
de gestio do Parana. Este estudo aborda as politicas publicas implantadas no 
ambito da gestao da Secretaria de Estado da Seguranc;a Publica (SESP) do Estado 
do Parana e visa analisar tal modelo a partir do ano 2003. Pesquisa quantitativa e 
qualitativa, apoiada em revisao bibliografica, analise documental, legislac;ao, 
questionarios aplicados junto aos gestores das Areas lntegradas de Seguranya 
Publica (Delegados da Policia Civil e Oficiais da Policia Militar). Os principais 
resultados obtidos pode-se citar: a identificac;ao do modelo de gestao adotado na 
seguranc;a publica paranaense; a identificac;ao dos principais pontos relevantes do 
modelo de gestao existente no ambito da SESP; a descriyao de alguns processos de 
gestao adotados, modernamente, na area de administrayao publica e privada e a 
identificayao da opiniao dos gestores sabre as medidas de gestao implementadas no 
Estado do Parana, a partir de 2003. Aponta como proposta, sugest5es de melhorias, 
para a gestao da area da seguranya publica do Estado do Parana, notadamente 
quanta ao modelo da estrutura administrativa e melhoria dos processos 
organizacionais. Tal trabalho visa contribuir tanto no campo organizacional de 
seguranc;a publica, quanta no campo academico. Conclui que as medidas 
implementadas, visando aperfeic;oar o modelo de gestao do Parana, sao medidas 
validas o que efetivamente contribuiu para urn processo de melhoria da gestao e 
tomada de decisao em nivel operacional, contudo, ha a necessidade de 
aprofundamento/aperfeic;oamento de tais medidas, ah~m da inserc;ao de outras 
praticas mais adequadas a modernidade dentro do conceito de gestao estrab~gica. 

Palavras-chave: Gestao Publica. Gestao de seguranc;a publica. Seguranc;a Publica 
no Estado do Parana. 



ABSTRACT 

BORBA, M. A. Wosny. PUBLIC SAFETY: Critical Analysis of Parana's 
Management Model. The present study looks at the public policies implemented in 
the management of the Parana's State Secretariat of Public Security (SESP) and 
aims to analyze its model from the year 2003. This work's reference is a qualitative 
and quantitative research, including a literature review, documental analysis, 
legislation and questionnaires applied to the managers of Public Safety's Integrated 
Areas (Judiciary Police commissioners and Military Police's officers). Its major 
achievements include: the identification of the management model adopted by 
Parana's public safety and of its most relevant aspects; the description of some 
management processes adopted nowadays in the area of public and private 
administrations; and the identification of the managers' opinions concerning the 
management measures which have been implemented in the State of Parana since 
2003. It suggests improvements for the management of the public safety area in the 
State of Parana, especially regarding the administrative structure model and the 
organizational processes. This work intends to be a contribution both to the public 
safety's organizational field and to the academic field. It comes to the conclusion that 
the implemented measures which intended to improve the management model of 
Parana were valid and that they contributed effectively to an improvement process of 
the management and of the decision making at an operational level. Nevertheless, 
there is still room for the expansion and the improvement of such measures, as well 
as for the insertion of other practices best suited to modernity within the strategic 
management concept. 

Keywords: Public Management. Management of public safety. Public Security in the 
State of Parana. 
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1 INTRODUC.AO 

0 constante clamor da sociedade atual inclui a necessidade do aumento de 

sua seguranga, tanto no campo individual quanto no coletivo e para tanto, tais 

sociedades buscam dar respostas a isso de maneira similar, que se altera quanto a 
forma e ao conteudo. A forma basica e por meio de aperfeigoamento das 

organizagoes e dos processos organizacionais, ou seja, da maneira como as 

estruturas funcionam, e tambem a criayao ou aprimoramento do sistema de 

seguranya e de justiya criminal. Quanto ao conteudo, as alterayaes sao realizadas 

por meio de mudanyas doutrinarias e normativas, ou seja, do pensamento e do 

arcabougo legal que da sustentayao ao modelo policial e de justiya criminal. 

Dentro do cenario nacional, ha urn entendimento bastante adequado sobre a 

questao da seguranya publica, entendimento este referendado junto a Secretaria 

Nacional de Seguranya Publica que assim resume: 

A grave crise do quadro da seguranca publica no Brasil, que hoje entroniza 
tal demanda no topo das preocupa¢es populares, nao e uma situayao de 
produyao recente. Durante decadas vivemos uma situayao de ausencia de 
polfticas publicas sistemicas e conseqoentes na area. 

Pautados, os Govemos, em urn modelo tradicional que priorizou cegamente 
o investimento em viaturas, armamentos e, ainda que em menor grau, 
aumento de efetivos policiais, em 16gica inercial de ayao reativa, construiu
se a calamidade pela qual ora respondemos. 

Na area prisional prevaleceu a 16gica "re-acionaria" de urn penalismo 
conservador e primario que apresenta a privayao da liberdade e a mera 
construyao de presidios como panaceia para a contenyao e reduyao da 
violencia e da criminalidade. Na pratica, tal sistema acabou por constituir-se 
em fator crimin6geno de alta relevancia no upgrade da tecnologia criminosa 
e na construyao e socializayao de redes s61idas de delinqoencia planejada e 
captac;ao de quadros executores (BRASIL, 2007, p. 1). 

Como resultado do processo de seguranga publica ha dois tipos de resultados 

esperados: o primeiro vern da estrutura estatal, representada pelos Poderes 

Executivo, Judiciario e Legislativo, que tern urn pensamento centrado na percepyao 

do Estado; e em urn segundo momento esta a percepyao do cidadao. 0 grande 

desafio que se estabelece e priorizar os interesses dos individuosl sempre 

mantendo o interesse coletivo e o controle do Estado. 

Ha que se ressaltar que Jaguaribe (1989, p. 17) assinala que, no Brasil, ao 

lado de uma sociedade moderna existe uma sociedade "primitiva", vivendo em nivel 
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de subsistencia no mundo rural, ou "em condic;oes de miseravel marginalidade 

urbana", ambiente esteem que se encontra atualmente a seguranc;a publica. 

A Constituic;ao Federal de 1988, no artigo 144, delimitou a estruturayao dos 

6rgaos que compoem o sistema de seguranc;a publica e tambem estabelece que "A 

seguranc;a publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de todos, e exercida 

para a preservayao da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do 

patrimOnio [ ... ]" (BRASIL, 2007, p. 31). 0 paragrafo 7° do mesmo artigo aponta a 

necessidade do estabelecimento do indicador de eficiencia para a organizac;ao e o 

funcionamento dos 6rgaos responsaveis pela seguranc;a publica. 

Destaca-se em relayao a Constituiyao Federal que eta, no tocante a 
seguranc;a publica, nao teve regulamentayao, gerando dificuldades no 

funcionamento individual e sistemico, em que, seguidas vezes, ocorrem conflitos 

entre as organizac;oes do segmento pela falta de tal regulamentayao. 

Observa-se que as organizac;oes policiais nao possuem a tradiyao de 

exercitar a gestao integrada, ou seja, cada uma realiza o seu processo de gestao, 

sem se preocupar com as demais organizac;Oes. 

Contudo, os problemas que afetam a seguranc;a publica exigem uma postura 

multi-organizacional, o que se exige, alem da participayao das policias estaduais, 

(civil e militar) ainda a participayao de outras organizac;Qes (policiais, 

governamentais e nao governamentais), alem da propria sociedade, dando a isso o 

nome de gestao integrada de seguranc;a publica. 

Ja a Constituiyao do Estado do Parana de 1989 regulamenta a materia 

seguranc;a publica por meio dos artigos 46 a 51. 

Ainda assim, existem leis especificas, tanto em nivel federal quanto estadual, 

que regulamentam a organizayao e o funcionamento do sistema de seguranc;a 

publica, direcionando o controle operacional as secretarias estaduais de seguranc;a 

publica (BRASIL, 1983). Tais Jegislac;Oes em quase sua totalidade sao anteriores as 

atuais Constituic;oes, tanto Federal quanto Estadual. 

E importante salientar que o poder estatal permite a complementayao do 

sistema de seguranc;a por meio do funcionamento da seguranc;a privada, 

regulamentada por legislayao propria e controlada pelo Poder Central, por meio da 

Policia Federal. 

Recentemente, como tendencia modernizadora e inovadora, o Governo 

Federal, via Secretaria Nacional de Seguranc;a Publica (SENASP), tern buscado 
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suprir a ausencia hist6rica de participayao federal no tema seguran~ publica e, por 

consequencia, tern estimulado praticas modernizadoras, tanto aos profissionais 

quanto as estruturas organizacionais. Urn exemplo dessas praticas e o Sistema 

Onico de Seguran~ Publica (SUSP) que visa articular as a~oes federais, estaduais 

e municipais na area da seguran~ publica e da Justi~ Criminal, de forma a integra

los na pratica, sem interferir na autonomia dos 6rgaos de seguran~. 

Outro exemplo e o Programa Nacional de Seguran~a Publica com Cidadania 

(PRONASCI), desenvolvido pelo Governo Federal, sob gestao do Ministerio da 

Justi~. em parceria com os Estados e os Municipios. 

0 PRONASCI visa articular politicas de seguran~ com a~es sociais; prioriza 

a preven~ao e busca atingir as causas que levam a violencia, sem abrir mao das 

estrategias de ordenamento social e seguran~a publica. 

Alem disso, o estimulo a participa~ao comunitaria tambem e uma realidade, 

visando, principalmente, a interayao desta com a discussao da resoluyao dos 

principais problemas que afetam a area (BRASIL, 2002). 

Em 2007, no Parana, existiam aproximadamente 154 (cento e cinquenta e 

quatro) Conselhos Comunitarios de Seguran~ Publica (CONSEGs), sendo o 

primeiro criado em 1982 na cidade de Londrina (ZAVATARO, 2007). 

Tais Conselhos sao entidades compostas por lideres comunitarios do mesmo 

bairro ou municipio que se reunem, voluntariamente, para discutir e analisar, 

planejar e acompanhar a soluyao de seus problemas comunitarios de seguran~. 

por meio do estabelecimento de la~os de entendimento e cooperayao entre varias 

lideran~as locais, as Policias Civil e Militar, administradores urbanos e Guardas 

Municipais. 

Para atingir a necessaria transforma~ao da area de seguran~. observa-se 

que o modelo de administra~ao, ou seja, de gestao, deve ser aperfei~ado, e para 

tanto ha que se estudar e registrar as iniciativas tendo em vista o aprimoramento da 

area, incorporando conceitos de gestao integrada, a fim de realizar o 

acompanhamento e avalia~oes constantes sobre a forma de atuayao dos 6rgaos 

que compoem o sistema, para, assim, melhorar os resultados por meio de emprego 

de menores recursos buscando atingir o principia da eficiencia, conforme artigo 37 

daCF. 

Convem lembrar que as estruturas que compoem a seguran~ publica fazem 

parte de urn sistema maior, que e a administrayao publicae a forma como ela esta 
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estabelecida influencia diretamente a gestao de seus 6rgaos e unidades, em 

destaque as organizac;oes policiais. 

Beato (1999, p. 2) apresenta uma nova perspectiva gerencial quanta a 
soluc;ao dos problemas na area de seguranya publica, na medida em que as 

organizayaes policiais introduzem novas modelos de: 

[ ... ) gerenciamento das atividades policiais, na introduy8o de inovayoes 
tecnol6gicas, nos mecanismos decis6rios e de planejamento, nas 
estrategias em se encarar o problema da criminalidade e violemcia nos 
grandes centros urbanos, alem de uma modificay8o na relay8o das 
organiza¢es policiais com as outras agemcias do govemo, podem vir a 
causar mudanyas profundas tanto do ponto de vista do relacionamento da 
organizayao policial com o publico em uma sociedade democratica, bern 
como na eficiemcia no controle da criminalidade urbana violenta. 

Percebe-se que o autor propoe medidas simples e eficazes, como a reforma 

no ambito gerencial e estrategico e acredita na certeza de resultados muito mais 

significativos. 

Nota-se que durante muitos anos o pensamento simplista (Silva, 2003) criado 

na sociedade para melhoramento da seguranya publica no Brasil sempre foi 

focalizado nas policias, argumentando-se que apenas com a unificayao ou extinyao 

das policias os resultados seriam possiveis de acontecer. 

Questoes complexas que nao se resolvem com panaceias legislativas nem 
com solu¢es mirabolantes, sacadas da algibeira, para as quais, num 
circulo vicioso, proponentes M que fixam ate prazo: curto, medio e Iongo, 
como se estivessemos falando de fases de urn programa de despoluiyso 
(SILVA, 2003, p. 3). 

Tal perspectiva deve-se ao fato de serem as organizac;oes policiais o lado 

visivel e ao alcance da populayao de urn sistema chamado por Lazarini (1987) de 

Preservac;ao da Ordem Publica e de Persecuc;ao Criminal, que tern urn alcance 

muito maior na seguranya publica do que a mera visao da atuac;ao policial, pois 

envolve desde a prevenyao e repressao imediata, de responsabilidade das Policias 

Militares, passando pela etapa de repressao mediata e de Policia Judiciaria, de 

responsabilidade das Policias Civil e Federal e a fase processual, envolvendo o 

Ministerio Publico e o Poder Judiciario, alcanc;ando a fase da pena que afeta o 

sistema prisional, com a funyao de recuperayao. 
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0 ciclo que envolve as fases processual e da pena e chamado de repressao, 

segundo Lazarini (1987). 

Atualmente, as discussoes sobre seguran~ publica evoluiram eo simplismo 

no pensamento tern tido seu espa~o reduzido, embora nao eliminado, pois propostas 

antes ocultadas portal pensamento surgem pautadas em conceitos de realidade, 

possibilidade e racionalidade e assim o problema que antes somente era afeto ao 

lado visivel da seguran~ publica, ou seja, as policias, foi fragmentado nas partes 

devidas, entre todos os participantes do citado Sistema de Preserva~ao da Ordem 

Publica e de Persecu~o Criminal. 

Tal divisao trouxe novas discussoes, permitindo uma clareza maior sobre os 

problemas que afetam a seguran~ publica e suas solu~oes. 

Cita-se alguns temas que receberam aten~o na discussao sobre seguran~ 

publica: politicas publicas de preven~o da criminalidade (primaria, secundaria e 

terciaria), atividade policial, o sistema de justi~ criminal, que envolve o Ministerio 

Publico, o Poder Judiciario e tambem o sistema prisional. 

Nas discussoes anteriores sobre seguran~ publica, a responsabilidade do 

judiciario sempre passa a margem; pela nova visao houve inclusive a necessidade 

de criar urn mecanisme de controle externo, tal mecanisme e o Conselho Nacional 

de Justi~ (CNJ), urn 6rgao voltado a reformula~o de quadros e meios no 

Judiciario, sobretudo no que diz respeito ao controle e a transparencia administrativa 

e processual. Foi criado em 31 de dezembro de 2004 e instalado em 14 de junho de 

2005. Trata-se de urn 6rgao do Poder Judiciario com sede em Brasilia-OF e atua~o 

em todo o territ6rio nacional, que visa, mediante a~es de planejamento, 

coordena~ao e controle administrative, aperfei~oar o servi~o publico de presta~o da 

Justi~a. instituido em obediencia ao determinado na Constitui~o Federal, nos 

termos do art. 1 03-8. 

No caso do Ministerio publico nao foi diferente, tendo sido criado o Conselho 

Nacional do Ministerio Publico, com atribui~oes similares ao do CNJ. 

No Estado do Parana, nao tern sido diferente, e com o prop6sito de realizar o 

aperfei~amento da estrutura de gestao da SESP, foi implementada uma forma nova 

de gestao, com a cria~ao do Comite Gestor de Seguran~ Publica, no ano de 2006. 

Tal Comite busca basicamente introduzir o conceito de planejamento calcado em 

numeros, almejando acompanhar as mudan~s constantes do cenario e exigindo urn 

verdadeiro repensar da forma como a administra~o e tratada, motivo pelo qual, 
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tem-se por objetivo analisar o modelo de gestao na estrutura de seguranc;a publica 

do Estado do Parana. 

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 

0 cenario que afeta a seguranc;a publica e o aumento da criminalidade 

exigem acompanhamento e avaliac;oes constantes o que deriva na necessidade de 

mudanc;a do modelo de gestao e atua<;ao dos 6rgaos que compoem o segmento. 

0 problema da violencia tern crescido nas ultimas decadas em todo o mundo 

e o Brasil tern sido urn dos destaques negativos neste quadro. No Estado do Parana, 

esse problema tambem e presente, exigindo das autoridades cada vez mais 

mudanc;as nas suas formas de pensar e agir, a fim de superar essa situac;ao. 

Perante isso, observa-se que os metodos e processos antigos devem ser adaptados 

pela modificac;ao constante do cenario, exigindo urn verdadeiro repensar de todo o 

sistema de gestao ate mesmo na inser<;ao de novas estrategias, taticas e tecnicas. 

Diante disso, tem-se o seguinte questionamento: "Que politicas publicas 

foram implementadas para o aperfeic;oamento da gestao de seguranc;a publica no 

Parana?" 

Para responder aos criterios normativos, buscam-se as seis indagac;oes de 

Matos (1985): 

Quem? Gestores de seguranc;a publica; 

0 que? Politicas publicas; 

Onde? Parana; 

Por que? Para o aperfeic;oamento da gestao de seguranc;a publica; 

Como? Quando? Questoes nao respondidas na delimita<;ao do problema. 

Conforme se verifica, das seis indagac;oes propostas por Matos (1985), quatro 

foram respondidas, sendo que a referenda pedag6gica indica a necessidade minima 

de serem respondidas pelo menos tres indagac;oes. 

Diante disso, alinham-se alguns pressupostos a serem respondidos pelo 

trabalho ora proposto, ou seja: 

• 0 modelo de gestao permite aperfeic;oar a atua<;ao policial frente ao 

aumento constante da criminalidade; 
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• 0 modelo de gestao, conduzido pelo Comite Gestor da SESP-PR e um 

elemento de melhoria da gestao integrada de seguran98 publica do 

Parana; 

• 0 modelo de gestao, conduzido pelo Comite Gestor da SESP-PR, e 
um processo estanque e por si s6 exige outros implementos na gestao 

local para que a gestao integrada seja fortalecida; 

• 0 modelo de gestao, conduzido pelo Comite Gestor da SESP-PR, tern 

influenciado no processo de tomada de decisao dos gestores quando 

das suas atuayoes locais; 

• 0 modelo de gestao, conduzido pelo Comite Gestor da SESP-PR, 

permitiu um redirecionamento das atividades de policia (ostensiva e 

judiciaria) calcado nos objetivos gerais definidos e nao mais 

exclusivamente na politica de gestao isolada. 

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA 

Tendo por referencia o problema de pesquisa anteriormente delineado, os 

objetivos geral e especificos do presente trabalho tecnico-cientifico podem assim ser 

representados: 

1.2.1 Objetivo Geral 

Analisar o modelo de gestao na estrutura de seguranya publica do Estado do 

Parana. 

1.2.2 Objetivos Especificos 

Em funyao do objetivo geral e com vistas a sua concretizayao, constituem 

passos a serem seguidos neste trabalho os seguintes objetivos especificos: 

a) identificar pontos relevantes do modelo de gestao existente no ambito 

da SESP, envolvendo as Policias Civil e Militar do Estado do Parana; 

b) descrever alguns processos de gestao adotados, modernamente, na 

area de administrayao publica e privada; 

c) investigar as opinioes dos gestores estaduais de seguranya publica, 

em nivel de Areas lntegradas de Seguran98 Publica (AISP); 
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d) propor ao final da pesquisa sugestoes de melhorias para a gestao na 

area da seguran~a publica para o Estado do Parana. 

1.3 JUSTIFICATIVA 

Diante da crise em que se encontra a sociedade no tocante aos fatores 

relacionados ao convivio social, e de fundamental importancia a realiza~ao de 

estudos tematicos para melhor entender esta dinamica. Com destaque, cita-se a 

necessidade de estudos envolvendo a area de seguran~ publica. 

Para a pratica de estudos, e relevante a proximidade envolvendo a teoria e a 

pratica, o que torna imprescindivel a participa~o do mundo academico com as 

organiza~oes de seguran~ publica, a fim de permitir urn aprofundamento das 

discussoes e das respectivas propostas (SILVA, 2003). 

lmportante que seja considerada a cultura do improvise, que faz parte do 

cotidiano na atua~ao das organiza~oes envoltas em seguran~ publica, e a falta de 

integra~o como dois dos grandes entraves a melhoria efetiva de resultados das 

politicas de seguran~ publica, dificultando a gestao. 

As politicas de seguran~a publica sao tradicionalmente caracterizadas em 

uma perspectiva de trabalho pontual e de horizontes de curto prazo. Por outro lado, 

os principios basicos de gestao (elabora~ao de diagn6sticos dos problemas 

enfrentados, planejamento estrategico e monitoramento sistematico de resultados) 

sao a~oes estranhas ou pouco costumeiras nesse universo. Ainda assim, o conceito 

de racionaliza~ao nao e marca das politicas publicas nesse campo. 

0 modelo de gestao de seguran~ publica no Brasil tambem e caracterizado 

pefa busca constante de mais recursos para serem empregados utilizando-se dos 

mesmos metodos e processes, o que para efeito de monitoramento torna dificil 

avaliar a efetividade da gestao publica. 

Em particular, o presente trabalho busca a melhor compreensao da influencia 

de urn modelo de gestao de seguran~ publica sobre a atua~o das organiza~oes 

policiais. 

Pela ausencia de indicadores mais adequados na avalia~o das politicas 

publicas na area de seguran~ publica, torna-se necessaria o uso de indicadores 

criminais pura e simplesmente. 
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Acredita-se que os resultados possam identificar pontos relevantes do 

pensamento dos gestores de seguranya publica, com destaque aos relacionados ao 

Comite Gestor de Seguranya Publica do Estado do Parana, implantado em 2006, 

pela SESP do referido Estado. 

Finalmente, como justificativa pessoal, salienta-se o interesse do presente 

pesquisador em materializar o modelo de gestao do Estado do Parana, 

considerando a sua participayao no processo, desde a concepyao, implantayao e 

ate mesmo no assessoramento quanto ao funcionamento do modelo. 
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2 LITERA TURA PERTINENTE 

"0 homem e o unico animal que administra, como 

conseqafmcia e o unico que desenvolveu uma aptidao natural 

para complicar as coisas". Max Gehringer 

Neste item sao apresentados fundamentos te6ricos que permitem 

consubstanciar o entendimento necessaria para dar suporte ao presente estudo, 

destacam-se as doutrinas de modelos emergentes de gestao utilizados na reforma 

das organizayoes; dos modelos de gestao publica; a gestao publica no Brasil e no 

Parana; a gestao no contexto da seguranya publica, no mundo, no Brasil e no 

Parana e finaliza com conceitos de uma das politicas publicas de gestao de 

seguranya publica adotada recentemente no Parana que e o Comite Gestor de 

Seguranya Publica. 

2.1 MODELOS EMERGENTES DE GESTAO UTILIZADOS NA REFORMA DAS 

ORGANIZA<;OES 

Considerando que para Chiavenato (1983, p. 2) a Teoria Geral da 

Administrayao (TGA) e "campo do conhecimento humano que se ocupa do estudo 

da Administrayao em geral, nao se preocupando onde ela seja aplicada, se nas 

organizayoes lucrativas (empresas) ou nas organizayoes nao lucrativas", nao 

diferindo ainda se publicas ou privadas, demonstra, desta forma, a importancia da 

TGA para a area da administrayao publica. 

Atualmente o verbete "gestao" e muito utilizado, dentro da area da 

administrayao, com o significado dos verbetes "administrayao, direyao", o que e 
adequado, segundo o Dicionario Michaelis (MICHAELIS, 2002, p. 375). 

As funyoes do administrador na visao classica, segundo Fayol sao: "prever, 

organizar, comandar, coordenar e controlar'' (Ibid., p. 71-72). 

Contudo, para as teorias atuais da administrayao, segundo Chiavenato (1983, 

p. 179), os elementos descritos por Fayol correspondem as funye>es administrativas 

de: "planejamento, organizayao, direyao e controle." Tais funyoes, quanta ao 

desempenho, formam o processo administrative. 
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As fun<;aes administrativas (processo administrative) funcionam em ciclo e 

este ciclo administrativo "a medida que se repete, permite uma continua corre<;ao e 

ajustamento atraves da retroa<;ao" (Ibid. p. 179) 

Graficamente, tal ciclo administrativo e representado, conforme a Figura 1. 

Recursos 

• Humanos 
• Financeiros 
• Materiais 
• Tecnol6gicos 
• lnformacao 

Planejamento 

Formular os 
objetivos e os meios 

para alcan98-los 

Resultados 
Organiza~ao Controle 

• Desempenho 
Monitorar as 14----1----+-1 Modelar o trabalho, 1----l~l· Objetivos 

atividades e corrigir alocar recursos e • Produtos 
os desvios coordenar • Servi~s 

atividades • Eficiemcia 
• Eficacia 

Dire~ao 
Designar pessoas, 

dirigir seus 
esfon;:os, motiva
las, lidera-las e 

comunicar 

FIGURA 1: Cicio do processo administrativo, segundo as suas fun<;oes. 
Fonte: (CHIAVENATO, 1983, p. 178). 

Por meio da representa<;ao contida na Figura 2 busca-se apresentar, no 

entender da Organiza<;ao Adizes (2004), o ciclo de vida organizacional, comparado 

com o ciclo de vida natural. Nota-se a importancia de se conhecer as etapas do ciclo 

e aproveitar as oportunidades que surgem, para a tomada de decisao certa no 

momento correto, antes que a propria lei natural da vida conduza uma organiza<;ao a 
morte. 
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FIGURA 2: Cicio de Vida Adizes das Organizavoes. 
Fonte: Adizes (2004). 
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Com o prop6sito de permitir que o ciclo de vida organizacional se prolongue, 

busca-se apresentar urn conjunto de soluc;oes, que sirvam de referencia para o 

aperfeic;oamento do modelo de gestao da administrac;ao publica, em destaque a da 

seguranc;a publica do Parana; identificou-se em Chiavenato (Chiavenato, 2003, p. 

545-583) o condensador de tais proposituras. 

As propostas sao consideradas soluc;oes emergentes, referendadas por 

diversos autores e adotadas em organizac;oes modernas, visando manterem-se 

atualizadas, ressaltando que nao sao medidas magicas, mas ingredientes para urn 

processo de renovac;ao/transformac;ao. 

Estas proposic;oes organizacionais nao deixaram de incorporar alguns 

principios dos novas paradigmas das teorias da administrac;ao dos quais alguns 

estao descritos a seguir. 

2.1.1 Soluc;oes emergentes nas organizac;oes 

As soluc;oes emergentes fazem parte de urn conjunto de propostas atuais que 

as organizac;oes estao utilizando com o objetivo de aperfeic;oarem, de forma 

completa, a sua forma de atuar. lmportante salientar que nao existem regras fixas do 

que e quando se utilizar, pois o modelo de neg6cio e as variaveis que afetam, 

internas e externas, sao os condicionantes para que se estabelec;a a escolha de 

determinadas soluc;oes. Elencamos como referencia algumas destas soluc;oes 

emergentes a saber: 
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1. Melhoria continua 

A melhoria continua tambem e conhecida como Kaizen, uma palavra de 

origem Japonesa, onde "Kai" significa mudar e "Zen" significa para melhor, o 

significado desta filosofia e melhoria continua. E uma tecnica que visa a qualidade 

dos produtos e serviyos e obtenyao de excelencia nos produtos e serviyos a partir 

das pessoas (BATEMAN; SNELL, 1998). 

William Edwards Deming, urn dos precursores da gestao da qualidade, 

alertava quanta a necessidade de criar indicadores de avaliayao de resultados para 

a gestao com qualidade, visando a melhoria continua pais: "Nao se gerencia o que 

nao se mede; nao se mede o que nao se define; nao se define o que nao se 

entende; nao ha sucesso no que nao se gerencia." (DEMING, 2000). 

A melhoria continua exige ferramentas adequadas para o estabelecimento de 

seus principios e uma dessas ferramentas de gestao utilizada em tal tecnica 

denomina-se, BSC (Balanced Scorecard), que e uma sigla que pode ser traduzida 

para lndicadores Balanceados de Desempenho. 

Na visao de Kaplan e Norton(1992) o Balanced Scorecard e uma valiosa 

ferramenta estrategica de gestao, seu objetivo maior e de proporcionar alinhamento 

de todos e de tudo dentro da organizayao a estrategia organizacional, em busca do 

cumprimento das ayoas trayadas, procurando entao, alcanyar as metas e objetivos, 

o que contribui e muito para uma tomada de decisao acertada. 

2. Qualidade Total 

A qualidade total e uma decorrencia da aplicayao da melhoria continua e o 

atendimento das exigencias do cliente. Qualidade total, segundo DaSilva (2003), e 

urn conceito para toda a organizayao, desde o pessoal de escrit6rio e do chao-da

fabrica ate a cupula, em urn envolvimento total. 

Para o estabelecimento da qualidade total em uma organizayao, deve-se ter 

como objetivo as necessidades do usuario, do presente e do futuro, adequando-se a 
finalidade ou ao uso, conforme as exigencias, o total das caracteristicas de urn 

produto ou serviyo (OAKLAND, 1994, p. 15). 

Ainda Deming, segundo Oliveira (2000, p. 122), defendeu o aporte do 

conhecimento, sempre pregou a uniao e a valorizayao do individuo nao como urn 

fator de produyao, mas pela capacidade de realizayao em que se resgata ate a 
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cidadania das pessoas, constituindo o melhor dos ativos, o do conhecimento, 

considerado condi«;ao sine qua non em ambiente de qualidade total. 

3. Reengenharia 

Foi uma reac;ao a diferenc;a entre as mudanc;as ambientais velozes e intensas 

e a inabilidade das organizac;oes em ajustar-se a essas mudanc;as. Signifies, 

reinven«;ao. Com o termo criado por Michael Hammer (lider da empresa de 

consultoria e de formacao empresarial Hammer and Company). De acordo com 

Hammer e Champy (1999), reengenharia e entendida como um sistema 

administrativo utilizado pelas organizac;oes para se manterem competitivas no 

mercado, atingindo assim as suas metas, reformulando o seu modo de fazer 

neg6cios, suas atividades, tarefas ou processos. 

Os tres componentes da reengenharia, segundo Hammer e Champy (1999), 

sao: as pessoas; a tecnologia da informac;ao e os processos. Focaliza os processos 

organizacionais e nao nos seus 6rgaos, redirecionando as caracteristicas 

organizacionais para os processos: 

• Os departamentos tendem a desaparecer e ceder Iugar a equipes 

focadas nos processos e nos clientes. 

• 0 enxugamento para transformar a organizac;ao de centralizada e 

rigida em flexivel e descentralizada. 

• tnfase na responsabilidade grupal e solidaria. 

4. Benchmarking 

Foi introduzido na linguagem empresarial pela empresa Xerox. Camp (1998, 

p.8) definiu como benchmarking como "o processo continuo de medirmos e 

compararmos os nossos produtos, servic;os e praticas com os mais fortes 

concorrentes ou com as empresas reconhecidas como lideres da industria". 

0 objetivo do benchmarking, segundo Araujo (2001), e ter a participa«;ao das 

pessoas e buscar respostas rapidas as mudanc;as no ambiente de neg6cios e 

atender aos clientes, estimular e facilitar as mudanc;as organizacionais e a melhoria 

de desempenho por meio da aprendizagem com os outros. Desenvolver essas 

equipes e leva-las a um desempenho excelente. 0 principia desta ferramenta e que 

nenhuma empresa e a melhor em todas as areas e que, por isso, deve seguir os 

exemplos das que sao superiores. 
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5. Gestao de projetos 

Segundo o Project Management Institute (PMI), com defini~o de William 

James: gestao de projetos e a aplica~o de "conhecimento, habilidades, ferramentas 

e tecnicas aplicadas as atividades do projeto para atender ou exceder as 

expectativas dos patrocinadores ou acionistas" Missio (2007). 

Algumas organizac;Oes utilizam o conceito de Escrit6rio de Projetos para: 

estruturar e implantar o processo de gestao de projetos; realizar o suporte efetivo as 

equipes; para a utilizac;ao correta dos metodos. procedimentos, padroes e 

ferramentas e assessorar a alta administrac;ao nos trabalhos relacionados a projetos 

Saravali (2004). 

Afim de atender as expectativas quanta ao projeto e as necessidades dos 

seus usuarios, os stakeholders (as pessoas que tern interesse no processo), 

conforme Freeman e Reed (1983), precisam compreender e legitimar, em s61ida 

parceria, os resultados e as decisoes tomadas. Com isso, garantem o alinhamento 

dos projetos com os objetivos estrategicos e expectativas da organiza~o. 

6. Organizac;ao baseada no conhecimento 

Diversos autores dentre os quais, Sapiro (1993), Nonaka e Takeuchi (1997), 

Davenport e Prusak (1998), Drucker (1999), Senge (1999), Meister (1999) e Terra 

(2000), apontam que as organizac;Oes nao podem mais decidir apenas tendo 

referencia dados ou informac;oes, mas devem basear-se no conhecimento. 

Para tanto a gestao desse conhecimento torna-se relevante, sendo uma 

intervenc;ao necessaria e obrigat6ria para a manutenc;ao e o crescimento das 

organizac;oes, nas diversas areas de atua~o. 

Desta forma, com o impacto da constante transforma~o no cenario global, a 

necessidade das organizac;oes de aprenderem a fazer a gestao do conhecimento 

torna-se urn diferenciador para o sucesso e sua ausencia em muito contribui para o 

fracasso organizacional. 

Diante disso, torna-se necessaria que as organizac;Oes tradicionais 

enxerguem a gestao do conhecimento como elemento fundamental para o seu 

processo de sobrevivencia. 

Tal gestao de conhecimento deve estar diretamente associada a area de 

tecnologia da informa~o. embora tratem os problemas de forma diferente, ambas 
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estao interligadas por almejarem os mesmos resultados, ou seja, o objetivo de 

promover nas organizac.toes a produtividade e o aprendizado simultaneamente. 

Para muitos autores, a Gestao do Conhecimento e urn ponto importante de 

confluencia entre a cultura administrativa da empresa e a tecnologia de informayao 

que ela utiliza. 

Em sintese, a importancia da organizayao baseada no conhecimento esta na 

consolidayao da economia do conhecimento: as pessoas deixam de ser 

fornecedoras de mao-de-obra para serem fornecedoras de conhecimento que 

agrega valor ao neg6cio, a organizayao e ao cliente. 0 conhecimento esta sendo 

aplicado ao proprio conhecimento; e a Revoluyao Gerencial, segundo Drucker 

(1996). 

2.1.2 A nova 16gica das organizac.toes: 

As organizac.toes ha algum tempo, entenderam que a velocidade da mudanya 

e os desafios do mundo globalizado estao conduzindo a urn sentido de emergencia 

quanto a adaptabilidade das organizac.toes, como condiyao para que sobrevivam no 

novo ambiente de neg6cios. 

Alguns comportamentos emergentes dentro da nova 16gica das organizac.toes: 

• Para Chiavenato (1998) cadeias de comando mais curtas: Reduyao 

dos niveis hierarquicos na busca de organizac.toes enxutas e flexiveis. 

• Menos unidades de comando: Takahashi (1997) comenta a tendencia 

de utilizar equipes funcionais cruzadas, forc.tas-tarefas e estruturas 

horizontais para aproximar o funcionario do cliente. 

• Maior amplitude de controle. Scare (2008) defende a ideia do 

estabelecimento da situayao ideal dos niveis hierarquicos, de forma a 

reduzir a supervisao direta e facilitar a delegayao de responsabilidade, 

dando assim uma maior autonomia as pessoas. 

• Adoyao de empowerment, Mills (1996) diz que o aumento da 

capacidade de competitividade de uma empresa esta na adoc.tao 

crescente do capital intelectual de seus colaboradores. Atraves deste 

sistema torna-se possivel que colaboradores participem ativamente 

dos processos e escolhas organizacionais, ou seja, dando 

responsabilidade e poder de decisao as pessoas para que elas possam 

fazer as escolhas corretas que afetam o seu trabalho. 



34 

• Galbraith (2001) comenta sabre o staff como consultor e nao como 

executor, deve orientar a atividade linha para que ela fac;a o seu 

trabalho, e nao substitui-la em certas atividades. 

• tnfase nas equipes de trabalho: Significa uma orientac;ao rumo a 
flexibilidade, agilidade, mudanc;a e inovac;ao. Conforme Mello (1993) 

salienta. 

• A organizac;ao como urn sistema de unidades de neg6cio 

interdependentes. Para Kupfer e Hasenclever (2002), cada 

organizac;ao atua como urn centro de Iuera especifico, com metas e 

resultados a alcanc;ar. 

• Abrandamento dos controles externos as pessoas: As organizac;oes 

estao preocupadas com os fins e nao com os meios. Os controles 

externos sao substituidos par conceitos, valores, missao e cliente. De 

acordo com Eisenberger et al. (1986), as interac;aes do trabalhador 

com a organizac;ao se caracterizam par relac;oes de troca marcadas 

par expectativas de reciprocidade. 

• Foco no neg6cio essencial e eliminac;ao do acess6rio, Crosby (1990) 

afirmava que as empresas nao sabiam o quanta gastavam em 

qualidade, seja para consertarem o que fazem de errado ou para 

fazerem certo. 

• Enxugamento e terceirizac;ao, Fill e Visser (2000) chamaram de "turno 

estrategico". Sao realizados para eliminar gastos desnecessarios. 

2.1.3 Organizac;oes de aprendizagem 

dia. 

0 aprendizado e o desenvolvimento devem ser feitos nas atividades do dia-a-

[ ... ]a gestao contemporanea tomou-se a pratica da mudanya, tanto na area 
empresarial quanta no setor publico. Nas empresas, as variayOes 
tecnol6gicas e econOmicas tomam o processo produtivo vulneravel, e 
conquista-se o progresso em meio a descontinuidades e inova¢es. Na 
administrayao publica, as pressOes comunitarias por mais e melhores 
serviyos provocam revisoes nas fun¢es do Estado, e questionam-se tanto 
as formas de ayao quanta a pr6pria legitimidade das organizayOes. Na 
busca de qualidade e eficiencia, as organizayOes publicas se assemelham 
as empresas privadas Motta (1997:xv). 
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Para Argyris e Schon (1996), a aprendizagem organizacional ocorre quando 

individuos de uma organizayao experimentam uma situayao problematica, 

investigam-na e encontram soluyoes, no interesse da organizayao. Os individuos 

experimentam, em face da situayao problema, uma discrepancia de desempenho, 

representada por uma desconexao entre os resultados da ayao esperada e da ayao 

realizada, e respondem a essa discrepancia por meio de urn processo de reflexao e 

posterior ayao que os orienta a mudar as imagens da organizayao e a forma como 

interpretam seus fenomenos. Essas respostas permitem aos individuos reestruturar 

suas atividades e atitudes perante a organizayao, alterando a teoria-em-uso na 

organizayao. 

Segundo Garvin, (1993) "uma organizayao de aprendizagem e aquela que 

tern a habilidade de criar, adquirir e transferir conhecimento e de modificar seu 

comportamento para refletir sobre novos conhecimentos e insights". 

Apesar da especificidade da administrayao publica frente a administrayao 

privada, tais modelos te6ricos permitiram repensar o modelo de gestao burocratico 

dando novos entornos a partir de novas experiencias organizativas. 

2.2 MODELOS DE GESTAO POBUCA 

Em uma analise sob a perspectiva hist6rica sabre a administrayao publica 

verifica-se que eta pode ser dividida em tres modelos: a administrayao publica 

patrimonialista, a burocratica e a gerencial. Os tres modelos representam momentos 

diferentes, mas que, ao mesmo tempo, permearam uma sabre a outra ate o 

presente. Os seus principios e caracteristicas nao devem ser confundidos com os da 

administrayao das empresas privadas (BRASIL, 1995, p. 14). 

Sobre os modelos de gestao da administrayao publica e importante 

considerar o marco estabelecido no final do seculo XIX, em que a administrayao 

publica teve urn processo modernizador, calcado na administrayao burocratica 

classica, estruturada sobre os principios da administrayao do exercito prussiano. Tal 

modelo foi implantado nos principais paises europeus e nos Estados Unidos; 

posteriormente, ja no inicio do seculo XX, foi implantado no Brasil, em 1936, com a 

reforma administrativa promovida pelo governo federal. Tal modelo foi baseado no 

principia do merito profissional, ou seja, na burocracia descrita por Max Weber 

(BRESSER-PEREIRA, 1996, p. 4). 
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Ainda segundo Bresser-Pereira (1996, p. 4), a "administrac;ao publica 

burocratica foi adotada para substituir a administrac;ao patrimonialista, que definiu as 

monarquias absolutas, na qual o patrimonio publico e o privado eram confundidos". 

Como caracteristica principal da administrac;ao patrimonialista, encontra-se 

que o Estado era entendido como patrimonio do monarca e, em decorrencia disso, 

uma serie de mazelas o permeava, dentre as quais cita-se: nepotismo, empreguismo 

e corrupc;ao. 

Ainda no seculo XIX, com o advento da transformac;ao economica, surgiu o 

capitalismo industrial e as novas democracias parlamentares. Neste novo cenario 

revelou-se a incompatibilidade do modelo de gestao patrimonialista, exigindo nesta 

nova situac;ao a separac;ao clara entre o Estado e o mercado (BRESSER-PEREIRA, 

1996). 

Dentro deste ambiente de instabilidade, tornou-se necessaria urn novo 

modelo de "administrac;ao que partisse nao apenas da clara distinc;ao entre o publico 

e o privado, mas tambem da separac;ao entre o politico e o administrador publico. 

Surge, assim, a administrac;ao burocratica moderna, racional-legal" (BRESSER

PEREIRA, 1996, p. 5). 

Na administrac;ao burocratica constituem "principios orientadores do seu 

desenvolvimento a profissionalizac;ao, a ideia de carreira, a hierarquia funcional, a 

impessoalidade, o formalismo, em sintese, o poder racional-legal" (BRASIL, 1995, p. 

15). 

Contudo, o novo modelo de administrac;ao, burocracia classica, tambem nao 

atingiu as expectativas, conforme Bresser-Pereira (1996, p. 5) esclarece: 

A administrayao publica burocratica classica foi adotada porque era uma 
alternativa muito superior a administrac;ao patrimonialista do Estado. 
Entretanto o pressuposto de eficiencia em que se baseava nao se revelou 
real. No memento em que o pequeno Estado liberal do seculo XIX deu 
definitivamente Iugar ao grande Estado social e econOmico do seculo XX, 
verificou-se que nao garantia nem rapidez, nem boa qualidade nem custo 
baixo para os servic;os prestados ao publico. Na verdade, a administrayao 
burocratica e lenta, cara, auto-referida, pouco ou nada orientada para o 
atendimento das demandas dos cidadaos. 

Dessa forma, para Osborne e Gaebler (1995, p. 15), durante muito tempo o 

modelo burocratico funcionou, nao porque fosse eficiente, mas porque resolvia os 

problemas fundamentais que precisavam ser resolvidos: 
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Mas o modelo burocratico se desenvolveu em condi~oes muito diferentes 
das de hoje; numa sociedade de ritmo mais Iento, quando as mudan9C!s 
ocorriam com menor rapidez. Desenvolveu-se numa era hierarquica, 
quando s6 os que ocupavam o topo da piramide social dispunham de 
informayees suficientes para decidir adequadamente, numa sociedade cujos 
membros trabalhavam com as maos e nao com a ca~. Numa epoca de 
mercados de massa, quando a maioria das pessoas tinha desejos e 
necessidades semelhantes. Desenvolveu-se num contexto de comunidades 
formadas pela geografia - bairros e cidades com fortes layos de uniao. 

Ainda para Osborne e Gaebler (1995), as tecnicas de gestao que envolvem a 

administrac;ao publica e privada sempre ao Iongo dos tempos tern sido referencia 

uma para a outra e vice-versa; no atual momenta e a administra«;ao privada, com 

limitac;Oes, o referencial de boas praticas a ser seguido pela administrac;ao publica, 

tambem no entendimento de Bresser-Pereira (1999). 

Observam-se as afirmativas de que o modelo burocratico mostrou-se 

inadequado para esta nova realidade e o principia da eficiencia foi incorporado como 

algo a ser atingido na administrac;ao publica, visando necessariamente reduzir 

custos e aumentar a qualidade dos servic;os, tendo o cidadao como beneficiario 

(BRASIL, 1995). 

0 novo ambiente que desafia a burocracia e caracterizado pelo tim da era 

economica industrial e o advento da era da informac;ao, envolto em diversos conflitos 

belicos, de alcance mundial e com grande intensidade regional. 0 novo modelo veio 

como resposta aos desafios apresentados neste novo cenario que exigiu uma 

posi«;ao de expansao das func;Oes economicas e sociais do Estado em razao do 

novo padrao de desenvolvimento tecnol6gico e tambem quanta a globalizac;ao da 

economia mundial. 

A caracterizac;ao do cenario atual pode ser obtida em Osborne e Gaebler 

(1995, p. 16), que apresentam alguns elementos indutores de mudanc;as: 

Hoje, todo esse quadro mudou. Vivemos numa era de mudan9C!s rapidas; 
num mercado global, que impee enorme pressao competitiva as nossas 
instituiyees econOmicas. Vivemos na sociedade da informa~ao, em que o 
povo tern acesso as informa¢es quase tao depressa quanto seus lfderes. 
Vivemos numa economia baseada no conhecimento, onde trabalhadores de 
born nivel educacional resistem aos comandos e exigem autonomia. 
Vivemos numa era de nichos de mercado, com consumidores habituados a 
uma alta qualidade e ampla escolha. 
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Diante desta transformayao ambiental, nao ha como as organizayoes ficarem 

alheias a isso, pais exigem modificayaes profundas da sua maneira de pensar e agir, 

sob o risco de tais organizayoes ficarem fora de sua epoca (OSBORNE; GAEBLER, 

1995). 

Como resultado disso, emerge em meados do seculo XX urn novo modelo de 

administrayao publica, a administrayao publica gerencial, que surge dentro de urn 

cenario de mudanyas sofridas no ambito mundial (BRASIL, 1995, p. 15). 

Convem a ressalva da importancia do modelo burocratico sabre o modelo 

gerencial em que se destaca: 

A administra~o publica gerencial constitui urn avanco e ate urn certo ponto 
urn rompimento com a administra~o publica burocratica. lsto nao significa, 
entretanto, que negue todos os seus principios. 
Pelo contrario, a administra~o publica gerencial esta apoiada na anterior, 
da qual conserva, embora flexibilizando, alguns dos seus principios 
fundamentais, como a admissao segundo rigidos criterios de merito, a 
existencia de urn sistema estruturado e universal de remunera~o. as 
carreiras, a avaliac;8o constante de desempenho, o treinamento sistematico. 
A diferenya fundamental esta na forma de controle, que deixa de basear-se 
nos processes para concentrar-se nos resultados, e nao na rigorosa 
profissionaliza~o da administrac;ao publica, que continua urn principia 
fundamental (BRASIL, 1995, p. 16). 

Na administrayao publica gerencial a estrategia volta-se: 

(1) para a definiyao precisa dos objetivos que o administrador publico 
devers atingir em sua unidade; (2) para a garantia de autonomia do 
administrador na gestao dos recursos humanos, materiais e financeiros que 
lhe forem colocados a disposi~o para que possa atingir os objetivos 
contratados, e (3) para o controle ou cobranya a posteriori dos resultados 
(BRASIL, 1995, p. 16). 

Ainda Osborne e Gaebler (1995, p. 16) apontam que a melhor saida para a 

crise que afetou a administrayao publica internacional a partir do final dos anos 70 e 

a mudanya para o modelo gerencial, o que decretou o tim do modelo burocratico. 

Neste ambiente, as instituiyoes burocraticas, publicas e privadas que se 

desenvolveram durante a era industrial receberam uma forte pressao do ambiente: 

0 ambiente contemporaneo exige instituiyoes extremamente flexfveis e 
adaptaveis; instituiyOes que produzam bens e services de alta qualidade, 
assegurando alta produtividade aos investimentos feitos. Requer institui¢es 
que respondam as necessidades dos clientes, oferecendo-lhes opyOes de 
serviyos personalizados; que influenciem pela persuasao e com incentives, 
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sem usar comandos; que tenham, para seus empregados, uma significayao 
e urn sentido de controle, que eles as sintam como se fossem deles. 
lnstitui¢es que confiram poder aos cidadaos, em Iugar de simplesmente 
servi-los. 

Visando suprir esta carencia apresentada no mode.lo burocratico, inicialmente 

as empresas e ap6s estas, os governos, ao redor do mundo, buscaram alternativas, 

hoje as organiza9oes privadas nao possuem mais as antigas caracteristicas da pura 

burocracia weberiana, incorporaram praticas modernas de gestao e ferramentas de 

apoio, tendo a informatica urn papel extremamente relevante nesse processo. 

Por outro lado, cabe a ressalva de Secchi (2009, p. 365), "E importante 

lembrar que a presumida 'magica' das reformas administrativas deve ser cautelosa". 

Ha que se destacar que independente da forma de administra9ao uma 

questao e comum, a existencia da hierarquiza9ao da autoridade e por conseqOencia 

da disciplina, portanto, nao sendo justificativa para a permanencia de uma 

organiza9ao no modelo pela qual foi criada, mas sim interagindo sempre, buscando 

adaptar-se aos novos cenarios. 

Parsons apud Chiavenato (1983) propoe que a multiplicidade de problemas 

dentro de uma organiza~o seja classificada e categorizada, para ser dividida nos 

diversos niveis de responsabilidade, caracterizados pelos diferentes niveis 

hierarquicos da organiza~o. 

Nesse sentido, Parsons apud Chiavenato (Ibid.) destaca que as organiza9oes 

possuem tres grandes niveis hierarquicos, a saber: 

• Nivellnstitucional. 

• Nivel Gerencial. 

• Nivel Tecnico. 

Tais niveis sao representados por uma forma piramidal, em que na base esta 

o maior volume de profissionais, com o menor nivel de decisao (autoridade) e a 
medida que os niveis de autoridade aumentam, o numero de profissionais 

envolvidos vai reduzindo. 

Chiavenato (1983, p. 331) define os tres grandes niveis hierarquicos, da 

seguinte forma: 

a) nfvel institucional: eo nivel organizacional mais elevado, composto dos 
dirigentes ou de altos funcionarios. 
E tambem denominado nivel estrategico, pais e o responsavel pefa 
definiyao dos principais objetivos e das estrategias da organizayao, lida com 
os assuntos relacionados com o Iongo prazo e com a totalidade da 
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organiza<;ao. E o nivel que se relaciona com o ambiente externo da 
organiza<;ao; 
b) nlvel gerencial: eo nivel intermediario situado entre o nivel institucional e 
o nivel tecnico, cuidando do relacionamento e da integra<;ao desses dois 
niveis. Uma vez tomadas as decisOes no nivel institucional, o nivel gerencial 
e o responsavel pela sua transforma<;ao em pianos e em programas para 
que o nlvel tecnico os execute. 0 nivel gerencial trata do detalhamento dos 
problemas, da capta<;ao dos recursos necessaries, alocando-os dentro das 
diversas partes da organiza<;ao e da distribui<;ao e coloca<;ao dos produtos e 
servi<;os da organiza<;ao; 
c) nivel tecnico: e o nivel mais baixo da organiza<;ao. Tambem denominado 
nivel operacional, eo nivel onde as tarefas so executadas, os programas 
sao desenvolvidos, as tecnicas sao aplicadas. E o nivel que cuida da 
execu<;ao das opera<;Oes e tarefas, voltado ao curto prazo e que segue os 
programas e retinas desenvolvidos no nivel gerencial. 

Convem lembrar que o modelo hierarquico acima e do cotidiano das formas 

de administrayao burocratica e gerencial. 0 modelo da administrayao publica 

brasileira, incluindo a SESP e as organizayoes policiais, possui o mesmo significado. 

Ja Meirelles (1997, p. 60) entende o moderno significado de administrayao 

publica como: 

Em sentido formal, e o conjunto de 6rgaos instituidos para a consecu<;ao 
dos objetivos do Governo; em sentido material e o conjunto das fun¢es 
necessarias aos servi<;os publicos em geral; em acep<;ao operacional, e o 
desempenho perene e sistematico, legal e tecnico, dos servi<;os pr6prios do 
Estado ou por ele assumidos em beneflcio da coletividade. Numa visao 
global, a Administra<;ao e, pois, todo o aparelhamento do Estado 
preordenado a realiza<;ao de seus servi<;os, visando a satisfa<;ao das 
necessidades coletivas. 

Dentro deste quadro evolutivo, incorpora-se o conceito de Planejamento 

Estrategico, conforme definido por Chiavenato (1983, p. 251): "Pianejamento 

Estrategico se refere a maneira pela qual uma [organizayao] pretende aplicar uma 

determinada estrategia para alcanyar os objetivos propostos. E geralmente urn 

planejamento global e a Iongo prazo." 

Ainda Chiavenato (Ibid., p. 255) cita que dentro do Planejamento Estrategico 

existem basicamente 4 (quatro) campos de analise que sao: financeiro, produyao, 

marketing e recursos humanos. 

De posse de tais elementos (campos) desdobram-se os componentes taticos 

do planejamento estrategico (nivel gerencial) e dentro destes, desenvolvem-se os 

pianos especificos para o alcance dos objetivos (nivel operacional) (Ibid., p. 255). 
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2.3 GESTAO PUBLICA NO BRASIL E PARANA 

1. Gestao Publica no Brasil 

Urn dos elementos modernizadores mais importantes na gestao publica 

brasileira nos ultimos 50 a nos foi a reforma administrativa de 1967, imputada pelo 

Decreta-Lei federal n° 200, de 25 de fevereiro. Na perspectiva de varios autores, 

refletia uma concepyao idealizada em varias partes do mundo, o que significava urn 

progn6stico de reformas gerenciais que ocorreriam nos anos 80 no Reina Unido, 

Nova Zelandia e Australia, nos anos 90 nos Estados Unidos e a partir de 1995 no 

Brasil. Basicamente, a reforma tentou substituir a administrayao publica burocratica 

pela administrayao publica para o desenvolvimento, ou seja, dota-la de funyaes 

gerenciais. (PARANA, 2002, p. 16) 

Destaca-se ainda que no Brasil, o Decreta-Lei 200/67 e considerado como o 

marco para a inseryao dos conceitos da administrayao gerencial, por ser uma 

"tentativa de superayao da rigidez burocratica" (BRASIL, 1995, p. 19). 

0 Decreta-Lei 200 almejou a descentralizayao, ao realizar a transferencia de 

atividades para autarquias, fundayoes, empresas publicas e sociedades de 

economia mista, a fim de obter-se maior dinamismo operacional. (Ibid., p. 19). 

0 citado Decreta-Lei instituiu como principios de racionalidade administrativa 

"o planejamento e o oryamento, o descongestionamento das chefias executivas 

superiores (desconcentrayao/descentralizayao), a tentativa de reunir competencia e 

informayao no processo decis6rio, a sistematizayao, a coordenayao e o controle". 

(Ibid., p. 19). 

As dificuldades na implantayao da reforma administrativa no Brasil tern sido 

muito demorada e com muitas dificuldades, nao diferente do que ocorre em outros 

paises, contudo, a adoyao de medidas ainda nao atingiu por complete a 

administrayao publica brasileira, diante da grandeza do estado brasileiro e das 

necessidades de mudanya que se impae. 

A crise brasileira da ultima decada foi tambem uma crise do Estado. Em 
razao do modelo de desenvolvimento que Governos anteriores adotaram, o 
Estado desviou-se de suas funcOes basicas para ampliar sua presenca no 
setor produtivo, o que acarretou, alem da gradual deterioracao dos servicos 
publicos, a que recorre, em particular, a parcela menos favorecida da 
populacao, o agravamento da crise fiscal e, por conseqoencia, da inflayao. 
Nesse sentido, a reforma do Estado passou a ser instrumento indispensavel 
para consolidar a estabilizacao e assegurar o crescimento sustentado da 



42 

economia. Somente assim sera possivel promover a correc;ao das 
desigualdades sociais e regionais. (Ibid., p. 6) 

Em 1995, amparado na necessidade de transformac;ao da maquina estatal, 

durante o Governo Fernando Henrique Cardoso, foi elaborado pelo governo federal 

o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), que tinha por objetivos 

globais: 

• Aumentar a governanc;a do Estado, ou seja, sua capacidade 
administrativa de governar com efetividade e efici~ncia, voltando a 
acao dos servic;os do Estado para o atendimento dos cidadaos. 

• Limitar a ac;8o do Estado aquelas funcoes que lhe sao pr6prias, 
reservando, em principia, os servic;os nao-exclusivos para a 
propriedade publica nao-estatal, e a producao de bens e services 
para o mercado para a iniciativa privada. 

• Transferir da Uniao para os estados e municipios as ac;Qes de 
carater local: s6 em casas de emerg~ncia cabe a acao direta da 
Uniao. 

• Transferir parcialmente da Uniao para os estados as a¢es de 
carater regional, de forma a permitir uma maier parceria entre os 
estados e a Uniao. (Ibid., p. 45) 

Nota-se que no citado Plano a seguranc;a publica esta contida como 

Atividades Exclusivas, que Bresser-Pereira (1996, p. 19) define como sendo: 

As atividades exclusivas de Estado sao aquelas em que o "poder de 
Estado", ou seja, o poder de legislar e tributar e exercido. lnclui a policia, as 
forc;as armadas, os 6rgaos de fiscalizac;ao e de regulamentayao, e os 
6rgaos responsaveis pelas transfer~ncias de recursos, como o Sistema 
Unificado de Saude, o sistema de auxilio-desemprego, etc. 

A Figura 3, a seguir, apresenta os Setores do Estado, Formas de Propriedade 

e de Administrac;ao, pela 6tica da administrac;ao gerencial, em que se destaca a 

seguranya publica e que se observa pertencer ao setor de "atividade exclusiva", de 

propriedade do "Estado" e quanta a forma de administrayao e "gerencial". 
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Forma de Propriedade 
Forma de 

Administracao 
Publica Burocra- Geren-

Estatal Nao Privada 
Estatal tica cia I 

NUCLEO ESTRATEGICO 
Legislative, Judiciario, 

0 Presidencia, Cupula dos 
Ministerios 

ATIVIDADES EXCLUSIVAS 
Policia, Regulamentaf;ao, 

0 0 Fiscalizaf;ao, Fomento, 
Seguridade Social Basica 

SERVICOS NAO-EXCLUSIVOS 
Universidades, Hospitais, Centros Publicizavao 

0 0 de Pesquisa, Museus --
PRODUCAO PARA 0 

MERCADO Privatizavac:_ 0 0 Empresas Estatais . 
.. 

FIGURA 3: Setores do Estado, Formas de Propnedade e de Adm1mstragao 
Fonte: Ministerio da Administragao Federal e Reforma do Estado (1995). Plano Diretor da 
Reforma do Estado. 

Com o prop6sito de incorporar urn processo de mudan~a na forma da 

administra~ao publica brasileira, inspirado no Plano Diretor da Reforma do Aparelho 

do Estado, a Constitui~ao Federal, com nova reda~ao dada pela Emenda 

Constitucional (EC) n ° 19/98, apresenta no artigo 37, caput, os principios inerentes 

a Administra~ao Publica: "Administra~ao Publica direta e indireta de qualquer dos 

Poderes da Uniao dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos 

principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiencia". 

Neste sentido, tem-se o posicionamento de Cardozo (1999, p.150): 

Estes, sao principios gerais, necessariamente nao positivados de forma 
expressa pelas normas constitucionais, mas que consistem nos alicerces 
juridicos do exercicio da fungao administrativa dos Estados. Todo o 
exercicio da fungao administrativa, direta ou indiretamente, sera sempre por 
eles influenciado e governado. 
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Observa-se que nos paragrafos e incisos contidos no art. 37 tambem estao 

outros principios explicitos, dentre os quais cita-se o da autonomia gerencial que e 

regido pelo § 8.0 do art. 37, da Constitui9ao Federal, introduzido pela EC-19/98. 

Assim estabelece este dispositivo: 

Art. 37, § 8.0
. A Autonomia gerencial, oryamentaria e financeira dos 6rgaos 

e entidades da administrayao direta e indireta podera ser ampliada 
mediante contrato, a ser firmado entre seus administradores e o poder 
publico, que tenha por objeto a fixayao de metas de desempenho para o 
6rgao ou entidade, cabendo a lei dispor sobre: 

I - o prazo de durayAo do contrato; 
II - os controles e criterios de avaliayAo de desempenho, direitos, 
obrigayoes e responsabilidade dos dirigentes; 
Ill- a remunerayAo do pessoal (BRASIL, 2007, p.12). 

Dessa forma, surge uma nova figura na administra98o publica em que 

estabelece uma forma de contrato administrativo entre administradores de 6rgaos do 

poder publico com o proprio poder publico. Exige-se assim uma readequa9ao do 

modelo centralizado, cuja personalidade juridica e unica para urn modelo 

descentralizado, dando aos 6rgaos a personalidade juridica para que seus 

administradores possam, em seu nome, celebrar contrato como poder publico, no 

qual se inserem. 

0 quadro atual da administra98o publica no pais, segundo Motta e Bresser

Pereira (2004), e de urn modelo predominante fundamentado nos conceitos 

burocraticos, mas, com inumeras iniciativas gerenciais, notadamente no ambito 

federal e em alguns estados e municipios. 

Segundo Durante e Zavataro (2007, p. 77), os resultados alcan~dos pelo 

processo de reforma da gestao publica brasileira pode ser caracterizado "por uma 

dupla realidade: ocorreram avan9os e inova9oes, mas os resultados foram desiguais 

e fragmentados para o conjunto do Estado". 

Mas, contraditoriamente, se no plano funcional a reforma permitiu distinguir 

claramente a administra98o direta da indireta, aumentar a flexibilidade 

administrativa, garantir autonomia de gestao as autarquias e funda¢es, fortalecer e 

flexibilizar o sistema de merito, tornar menos burocratico o sistema de compras do 

Estado, dentre outros aspectos no plano politico, o poder voltava a ser centralizado 

(PARANA, 2002, p. 16). 

Da edi9ao do Decreta-Lei 200/67 ate 1979, a reforma foi conduzida 

principalmente pela Subsecretaria de Moderniza98o e Reforma Administrativa -
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SEMOR, do Ministerio do Planejamento. Entre 1985 e 1995, os projetos de reforma 

administrativa foram inviabilizados, dentre outras razoes, pelo Plano Cruzado, pela 

instalac;ao da Assembleia Constituinte e, ainda, segundo alguns autores, pela falta 

de urn conhecimento aprofundado dos 6rgaos e das func;ees do aparelho 

administrativo e, por vezes, confronto com o funcionalismo como meio de 

transformac;oes (Ibid., p. 17). 

0 principal argumento para a necessaria mudanc;a de paradigma da 

administrac;ao publica, na perspectiva de Bresser-Pereira (1996), principal defensor 

da reforma no ambito governamental, baseia-se na premissa de que a administrayao 

burocratica estabelece limitac;oes ao administrador; ao mesmo tempo em que este 

tern os meios instrumentais adequados, racionais, para atingir seus objetivos, sofre o 

cerceamento das leis que constrangem seu poder de decisao e de ac;ao. Se esse 

tipo de administrayao funcionou para coibir a corrupyao e o nepotismo do Estado 

patrimonialista, hoje, tolhe o funcionamento da maquina administrativa e impede a 

participac;ao mais direta da sociedade na gestao publica (PARANA, 2002, p. 17). 

Em tese, estar-se-ia por meio dessa reforma administrativa adentrando o 

seculo 21 sob o prenuncio do Estado Social-Liberal em substituic;ao ao Estado 

Sociai-Burocratico que prevaleceu no seculo 20. No Iugar do Estado minimo ou na 

ausencia dele, preconizado pelos neoliberais nos anos 90, urn Estado reformado, na 

concepyao de seus idealizadores; forte, porem menor; menos paternalista e mais 

parceiro da sociedade, que exige, assim, maior responsabilidade dos cidadaos. 

Observa-se ainda que essa transformayao ocorre de forma lenta e em 1999 

foi extinto urn dos principais alicerces desta mudanya, o Ministerio da Administrayao 

Federal e Reforma do Estado (MARE), e os motivos desse atraso se devem a 
necessidade de transformayao em todas as camadas sociais para que o exercicio 

da cidadania se reinvente e estabeleya a "confianya na governabilidade e numa real 

participac;ao na vida publica" (Ibid., p. 17) e ainda "pela falta de adesao da maior 

parte da opiniao publicae dos pr6prios setores governamentais" (Ibid., p. 18). 

Enfim, sobre o modelo gerencialista no Brasil, Durante e Zavataro (2007, p. 7) 

destacaram tres dilemas de tal modelo que merecem atenyao especial nas reformas 

da administrac;ao publica: 

• a relayao entre a 16gica fiscal e a 16gica gerencial pode ser 
conflitante, visto que existe urn trade off entre a autonomia 
gerencial, exercida por mecanismos contratuais, e o controle fiscal 
rigido que inibe a administrayao por objetivos; 
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• apesar de possibilitar a melhora da democratizayao e da eficiemcia 
do sistema, a descentralizayao pode agravar as diferen9CJS 
regionais, produzindo uma segregayao entre regioes pobres e ricas, 
prejudicando a equidade dos servic;os publicos; 

• a separayao entre formulayao de politicas publicas e sua 
implementayao pode prejudicar a accountability, pais fica mais dificil 
identificar o responsavel pela prestayao global dos servic;os 
publicos. 

2. Gestao Publica no Parana 

No Parana, pode-se considerar que ocorreram duas significativas mudan9CJS 

administrativas na segunda metade do seculo XX. A primeira, enviada pela Lei n° 

6.636, de 29 de novembro de 1974, correspondeu no Parana a reforrna 

administrativa nacional, instituida em 1967 pelo Decreto-Lei n ° 200 (PARANA, 2002, 

p. 25). 

Na reforma administrativa de 1974, foram criadas fundayaes, fundos e a 

transforrnayao de diversos 6rgaos em autarquias, tudo visando a maior autonomia 

administrativa e financeira para o desenvolvimento das atividades publicas (Ibid., p. 

25). 

Para entender melhor a gestao publica no Parana, cita-se uma referencia 

hist6rica do inicio da decada de 70, em que o entao Governador Emilio Gomes ao 

enviar uma mensagem a Assembleia Legislativa (Parana, 1974 apud Parana, 2002), 

assim analisou o periodo que precedeu a iniciativa modernizadora de 197 4: 

Alem de nao existir, ate entao (1972), pianos globais de ayao do governo, 
nao havia tambem pessoal capaz para elabora-los. Ao assumir o governo 
determinamos que o programa de treinamento de pessoal tivesse 
prosseguimento normal, ate que se pudesse dispor de uma massa critica 
consideravel (PARANA, 2002, p. 27). 

Diante das iniciativas do Governo do Estado, anos antes de 1974, a fim de 

almejar um modelo de gestao mais adequado e o seu quadro de pessoal mais 

capacitado, possibilitou que a Coordena~ao de Planejamento Estadual elaborasse o 

Diagn6stico da A~ao Administrativa do Estado que trouxe condi~oes de: 

ldentificar os principais problemas, propos urn esquema de ayao corretiva, 
consolidado na Lei no. 6636/7 4, com a reformulayao de toda a estrutura 
organizacional do Poder Executive Estadual, caracterizando a 
administrac;ao publica como sistema e consolidando tecnicamente o 
Sistema Estadual de Planejamento. (PARANA, 2002, p. 27). 
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Tais melhoramentos, consolidados na Lei 6.636/74, somente foram possiveis 

porque nao houve uma continuidade quanto aos principios perseguidos pelos 

diferentes governos que passaram, embora possuissem divergencias politico

partidarias, mesmo assim, mantinham a mesma linha sobre alguns temas, dentre os 

quais o de modernizac;ao da gestao administrativa do Estado. 

A segunda reforma administrativa que o Parana sofreu foi, basicamente, 

contemplada pela Lei n° 8.485, de 3 de junho de 1987, com urn menor impacto que a 

reforma de 1974, mas nao menos importante que a primeira, conforme se observa: 

Diante da crise do gerenciamento do setor publico, a estrutura 
administrativa passou par uma reformulayao baseada na extinc;ao ou fusao 
de 6rgaos, extinyao de cargos, dispensa de pessoal, enfim, nas palavras do 
Governador Alvaro Dias, na necessidade de promover as alterac;Oes 
inadiaveis, capazes de injetar racionalidade, eficiencia e eficacia nos seus 
mecanismos. (Ibid., p. 27). 

No tocante a seguranc;a publica observa-se que nao esteve em pauta de 

prioridade, manteve-se acompanhando as mudanc;as gerais da administrac;ao 

publica, salvo as implementadas a partir do ano 2003, em que houve uma 

preocupac;Bo de melhorias no processo de gestao o que inclui a integrac;ao de areas 

e organizac;oes. 

2.4 A GESTAO NO CONTEXTO DA SEGURANCA PUBLICA 

A policia moderna e uma invenc;ao recente das sociedades do ocidente. Tais 

policias foram criadas a partir da insatisfac;ao popular, em virtude dos metodos 

utilizados por elas na resoluc;ao de problemas e conflitos. 

Urn marco no surgimento das policias modernas e o ano de 1829, que 

marcou a criac;Bo da Policia Metropolitana de Londres, por Sir Robert Peel. 

Tal policia foi pensada como instituic;ao universal e neutra que visa a 

promoc;ao da paz e da ordem publica utilizando meios pacificos, embora tenha como 

recurso o uso ou ameac;a do uso legitimo da forc;a fisica. (BAYLEY, 2001, p. 109-

112). 

Pela importancia, transcreve-se a seguir uma versao resumida dos principios 

de Sir Robert Peel, propostos para a Policia Metropolitana de Londres (VIVA RIO, 

2006, p. 15): 
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1. A missao fundamental da policia e a prevenyao do crime e da desordem, e 

nao a repressao. 

2. A capacidade da policia de cumprir o seu dever depende da aprova9ao de 

sua ayao pelo publico. 

3. Para obter e conservar o respeito e a aprovayao do publico, a policia deve 

poder contar com sua coopera9ao voluntaria na tarefa de assegurar o respeito das 

leis. 

4. 0 grau de coopera9ao do publico com a policia diminui na mesma 

propor9ao em que a necessidade do uso da for9a aumenta. 

5. E pela demonstrayao constante de sua ayao imparcial, e nao quando ela 

cede aos caprichos da opiniao publica, que a policia obtem o apoio da populayao. 

6. A policia nao deve recorrer a for9a fisica a menos que ela seja 

absolutamente necessaria para fazer cumprir a lei ou para restabelecer a ordem e, 

mesmo assim, somente ap6s ter constatado que seria impossivel obter esses 

resultados pela persuasao, conselhos ou advertencias. 

7. A policia deve manter com o publico uma rela9ao fund ada na ideia de que 

a policia e 0 publico e 0 publico e a policia. 

8. A policia deve se limitar ao exercicio estrito das fun96es que the sao 

confinadas e se abster de usurpar, mesmo em aparencia, aquelas que competem ao 

Poder Judiciario. 

9. A prova da eficacia da policia e a ausencia de crimes e de desordem e nao 

a manifestayao visivel de sua ayao. 

Observa-se que embora tais principios tenham sido propostos para a Policia 

Metropolitana de Londres, ha mais de 150 anos, sao atuais e aplicaveis as nossas 

policias, pois enfatiza a necessidade de urn born relacionamento entre a policia e 

sociedade, motivo pelo qual tornou-se urn marco na estruturayao de uma policia 

moderna. 

Ressalta-se que os Principios de Peel continuam a fazer a diferen9a quando 

se fala em policiamento comunitario e processo de gestao nos seculos XX e XXI. 

Para se padronizar o entendimento do conceito de seguranya publica recorre

se a Escola Superior de Guerra (ESG), que por meio de seus ensinamentos 

doutrinarios, define como "seguran9a do Homem como ser individual e como ser 

social, nos niveis Individual e Comunitario" (ESG, 2006, p. 53). 
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Silva (2003, p. 2) fala de forma bastante clara e ao mesmo tempo desafiadora 

sabre como, no seu entendimento, deveria estar estabelecido o paradigma para gerir 

a seguranya publica, ou seja, nao mais em urn ideal que deva ser provide pelo ente 

estatal, mas sim, a partir da realidade, que e urn quadro de inseguranya, buscando o 

ideal, que e a participa~o de todos para atingir urn quadro de seguranya. 

Propoe a construc;:ao de uma nova teoria sobre a seguranya publica. Em 
vez de pretensao estatal irrealizavel de prover seguranc;:a a todos os 
cidadaos, indistintamente, · apenas com a ayao da policia e demais 
instituic;:oes do sistema de justiya criminal, o poder publico se coloca, sim 
como provedor de serviyos de seguranya, mas tambem e sobretudo como 
coordenador dos esforyos dos diferentes setores da sociedade para 
gerenciar a inseguran~a. lsto mesmo: gerenciar a inseguranc;:a, o que 
significa reconhecer a impossibilidade de reduzi-la com os meios usuais, 
mas ter como certa a viabilidade de faze-lo de forma mais racional, em 
termos objetivos (diminuiyao dos riscos e perigos reais) e subjetivos 
(diminuic;:ao do medo), com a conjugayao de outros meios, nao usuais, de 
que se podem valer o Estado e a sociedade. Trata-se na verdade de uma 
inversao de sinal: de seguranc;:a, encarada positivamente como questio 
setorial da administrayao, para (in) seguranya, encarada negativamente 
como problema societario. De seguranya como ideal difuso, vago, para 
(in) seguranya como objeto especificavel. A pretensao agorae de que a 
seguranya dos cidadaos sera maior quanto melhor se aplicar a seguinte 
formula: Diminui~io dos riscos reais ou imaginarios + Born 
gerenciamento dos riscos reais + Born gerenciamento do medo = 
Seguran~a. 

As mudanyas nas estruturas de seguranya publica ocorrem em todo o planeta 

e Gomes (2006, p. 18) apresenta uma visao sabre a mudanya que ocorre na Europa 

sabre o modele de seguranya publica no qual de forma sintetica destaca-se: 

A necessidade de melhorar a capacidade de resposta a essas novas 
ameac;as e riscos, num contexto de reduyao do papel interventor do Estado 
e de reduc;ao da despesa publica, precipita a emergencia de reformas dos 
sistemas e das organizac;:oes policiais, procurando maior eficiencia, eficacia 
e economia, sem perder de vista que o Estado, enquanto detentor do 
monop61io do uso legitimo da forya fisica, nas palavras de Weber, deve 
continuar a zelar pela garantia do respeito pelos direitos, liberdades e 
garantias dos cidadaos que serve. 

Analisando o cenario das organizayoes policiais, Bayley (2001) confirma isto 

por meio de seus inumeros estudos, com alcance mundial, em que constata a 

saturayao do modelo de gestao burocratico na area de seguranya publica. 
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A literatura apresenta que nos ultimos 60 (sessenta) anos a seguran<;a 

publica internacional tern sido caracterizada por 4 (quatro) grandes grupos de 

estrategias, os quais dispoe-se em ordem cronol6gica: 

1. Combate profissional do crime ou policiamento tradicional. 

2. Policiamento estrategico. 

3. Policiamento orientado para o problema. 

4. Policia Comunitaria (BRASIL, 2007b, p. 123). 

2.4.1 Combate Profissional do Crime 

Entende-se como combate profissional do crime (policiamento tradicional) a 

estrategia administrativa (de gestao) que orientou mundialmente o policiamento a 

partir de 1950. No Brasil tal modelo ainda orienta a maioria das policias. Ela tern 

como principais caracteristicas: 

• A missao central da policia, e s6 da policia, esta focalizada sobre o 

controle do crime. 

• Valorizayao das unidades especializadas em detrimento das 

responsaveis pelos territ6rios, ou seja, as principais unidades sao 

centralizadas, definidas segundo a sua funyao. 

• Alto investimento ( or<;amentarios e de pessoal) em tecnologia e 

treinamento (Ibid., p. 123-124). 

2.4.2 Policiamento Estrategico 

Diante do declinio do modelo do policiamento tradicional (com bate 

profissional do crime), nas decadas de 60 e 70 tentou-se resolver os seus pontos 

fracos e para isso foi criado o conceito de policiamento estrategico, acrescentando 

reflexao e sinergia a missao basica de controle do crime. 

0 objetivo basico da policia permanece o mesmo que e o controle efetivo do 

crime. 0 estilo administrativo continua centralizado. Por meio de pesquisas e 

estudos, a patrulha nas ruas e direcionada, melhorando a forma de emprego. 

A comunidade e reconhecida pelo policiamento estrategico como podendo ser 

urn importante instrumento de auxilio para a policia. 0 policiamento estrategico 

enfatiza uma maior capacidade para lidar com os crimes que nao estao bern 

controlados pelo modelo tradicional (Ibid., p. 125). 
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2.4.3 Policiamento Orientado Para o Problema 

0 policiamento orientado para o problema (POP), tambem chamado de 

policiamento para resolucao de problemas, esta calcado sobre as propostas de 

Goldstein (1977, 1979, 2000), tern por objetivo principal o prop6sito de melhorar a 

antiga estrategia de policiamento profissional, acrescentando reflexao e prevencao. 

Essa estrategia determina o aumento do leque de opyOes da policia ao reagir 

contra o crime (muito alem da patrulha, investigayao e detenyoes). 

A repetiyao das chamadas em determinados locais encontra uma forma 

diferente de acao policial para a busca da solucao. 

0 POP visa encorajar a comunidade a lidar com problemas especificos. De 

igual modo· outras instituiyoes governamentais e nao-governamentais podem ser 

incentivadas a lidar com situayees que levem a delitos. 

Para o funcionamento desta estrategia de policiamento ha a necessidade de 

mudanyas estruturais da policia, aumentando a autoridade do agente, pois ha urn 

incremento da discricionariedade do policial (aumento de sua capacidade de 

decisao, iniciativa e de resoluyao de problemas). 

0 POP desafia a policia a lidar com a desordem e situayees que causem 

medo, visando a urn maior controle do crime. Os meios utilizados sao diferentes dos 

anteriores e incluem urn diagn6stico das causas subjacentes do crime, a mobilizacao 

da comunidade e de instituiyoes governamentais e nao governamentais. 

Encoraja uma descentralizayao geografica e a existencia de poticiais 

generalistas e capacitados (Ibid., p. 125-126). 

Para Rolim (2006, p. 84), a sintese abordada pela proposta do modelo 

conceitual do POP e conhecida como "SARA, sigla pela qual se identificam os 

procedimentos de Scanning, Analysis, Response and Assessment (Levantamento, 

Analise, Resposta e Avaliayao)". 

2.4.4 Policia Comunitaria 

A filosofia de policia comunitaria e incorporada, mais intensamente, nas 

organizayoes policiais a partir da decada de 80 e visa ser uma verdadeira estrategia 

de policiamento, indo mais Ionge nos esforyos para melhorar a capacidade de 
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respostas. 0 policiamento comunitario que e a atividade pratica da filosofia de 

trabalho da Policia Comunitaria enfatiza a criayao de uma parceria eficaz entre a 

comunidade e a policia. 

Muitos sao as estudiosos que discutem sabre qual a diferen~a entre 

policiamento orientado para o problema (POP) e policiamento comunitario, e a 

maioria acredita que o primeiro e uma tecnica a ser utilizada no policiamento 

comunitario, sendo este mais atual e complete, se comparado com o POP. 

Salienta-se que o POP nem sempre exige a participa~ao da comunidade em 

todos as aspectos relacionados a resoluyao de problemas, ocorrendo o contrario em 

relayao . ao policiamento comunitario, em que, sempre deve ser utilizada a 

participayao comunitaria e de tecnicas criativas de resolu~ao de problemas para 

atingir urn amplo rol de preocupa~oes comunitarias. 

No policiamento comunitario, o exito da policia esta nao somente em sua 

capacidade de combater o crime, mas na habilidade de criar e desenvolver 

comunidades competentes para solucionar as seus pr6prios problemas. 

No policiamento comunitario, as institui~oas, como por exemplo, a familia, as 

escolas, as associa~oes de bairro e os grupos de comerciantes, sao consideradas 

parceiras importantes da policia para a criayao de uma comunidade tranqOila e 

segura. 

0 apoio da comunidade, tanto operacional quanta politico, sao elementos 

basicos para o sucesso da policia comunitaria a fim de atingir seus objetivos. 

Dentro desta mesma linha de pensamento, Bondaruk e Souza (2003, p. 48) 

apresentam que a atividade de policia comunitaria e: 

urn conceito mais ample que abrange todas as atividades voltadas para a 
soluyAo dos problemas que afetam a seguran~ de uma determinada 
comunidade, que devam ser praticadas par 6rgaos governamentais ou nao. 
A Policia Comunitaria envolve a participayAo das seis grandes for~s da 
sociedade, freqoentemente chamadas de "os seis grandes". Sao eles a 
policia, a comunidade, autoridades civis eleitas, a comunidade de neg6cios, 
outras instituicOes e a mldia. 

Dessa forma, as institui¢es policiais devem estar mais abertas as defini~oes 

e as prioridades dos problemas que a comunidade quer que sejam resolvidos. Na 

Policia Comunitaria os pontes de vista da comunidade recebem uma importancia 

maior quando comparados com outras filosofias/formas de policiamento. (Ibid., p. 

126-127) 
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Para Marinho (2002), a forma contemporanea de policiamento e o 

comunitario, que segundo a SENASP "baseia-se na premissa de que tanto as 

instituic;oes estatais, quanta a populayao local, devem trabalhar juntas para 

identificar, priorizar e resolver problemas que afetam a defesa social." (BRASIL, 

2007b, p. 6). 

Portanto, o policiamento comunitario, para que seja implementado com 

eficiemcia, possui a necessidade de adequac;ao do modelo organizacional, pais a 

forma necessaria de poder e descentralizada, caracterizada fortemente no modelo 

de administrayao nao burocratica (MARINHO, 2002). 

2.5 GESTAO DE SEGURANCA PUBLICA NO BRASIL 

Ainda no campo das mudanc;as estruturais das policias brasileiras, Medeiros 

(2004, p. 288) apresenta a questao da unificayao das policias como alga que 

efetivamente pode acontecer desde que o modelo atual seja exercido: 

Se perspectivas de unificacao existem, sao bastante incertas. Mais util que 
fazer exercicios de futurologia sera identificar as foryas de aproximacao das 
duas policias. No plano das foryas coercitivas, destaca-se a ja citada 
subordinayiio das polrcias a mesma Secretaria de Seguranya Publica 
adotada por varios estados nos ultimos anos. 

0 Centro de Estudos de Criminalidade e Seguranc;a Publica - CRISP (2003, p. 

4), da Universidade Federal de Minas Gerais, produziu o documento chamado 

"Cenarios e Diagn6sticos da Criminalidade no Brasil" e dentro deste elencou as 

caracteristicas de violencia no Brasil, segundo cronologia de mudanc;a do ambiente, 

conforme transcrito a seguir: 

0 problema da violencia no Brasil: Ate a decada de 50: crimes violentos 
eram raros; Decadas de 60 e 70: os crimes violentos sao mais frequentes 
nos grandes centros urbanos; Decada 80 e inicio da decada de 90: os 
crimes violentos aumentam e se propagam nas regioas metropolitanas dos 
grandes centros urbanos; Ap6s a 28 metade da decada de 90: os crimes 
violentos sao bern mais percebidos pela sociedade e ganham espayo na 
midia; Hoje: urn sentimento de medo toma conta de todas as classes 
sociais. 

No plano federal, algumas iniciativas foram adotadas pelo Ministerio da 

Justic;a para auxiliar as organizac;Qes policiais e a sociedade, no necessaria 
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processo de transformac;ao, em que se cita com destaque a criayao do: Sistema 

Onico de Seguran~ Publica (SUSP), do Plano Nacional de Seguranya Publica 

(PNSP), do Programa Nacional de Cidadania com Seguranya Publica (PRONASCI) 

e da 18 Conferencia Nacional de Seguranya Publica (CONSEG), realizada em 2009. 

A 18 CONSEG definiu urn conjunto de "10 principios" e "40 diretrizes" que 

servirao de base para a construc;ao de uma politica de seguran~ publica para o 

Brasil, mudanyas essas que serao perseguidas pela proposta politica do governo. 

Por sua vez, o Plano Nacional de Seguran~ Publica sintetiza sua proposta, 

de como realizar tal transformayao, da seguinte forma: 

PropOe-se, nos trl!s niveis em que se desdobra o presente programa 
(federal, estadual e municipal), a instaurayao de urn novo angulo de 
abordagem da problematica da seguran~ publica, a formayao de urn novo 
sujeito institucional para a gestao da politica de seguran~ e a negocia~ao 
de uma nova alian~. de uma nova modalidade de pacto com a sociedade, 
particularmente com as comunidades locais (BRASIL, 2002, p. 17). 

Destacam-se ainda dentro do Plano Nacional de Seguran~ Publica alguns 

t6picos atinentes ao diagn6stico da situayao atual no Brasil, em que se apresentam 

alguns pontos: 

Sfntese do diagn6stico. As deficil!ncias comuns a ambas as policias sao as 
seguintes: 1) coleta, registro, produyao, distribuiyao e processamento 
precarios das informa¢es, gerando dados inconsistentes e pouco 
confiaveis, e inviabilizando diagn6sticos, analises prospectivas e definiyao 
de orienta~Oes estrategicas; 2) ausl!ncia de planejamento, de avaliayao 
sistematica e de praticas corretivas; [ ... ] 8) delimitayao irracional (e 
dissociada das circunscri~es da outra instituiyao policial) dos territ6rios 
jurisdicionais {Ibid., p. 29). 

Ja Bittar (2008, p. 219), da Universidade de Sao Paulo (USP), acredita que 

boa parte dos problemas que afetam a violencia na sociedade e a ausencia do 

Estado: "A violencia nada mais significa do que a retomada do poder em outra 

linguagem, que nao a da razao, em tempos em que a dissoluyao do Estado 

compromete a organizayao corporativa da vida social". 

Observa-se que uma forma de retomada do espayo pelo Estado e 
exatamente por meio da area de seguran~ publica. 

Tal area deve monitorar e controlar todos os territ6rios nos quais eta atua e a 
medida que inicia a fuga do controle estatal, tais areas devem ser objeto de estudo, 
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tanto pela area de seguranya publica quanta pela propria sociedade no sentido de 

identificar as causas dos problemas e as medidas necessarias para sua soluyao. 

Aquino Brasil, nao sem menos importancia, Beato (1999, p. 2) sugere que ao 

inves de se buscar questoes de dificil ordem para os enfrentamentos de seguranya 

publica, deve-se se concentrar naquilo que efetivamente pode ser feito, 

notadamente em relayao a questao de aperfeiyoar a gestao de seguranya publica. 

Diante deste quadro, algumas pessoas acreditam e propagam a 
necessidade de reformas de natureza institucional das policias, sugerindo 
assim que o proprio modele de policia atualmente vigente e que estaria em 
crise (Pinheiro, 1998). Assim, propOe-se ora a unificay8o das polfcias, ora a 
extiny8o pura e simples da polfcia militar. Vou argumentar neste artigo em 
favor de soluyOes mais minimalistas, a partir de meu ceticismo em relayao 
as soluyees maximalistas frequentemente propostas. Nesta materia, a 
melhor maneira de nao se mudar nada, e mudar tudo, conforme tern sido 
demonstrado nos sucessivos e dramaticos epis6dios envolvendo as nossas 
foryas policiais. 

Ainda assim, Beato (Ibid., p. 16) apresenta a gestao e a tecnologia como os 

elementos-chave para a transforrnayao das organizayoes policiais buscando a 

eficiencia e, por derradeiro, destaca que por meio da adoyao de gestao adequada e 

possivel enraizar mudanyas, pois estas permitem alterar a cultura organizacional. 

Finalmente, gostaria de reiterar que o alcance de modificayOes no ambito 
gerencial, e do ponte de vista das estrategias operacionais da policia podem 
ter como resultado modificayOes muito mais profundas do ponte de vista da 
cultura organizacional, do que as soluyees efetuadas a golpes de caneta. 
Conforme ja ressaltei anteriormente, a melhor forma que se encontrou para 
nao se mudar absolutamente nada na questao policial no Brasil foi proper 
reformas radicais que buscavam mudar tudo. 

Verifica-se, portanto, que o caminho da melhoria da seguranya publica passa 

pela necessidade de aperfeiyoamento do modelo de gestao adotado pelas 

organizayoes policiais e tambem nas Secretarias de Estado responsaveis pela area. 

A proposta basica para a melhoria da gestao esta calcada, em grande parte, 

em valores advindos da iniciativa privada e de organizayoes publicas estrangeiras, 

que ja passaram pelos problemas que temos enfrentado. 

Destaca-se que atraves da adoyao de tecnicas modernas de gestao nao e 

garantia de sucesso na resoluyao dos problemas de seguranya publica, contudo, 

sem a adoyao de tais medidas conseguimos ampliar o insucesso na resoluyao de 

tais problemas. 
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2.6 GESTAO DE SEGURAN<;A PUBLICA NO ESTADO DO PARANA 

As competencias constitucionais dos 6rgaos que compoem a seguranca 

publica ja foram apresentadas e nesta etapa sera apresentada uma perspectiva 

local, afeta a gestao da Secretaria de Estado da Seguranya Publica do Estado do 

Parana, como 6rgao responsavel pelo controle operacional das policias estaduais 

(BRASIL, 1983). 

Ate 1962, a Policia Civil e Militar estava em 6rgaos diferentes. A Policia Civil 

pertencia a estrutura da Chefatura de Policia, que foi criada por meio da Lei n° 47, 

de 18 de fevereiro de 1948, substituindo o Departamento de Seguranca Publica, que 

era diretamente subordinado ao Governador do Estado, com as atribuicoes 

referentes aos "neg6cios da seguranca publica" em dias atuais. Ja a Policia Militar, 

estava subordinada a Secretaria de Estado dos Neg6cios do Interior e Justiya, que 

tambem foi criada por meio da Lei n° 47, de 18 de fevereiro de 1948, destacando-se 

os demais 6rgaos subordinados a tal Secretaria: lmprensa Oficial do Estado; Corpo 

de Bombeiros; Conselho Penitenciario; Departamento Estadual de Estatistica; 

Departamento do Arquivo Publico. 

Ja em 1962, a Lei Estadual n° 4.615, de 9 de julho de 1962, transforma a 

Chefatura de Policia em Secretaria de Estado dos Neg6cios da Seguranca Publica -

SESP e traz a estrutura da Policia Militar subordinada a esta nova Secretaria. 

A SESP possuia como competencia a programac;ao, superintendencia, 

direc;ao e orientac;ao da politica dos servicos de policia e seguranca publica do 

Estado. 

Em 1974, por meio da Lei 6.636, de 29 de novembro de 1974, altera a 

denominac;ao da Secretaria de Estado dos Neg6cios da Seguranca Publica para 

Secretaria de Estado da Seguranya Publica. lmportante destacar que a terminologia 

"NEGOCIOS" acompanhava a designac;ao das Secretarias de Estado desde o 

periodo imperial (PARANA, 2002, p. 27). 

2.6.1 Fundamentac;ao legal 

Esta dividida em duas perspectivas: legislac;So federal e estadual. 
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2.6.1.1 Legislac;ao federal 

Em ambito federal, a fundamentayao legal da Secretaria de Estado da 

Seguranc;a Publica, como ente articulador das instituic;oes componentes da 

seguranc;a publica, esta em primeiro plano em decorrencia do Decreta-Lei 88.777, 

de 30 de setembro de 1983, cujos artigos 33 e 34 fazem tal referencia: 

Art. 33 - A atividade operacional policial-militar obedecera a planejamento 
que vise, principalmente, a manutenyAo da ordem publica nas respectivas 
Unidades Federativas. 
Paragrafo unico - As Policias Militares, com vistas a integrayAo dos services 
policiais das Unidades Federativas, nas ayaes de manutenyAo da ordem 
publica, atenderao as diretrizes de planejamento e controle operacional do 
titular do respective 6rgao responsavel pela Seguranya Publica. 

Art. 34 - As Policias Militares, por meio de seus Estados-Maiores, prestarao 
assessoramento superior a chefia do 6rgao responsavel pela Seguranya 
Publica nas Unidades Federativas, com vistas ao planejamento e ao 
controle operacional das ayOes de manutenyAo da ordem publica. 

Cabe ressaltar quanta ao artigo 34 acima, a obrigac;ao de assessorar, nao 

sendo facultative. 

Tal Decreta-Lei e uma das poucas referencias legais, em nivel federal, sabre 

uma secretaria estadual de seguranc;a publica, definindo-a como integradora em 

ambito estadual dos 6rgaos de seguranc;a publica, em destaque a Policia Militar. 

0 doutrinador policial-militar Valla (1999, p. 50), comentando o Decreta-Lei 

88.777, faz a seguinte referencia: "e o Estado-Maior da Corporayao que assessora o 

Secretario de Estado da Seguranc;a Publica para a formulayao das diretrizes 

operacionais e na integrac;ao dos 6rgaos policiais de cada Estado." 

Destaca ainda a importancia da participayao da SESP no processo de 

integrayao quando afirma: 

lntegrayao com os 6rgaos policiais. Consoante a situayAo subsistente, o 
sistema e extremamente complexo e somente ao nivel federal existem tr~s 
polfcias. No plano estadual, as polfcias civis e militares que, 
freqOentemente, operam descoordenadas e, muitas vezes, em regime de 
franca hostilidade, decorrente de uma indesejavel competiyAo por urn maior 
quinhio de poder de policia a ser usado individualmente como moeda de 
troca. E o mais grave problema da administrayAo policial, principalmente no 
plano estadual. E necessaria enfrentar este problema e encontrar formas de 
estreita colaborayAo e integrayAo, respeitadas as compe~ncias de cada 
instituiyAo. (Ibid., p. 52) 
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Finaliza-se no ambito federal que o Decreta-Lei 88.777 e do ano 1983, cinco 

(5) anos aproximadamente antes da atual Constitui~o Federal e ate a presente data 

nao se teve regulamentac;ao referente ao artigo 144, por consequencia tal Decreta

Lei continua vigente e sofrendo alterac;oes de forma constante. 

2.6.1.2 Legislac;ao estadual 

No ambito estadual, analisa-se a Constituic;ao do Estado do Parana, 

promulgada em 1989 e encontra-se no Capitulo IV o tema "Da Seguranya Publica". 

Tal tema envolve os artigos 46 ao 51 e nestes estao inseridas as organizac;oes que 

compoem a seguranya publica no Parana, com destaque: A Policia Civil (art. 47), a 

Policia Militar (art. 48) e a Policia Cientifica (art. 50). 

Destaca-se na citada Constituic;ao Estadual o artigo Art. 49, que define a 

subordinac;ao das Policias Militar e Civil diretamente ao Governador do Estado: 

Art. 49. A Policia Militar, comandada por oficial da ativa do ultimo posto do 
Quadro de Oficiais Policiais Militares, forca auxiliar e reserva do Exercito, e 
a Policia Civil subordinam-se ao Govemador do Estado e serao regidas por 
legislayao especial, que definira suas estruturas, competencias, bern como 
direitos, garantias, deveres e prerrogativas de seus integrantes, de maneira 
a assegurar a eficiencia de suas atividades. 

Ainda no ambito estadual, encontra-se a primeira referencia importante, para 

este trabalho, sabre a Secretaria de Estado da Seguranc;a Publica, dada por meio da 

Lei Estadual 8.485, de 03 de Junho de 1987, que dispoe sabre a reorganizac;ao da 

estrutura basica do Poder Executive no Sistema de Administra~o Publica do Estado 

do Parana. 

Na citada Lei, as defini<;oes e atribuic;oes da SESP estao contidas no artigo 

11, que estabelece o posicionamento da SESP na estrutura organizacional, sendo 

uma Secretaria de Natureza Substantiva. 

Art. 11. A estrutura organizacional basica do Poder Executive compreende 
as seguintes unidades: 
[ ... ] 
Ill -SECRET ARIAS DE EST ADO DE NATUREZA SUBSTANTIVA; 
[ ... ] 
8. Secretaria de Estado da Seguranca Publica - SESP 
[ ... ] 
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Ainda a Lei Estadual8.485/87, no artigo 34 define a competencia da SESP: 

SECAO VIII - DA SECRET ARIA DE ESTADO DA SEGURANCA PUBLICA 
Art. 34. 0 ambito de ac;ao da Secretaria de Estado da Seguranya Publica 
compreende: 

• a promoyao das medidas necessarias a manutenyao da ordem e da 
seguranya publica e a defesa das garantias individuais e da 
propriedade publica e particular, mediante campanhas educacionais 
e de orientac;ao a comunidade, de fins preventives, ou pelo uso 
ostensivo de pessoal e equipamento especializado; 

• a repressao e apurac;ao de infrac;Oes penais, em articulayao com o 
Govemo Federal; 

• o auxilio e ayao complementar as autoridades da justiya e da 
seguranya nacional; 

• a defesa civil da populac;ao contra calamidades; 
• o estudo e pesquisa de fontes de recursos financeiros para o 

custeio e investimento no setor; 
• a intemalizayao da filosofia do respeito e do bern servir ao publico, 

como setor responsavel pela prestayao de serviyos a nivel de 
individuo e de comunidade; 

• a coordenayao da aplicayao da legislayao de transito, exercendo o 
seu controle e fiscalizayao nos centros urbanos e nas rodovias 
estaduais; 

• outras atividades correlatas. 

Nota-se que as Policias Civil e Militar nao fazem parte do texto da referida lei, 

estando vinculadas a SESP por meio do Decreta Govemamental n° 5.887, de 15 de 

dezembro de 2005, que trata do Regulamento da Secretaria de Estado da 

Seguran9<1 Publica - SESP. 

Observa-se ainda que a Lei Estadual 8.485/87 e anterior as Constitui~oes 

Federal (1988) e Estadual (1989), a exemplo da legisla~o federal acima citada, ou 

seja, Decreta-Lei 88.777/83. 

Por outro lado, o C6digo da Policia Militar, Lei Estadual N° 1.943, de 23 de 

junho de 1954, no seu artigo 1° trata da subordina~ao da PM a Secreta ria de Estado 

dos Neg6cios do Interior e Justi9<1: 

Art. 1°- A Policia Militar do Estado, Corporayao instituida pela Lei n. 0 7, de 
10 de agosto de 1854, para a seguranya intema e manutenyao da ordem no 
territ6rio estadual, e subordinada a Secretaria de Estado dos Neg6cios do 
Interior e Justic;a e considerada, de acordo com a legislayao federal, forya 
auxiliar, reserva do Exercito Nacional, situayao esta que a obriga a atender 
a convocayao do Govemo Federal, em caso de guerra externa ou grave 
comoc;ao intestina. 
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Tal subordinayao da Policia Militar foi alterada para a esfera da Secretaria de 

Seguranya Publica, pela mencionada Lei Estadual n° 4.615, de 9 de julho de 1962. 

Por sua vez, o estabelecimento da subordinayao da Policia Civil junto a SESP 

se da pela Lei Complementar 14, de 26 de Maio de 1982, a qual no seu artigo 1° 

estabelece: "Art. 1°. A Policia Civil e a unidade de execuyao programatica da 

Secretaria de Estado da Seguranya Publica - SESP, com vinculo de subordinayao 

hierarquica ao respective Secretario de Estado." 

Ja o Decreta Governamental n° 5.887, de 15 de dezembro de 2005, publicado 

no Diario Oficial n° 7123, de 15/12/2005, que trata do Regulamento da Secretaria de 

Estado da Seguranya Publica- SESP, estabelece a ligayao de subordinayao, tanto 

da Policia Militar quanta da Policia Civil. 

Em termos gerenciais, ocorreu uma inovayao com a vigencia de tal Decreta, 

principalmente pela criayao da Coordenadoria de Analise e Planejamento 

Estrategico, setor responsavel em assessorar na funyao administrativa de controle, o 

que ate entao nao existia no ambito da SESP, interagindo diretamente sobre a 

avaliayao dos resultados das policias civil e militar. 

0 artigo 4° do citado Decreta estabelece a estrutura organizacional, em nivel 

de execuyao programatica, tendo ainda em sua estrutura o Departamento de 

lnteligencia e a Coordenadoria de Analise e Planejamento Estrategico (CAPE). 

Art. 4° A estrutura organizacional basica da Secretaria de Estado da 
Seguranc;a compreende: 
[ ... ] 
VI-Nivel de Execuyao Programatica: 

• Polfcia Civil do Estado do Parana - PCPR; 
• Polfcia Cientifica do Estado do Parana - PCP; 
• Policia Militar do Estado do Parana - PMPR; 
• Departamento de lntellgencia do Estado do Parana- DIEP; 
• Coordenadoria de Analise e Planejamento Estrategico - CAPE 

(PARANA, 2005, p. 3). 

Ainda, o referido Decreta, no artigo 32, cita a area de competencia da Policia 

Civil do Parana, e observa-se que as competencias definidas estao referenciadas 

tanto na Constitui<;ao Federal, quanta Estadual, com algumas poucas altera<;oes, ou 

seja: 

Art. 32. A Policia Civil do Estado do Parana compete: 1-a garantia da 
tranquilidade da populayao. atraves da manutenyao da ordem e da 
seguranc;a publica, mediante o exercicio das atividades da Policia 
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Judiciaria, Administrativa e de Seguran~; 11-a formacao e o 
aperfeiyoamento de pessoal habilitado para executar, organizar e dirigir os 
services da Policia Civil e mediante convenio com 6rgaos publicos e 
privados; Ill -a participacao na seguran~ interna e na defesa civil; IV-o 
exerclcio de atividades de vigilancia, informa¢es e capturas; V-a realizacao 
de trabalhos nas areas civil e criminal, baseados nos processos 
papilosc6pico, fotografico e outras tecnicas para a identificac8o da pessoa 
humana, com emissao de laudos, em todo o Estado; VI -a manutencao de 
urn centro de opera¢es especiais; Vll-a manutenc;ao de urn centro de 
comunicac;Oes; VIll-a aplicacao de sanc;Oes administrativas em materia de 
competencia policial, de acordo com as normas vigentes; IX-o incentivo a 
criac;8o de atitude publica favoravel ao cumprimento da lei, desenvolvendo 
campanhas educativas de esclarecimento e orientacao a comunidade e de 
prevenc;ao da criminalidade; X-a integracao com os 6rgaos publicos e 
privados na assistencia e orientac;ao de problemas ligados a desvios 
sociais; e Xl-o desempenho de outras atividades correlatas (Ibid., p. 21-22). 

0 mesmo ocorre quando o Decreta em questao faz referencia a area de 

competencia da Policia Militar do Parana, definindo no artigo 34, basicamente o que 

esta estabelecido como suas atribuic;oes por meio das Constituiyoes Federal e 

Estadual, ou seja: 

Art. 34. A Policia Militar do Estado do Parana, institulda para a manutencao 
da ordem publica e seguran~ intema no Estado compete as atribui¢es 
previstas na legislac;ao pr6pria e: 1-a execuc;ao da policia ostensiva e a 
preservacao da ordem publica; 11-a atuacao de maneira preventiva, como 
forc;a de dissuasao, em locais ou areas especlficas, onde se presuma ser 
possivel a perturbac8o da ordem social; Ill-a atuacao de maneira 
repressiva, em caso de perturbac;ao da ordem publica, precedendo o 
eventual emprego das For~s Armadas; IV-o atendimento a convocacao, 
inclusive mobilizac;ao, do Govemo Federal em caso de guerra externa, ou 
para prevenir ou reprimir grave subversao da ordem social, ou amea~ de 
sua irrupc;ao, subordinando-se a for~ terrestre para emprego em suas 
atribuic;Oes especificas de Polrcia Militar e como participante da defesa 
interna e territorial; V- a realizac;ao de services de prevencao e de extinc;ao 
de incendios, simultaneamente com os de protecao e salvamento de vidas e 
materiais nos locais de sinistro, os de busca e salvamento, prestando 
socorro em casos de afogamentos, inundac;Oes, desabamentos, acidentes 
em geral, catastrofes e calamidades publicas; Vl-o exercrcio das atividades 
da Potrcia Judiciaria Militar, nos crimes militares definidos em lei, quando 
cometidos por integrantes da Policia Militar do Estado do Parana; Vll-o 
desempenho de outras atividades correlatas (Ibid., p. 23). 

Ja a Lei Estadual 6.774, de 08 de janeiro de 1976, dispoe sabre a 

organizayao basica da Policia Militar do Estado do Parana, estabelecendo a 

destinayao, a missao e a subordinayao da Policia Militar do Parana. (PARANA, 

1976) 
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0 artigo 3°, da citada Lei, preve a subordina~o operacional junto a SESP: 

"Art. 3°. A Policia Militar, nos terrnos da legisla~o federal pertinente, subordina-se 

operacionalmente ao Secretario da Seguranc;a Publica do Estado do Parana". 

Ja o artigo 4°, da Lei 6.774, estabelece que a administra~o. o comando eo 

emprego da PM estao atinentes ao Comandante-Geral, conforme transcrito a seguir: 

"Art. 4°. A administrac;ao, o comando e o emprego da Corporac;ao sao da 

compet€mcia e responsabilidade do Comandante-Geral, assessorado e auxiliado 

pelos 6rgaos de direc;ao". 

Em relac;ao a Policia Civil, a Lei Complementar 14, de 26 de maio de 1982, 

dispoe sobre o Estatuto da Policia Civil do Parana, ao tratar basicamente da sua 

organizac;ao, das carreiras e provimentos, dos direitos, prerrogativas e vantagens, 

do direito de petic;ao, aspectos relacionados a hierarquia funcional e sobre a 

disciplina. (PARANA, 1982). 

Com o intuito de consolidar as competencias legais da SESP, em particular 

quanto ao controle operacional sobre as policias, a Resolu~o 413/06-SESP, 

publicada no Diario Oficial do Estado do Parana n° 7357, de 27 de Novembro de 

2006, institui urn Comite Gestor de Seguranc;a Publica. 

0 artigo 1° da citada Resolu~o. define as organizac;oes participantes, 

diretrizes do Comite Gestor e a responsabilidade quanto ao assessoramento, 

conforme segue: 

Art. 1. o - lnstituir rotinas de trabalho integrado entre as Policias Civil e Militar 
do Estado do Parana, visando o desenvolvimento de uma cultura de 
cooperat;ao, abrangendo a otimizat;ao de recursos humanos e materials, 
obedecendo as seguintes diretrizes: 
I - lntercambio permanente de informacOes; 
II - Planejamento conjunto das acees policiais; 
Ill - Envolvimento dos nrveis diretivos e operacionais com as metas 
propostas; 
IV - Estabelecimento de metas e avaliat;ao constante de resultados pela 
Secretaria de Seguranca Publica. 
Paragrafo unico - A Coordenadoria de Analise e Planejamento Estrategico 
(CAPE) ficara responsavel pela avaliat;ao constante de resultados e o 
cumprimento das metas estabelecidas pela Secretaria da Seguranca 
Publica (PARANA, 2006, p. 1 ). 

Ja no artigo 2°, da referida Resolu~o. estabelece-se o processo de 

funcionamento e a definic;ao dos participantes do Comite Gestor. 
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Art. 2.0
- Para a execu~o da rotina de trabalho integrada, apresenta~o dos 

diagn6sticos e avalia~o constante de resultados, serao realizadas reuniOes 
ordinarias, presididas pelo Secretario da Seguranva Publica ou 
representante por ele designado, com a participa~o obrigat6ria de 
integrantes dos niveis operacionais, gerenciais e diretivos das Policias Civil 
e Militar, conforme previa convoca~o. 
Paragrafo unico - Os diagn6sticos e avalia~o constantes dos resultados de 
que trata o presente artigo, deverao ser disponibilizadas pela CAPE as 
autoridades policiais convocadas para as reuniOes ordinarias, com urn prazo 
mlnimo de 48 horas de antecedencia (Ibid., p. 1 ). 

No artigo 3°, da citada norma, especifica-se a estrutura basica do Comite 

Gestor, quanto aos participantes. 

Art. 3.0
- As reuniOes ordinarias de que trata o artigo anterior obedecerao a 

seguinte estrutura basica, conforme os interesses a serem atingidos e a 
convoca~o realizada pelo Secretario da Seguranya Publica: 
a) Delegados de Delegacias e Distritos da Policia Civile Comandantes de 
Companhias da Policia Militar; 
b) Delegados Subdivisionais da Policia Civile Comandantes de BatalhOes; 
c) Delegado da Divisao da Capital e da Divisao Metropolitans da Policia 
Civil e Comandante do Policiamento da Capital da Polfcia Militar; 
d) Delegado da Divisao do Interior da Policia Civil e Comandante do 
Policiamento do Interior da PoUcia Militar; 
e) Delegado Geral da Policia Civile o Comandante Geral da Policia Militar 
do Parana. 
§ 1. 0 

- Os convocados, conforme estrutura basica descrita nos incises do 
caput desse artigo, poderao se fazer acompanhar de seus subordinados 
como auxiliares tecnicos. 
§ 2.0 

- Representantes dos setores administrativos e especializados da 
Policia Civil e ou Policia Militar poderao ser convocados a participar das 
reuniOes ordinarias, a criteria do Secretario de Seguranya Publica. 
§ 3. o - A criteria do Secretario da Seguranya Publica poderao ser 
convidadas outras autoridades ou representantes de entidades e da 
sociedade civil, para participarem das reuniOes, como observadores. 
§ 4. o - As reuniOes ordinarias serao agendadas previamente pela CAPE e 
serao realizadas na sala de reuniOes da Secretaria da Seguranya Publica. 
§ 5.0 

- Os integrantes das Policias Civil e Militar, respeitando a mesma 
estrutura basica das reuniOes ordinarias, poderao solicitar a realiza~o de 
reuniOes extraordinarias, conforme as necessidades dos trabalhos, devendo 
contudo dar ciencia da data e do assunto a ser tratado a autoridade 
imediatamente superior: 
§6.0

- Quando a reuniao extraordinaria versar sobre o constante no inciso II, 
do Art. 1.0

, deve a autoridade policial que teve a iniciativa de agendar a 
reuniao informar a data e o assunto a CAPE, para ciencia e eventual 
participacao, com antecedencia minima de 72 horas (Ibid., p. 1-2). 

0 artigo 4° da liberdade as organizac;oes policiais para instituirem os 

desdobramentos necessarios quanto aos pianos de trabalho. 

Art. 4. o - Em portaria con junta do Delegado Geral da Polfcia Civil e do 
Comandante Geral da Policia Militar serao especiftcados, dentre outros 
procedimentos, a padroniza~o de pianos e relat6rios (Ibid., p. 2). 
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Do exposto, sob a 6tica da legislayao, verifica-se que a legislac;ao, em 

particular a estadual, apresenta urn paradoxa, em que a Constituiyao Estadual de 

1989 define no seu Art. 49. que: "A Policia Militar. [ ... ], e a Policia Civil subordinam

se ao Governador do Estado". 

Configura-se tal paradoxa, pois, nao ha regulamentayao quanto ao citado 

artigo e que a pratica e de que a subordinayao administrativa e operacional ocorra 

atraves da SESP. 

Por outro lado, tais organizac;oes, vinculadas diretamente ao Governador 

podem trazer urn retrocesso, em que as politicas publicas de seguranc;a publica 

estariam desconexas pelas dificuldades de articulayao e tambem quanto a 

disponibilidade de tempo para as discussoes deste importante tema. 

Sustenta-se a expressao retrocesso pelo fato de que ate 1962 as 

organizac;Oes policiais estavam em secretarias distintas, o que foi modificado pela 

Lei Estadual n° 4.615, de 9 de julho de 1962. 

Ao nosso entender o modelo mais coerente, a luz do que tern ocorrido em 

varias Unidades da Federayao, seria manter o controle operacional vinculado a 
SESP, ampliando as func;oes do Comite de Gestao e por conseqOencia, ampliando a 

func;ao de controle externo das organizac;oes policiais. A autonomia das 

organizac;oes policiais estaria circunscrita em suas func;oes administrativas, exceto 

em areas comuns. 

Ja a autonomia administrativa pode ocorrer por meio de uma Lei Estadual, 

que regulamente a materia e estabelec;a o status de Secretaria Especial de Estado, 

para as questoes administrativas, especificas das Policias Civil e Militar. 

Acredita-se que tal medida fortaleceria a autoridade dos dirigentes, das 

citadas organizac;oes e geraria, por conseqOencia, urn aumento de suas 

responsabilidades, elemento necessaria para que seja concretizada a chamada 

autonomia administrativa. 

2.6.2 Gestao na Secretaria de Seguranc;a 

A analise sobre o modelo de gestao da SESP compreendera a 6tica dos 

seguintes campos: financeiro, produc;ao, marketing e recursos humanos. Tais 

campos compoem os elementos basicos para o estabelecimento de urn 

planejamento estrategico em uma organizayao, conforme proposto por Chiavenato 

(1983, p. 255). 
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Conforme exposto, as questoes administrativas e operacionais das policias 

estao centralizadas no ambito da SESP. 

Ja a SESP, no campo administrative, integra urn sistema maior dentro da 

estrutura da administraoao publica do Parana, conforme definido pela Lei Estadual 

8.485/87, 03 de Junho de 1987. 

0 artigo 52 da citada Lei apresenta alguns principios norteadores sabre o 

funcionamento de tal sistema estadual de administraoao publica, ou seja: 

• funcionamento voltado para objetivos; 

• atividades de planejamento, administraoao financeira, administraoao 

geral e administraoao de pessoal serao conduzidas de forma 

centralizada; 

• possui agregados os seguintes sistemas estruturantes: 

o I - Sistema de Planejamento; 

o II - Sistema Financeiro; 

o Ill - Sistema de Administraoao Geral; 

o IV - Sistema de Recursos Humanos. 

No artigo 39, da citada Lei Estadual, encontra-se a definioao de como se 

estabelece o relacionamento das Secretarias, em destaque a SESP, motivo deste 

estudo, com os 6rgaos centralizadores da administraoao publica, segundo os quatro 

sistemas estruturantes. 

Verifica-se que a ligaoao entre as Secretarias estruturantes e as demais e por 

urn canal tecnico, incorporando na estrutura de cada Secretaria de Estado, nao 

estruturante, urn dos grupos de ligaf;8o, a saber: 

Art. 39. Grupe de Planejamento Setorial- a vinculayao entre a Secretaria 
cuja estrutura integra e a Secretaria de Estado do Planejamento e 
Coordenayao Geral, para a execuc;ao das atividades concernentes ao 
sistema de planejamento, compreendendo a participayao na elaborayao da 
programayao especifica da Secretaria e a aplica~ao dos processes de 
coleta e divulgayao sistematica de informa¢es tecnicas; a elaborayao, 
controle e acompanhamento da execuyao or~mentaria e planejamento 
institucional; as atividades constantes do Titulo VI; outras atividades 
correlatas. 

Art. 40. Grupe Financeiro Setorial - a vinculayao entre a Secretaria cuja 
estrutura integra e a Secretaria de Estado da Fazenda, para execuyao das 
atividades concernentes ao sistema financeiro, compreendendo 
contabilizayao, controle e fiscalizac;ao financeira; a execuyao do or~mento; 
a apurac;ao, analise e controle de custos; as atividades constantes do Titulo 
VI; outras atividades correlatas. 



66 

Art. 41. Grupe Administrative Setorial - a vinculayao entre a Secretaria cuja 
estrutura integra e a Secretaria de Estado da Administrayao, para execuyao 
das atividades concernentes ao sistema de administrayao gerat, 
compreendendo a presta9ao de servi9os meio necessaries ao 
funcionamento regular da Secretaria; as atividades constantes do Titulo VI; 
outras atividades correlatas. 

Art. 42. Grupe de Recursos Humanos Setorial - a vincula980 entre a 
Secretaria cuja estrutura integra e a Secretaria de Estado da Administrayao, 
para execu9ao das atividades concernentes ao sistema de recursos 
humanos, compreendendo o fornecimento e controle de utilizayao de 
pessoal nos diferentes programas e atividades da Secretaria; a coleta de 
informa90es para analise e controle de custos e atualizayao do cadastre 
central de recursos humanos; as atividades constantes do Titulo VI; outras 
atividades correlatas {PARANA, 1987). 

Evidencia-se que as Secretaries de Estado estruturantes, ou seja, aquelas 

que sao o centro dos sistemas estruturantes sao as seguintes: Planejamento e 

Coordena~o Geral; Fazenda e Administra~o. 

Disso observa-se que o processo de transforma~o ocorrido no interior da 

SESP nao modificou o quadro sistemico estruturante, ao qual ela esta inserida 

dentro da administra~o publica, no tocante aos niveis de centraliza~o e 

subordina~o. contrapondo-se diante das necessidades atuais. 

2.6.2.1 Produ~o 

Segundo Chiavenato (1983, p. 186), "o objetivo imediato e fundamental de 

toda e qualquer tipo de organiza~o e produzir algo: e a produ~o". 

A produc;ao pode ser caracterizada em produto e/ou servic;o e as condic;oes 

como estes se relacionam com o cliente e o mercado e o que estabelece o valor da 

organizac;ao. 

A produc;ao das organizac;oes que compoem a seguranc;a publica sao 

servic;os e estes estao delimitados em suas competencias legais. 

Uma caracteristica basica de como e estabelecido o processo de avalia~o da 

produ~o (servic;o), das organizac;oes policiais brasileiras, e descrito por Durante e 

Zavataro (2007, p. 87) dizendo que e "urn processo de gestao que privilegia o 

monitoramento do processo de trabalho e nao a avalia~o dos resultados 

alcanc;ados". 

Ainda Durante e Zavataro (Ibid., p. 87) observam que tais fatos ocorrem pois: 
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Nesse ambito, a falta de obriga~o moral e legal dos gestores publicos 
responsaveis pela area de seguran98 publica de prestar contas dos 
resultados alcan9Bdos pelas suas a¢es e o principal motivo da 
sobreviv~ncia do antigo modo de fazer seguran98 publica, pautado pelo 
"achismo", pelo atendimento em carater emergencial, pela desarticula~o 
sist~mica entre os 6rgaos da area e pela valoriza~o do policiamento 
ostensive em detrimento do preventive. 

Diante disso, evidencia-se a importancia da Comite Gestor, pois este trata de 

avaliac;ao dos resultados previstos e alcanc;ados. 

Em relac;ao aos demais setores da administrac;ao publica ocorre o inverso, o 

mesmo processo citado por Durante e Zavataro (Ibid., p. 87). 

No item 2. 7 deste trabalho esta descrito como se estabelece efetivamente o 

processo do Comite Gestor, responsavel pelo controle da produ<;ao da Secretaria de 

Estado da Seguranc;a Publica do Parana. 

2.6.2.2 Financeiro 

Para melhor compreensao do campo financeiro, este sera analisado tambem 

pela 6tica orc;amentaria e patrimonial (Peixe, 2009), por serem esses sistemas 

considerados integrados, conforme descritos a seguir: 

• Sistema Orc;amentario: deve conter contas de previsao e de realiza<;ao 

de receitas e despesas orc;amentarias. 

• Sistema Financeiro: compreende as contas do ativo e passivo 

financeiro, alem das contas de receitas e despesas orc;amentarias. no 

fim do ano, os saldos vao para o sistema patrimonial. o sistema 

financeiro tern dupla finalidade. ele produz o balanc;o financeiro e 

alimenta o sistema patrimonial, para que este produza o balanc;o 

patrimonial e a demonstrac;ao das variac;oes patrimoniais. 

• Sistema Patrimonial: bens, direitos e obrigac;oes financeiras e 

patrimoniais. 

0 planejamento financeiro, orc;amentario e patrimonial da SESP esta 

consolidado dentro da administra<;ao publica estadual, conforme definido por meio 

da Lei 8.485- 03 de Junho de 1987, que estabeleceu a reorganizac;ao da estrutura 

basica do Poder Executive no Sistema de Administrac;ao Publica do Estado do 

Parana. 
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Para atender a demanda financeira da SESP, dentro da sua estrutura existe o 

Grupo Financeiro Setorial, por meio dele se estabelece a liga~o tecnica com a area 

financeira do Estado, de acordo com o artigo 40 e o inciso II do artigo 52 da citada 

Lei. 

Ja a demanda oryamentaria da SESP esta estabelecida pelo Grupo de 

Planejamento Setorial; por meio dele se estabelece a liga((ao tecnica com a area de 

planejamento oryamentario do Estado, de acordo com o artigo 39 e o inciso I do 

artigo 52 da citada Lei. 

Sinteticamente, a seguir apresenta-se, segundo Peixe (2009) e Hembecker 

(2009), o ciclo de programa~o oryamentaria no ambito do Govemo do Parana. 

lnicia-se pelo encaminhamento das necessidades financeiras das unidades 

oryamentarias a Secretaria de Estado da Fazenda, que consolida e realiza a 

elaborayao de propostas das leis: Lei do programa Plurianual (PPA), para quatro 

anos de govemo; Lei de Diretrizes Oryamentarias (LOO)- anual com a definiyao de 

metas a serem atingidas; Lei de Or((amento Anual (LOA), que estabelece as receitas 

e despesas. Ap6s esta fase, a Secretaria da Fazenda encaminha para a Secretaria 

de Planejamento do Estado, onde programa o oryamento, faz a previsao de receita 

para cada 6rgao, definindo as ''fatias do bolo". Por sua vez, as Secretarias, em 

especial a que se esta analisando, a SESP, recebe o encaminhamento e subdivide 

os recursos entre os 6rgaos da pasta, nominados para efeito de oryamento como 

unidades, por meio das diversas unidades or((amentarias. Como ato seguinte, as 

unidades or((amentarias fixam as despesas e ap6s o Grupo de Planejamento 

Setorial da SESP confere o teto das despesas de acordo com o ordenado pela 

Secretaria das Finanyas que os encaminha a Coordenayao de Or((amento e 

Planejamento da Secretaria de Planejamento que emite o Quadro de Detalhamento 

de Oespesa. 

Como exemplo, busca-se em Mattke e Peixe (2008) esclarecimento de como 

se estabelece o planejamento, programayao e execu((ao oryamentaria dos recursos 

do tesouro numa unidade or((amentaria-financeira, em particular a Policia Militar, e, 

por conseqOencia, pode ser utilizado em analogia para as demais unidades que 

compoem a SESP: 

a Policia Militar realiza o planejamento, programac;Ao e execuc;ao 
or~mentaria dos recursos, oriundos do Tesouro do Estado, por intermedio 
do Grupo Oryamentario e Financeiro Setorial da Secretaria de Estado da 
Seguran~ Publica, tendo como ordenador de despesa o Secretario daquela 
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Pasta, e como Unidades e Projetos/Atividades Or~mentarias da 
Corporayao, os seguintes segmentos internes: Unidade Or~mentaria 
Comando Geral da Policia Militar; Atividade Apoio Tatico e Operacional da 
Policia Militar, Atividade Servi~os de Saude e Assistencia Social; Unidade 
Or~mentaria Comando do Policiamento da Capital; Unidade Or~mentaria 
Comando do Policiamento do Interior, Atividade Policiamento Rodoviario, 
Atividade Policiamento do Meio Ambiente; Unidade Or~mentaria Comando 
do Corpo de Bombeiros, Atividade Servi~o de SlATE; Unidade 
Or~mentaria Academia Policial Militar do Guatupe. (Ibid., p. 506) 

Mattke e Peixe (2008, p. 507) estabelece critica da forma como ocorre o 

planejamento, programayao e execu«;ao oryamentaria acima citado, pois: 

Aliado a isso, e urn fato que a ausencia de participayao das Unidades 
Operacionais da Policia Militar, na fase de planejamento e programayao 
or~mentaria, traz como consequencias uma insatisfayao generalizada, 
quando da insuficiencia dos recursos, bern como resulta em uma falta de 
envolvimento da parte destes Comandos, par ocasiao da aplicayao dos 
recursos. (Ibid., p. 507) 

Ainda, Mattke e Peixe (2008, p. 516) expoe o resultado de uma pesquisa, por 

ele elaborada, em que verifica que: 

o modelo de execuyao or~amentaria e financeira dos recursos 
or~mentarios destinados a Corporayao, hoje com a ordenayao de despesa 
sob controle da SESP, sendo que 89,48% dos entrevistados consideraram 
mais adequado que esta atribuiyao fosse descentralizada ao Comando da 
PMPR, apontando como justificativa que a Corporayao teria autonomia nas 
fases do processo or~amentario e financeiro (22,15%), facilidade em 
priorizar as despesas da Corparayao (21,85%) e melhor atendimento as 
reais necessidades das Unidades (20,36%). 

Em complementayao, Fahur e Pires (2008) verificam que a descentraliza«;ao 

do oryamento publico e urn meio importante para melhoria da gestao publica e 

destacam: 

Na aplicayao dos recursos na atividade-fim da corporayao ficou 
demonstrado que nao existem graves problemas, mas que os recursos, 
escassos em razao da demanda sempre crescenta, paderiam ser aplicados 
de maneira que as unidades or~mentarias da Policia Militar fossem mais 
descentralizadas, senao par pregOes eletrOnicos diretamente nos batalhOes, 
ao menos par areas ou regiOes de atuayao que envolvesse tres ou quatro 
batalh6es de realidade mais pr6xima. lsso resolveria o problema da 
alimentayao adquirida pelo Departamento Estadual de Administrayao de 
Materiais - DEAM, par vezes, de qualidade aquem daquela necessaria para 
a atividade policial. (Ibid., p. 25-26) 
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Dentro desta mesma linha, Hornung (2008) em pesquisa aos comandantes de 

unidades PM, estes enfatizam a necessidade do fortalecimento da descentralizayao 

orc;amentarialfinanceira, considerando para isso a expansao do fundo rotativo, 

visando dar melhoria ao atendimento das necessidades de investimento, custeio 

"Seria necessaria uma revisao e ampliac;ao, e avaliada a possibilidade de pequenas 

compras de material permanente, alem da possibilidade de englobar os recursos 

referentes a manutenyao de viaturas" (Ibid., p.27). 

Conclui-se que o modelo de administrayao financeira, orc;amentaria e 

patrimonial em que os 6rgaos policiais e mesmo a SESP estao inseridos e um 

modelo centralizador; tal modelo tern gerado dificuldades quanto ao planejamento, 

programac;ao e execuyao orc;amentaria dos recursos, o que no entender dos autores 

acima citados a descentralizac;ao seria a saida. 

Sendo urn dos motivos pelos quais nao se utilizam as informac;aes financeiras 

como indicadores de avaliayao, dentro do Comite Gestor. 

2.6.2.3 Planejamento de marketing 

Busca-se apresentar, sinteticamente, como se procede o planejamento de 

marketing no ambito da SESP, disto, buscou-se a fundamentayao legal e tam bern 

doutrinaria. 

A reforma administrativa do Estado do Parana de 1987 trouxe varias 

inovac;oes e dentre elas esta a criac;ao da Secretaria da Comunicayao Social 

(PARANA, 2002, p. 27-28) "cuja finalidade era centralizar e ordenar o intercambio de 

informac;Oes entre o governo e a sociedade, assessorar o Governador do Estado no 

relacionamento com a imprensa e divulgar amplamente as atividades da 

administrac;ao publica". 

A Lei Estadual8.468, de 16 de Marc;o de 1987, cria a Secretaria de Estado da 

Comunicac;ao Social (SECS) e adota outras providencias; transcrevem-se a seguir 

os objetivos e as finalidades da SECS, contidos no artigo 1°, a saber: 

Art. 1°. Fica criada a Secretaria de Estado da Comunica~o Social- SECS, 
com o objetivo de planejar, coordenar a execu~o e dirigir as atividades 
relativas a area de Comunica~o Social do Estado, abrangendo todas as 
unidades da administra~o direta e indireta. 
Paragrafo unico. Como Secretaria de Estado de natureza substantiva, 
cabera a SECS, no cumprimento de suas finalidades: 
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I - assessorar o Govemador do Estado no relacionamento com a imprensa 
local, nacional e estrangeira, visando a centralizayao e ordenamento de 
intercambio de informayaes entre o Governo e a Sociedade; 
II - coordenar e controlar a divulgayao das ayaes administrativas e politicas 
do Governo atraves de campanhas publicitarias e orientar a programayao 
financeira destas; 
Ill - estabelecer diretrizes de Comunicayao Social a serem observadas 
pelas unidades setoriais de imprensa do Poder Executivo; 
IV - divulgar as atividades da administrayao direta e indireta do Estado; 
V - realizar pesquisas no sentido de manter o Governador do Estado ciente 
do comportamento da opiniao publica a respeito das atividades 
governamentais; 
VI - planejar, organizar e executar programas de conferencias, palestras, 
seminarios, exposic;Oes, congressos e mesas redondas, sobre assuntos de 
interesse do Estado; 
VII - manter controle referente a campanhas publicitarias e materias 
divulgadas pelos vefculos de comunicayao, efetuadas pelos 6rgaos da 
administrayao direta e indireta do Estado; 
VIII - coordenar e controlar a divulgayao das atividades do Estado do 
Parana atraves da redayao de notfcias para utilizayao por jornais, radios, 
televisOes e de reportagens e documentarios em texto, fotografias, audio
visuais e videotapes; 
IX - programar a cobertura dos eventos em que o Estado participar; 
X - manter o arquivo de noticias e fotografias, slides e comentarios da 
imprensa de todo o Pais sobre as atividades do Estado, para fins de 
consulta e estudo; 
XI - prestar a comunidade, as informayaes de que necessitar sobre as 
atividades do Estado; 
XII - organizar programas de visitas a diversas repartiyaes publicas e as 
obras da Administrayao; 
XIII - exercer outras atribui¢es necessarias ao cumprimento de suas 
finalidades (PARANA, 1987a). 

Observa-se que a citada Lei estabelece uma visao sistemica, quando define 

no caput do artigo 1° que abrangera "todas as unidades da administragao direta e 

indireta" e ainda no inciso Ill, do paragrafo (mico do artigo 1°, quando define a 

finalidade de "estabelecer diretrizes de Comunicagao Social a serem observadas 

pelas unidades setoriais de imprensa do Poder Executivo". 

Por tais caracteristicas, observa-se que as agoes de comunicagao social do 

Estado devem ser realizadas de forma coordenada e sistemica, almejando atingir de 

forma global os mesmos objetivos, ou seja, a existencia de uma politica setorial 

envolvendo o governo e os 6rgaos da administragao direta e indireta. 

A area de comunicagao social do Governo do Parana e considerada uma 

forma de comunicagao empresarial por ambas possuirem as mesmas finalidades 

(BAHIA, 1995, p. 15). 

A comunicagao empresarial, segundo Bahia (Ibid., p. 15), e definida como urn 

"processo conjunto de metodos, tecnicas, recursos, meios, etc. pelo qual a empresa 
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se dirige ao publico interno (seus funcionarios) e ao publico externo (seus 

consumidores )". 

A comunica~ao empresarial se estabelece, segundo Bahia (Ibid., p. 15), 

quando "a empresa constitui urn elemento de comunica~ao com a sociedade, 

alcan~a especializa~Oes como rela~Oes publicas, jornalismo, publicidade, marketing 

e outras areas. E, assim, passa a ser urn polo de inforrna~Oes". 

Destaca-se que dentro das finalidades de comunica~o empresarial/social 

esta inserida a atividade de marketing, portanto, tal atividade, no ambito do Governo 

do Estado, esta associada a atividade de comunica~o social. 

Buscou-se a partir destes conceitos a identifica~o da estrutura~o da 

assessoria de comunica~ao social dentro da SESP e suas organiza~Oes policiais. 

Constatou-se a existencia de assessorias no ambito da SESP, da Policia Civil 

e Militar, embora, ap6s a realiza~o de analise sobre o Decreta N° 5.887/2005, que 

estabelece o Regulamento da Secretaria de Estado da Seguran~ Publica, nao foi 

encontrado referencia a urn setor/assessoria/grupo responsavel pela comunica~o 

social, assessoria de imprensa, rela¢es publicas ou marketing. 

Tal ausencia nao retira a incumbencia dada pela Lei Estadual8.468, de 16 de 

Mar~o de 1987, e assim observa-se o funcionamento de uma estrutura mesmo nao 

estando normatizada, pois o encargo existe. 

A atividade de assessoramento junto a imprensa da Policia Civil do Parana foi 

identificada no artigo 2° da Lei 9.534, de 16 de Janeiro de 1991, que "Aitera a 

estrutura organizacional basica da Policia Civil do Estado. 

Ressalta-se que tal atividade, na Policia Civil, esta dentro da Assessoria 

Tecnica, conforme apresenta o texto original da Lei: 

Art. 2°. A Assessoria Tecnica cabe as atividades ligadas ao 
assessoramento a Direyao da Policia Civil no que se refere ao planejamento 
operacional, ao relacionamento da institui~io policial civil com a 
imprensa e com a comunidade em geral, a tecnica em legislayao e ao 
assessoramento juridico; outras atividades correlates. (grifo nosso}. Lei 
9.534, de 16 de Janeiro de 1991. 

No ambito da Policia Militar, identificou-se no artigo 11 da Lei 6. 77 4, de 08 de 

janeiro de 1976, que trata da Organiza~o Basica da Policia Militar do Estado do 

Parana, a existencia da sa Se~o do Estado-Maior, responsavel por assuntos civis 

(PARANA, 1976). 
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Destaca-se que tal Seyao possui como incumbencia as atividades atribuidas 

por Portaria do Comando Geral da PMPR, que instituiu as lnstruc;oes Reguladoras 

de Atribuic;oes das Func;oes Organicas e Encargos lnstitucionais, publicada no 

Boletim Geral N° 049, de 16 marc;o de 2009, em que estabelece no artigo 33 a 

competencia da sa Seyao (PM/S) conforme se observa: 

Das atribuiyaes organicas da sa Secao do EMPM {PM/5) 
Art. 33. Compete a PM/5: 
I - assessorar o Comandante-Geral e o Chefe do EMPM no que se refere a 
comunicayao social e ao cerimonial militar; 
II - elaborar as normas de comunicayao social e do cerimonial militar dentro 
da PMPR; 
Ill - manter permanente ligacao com os 6rgaos de comunicacao social, 
assegurando o perfeito fluxo de informayaes entre o Comando-Geral e as 
instituiyaes de comunicayao publicas ou privadas; 
IV - acompanhar as notrcias na imprensa relativas a PMPR; 
V - desenvolver as atividades de cerimonial militar nos eventos em que 
houver a confirmac;ao ou presuncao da presenya do Comandante-Geral ou 
do Chefe do EMPM; 
VI - desenvolver as atividades relacionadas ao preito da tropa nos eventos 
de repercussao estadual ou federal, e ainda naquelas de interesse do 
Comando-Geral; 
VII - promover estudos e planejamentos voltados a melhoria da 
comunicacao intema, do relacionamento com a imprensa e com o publico 
em geral; 
VIII - orientar tecnicamente e dar apoio material aos integrantes do Sistema 
de Comunicayao Social da PMPR, quando necessaria. 
SeyaoXXVII 

Tais atribuiyaes da sa Seyao (PM/S) sao complementadas pelo artigo 34, que 

estabelece as atribuic;oes funcionais do Chefe da Seyao, do qual destaca-se: 

Das atribuiyaes funcionais do Chefe da PM/5 
Art. 34. Cabe ao Chefe da PM/5: 
I - dirigir, orientar e coordenar as atividades de cerimonial militar, relayaes 
publicas, consultoria de imprensa, publicidade e marketing; 
II- encarregar-se das atividades sociais da Corporacao; 
Ill - manter urn serviyo de registro de imagens; 
IV - promover a ediyao e a atualizayao das normas relacionadas as 
atividades inerentes a PM/5~ 
V - coordenar a coleta e o processamento de dados referentes as pesquisas 
de clima e de opiniao; 
VI - manter estreita ligayao com os 6rgaos de imprensa; 
VII - conceder direitos e atribuir responsabilidades, dentro de sua 
competencia, aqueles que lhe estiverem subordinados. 

Convem salientar que no inciso I do artigo 34 e definida a atividade de 

marketing como competencia do chefe da sa Seyao. 

Constata-se de forma empirica que os diferentes setores de comunicayao 

social, envolvendo policia civil, militar, nucleo de comunicac;ao da SESP e a propria 



74 

Secretaria de Comunicagao Social estabelecem uma ligayao direta com os canais 

de imprensa. 

Contudo, tambem existe urn canal verticalizado, em que tais informay()es 

fluem com c6pia, quando do encaminhamento extemo, almejando instruir os niveis 

decis6rios acima, ou seja, SESP e Govemo do Estado. 

Por outro lado, Turcatel (2008), ao estudar o cenario de comunicagao social 

do Estado do Parana, verifica a necessidade de padronizayao de mensagem entre 

os interlocutores das Assessorias de lmprensa com o prop6sito de oferecer uma 

mesma imagem ao publico alvo. 

Assim, tanto para os publicos internos como para os externos das 
Assessorias de Comunica~o Social (ACS)2, faz-se necessaria uma 
coordena~o de rotinas de trabalho nao somente quanto aos discursos, mas 
em cada tarefa realizada no dia-a-dia das Als3 com todos os profissionais 
envolvidos, procurando transmitir para a sociedade (publico interno, externo, 
misto e midia) a mesma linguagem quando se trata da imagem da 
organiza~o (Ibid., p. 9). 

Motivo que se explica, no entender de Turcatel (Ibid., p. 9), por exigir que uma 

ACS tenha o trato multidisciplinar em razao da variedade de temas que ali sao 

tratados. 

2 Assessoria de Comunica~ao Social (ACS): ReLine tr~s areas distintas e 
especializadas: Jornalismo, Rela~Oes Publicas e Publicidade e Propaganda. 
E responsavel pela coordenayAo das atividades de comunica~o de urn 
cliente com seus publicos. 

Ainda, Turcatel (Ibid., p. 9) esclarece que a Assessoria de lmprensa (AI) deve 

ser integrante da Assessoria de Comunicagao Social (ACS), com uma missao 

especifica e especial: 

3 Assessoria de lmprensa (AI): Faz parte da Assessoria de Comunica~o 
Social e e responsavel pela divulga~o das atividades e das opiniOes do 
cliente para a imprensa em geral. Prepara textos jomalfsticos, organiza 
entrevistas coletivas, atende a jornalistas, cantata veiculos de comunica~o 
para a participa~o de seu cliente em programas, orienta-a, desenvolvendo 
ainda outras atividades de comunica~o. 

Notadamente, Turcatel (2008, p. 19) identifica a despadronizagao de funy()es 

e estrutura que presta o servigo de comunicagao social e de imprensa. 

Ocorre, no entanto, que os profissionais de comunica~o que atuam nas 
assessorias de imprensa do setor publico8, em seus diferentes nrveis, ainda 
se encontram envoltos em indefini¢es e em conceitos imprecisos e ou 
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disperses, com cada profissional definindo suas funy6es em uma 
assessoria, sua importancia, seus limites de atua~o e responsabilidades. 

Convem ressaltar que tal fenomeno e o mesmo que ocorre na SESP quando 

em seu regulamento nao existe a previsao de tais assessorias. 

Por outro lado, a atividade desenvolvida pelos profissionais que atuam nas AI 

sao "praticamente identica, apesar de as secretarias e outros organismos do Estado 

serem totalmente diferenciados em suas atividades" (Ibid., p. 46). 

Quanta aos trabalhos realizados constata-se que: 

Os textos produzidos cotidianamente tambem nao fogem a regra, com a 
maioria fazendo uma media de tr!s materias diarias, quase sempre de 
cunho informative e destinadas em sua totalidade para o publico externo, 
mas com variayaes tambem em 70% para o publico externo e outros 30% 
para o interne {Ibid., p. 46). 

Destaca-se o nivel de profissionalismo que compoe tais ACS e AI, em que 

Turcatel (Ibid., p. 47) assim define: 

Mesmo com o trabalho da Ag~ncia Estadual de Noticias {AEN), que reune o 
trabalho de todas as assessorias do Governo, padronizando e ampliando a 
divulga~o do material produzido, faz-se, contudo, necessaria apontar 
afirmayOes contidas no questionario. Elas vao alem, retratando profissionais 
atentos e interessados em "informar e orientar a populacao quanta a 
questaes de cidadania", bern como "facilitar e agilizar a dissemina~o de 
informacc5es" 

Ja no plano de integrayao, que envolve a padronizac;ao, coordenayao e visao 

sistemica, observa-se nas afirmativas de Turcatel (Ibid., p. 47) que existe carencia 

destas caracteristicas: 

Tambem nao faltaram respostas destacando a necessidade de maier 
integracao entre essas assessorias, "[ ... ] talvez com a cria~o de uma rede 
com frequentes discussc5es, encontros para que, nao s6 em separado, mas 
em rede, possam cumprir bern a missao". E fundamental concluir esta 
analise dos questionarios observando que, apesar de os trabalhos de retina 
serem exatamente os mesmos nas Als, nao sao executadas de maneira 
padronizada. 

Par fim, observa-se que nao se encontra nenhum documento formal que 

identifique um processo de gestao em forma de comite ou grupo de trabalho 

permanente nas areas de assessorias de comunicayao social e imprensa, no ambito 

da SESP, o que, para este entendimento, e algo necessaria para o estabelecimento 

de uma politica coerente e consistente para o segmento. 
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2.6.2.4 Planejamento de recursos humanos 

A administrac;ao dos recursos humanos da SESP tambem esta consolidada 

dentro da administrac;ao publica estadual, conforme definido pela Lei 8.485 - 03 de 

Junho de 1987, que estabeleceu a reorganizac;ao da estrutura basica do Poder 

Executivo no Sistema de Administrac;ao Publica do Estado do Parana. 

A gestao de recursos humanos no Estado esta afeta a SEAP e tambem as 

Unidades que compoem a administrac;ao publica, caracterizando urn sistema 

estadual de administrac;ao de pessoal. 

Para atender as questoes de recursos humanos da SESP, dentro da sua 

estrutura existe o Grupo de Recursos Humanos Setorial (GRHS); por meio dele se 

estabelece a ligac;ao tecnica com a area de pessoal do Estado, de acordo com o 

artigo 40 e o inciso II do artigo 52 da citada Lei. 

A normatizac;ao do GRHS na SESP esta definida no Regulamento da 

Secretaria, pelo Decreta Governamental N° 5.887, de 15 de dezembro de 2005, no 

qual no artigo 4° consta o GRHS, como pertencente a estrutura organizacional 

basica em nivel de atuac;ao instrumental. 

Atualmente, o planejamento de recursos humanos e urn processo de gestao 

descentralizado, em que, como 6rgao representante da SESP junto a SEAP, existe o 

Grupo Auxiliar de Recursos Humanos, contudo, para atender as demandas 

organizacionais, na Policia Civil existe o GAR (Grupo Auxiliar de Recursos Humanos 

e na PMPR ha a Diretoria de Pessoal. 

No ambito da PMPR a area de recursos humanos e tratada pela Diretoria de 

Pessoal, suas atribuic;Qes estao definidas originariamente nos artigos 12 e 15 da Lei 

Estadual6.774/76, de 08 de janeiro de 1976, que dispee sobre a organiza<;ao basica 

da Policia Militar do Estado do Parana e da outras providencias. 

Transcreve-se o artigo 15 da Lei Estadual6.774/76, de 08 de janeiro de 1976, 

a fim de identificar as areas de atuac;ao desta Diretoria: 

Art. 15. A Diretoria de Pessoal e o 6rgao de direyao setorial do Sistema de 
Pessoal que se incumbe do planejamento, execuyao, controle e fiscalizac§o 
das atividades relacionadas com pessoal policial-militar e civil, englobando: 
I - classificayao e movimentayao de pessoal; 
II - promoyOes, assessorando as respectivas comissOes; 
Ill - inativos e pensionistas; 
IV- cadastro e avalia~o; 
V - direitos, deveres e incentivos; 
VI - justi~ e disciplina; 



VII - recrutamento e selec;ao; 
VIII -mobilizac;ao de pessoal; 
IX - assistl!ncia social; 
X - assistl!ncia juridica; 
XI - assistencia religiosa; 
XII - identificac;ao; e 
XIII - psicoprogn6stico e orientac;ao. 
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As atribuiyoes estabelecidas para a Diretoria de Pessoal da PMPR, na Lei 

6.774/76, foram desdobradas por Portaria do Comando Geral da PMPR, que instituiu 

as lnstruyoes Reguladoras de Atribuiyoes das Funyoes Organicas e Encargos 

lnstitucionais, publicada no Boletim do Comando Geral n° 049, de 16 maryo de 2009, 

em que e realizado o detalhamento em 34 (trinta e quatro) atribuiyoes organicas. Tal 

Boletim e o instrumento oficial de publicidade dos atos da administrayao policial

militar. 

A administrayao da area de recursos humanos do Estado, esta pautada num 

sistema computacional proprietario, chamado de "Meta4Mind Set"; que permite a 

integrayao da SEAP com todos os 6rgaos e unidades, sendo urn verdadeiro sistema 

corporative. 

Quanta ao desenvolvimento das atividades no sistema de recursos humanos, 

a maior participayao e realizada pelas unidades descentralizadas, somente para o 

fechamento das questoes financeiras e que a SEAP entra no processo. 

Esclarece Prates e Benetti (2007, p. 69) que o atual sistema de gestao 

integrado foi implantado a partir de 2003, visando substituir urn sistema ineficiente 

para a area de recursos humanos, mas eficiente para o seu prop6sito principal que 

era o controle financeiro da area de recursos humanos. 

Destacam Prates e Benetti (Ibid., p. 69) que o objetivo do atual sistema 

computacional (Meta4 Mind Set) e o de "permitir serviyos mais eficientes e ageis na 

folha de pagamento, condiyao de auditoria permanente e urn melhor 

acompanhamento e controle.". 

Ainda esclarecem Prates e Benetti (Ibid., p. 69) que o novo sistema "garante a 
folha de pagamento maior seguranya contra erros de digitayao e fraudes". 

Os sistemas existentes na administrayao publica antes do atual podem ser 

caracterizados, segundo Prates e Benetti (Ibid., p. 70), como sistemas desenvolvidos 

de forma isolada, e que para administrar a area de pessoal "existiam mais de quinze 
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sistemas corporativos, que tinham enfoque nos pagamentos de recursos humanos, 

sem gestao integrada.". 

Outra caracteristica dos sistemas existentes, antes do atual, e de que, 

segundo Prates e Benetti (Ibid., p. 70), eram "solu~oes do tipo ilha", nao permitindo 

ou tendo muita dificuldade para integra~ao com outros sistemas. Tal arquitetura 

visava ao atendimento setorial e os quesitos para o funcionamento eram 

estabelecidos dentro desta mesma linha de pensamento. 

Prates e Benetti (Ibid., p. 70) concluem que o atual modelo de gestao de 

recursos humanos no Estado e mais adequada do que o modelo anterior, quando 

afirmam: 

A proposta de urn sistema de Gestae de RH unico, integrado, flexivel e 
dinsmico, que podera ser processado de forma descentralizada, mas com 
controle e gerenciamento centralizado, e a mais adequada. 

Prates e Benetti (Ibid., p. 71) dao a orienta~o sabre o motivo pelo qual nao 

ha urn sistema de planejamento estrategico no ambito da SESP, que contenha 

dados de recursos humanos, pois "0 desenvolvimento de cada solu~ao incorpora as 

caracteristicas das politicas ou filosofias institucionais e da evolu~o da tecnologia." 

Tal afirmativa tambem e evidenciada quando falam sabre a dissocia~o que 

havia entre a gestao de RH da SEAP e da SEFA, quando afirmam que: 

2.1.4 Carater econOmico-financeiro 
A SEAP e a SEFA possuia urn ferramental inadequado para o 
acompanhamento econOmico-financeiro das despesas com pessoal, o que 
dificultava o gerenciamento e oper~o dos procedimentos na area de 
pessoal. 

As fun~oes atuais do sistema computacional em uso pela SEAP e por 

conseqOencia por todas as unidades de RH do Estado do Parana, contemplam 6 

(seis) processos, que permitem o acompanhamento desde o cadastro do 

funcionario, quando e incluido na administra~o publica, ate a sua saida, passando 

pelo acompanhamento funcional. 



Processos 
deAgregar 

Pessoas 

• Recrutamento 
• Sele¢o 

Processos 
deAplicar 
Pessoas 

• Desenho dos 
Cargos 

• Avalia~o do 
Desempenho 

GESTAODE 
PESSOAS 

Processos 
de Recom

pensar 
Pessoas 

• Remunera~o 
• Beneffcios e 

Serviyos 

Processos 
de Desen

volver 
Pessoas 

• Trelnamento 
• Mujdanvas e 
• Comunicao.So 

Processos 
de Manter 
Pessoas 

• Discipline 
• Hlglene, 

Seguranyae 
Qualidade de 
Vida 

• Rela¢es com 
Sindicatos 

Processos 
de 

Monitorar 
Pessoas 

• Bancode 
Dados 

• Sistemade 
lnformac6es 
Gerenciais 

FIGURA 4: Os seis processos de Gestao de Pessoas do Meta4 Mind. 
Fonte: Prates e Benetti (2007, p.74) apud Gestao Estrategica de RH. 
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Observa-se, de forma empirica, que a area de pessoal apresenta menos 

critica por parte das organizayoes policiais se comparadas com a area de financ;as. 

Credita-se isso por ter a area de pessoal urn processo de gestao mais 

modernizado e, por consequlmcia, mais adequado a area de neg6cio. 

Disso tudo, evidencia-se que a area de RH e uma area que esta sendo gerida 

de forma sistemica, e que, pela modernidade do software de gestao, numa analise 

preliminar, pode incorporar-se, com relativa facilidade, a urn sistema de 

planejamento estrategico para atender as demandas da SESP (Comite Gestor) e 

suas unidades. 
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2.7 0 PROCESSO DE GESTAO DO COMIT~ GESTOR DE SEGURANGA POBLICA 

Neste item sao apresentados os fatos antecedentes da implanta~o do 

Comite Gestor de Seguranya Publica do Parana, o seu funcionamento e 

perspectivas futuras a algumas considera((oes. 

2.7.1 Fatos antecedentes- breve hist6rico 

Estava inserido~ no ano de 2002, no Plano de Governo do candidato ao 

Governo do Estado do Parana, pelo Partido do Movimento Democratico Brasileiro 

(PMDB), o objetivo de realizar o "geoprocessamento de ocorrencias policiais" 

(PARANA, 2003a, 2003d). 

Para tanto, ap6s ter sido eleito, Roberto Requiao tomou posse como 

Governador e acumulou a funyao de Secretario de Seguranya Publica. 

Uma de suas primeiras medidas foi a determinayao da realizayao de urn 

estudo, sob coordenayao da Secretaria de Estado do Planejamento (SEPL), com o 

prop6sito de diagnosticar e propor ayoes necessarias ao atingimento do objetivo de 

geoprocessar as ocorrencias policiais (PARANA, 2003e ). 

Em janeiro de 2003, foram realizadas diversas reunioes, sob coordenayao da 

SEPL e com o apoio tecnico de profissionais do lnstituto Paranaense e Pesquisa 

Economica e Social (IPARDES), em que se coletaram propostas e conheceram 

solu((oes comerciais e tambem no ambito da administrayao publica. 

A SEPL constatou inicialmente a inexistencia de urn sistema de gestao no 

ambito da SESP, que possuia apenas sistemas isolados ou participando dos 

sistemas estruturantes do Estado (finanyas, recursos humanos/administrayao) na 

funyao de usuario do sistema. 

Dentre as varias contribuiyees oriundas da administrayao publica estadual 

para o levantamento, destaca-se a contribuiyao da PMPR, por meio da 

apresentayao de urn programa computacional desenvolvido pela area de informatica 

da Corporayao, nominado Sistema de Controle Operacional (SisCOp), que segundo 

Ota (2002), realizava todo o acompanhamento dos registros de ocorrencias policiais. 

A relayao do SisCOp com a proposta do governo ocorre pois o citado 

programa computacional atuava nas seguintes etapas, dentro do serviyo policial: 

atendimento da ligayao telefonica para o numeral 190; seu encaminhamento para 
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urn radio-operador e o respectivo repasse a uma viatura policial, para atender a 

demanda solicitada; apos isso, o software permitia acompanhar a finaliza~ao da 

ocorrencia policial, por meio de urn modulo de registro pos-processado e a 

realizayao das atividades de planejamento e acompanhamento estatistico (VALLA, 

2004, p. 210- 221). 

Ainda o SisCOp possuia urn modulo de mapeamento das ocorrencias, em 

tempo real. Tal modulo permitia a identificac;ao espacial das ocorrencias policiais, as 

que estavam em atendimento e de forma pos-processada de toda a base de dados 

de ocorrencias, da Policia Militar no municipio de Curitiba. 

Tais facilidades sao importantes para as atividades de planejamento policial e 

analise de crimes, sendo urn item fundamental de modernidade nas policias. 

A funcionalidade do SisCOp que permitia compatibilizar os registros criminais 

com os mapas somente era possivel pois ele trabalhava com uma base de dados de 

enderec;o obtida junto ao lnstituto de Pesquisa e Planejamento Urbano de Curitiba 

(IPPUC). 

Outra contribuiyao importante coletada foi a monografia intitulada "Proposta 

para integrac;ao das informac;oes na area de seguranc;a publica" (PARANA, 2003a), 

elaborada pelo Capitao PM Lauro Ota, no ano 2002. 

Neste trabalho constava uma base teorica e uma proposta de como poderia 

ocorrer o processo de integrac;ao de bases de dados de ocorrencias policiais (OTA, 

2002). 

Finalmente, nao com menos importancia, foram identificados os bancos de 

dados cartograficos da Companhia Paranaense de Energia Eletrica (COPEL), 

Secretaria de Estado do Desenvolvimento Urbano (SEDU)/PARANACIDADE, 

Coordenadoria da Regiao Metropolitans de Curitiba (COMEC), Superintendencia de 

Recursos Hidricos do Parana (SUDERHSA); disso culminou a construyao da 

proposta para a adaptayao deste acervo para as func;oes pretendidas pelo Projeto 

em questao (PARANA, 2003a, 2003b). 

Diante do que foi obtido, a SEPL identificou a necessidade de se estabelecer 

urn grupo de trabalho para tratar do tema, tal grupo foi criado e iniciou os trabalhos 

no mes de maio de 2003 e concluiu em outubro do mesmo ano, com a publicac;ao de 

tres documentos PARANA (2003a, 2003b, 2003c), consolidando o objetivo de 

"geoprocessamento de ocorrencias policiais" e nominando tal projeto de "Mapa do 

Crime - Planejamento e Seguranc;a". 
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Dentro do Projeto Mapa do Crime - Planejamento e Seguranc;a, foram 

apresentados 8 (oito) requisites e propostas, para a continuidade do Projeto, todas 

aprovadas e implantadas (PARANA, 2003b). 

Os requisites elencados foram: 

• lnformatizac;ao das unidades policiais. 

• Unificayao dos Boletins de Ocorrencia das policias Civil e Militar. 

• Criac;ao de urn sistema de integrac;ao das bases de dados de 

seguranc;a publica. 

• Unificayao das areas de atuayao das Policias Civil e Militar. 

As proposta elencadas foram: 

• Proposta de adequayao institucional da SESP para implantac;ao e uso 

do Sistema Mapa do Crime. 

• Reestruturayao das bases cartograficas e de logradouros. 

• Capacitayao e treinamento das policias civil e militar e dos demais 

6rgaos da seguranc;a publica. 

• Adequayao do sistema para a manutenc;ao da soluyao desenvolvida. 

Tais requisites e propostas, ap6s aprovac;ao do Governador, foram 

implementados entre os anos 2004 e 2006, destacando-se as principais datas, 

instrumentos legais e os produtos gerados: 

• 2004 - Criayao das AISP: 

o Por meio do Decreto N° 2834 - 22/04/2004 foram Criadas as 

Areas lntegradas de Seguranc;a Publica - AISPs, para o 

Departamento da Policia Civil do Estado do Parana e para a 

Policia Militar do Estado do Parana, conforme Figura 5 e 6. 



20a. AISP (10a. SOP e 5o. BPM) 
LONDRINA 

1a. AISP 
(DPCap e CPC) 
SEDE CURITIBA 

N 

A 
FIGURA 5: Areas lntegradas de Seguranc;a Publica do Estado do Parana. 
Fonte: Decreta Estadual 2.834/04. Elaborado pelo autor. 

N 

A 
FIGURA 6: Areas lntegradas de Seguranc;a Publica do Estado do Parana, 

segundo as divisas municipais. 
Fonte: Decreta 2.834/04. Elaborado pelo autor. 
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• 2005 - Cria~o da CAPE e BOU: 

o Por meio do Decreto N° 5887, de 15 de dezembro de 2005, foi 

aprovado o Regulamento da Secretaria de Estado da Seguranya 

Publica-SESP, reorganizando-a. 0 mesmo Decreto, no seu 

artigo 4°, cria a Coordenadoria de Analise e Planejamento 

Estrategico e no artigo 36 da a competencia. 

o A Resoluc;ao 309/05, de 15 de dezembro de 2005, cria o boletim 

de ocorrencia unificado, dotando a policia civil e militar de urn 

unico instrumento de coleta de dados dos registros criminais. 

• 2006 - Cria~o do Comite Gestor: 

o A Resolu9ao 413/06-SESP, de 27 de Novembro de 2006, 

instituiu urn Comite Gestor de Seguran9a Publica. 

Requer lembrar o fato de que no periodo entre 2004 e 2006 foi realizada pela 

SESP toda a compatibilizayao de bases cadastrais e mapas digitais, com subsidies 

oriundos da COPEL e da SEDU/PARANACIDADE, obtidos por meio de Convenio 

junto a SESP. 

Outra atividade que merece destaque foi a contrata~o de uma consultoria 

especializada junto a empresa IPSOS Opinion, que resultou: no acompanhamento 

das medidas propostas, visando a avalia9ao externa do modelo metodol6gica; 

elabora~o de produtos que permitissem ser incorporados como exemplos de 

trabalhos a serem realizados; treinamento sobre metodos quantitativos e tambem a 

realiza~o de visitas tecnicas (PARANA, 2004). 

Destaca-se que as visitas tecnicas, apoiadas pela consultoria, tiveram como 

destinos a Secretaria de Seguran9a Publica de Sao Paulo e tambem algumas 

cidades dos Estados Unidos da America a saber: los Angeles, Chicago, New York, 

Buffalo, Amherst e Washington, durante urn periodo de quase 30 dias (PARANA, 

2005a). 

0 motivo da escolha de tais cidades foi definido pela qualidade dos processes 

de gestao dos problemas que afetam a seguranya publica, associados ao uso de 

propostas de cunho cientifico. 

Foram visitados em cada cidade, pelo menos, tres tipos de organiza96es: 

departamento de policia; 6rgao estatal responsavel pelo acompanhamento 
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estatistico, geoestatistico e estudos sobre violencia e organiza~ao nao 

governamental que atue em apoio ao segmento de seguran~ publica, por meio das 

praticas de preven~o primaria e terciaria da violencia: conforme defini~oes aceita 

pelo Ministerio da Justi~a do Brasil e tambem a Organiza~ao das Na~oes Unidas 

(Ibid.). 

Destaca-se que em New York a delega~ao paranaense participou de uma das 

reunioes semanais do COMPSTAT, do New York Police Departament (NYPD), o 

processo de gestao policial mais conhecido e respeitado, sendo copiado por 

inumeras policias ao redor do mundo (PARANA, 2005a). 

Como uma das conclusoes da referida viagem aos EUA deve ser citado que 

"A conclusao obtida nessa visita tecnica foi constatar que o sistema de gestao e tao 

ou mais importante que o mapeamento e a analise criminal" (PARANA, 2005b). 

0 custo estimado de implanta~o do Projeto Mapa do Crime foi de 

aproximadamente R$ 800.000,00 (oitocentos mil reais), contemplando para isto 

equipamentos computacionais (software e hardware), mobiliario, treinamento e 

consultorias PARANA (2004). 

Existem outros custos, contudo, ja estavam programados em atividades 

existentes e que foram reorientadas quanto aos objetivos, como e o caso do Boletim 

de Ocorrencia Unificado, que foi obtido de recursos previstos para a SESP realizar o 

desenvolvimento de sistemas computacionais junto a CELEPAR, ocorrendo uma 

reorienta~o de prioridades. 

Observa-se que a cronologia seguiu uma sequencia 16gica que envolvia a 

compatibiliza~ao das areas geograficas (AISP), a prepara~ao dos mapas digitais, o 

desenvolvimento de urn sistema computacional para registro de ocorrencias (BOU), 

a estrutura~o de urn setor responsavel pela gestao (CAPE) e a defini~ao de uma 

estrutura para discutir as informa¢es produzidas, por esta estrutura sistemica, que 

e o Comite Gestor de Seguranc;a Publica. 

Ressalta-se que o Boletim de Ocorrencia Unificado, inspirado num modelo do 

Rio Grande do Sui, contem como anexo o Termo Circunstanciado de lnfra~oes 

Penais (TCIP) e que para o seu estabelecimento houve a necessidade da 

elabora~o de urn Termo de Coopera~ao. 

0 Termo de Cooperac;ao, instituido pelo Convenio 26/04·SESP/PR, foi 

celebrado entre a Secretaria da Seguran~ Publica e o Ministerio Publico do Estado 

do Parana, com a participa~o da Policia Militar do Parana e da Policia Civil do 
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Parana, para a viabilizac;ao da elaborayao de Terrnos Circunstanciados de que trata 

o artigo 69, da Lei n° 9099/95, por policiais civis e militares e a Lei n° 10.259/01. 

0 objetivo do T errno de Cooperac;ao era pacificar o entendimento de que a 

Policia Militar e competente para lavrar Terrno Circunstanciado de lnfrac;ao Penal em 

qualquer municipio do Estado, orientando os procedimentos decorrentes, o que ate 

entao gerava discussaes, inclusive no ambito judicial. 

Por outro lado, visando entender a subnotificayao ( ou cifra negra) dos 

registros policiais foram adotadas iniciativas para isso, por meio da contratac;ao de 

trabalho de consultoria especializada envolvendo a UFMG/CRISP, com apoio do 

IPARDES. 

Tal trabalho resultou na elaborac;ao de duas pesquisas de vitimizac;ao, ambas 

no ano de 2005, e para tanto, foi possivel identificar, dentre outras variaveis, as 

subnotificac;oes de registros criminais, nos municipios de Foz do lguac;u e Curitiba. 

As pesquisas de vitimizayao nao tiveram continuidade e o motivo 

deterrninante esta relacionado ao custo e ao tempo que leva para a elaborayao de 

uma pesquisa. 

Diante deste quadro hist6rico, antecedente ao funcionamento da estrutura 

pretendida de geoprocessamento de ocorremcias, verifica-se que os elementos 

necessaries foram estruturados, permitindo assim a entrada em operac;ao de tal 

modelo, estando descrito de forma detalhada no pr6ximo t6pico. 

2.7.2 0 Funcionamento do Comite Gestor 

E estabelecido como marco para o funcionamento do Comite Gestor de 

Seguranc;a Publica a Resoluc;ao 413/06-SESP, de 27 de Novembro de 2006, que 

instituiu tal Comite. 

0 Comite Gestor de Seguranga Publica foi criado visando atender as 

demandas de gestao da SESP, em que os instrumentos fundamentais para que isso 

pudesse ocorrer, foram propostos e estabelecidos dentro do Projeto Mapa do Crime. 

A proposta fundamental do Comite Gestor e a de criar urn ambiente favoravel 

as discussoes das politicas de seguranga publica, no ambito do Parana, envolvendo 

o nivel estrategico e os dirigentes do nivel operacional, ou seja, os comandantes e 

chefes das unidades policiais responsaveis pelas AISP. 
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Destaca-se que o nivel tatico, representado pelos Delegados responsaveis 

pelas Divisoes de Policia e os Comandantes dos Comandos lntermediarios da 

Policia Militar tambem participam, acompanhando e quando necessaria prestando 

esclarecimentos sabre as questoes em discussao. 

A Secretaria de Estado da Seguranya Publica no seu sitio eletronico resume 

os objetivos e as atividades desenvolvidas pelo Mapa do Crime - geoprocessamento 

(PARANA, 2009a). 

0 Geoprocessamento - Mapa do Crime, lan~do em 2004, e uma das mais 
modernas ferramentas do pars para o controle e combate a criminalidade no 
estado. 0 sistema, desenvolvido por tecnicos paranaenses, acompanha 
quase que em tempo real todas as ocorrencias registradas pelas policias 
Civil e Militar gerando urn mapa onde e possrvel visualizer onde e quando 
os crimes acontecem no estado. 

E atraves deste mapa que as policias tra~m estrategias pontuais e 
eficientes de combate a determinados tipos de crime e nos horarios que 
eles mais acontecem. E tambem atraves desta ferramenta que o 
governador do estado e o secretario da Seguran~ podem cobrar agilidade, 
eficiencia e resultado dos chefes de policia de cada area. 

A analise tecnico-cientifica destes mapas e do andamento da criminalidade 
e feita por profissionais que compOe a Coordenadoria de A¢es e 
Planejamento Estrategicos da Secretaria da Seguran~. Entre eles estao 
soci61ogos, ge6grafos, antrop61ogos e estudiosos da seguranya publica 
para que nao analisem mais a criminalidade como unicamente problema de 
policia. 0 objetivo e tambem descobrir as raizes sociais que influenciam a 
criminalidade em cada regiao do estado. 

Semanalmente, o secretario da Seguran~ Publica do Parana se reune com 
a alta cupula das policias Civil e Militar para analisar os "mapas do crime" e 
tra~r estrategias para reduzir os indices de criminalidade. Tempos depois, 
todos os casos tratados nestas reuniOes voltam para uma outra rodada de 
analise onde sao verificados os resultados conseguidos nas ayaes policiais. 

A perspectiva de visao dos gestores no Comite Gestor, envolve o nivel 

estrategico, tatico e operacional, e deve estar em conformidade com as 

caracteristicas verificadas no Quadro 1, em que estabelece os tres niveis de 

planejamento. 



Planejamento Conteudo Extensao 

de Tempo 

Estrategico Generico, sintetico Longo 

e abrangente prazo 

Tatico Menos generico e Media 

mais detalhado prazo 

Operacional Detalhado, Curto 

especifico e prazo 

analitico 
A 

QUADRO 1: Os tres nive1s de planeJamento 

Fonte: Chiavenato (1983, p. 573-578). 
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Amplitude 

Marcroorientado. Aborda a 

empresa como uma totalidade. 

Aborda cad a unidade da 

empresa separadamente. 

Microorientado. Aborda cada 

tarefa e operayao apenas. 

Quanta ao conteudo das reunioes, verifica-se que consistem basicamente na 

apresentayao de dados e informa~oes estatisticas, mapas e analises, para subsidiar 

a avalia~ao das unidades policiais. 

0 metoda utilizado para as reunioes inicia na elaborayao de uma agenda 

semestral que e divulgada as organiza~oes policiais. 

Antecedendo a reuniao, e encaminhado pela CAPE o conteudo da 

apresentayao, conforme consta no Anexo A. 

Tal encaminhamento ocorre entre 10 (dez) a 15 (quinze) dias antes da 

reuniao agendada. Antes mesmo da entrega das apresenta~oes constata-se que o 

conteudo da apresentayao e de dominio das organiza~oes policiais, quanta aos 

dados, que podem ser obtidos por meio do sistema computacional BOU, contudo, a 

apresentayao grafica e as analises sao as informa¢es novas. 

Os gestores preparam uma apresentayao calcada em respostas das 

delibera¢es anteriores e em indicadores operacionais e administrativos, 

demonstrando quais sao os aspectos mais importantes quanta a gestao local, 

incluindo a questao da integra~ao com as Policias (Civil e Militar) e tambem com 

outras organiza~oes e a propria sociedade. 

0 tempo destinado as apresenta¢es e de ate 25 (vinte e cinco) minutos para 

o analista criminal da CAPE e ate 20 (vinte) minutos para cada urn dos dois gestores 

(Chefe da Subdivisional e Comandante da Unidade PM); ap6s esse tempo, e aberto 
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o espac;o para a discussao e deliberac;ao da conclusao, tudo lavrado em Ata, que 

serve de referencia para a proxima reuniao de reavaliayao. 

Foram realizadas, no periodo de novembro de 2006 ate setembro de 2009, 

214 (duzentos e catorze) reunioes de avaliac;ao e reavaliayao dentro do Comite 

Gestor. 

Os indicadores que sao apresentados pelos gestores locais nas reunioes do 

Comite Gestor representam em aproximadamente 70% de informac;oes comuns a 

todos os gestores; contudo, para 30% dos indicadores os gestores alternam, 

retirando alguns indicadores de menor importancia e colocando outros, o que 

caracteriza uma dinamica que visa evidenciar as peculiaridades que afetam cada 

uma das AISP. 

Ha que se ressaltar que a CAPE trabalha com diversos indicadores, que 

permite relacionar-se diante dos diferentes cenarios, ou seja, ha indicadores 

nacionais e estaduais: internos e externos. 

Nos indicadores nacionais, fazem parte os indicadores solicitados pelo 

MJ/SENASP e estao relacionados dentro do Sistema Nacional de Estatistica de 

Seguranc;a Publica e Justic;a Criminal (SINESP-JC), a disponibilizayao e anual. 

Os indicadores estaduais externos estao disponiveis no sitio eletronico da 

SESP, ou seja: http://www.pr.gov.br/sesp, sao disponibilizados a cada trimestre. 

Os indicadores estaduais internos estao relacionados em indicadores 

criminais, operacionais, administrativos e cartoriais, e sao utilizados semanalmente 

nas reunioes de avaliayao da CAPE. 

Para tornar mais claro quais sao os indicadores estaduais internos, que estao 

em uso nas reunioes do Comite Gestor, eles serao descritos a seguir. 

2. 7 .2.1 lndicadores utilizados pela CAPE nas reunioes do Comite Gestor 

Da analise das apresentac;oes realizadas pelos analistas da CAPE, quando 

das reunioes de avaliayao do Comite Gestor de Seguranc;a Publica da SESP elenca-

se os indicadores utilizados: 

• I. Homicidio Doloso; 

• II. Homicidio Culposo; 

• Ill. Lesao Corporal; 

• IV . Roubo; 

• v . Furto Simples; 
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• VI. Furta Qualificado; 

• VII. Estelionato; 

• VIII. Extorsao Mediante Sequestra; 

• IX. Posse/Porte llegal de Arma de Fogo de Uso Restrito, Permitido 

Com ou Sem Sinal Adulterado/Suprimido; 

• X . Trafico de Entorpecentes; 

• XI. Usa/Porte de Substancia Entorpecente; 

• XII. Estupro; 

• XIII. Atentado Violento ao Pudor; 

• XIV . Furta Roubo e Recuperayao de Veiculos; 

• XV . Receptac;ao. 

Constatou-se junto as apresenta¢es realizadas dentro do Comite Gestor, as 

quais se teve acesso, que no periodo compreendido entre 2006 ate setembro de 

2009, os indicadores sofreram algumas modificac;aes, sendo que alguns destes 

indicadores, que eram utilizados no inicio do Comite em 2006 foram retirados e 

outros inseridos, tudo isso visando ao aperfeic;oamento do modelo de gestao. 

2. 7 .2.2 fndicadores utilizados pelos Delegados da Policia Civil no Comite Gestor 

Da analise das apresentac;oes realizadas pelos Delegados da Policia Civil, 

quando das reunioes de avaliac;ao do Comite Gestor de Seguranc;a Publica da SESP 

elenca-se os principais indicadores utilizados: 

• Dados ambientais (geografico e s6cio-economico) da area de atuayao 

(localizac;ao geografica, populac;ao, numero de municipios ou bairros 

etc). 

• Dados de infra-estrutura. 

• Quadro de funcionarios. 

• Necessidade de recurso humano. 

• Relat6rio de produyao: 

o Boletins de ocorrencia registrados. 

o lnqueritos policiais instaurados. 

o Auto de prisao em flagrante lavrado. 

o lnqueritos policiais concluidos. 
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o Termos circunstanciados lavrados. 

o lntimayoes. 

o lnvestigayoes em andamento. 

o Mandados de prisao cumprido. 

o Crimes elucidados (quantidade}, segundo as naturezas e a taxa 

de esclarecimento, principalmente do homicidio. 

o Crimes sem autoria definida (quantidade), segundo as naturezas 

o Capacidade da carceragem das unidades da policia civil e o 

numero de presos mantidos sob custodia. 

o Conduyaes/escoltas de presos. 

o Operayoes policiais, com: motivo e resultados. 

o Apreensoes (armas, drogas, veiculos, equipamentos etc). 

o Pessoas abordadas em operayao. 

• Atuayao lntegrada: 

o Nivel de integrayao entre a PC e PM. 

o Numero de operayoes policiais integradas, com: motivo e 

resultados. 

• Plano de Metas/Trabalho: 

o Administrative e 

o Operacional. 

• lnformayoes julgadas relevantes pelo gestor. 

2.7.2.31ndicadores utilizados pelos Oficiais da Policia Militar no Comite Gestor 

Da analise das apresentayoes realizadas pelos Oficiais da Policia Militar, 

quando das reunioes de avaliayao do Comite Gestor de Seguranya Publica da SESP 

elenca-se os principais indicadores utilizados: 

• Dados ambientais (geografico e s6cio-economico) da area de atuayao 

(localizayao geografica, populayao, numero de municipios ou bairros 

etc). 

• Dados de infra-estrutura. 

• Quadro de funcionarios. 

• Relat6rio de produyao: 

o Boletins de ocorrencia atendidos. 
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o Numero de chamadas telefOnicas pelo tone 190. 

o Termos circunstanciados lavrados. 

o Mandados de prisao cumprido. 

o Conduyaes/escoltas de presos. 

o Opera~oes/servi~os policiais realizados, com: tipo, motivo e 

resultados. 

o Apreensoes (armas, drogas, veiculos, equipamentos etc). 

o Pessoas abordadas em opera~o e a~ao policial. 

• Numero de liga~oes e ocorrencias nao atendidas (em unidades que 

realizam todo o atendimento por meio de uma Central de Opera~oes 

junto ao tone 190). 

• Atua~o comunitaria (numero de visitas, numero de policiais e 

viaturas). 

• Atua~ao na area de transito (numero de notifica~oes, apreensoes, 

quantidade de acidentes (come sem vitima)). 

• Medidas preventivas adotadas. 

• Atua~o lntegrada: 

o Nivel de integra~o entre a PC e PM. 

o Numero de opera~oes policiais integradas, com: motivo e 

resultados. 

• Plano de Metasffrabalho 

o Administrativo e 

o Operacional. 

• lnforma~oes julgadas relevantes pelo gestor. 

Observa-se que em rela~ao aos indicadores utilizados, pelos gestores da 

Policia Civil em compara~o com os da Policia Militar, existe urn eixo principal de 

indicadores que e comum as duas Corpora~oes, as quais diferem quando OS 

indicadores representam a missao especifica de cada policia. 

Justifica-se, no nosso entender, a existencia de tal eixo principal de 

indicadores, por se tratar da analise de organizayaes calcadas na mesma forma de 

administra~ao (administra~ao publica burocratica) e atuarem no mesmo segmento, 

organiza~ao policial. 
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Nas Figuras 7, 9 e 10 destaca-se a sala de reunioes do Comite Gestor, 

durante algumas das 214 reunioes ocorridas entre novembro de 2006 e setembro de 

2009 {PARANA, 2009a, p. 46). 

FIGURA 7: Reuniao na Salado Comite Gestor de 
Seguran<;a Publica do Parana. 

Fonte: SESP /Parana - Assessoria de Imprensa. 

A CAPE tern apoiado, por meio de dados/informayoes e tambem recursos 

humanos, diversas atividades de planejamento operacional, destaca-se na Figura 8 

a participayao durante a Operayao Verao 2005/2006. 

FIGURA 8: Profissionais da CAPE auxiliando o 
planejamento da Opera<;ao Verao- Litoral 
do Parana- 2005/2006. 

Fonte: SESP/Parana- Assessoria de Imprensa. 
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Nas Figuras 9 e 10 destaca-se a sala de reunioes do Comite Gestor, durante 

uma das 214 reunioes realizadas entre novembro de 2006 e setembro de 2009. 

FIGURA 9: Reuniao na Salado Comite Gestor 
de Seguran9a Publica do Parana 
durante Reuniao de A valia9ao. 

Fonte: SESP/Parana- Assessoria de Imprensa. 

FIGURA 10: Reuniao na Salado Comite Gestor 
de Seguran9a Publica do Parana 
durante Reuniao de A valia9ao. 

Fonte: SESP /Parana - Assessoria de Imprensa. 

Dentre as quatro fun<;oes administrativas (planejamento, organiza<;ao, dire<;ao 

e controle) citadas por Chiavenato (1983, p. 179), a fun<;ao do Comite Gestor esta 

mais associada ao controle. 

Segundo Chiavenato (Ibid., p. 53), o controle, como principia, visa: "controlar 

o trabalho para se certificar de que o mesmo esta sendo executado de acordo com 

as normas estabelecidas e segundo o plano previsto". 
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0 objetivo do controle e "localizar as fraquezas e erros no sentido de retifica

los e prevenir a recorrencia" (Ibid., p. 72). 

A Figura 11, de Chiavenato (Ibid., p. 178), bern representa a fun9ao de 

controle que o Comite Gestor realiza. 

Far-se-a abaixo a descriyao das atividades desenvolvidas dentro do Comite 

Gestor, utilizando-se como referencia a funyao de controle descrita na Figura 11: 

• Estabelecimento de padrOes - representa o grupo de indicadores 

utilizados no Comite. 

• Observayao do desempenho - e realizado por semana e mes. Tais 

dados podem ser consultados a qualquer instante por meio de 

consultas realizadas diretamente no Sistema BOU. 

• Comparayao do desempenho com o padrao estabelecido - e realizado 

a cada 4 meses, em reuniao dentro do Comite Gestor e tambem a 

cada trimestre por ocasiao do fechamento dos relat6rios trimestrais e 

tambem anualmente por ocasiao do fechamento do relat6rio anual. 

• AyaO corretiva - e de iniciativa dos gestores locais, ou quando de 

forma reiterada o gestor nao alcanya os resultados propostos, a a9ao 

corretiva e a propria substituiyao do gestor. 

Ac;;ao 
Corretiva 

Estabelecimento 
de padroes 

Compara~o do 
Desempenho 
como padrao 
estabelecido 

Observac;;ao 
do 

desempenho 

FIGURA 11: As quatro fases da fun<;ao de controle do processo 
administrativo. 

Fonte: Chiavenato (1983, p. 178). 
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No Anexo A, inseriu-se urn modelo de apresenta~o padrao, elaborada pela 

CAPE, utilizada nas reunioes de avalia9ao do Comite Gestor, em nivel de AISP. 

0 Anexo B contem uma proposta de aperfei9oamento do modelo do Comite 

Gestor, elaborado pela CAPE no inicio de 2009 e que esta em andamento, tendo 

cumprido algumas etapas. 

Ressalta-se que, em virtude do hist6rico do Comite Gestor e da CAPE, que 

adveio da proposta de "geoprocessamento de crimes" e Projeto Mapa do Crime, 

ficou enraizada a terminologia geoprocessamento como sendo estas estruturas de 

gestao. 

A base te6rica utilizada para o funcionamento do sistema de gestao da SESP, 

esta calcada em varias areas de conhecimento, dentre as quais citam-se as 

principais: criminologia, sociologia, informatica, cartografia, geografia, matematica, 

economia, direito, administra~o. Por consequencia, a CAPE utiliza urn conjunto de 

programas computacionais composto por: sistema operacional MS-Windows XP e 

Linux-Ubuntu e diversos softwares de: estatistica (SPSS, STATA, R), banco de 

dados (PostgreSQL, MS-SQL Server, MySQL), planilhas (MS-Excel e Calc), editores 

de texto (MS-Word e Write), software de apresenta~o (MS-Power pointe Latex) e 

sistema de informa~o geografico (geoprocessamento) incluindo ESRI-ArcGIS, 

MapServer com 13Geo. 

Os profissionais que compoem a CAPE possuem exatamente o perfil das 

areas de conhecimento e a habilidade especifica sobre o conjunto de softwares. 

0 Decreta Estadual 5888, de 15 de dezembro de 2005, estabelece o numero 

de profissionais que compoem a referida Coordenadoria, ou seja, urn coordenador e 

11 profissionais que poderao ser dos quadros policiais e/ou do quadro geral de 

funcionarios do Estado. 

As reunioes do Comite Gestor acontecem semanalmente, envolvendo o nivel 

estrategico (Secretario de Seguran9a, Comandante Geral da Policia Militar, 

Delegado Geral da Policia Civil), tatico (Comando do Policiamento do Interior e da 

Capital da Policia Militar e tambem as Divisoes de Policia da Capital, Metropolitana e 

do Interior da Policia Civil), e os chefes/comandantes do nivel operacional 

(Batalhoes e Companhias lndependentes e Subdivisoes policiais da Policia Civil). 

A pauta dessas reunioes sao subsidiadas com estudos quantitativos e 

espaciais, relativos a cada uma das areas, calcados em estudos elaborados pelos 

analistas criminais da CAPE, com apoio de sistemas de informa~o geografico. 
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Os dados e informac;oes produzidas pela CAPE sao compartilhados com as 

organizac;oes policiais e ocorrem por meio de duas formas distintas: a primeira e por 

meio de acesso a urn servidor de exportac;ao de dados, que da subsidios para 

estudos mais detalhados, quantitativos e espacial; a segunda forma e pelo teor dos 

estudos que subsidiam as reunioes do Comite Gestor e uma terceira e por pedidos 

de estudos especificos e/ou realizados pela CAPE. 

Convem lembrar que os dados trabalhados pela CAPE sao dados originados 

pelas policias, ou seja, que elas produzem e tern posse, nao estando estabelecido 

urn distanciamento no tocante a este quesito. 

Entre os anos de 2006 e 2009 todo o efetivo operacional das policias recebeu 

treinamento sobre o boletim de ocorrencia unificado e suas ferramentas. 

Tais treinamentos ocorreram de tres formas: por profissionais da CAPE 

repassando a multiplicadores das organizac;oes e tambem usuarios final; por meio 

das estruturas de ensino das policias (Academia Policial Militar do Guatupe e Escola 

Superior da Policia Civil) e pelas unidades operacionais diretamente ao seu efetivo, 

por meio dos multiplicadores formados. 

Visando democratizar o conhecimento, no ano de 2009, foi criado pela CAPE, 

com apoio da Escola Superior da Policia Civil e da Diretoria de Ensino da Policia 

Militar, urn curso de analise criminal basica; foram capacitados 201 (duzentos e urn) 

profissionais de seguranc;a publica do Parana (Delegados, Oficiais, Sargentos, 

Cabos, Soldados, lnvestigadores e Escrivaes) para acessarem e fazerem uso dos 

dados constantes no sistema BOU a fim de criar uma massa critica, que futuramente 

sera transformada em analistas criminais. Os locais de treinamento ocorreram em 

todas as regioes do Estado, visando diminuir os deslocamentos do publico alvo do 

treinamento. 

2.7.3 Perspectivas futuras 

Alem das propostas de modernizac;ao da propria CAPE, o aperfeic;oamento do 

sistema esta condicionado a novos objetivos estabelecidos por orientayao de 

governo e/ou por induyao das necessidades das pr6prias policias. 

Objetivando o aperfeic;oamento do modelo atual, por orientayao do Secretario 

de Seguranc;a, foi encaminhado para a SENASP, por duas vezes nos ultimos quatro 

anos, urn pedido de recursos para aquisiyao de urn grande sistema envolvendo 
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minerayao de dados (data mining) e descoberta do conhecimento em banco de 

dados (KDD - Knowledge Discovery in Databases). lnclui neste pacote tecnol6gico: a 

analise de redes de relacionamento e a analise de ontologias. Tais tecnologias 

trabalham com dados/informa~ees georeferenciadas. 

Quanto ao sistema descrito acima, ate o presente momento, nao foi obtido 

resposta em relayao ao pedido a SENASP. 

lmportante que seja destacado que a tecnologia pretendida e uma tecnologia 

muito avan~ada e a proposta envolve produtos para os diferentes niveis, ou seja, 

estrategico, tatico e operacional. 

0 grande limitador desta tecnologia e o altissimo custo, em que cita-se, 

somente para exemplo, que para aproximadamente 30 usuarios simultaneos, a 

necessidade de investimento esta na cifra entre 3 e 5 milhoes de reais, ou mais, 

alem dos custos de manuten~ao (PARANA, 2009b). 

Atualmente, a CAPE aguarda urn trabalho encomendado pelo Ministerio da 

Justi~a/SENASP referente a uma pesquisa de vitimiza~ao nacional. 0 que devera 

possibilitar alem dos resultados da pesquisa a disponibilizayao de uma nova 

metodologia que podera ser adotada dentro do Estado para novos estudos. 

Observa-se que na perspectiva da CAPE quanto a aplicayao da Gestao da 

lnformayao no desenvolvimento da atividade policial e que para as organiza~oes 

policiais se modernizarem, sem duvidas, devem incluir a gestao da informa~ao em 

suas estruturas. 

Enfatiza-se que para saber da importancia do trabalho efetuado na area de 

gestao da seguran~ publica do Parana ha que ser considerado o quadro anterior, 

em que antes da cria~ao do Boletim de Ocorrencia Unificado, existiam varios 

sistemas automatizados e dados coletados manualmente que nao entravam em 

qualquer sistema, nao eram discutidos de forma ampla e os dados regra-geral 

terminavam em relat6rios de papel e gavetas. Hoje, esse quadro e diferente e esta 

estabelecido em normas e praticados como elementos de gestao permanente. 

No Anexo C esta disposta uma c6pia de documento, produzido pela CAPE, 

visando aperfei~oar o sistema de gestao de seguran~ publica do Estado do Parana, 

envolvendo os niveis estrategicos, taticos e operacionais. 

0 modelo proposto pelo Projeto Mapa do Crime, no ano 2003, estabeleceu 

como objetivo principal o de assessorar as autoridades com informa~oes 
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necessarias a tomada de decisao; tal objetivo concentrou-se no nivel estrategico da 

seguranya publica, o que efetivamente foi atingido. 

2.7.4 Considerayoes Gerais 

Para alcanyar novas niveis, em destaque o operacional, ha que se ter num 

primeiro instante o engajamento de outros apoiadores, em que, embora tendo 

recebido algumas solicitayoes e criticas isoladas, por parte de alguns policiais, 

observa-se que as pr6prias organizayoes policiais nao internalizaram o 

geoprocessamento, em suas prioridades tecnol6gicas e tambem nao dotaram os 

seus sistemas de informayao com tais recursos e, por conseqiiencia, nao 

estabeleceram essa condiyao de desejo para que o geoprocessamento atinja o nivel 

operacional, o que por resultado limita a necessaria transformayao de uma 

organizayao calcada em dados e informayoes para a tomada de decisao. 

Observa-se a necessidade constante de aperfeiyoar as tecnologias utilizadas, 

aumentar o investimento no capital humano, ampliar o projeto visando atingir por 

completo os niveis estrategico, tatico e operacional, de relacionar nao apenas 

algumas variaveis da area de produyao, mas incorporar outras variaveis tambem 

das areas de finanyas, recursos humanos, marketing e infra-estrutura. 

Enfim, para atingir novas objetivos ha que se considerar urn aperfeiyoamento 

do projeto anterior e isso pode ser feito por meio do estabelecimento de uma nova 

fase do Projeto Mapa do Crime, mantendo os objetivos anteriores e inserindo novas. 

Conclui-se com a citayao contida no sitio eletronico da SESP 

(www.sesp.pr.gov.br), sabre o processo do Comite Gestor e as tecnologias a ele 

incorporadas: 

Estamos colocando a policia do Parana no caminho da modernidade. 0 
investimento em tecnologia e essencial hoje em todo o mundo para 
combater o crime e levar mais tranqOilidade para a popula~o. Com certeza, 
o Parana esta na vanguarda, afirma o secretario, Luiz Fernando Delazari 
(PARANA, 2009). 
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3 METODOLOGIA 

Neste capitulo, serao descritos os procedimentos metodol6gicos a serem 

utilizados para a realizayao da presente pesquisa, os quais sao fundamentais para 

alcanyar os objetivos propostos e resolver o problema de investigayao. 

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA 

Na concepyao de Oliveira (1999), a metodologia e urn conhecimento 

sistematico para se chegar a urn conjunto de conclusoes verdadeiras, 16gicas, 

exatas, demonstraveis par meio da pesquisa. Trata-se das relayaes de causas e 

efeitos de urn fenomeno qualquer, no qual o estudioso se propae a demonstrar a 

verdade dos fatos e suas ameayas praticas. 

De acordo com Gil (1999, p. 42), "pode-se definir pesquisa como o processo 

formal e sistematico de desenvolvimento do metoda cientifico. 0 objetivo 

fundamental da pesquisa e descobrir respostas para problemas mediante o emprego 

de procedimentos cientificos". 

0 metoda que foi realizado nesta pesquisa e o indutivo, pais, de acordo com 

Lakatos e Marconi (2007), traz aproximayao dos fenomenos que caminham 

geralmente para pianos mais abrangentes, indo das constatac;oes mais particulares 

as leis e teorias, buscando entender como a empresa administra seus setores, 

conhecendo seus procedimentos, suas estrategias de atuayao com a ajuda de livros 

especificos ao tema ou setor que foi pesquisado, realizando, dessa forma, urn 

diagn6stico detalhado da empresa. 

Para Pasold (2002, p. 87), o metoda indutivo se caracteriza em "pesquisar e 

identificar as partes de urn fenomeno e coleciona-las de modo a ter uma percepyao 

ou conclusao geral". 

No que se refere ao tipo de pesquisa, sera adotada a explorat6ria e descritiva. 

A pesquisa explorat6ria e uma ferramenta de extrema importancia neste estudo, 

haja vista que se buscara obter informac;oes e conhecer detalhadamente os 

assuntos relacionados ao tema proposto, para assim, descrever a realidade sabre o 

processo de gestao na area da seguranya publica no Estado do Parana. 

Marconi e Lakatos (1999, p. 66) relatam que na pesquisa explorat6ria, "avalia

se a possibilidade de descrever uma boa pesquisa sabre determinado assunto e na 
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maioria dos casos, constitui urn trabalho preliminar ou preparat6rio para outro tipo de 

pesquisa". 

0 tipo de pesquisa explorat6ria "tern como objetivo proporcionar maior 

familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir 

hip6teses". (GIL, 2002, p. 41). 

Ja a pesquisa descritiva, para Cervo e Bervian (1983, p. 55), "estuda fatos e 

fenomenos do mundo fisico e especialmente do mundo humano, sem a interferencia 

do pesquisador". E, segundo Gil (2002, p. 42), tern como objetivo primordial 

"descrever as caracteristicas de determinada populayao ou fenomeno ou 

esclarecer/estabelecer relayoes entre variaveis. Utiliza tecnicas atualizadas de 

coleta de dados, questionario e observayao sistematica. Assume em geral a forma 

de levantamento". 

A tecnica que sera utilizada para realizar o estudo sera a pesquisa 

bibliografica, pesquisa documental e entrevista informal. 

No entender de Marconi e Lakatos (1999), a pesquisa bibliografica tern por 

finalidade colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito, dito ou 

filmado sobre determinado assunto, inclusive conferencias de debates que tenham 

sido transcritos por alguma forma, quer publicadas ou gravadas. 

Conforme Gil (2002), a pesquisa bibliografica tern como vantagem permitir ao 

investigador uma pesquisa mais ampla do que sera pesquisado e relatado. Ja a 

tecnica de observayao, segundo o autor, utiliza os sentidos na obtenyao de 

determinados aspectos da realidade, examinando fatos e fenomenos que se deseja 

estudar e relatar. 

Ja para Vergara (1998, p. 46), a "investigayao documental e realizada em 

documentos conservados no interior de 6rgaos publicos e privados de qualquer 

natureza ou com pessoas: registros, anais, regulamentos, circulares, oficios, 

comunicayoes informais, filmes [ ... ]", ou seja, no caso desta pesquisa, algumas 

informayoes sobre a instituiyao podem ser verificadas em documentos e estes 

podem ser reelaborados de acordo com os objetivos e a realidade da instituiyao. 

A pesquisa documental, conforme Gil (2002, p. 45), "vale-se de materiais que 

nao recebem ainda urn tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborayoes 

de acordo com os objetivos da pesquisa", ou ainda como concorda Vergara (1998, p. 

46), a "investigayao documental e realizada em documentos conservados no interior 
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de 6rgaos publicos e privados de qualquer natureza ou com pessoas: registros, 

anuais, regulamentos, circulares, oficios, comunicac;oes informais, filmes [ ... ]". 

A entrevista informal com os gestores da seguranc;a publica sera utilizada 

como tecnica de coleta de dados, pois como afirma Gil (2002, p. 117), "quando se da 

simples conversac;ao apenas por ter como objetivo basico a coleta de dados". 

Quanto a abordagem: a abordagem da pesquisa foi definida como qualitativa 

a medida em que captura percepc;oes dos gestores quanto comentarios e propostas 

as suas necessidades e quantitativa pelo fato de utilizar procedimentos estatisticos 

para descrever os resultados do questionario aplicado e que possam avaliar o 

modelo de gestao do Comite Gestor do Parana. 

De acordo com Oliveira (1999, p. 117), 

As pesquisas que se utilizam da abordagem qualitativa possuem a 
facilidade de poder descrever a complexidade de uma determinada hip6tese 
ou problema, analisar a interac;ao de certas variaveis, compreender e 
classificar processes dinamicos experimentados por grupos sociais, 
apresentar contribui~es no processo de mudanca. criac;ao ou formac;ao de 
opiniOes de determinado grupo e permitir, em maier grau de profundidade, a 
interpretac;ao das particularidades dos comportamentos ou atitudes dos 
indivfduos. 

Para Lakatos e Marconi (2007, p. 109), na abordagem qualitativa "concebem

se analises rna is profundas em rela<;ao ao fenomeno que esta sendo estudado". 

Nesta linha de raciocinio, Richardson (1999, p. 79) diz que "a abordagem qualitativa 

de urn problema, alem de ser uma op<;ao do investigador, justifica-se, sobretudo, por 

ser uma forma adequada para entender a natureza de urn fenomeno social". 

Os metodos qualitativos e os quantitativos de pesquisa nao se excluem, 

embora possam diferir quanto a forma e a enfase, 0 que permite sua diferencia<;ao, 

os mesmos nao guardam relac;ao de oposi<;ao (POPE; MAYS, 1995, p. 42). 

0 uso de metodos qualitativos e quantitativos dentro de uma mesma pesquisa 

visa permitir a analise complementar, dando pontos de vista diferentes que no final 

podem inclusive servirem de elemento de valida<;ao de urn sobre o outro 

(WILDEMUTH, 1993, p.451). 

A combinac;ao dos metodos qualitativo e quantitativa e definida por te6ricos 

como triangulac;ao, ou mesmo validac;ao convergente ou multimetodo (JICK, 1979, 

p.602). Morse (1991, p.120) emprega o termo triangulac;ao simultanea para o uso 

simultaneo de ambos metodos. 



103 

Dessa forma, esses serao os caminhos a serem adotados pelo pesquisador 

para cumprir cientificamente os objetivos propostos diante do tema a ser 

pesquisado. 

3.2 COLETA DE DADOS 

A coleta de dados e a fase da aplicayao dos instrumentos elaborados e das 

tecnicas selecionadas com o objetivo de efetuar a coleta dos dados previstos. 

Demanda paciencia, born preparo anterior, perseveranya e esforyo pessoal do 

pesquisador (LAKATOS; MARCONI, 2007). 

Para a coleta de dados e necessaria observar os tres principios propostos por 

Yin (2001, p. 119-129) que sao: 

1) utilizar varias fontes de evidencia que podem ser documentos, observa¢es 

(direta e participante), registro em arquivo, entrevistas espontaneas,entrevistas 

focais e levantamentos estruturados. T odo pesquisador de estudo de caso deve usar 

uma gama de tecnicas para a coleta de dados para que sua pesquisa possa se valer 

de varias fontes de evidencias; 

2) criar urn banco de dados para o estudo de caso - no qual a documentayao 

deve estar com duas caletas separadas que sao os dados ou a base comprobat6ria 

eo relat6rio do pesquisador, em forma de artigo, relat6rio ou livro; 

3) manter o encadeamento de evidencias - anotar todas as informayoes 

adquiridas e como foi realizado cada passo, tendo em todas as tecnicas utilizadas, o 

banco de dados atualizado. 

Em relayao aos procedimentos tecnicos utilizados, o estudo de caso em 

questao envolve uma serie de instrumentos que poderao ser uteis ao trabalho final 

do projeto, contribuindo com aquisiyao de dados e informayoes pertinentes o projeto. 

Os instrumentos de coleta utilizados no decorrer do trabalho foram: 

a) questionario; 

b) observayoes diretas, participayao em reunioes do Comite Gestor e no 

acompanhamento das atividades desenvolvidas na Coordenadoria de Analise e 

Planejamento Estrategico; 

c) registros em arquivo e documentos. 

Assim, os dados foram coletados a partir de observayao, questionario e 

analise da documentayao da CAPE-SESP, objeto do estudo de campo. 
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Pela observayao participante e analise da documentac;ao foram coletadas as 

informac;oes relativas aos procedimentos adotados nas reuniaes do Comite Gestor 

de Seguranc;a Publica, ou seja, como sao produzidos, coletados, organizados e 

armazenados tais documentos. 

As informac;oes sobre a opiniao dos gestores acerca de como entendem a 

contribuiyao do Comite Gestor e seus instrumentos na seguranc;a publica do Estado, 

resultando numa diagnose de tal Comite, alem de outras questoes que estiveram em 

discussao na 1 a Conferencia Nacional de Seguranc;a Publica, realizada em meados 

de 2009, foram coletadas por meio de questionarios. Conforme Gil (1999, p. 128), o 

questionario e uma tecnica de investigayao que tern urn numero razoavel de 

questoes apresentadas por escrito as pessoas; com o objetivo de captar o 

conhecimento de opinioes, crenc;as, sentimentos, interesses, expectativas e 

situac;oes vivenciadas. 

A abordagem das perguntas foi dividida em quatro m6dulos a saber: 

caracterizac;ao, Comite Gestor de Seguranc;a Publica do Parana, Conferencia 

Nacional de Seguranc;a Publica e Participac;ao Comunitaria e a Seguranc;a Publica. 

A Caracterizayao teve por objetivo estabelecer a identificayao organizacional, 

o tempo de servic;o e o genero do pesquisado. 

Em relac;ao ao Comite Gestor de Seguranc;a Publica do Parana foram 

identificadas questoes pertinentes ao funcionamento e os reflexos que este trouxe 

para a pratica da seguranc;a publica no Estado. 

Com respeito a Conferencia Nacional de Seguranc;a Publica buscou-se 

confrontar as opinioes dos gestores em relac;ao ao resultado da referida conferencia 

sobre os temas de maiores votac;oes, ou seja, o principio e a diretriz mais votados. 

E em relac;ao a Participayao Comunitaria e a Seguranc;a Publica o objetivo foi 

identificar a forma pela qual pensa o gestor paranaense e, por consequencia, 

comparar com o pensamento mediano do resultado de uma pesquisa aplicada pela 

SENASP junto a mais de 64.000 profissionais de seguranc;a publica do pais 

(BRASIL, 2009b). 

As questoes elencadas no modulo Participayao Comunitaria e a Seguranc;a 

Publica foram obtidas da pesquisa da SENASP, sendo selecionadas algumas que 

no entender do autor tinham pertinencia com os objetivos do presente estudo 

(BRASIL, 2009b). 
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Foi realizado urn pre-teste antes do envio dos questionarios (via e-mail para 

analise e avalia~ao), sendo selecionadas 10 (dez) pessoas entre policiais civis, 

militares e funcionaria publica estatutaria, que trabalham na CAPE. Como resultado 

desse primeiro pre-teste foi aperfei~oado o questionario e este foi validado por meio 

do retorno e aprova~o pelos citados profissionais. 

Seguiu-se urn segundo pre-teste, tambem via e-mail, junto as mesmas 

pessoas pre-selecionadas e deste pre-teste resultou o questionario, e o que mais foi 

avaliado foi a pertinemcia das perguntas em rela~ao aos objetivos deste trabalho e 

tambem a verifica~o e/ou adequa~o do formate do formulario e a linguagem as 

pessoas que seriam pesquisadas. Assim, algumas perguntas foram retiradas e 

outras incluidas. 

0 questionario aplicado junto aos gestores de seguran~ publica do Estado 

do Parana (quarenta e tres profissionais), em nivel de AISP (ver Apendice A), 

contendo 54 (cinqOenta e quatro) questoes foi enviado pore-mail. Tais responsaveis 

pelas AISP sao 22 (vinte e dois) Delegados de Policia, na maior parte pertencente a 

28 classe do quadro e 21 (vinte e urn) Oficiais da PM, na maioria ocupantes do cargo 

de T enente-Coronel mas havendo urn Coronel e 3 (tres) Majores. 

Assim, foram enviados 43 (quarenta e tres) questionarios e desses, 20 (vinte) 

retornaram respondidos. 

Destaca-se que alem do primeiro envio foi realizado urn segundo aqueles que 

nao responderam e, finalmente, foi realizado urn contato individual aos gestores da 

PM, por oportunidade gerada numa reuniao ocasional. 

3.3 SISTEMATIZA<;AO E ANALISE DOS RESULTADOS 

A partir dos instrumentos de coleta de dados, foi feita uma primeira analise. 

Os resultados dos questionarios foram tabulados e utUizados como elementos 

quantitativos da pesquisa, embora algumas questoes sejam de carater qualitative, o 

que exigiu minera~ao de tais dados para identificar a sintese das respostas. 

Em cada conjunto de perguntas, foi analisada a relevancia das respostas e 

registrados os resultados. 

A sistematiza~ao das informa~oes coletadas por meio de questionarios 

passou, primeiramente, por urn processo de tabula~o de dados auxiliada pelo 

software Sphinx v5 e depois exportado para o Microsoft-Excel 2000. Em seguida, os 



106 

dados foram interpretados. A partir dos dados e informayaes sistematizados foi 

transcrito para o corpo do documento final do presente estudo, ensejando a melhor 

forma de apresentayao; nao foram transcritos todas as tabelas e graficos, tendo sido 

selecionados previamente para nao comprometer a clareza. 
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS 

Ap6s o recebimento dos questiom3rios, os dados foram tabulados, analisados 

e interpretados para a produyao do relat6rio final que constara em urn capitulo do 

documento final, estabelecendo relayao com os objetivos geral e especifico da 

pesquisa. 

A analise teve como referemcia o modelo existente na estrutura do 

questionario (Apendice A), ou seja, composto por 4 (quatro) m6dulos 

(Caracterizayao, Comite Gestor de Seguranya Publica do Parana, Questoes 

relacionadas a 1 a Conferencia Nacional de Seguranya Publica, Participa9ao 

Comunitaria na Seguran9a Publica) em urn total de 22 (vinte e duas) questoes que, 

desdobradas, representam 54 (cinquenta e quatro) perguntas. 

4.1 Caracterizacao 

Na analise dos questionarios quanto a representatividade dos gestores, que 

responderam ao referido questionario, a Tabela 1 apresenta a identifica9ao 

organizacional, e do resultado indica a participayao em 80% de Oficiais da Policia 

Militar e 20% de Delegados responsaveis pelas Areas lntegradas de Seguranya 

Publica do Parana, ver Tabela 1. 

TABELA 1 ld T ent11cacao or~amzac1ona ld rt• . t d os pa 1c1pan es ·sa. a pesqUI 
Categorias Frequencia Percentual 
PM 16 80,0% 
PC 4 20,0% 
Total 20 100,0% 
Fonte: Autor com base nos dados da pesqu1sa, 2010. 

A media do tempo de servi9o dos profissionais que responderam ao 

questionario de pesquisa e de 23 anos e 6 meses. 

Observa-se que o tempo de servi9o dos gestores entrevistados esta entre 13 

e 31 anos de serviyo, compreendendo uma diferenya de 18 anos entre o menor e o 

maior tempo de serviyo. 

0 tempo de servi90 com maior concentrayao esta situado entre 22 e 25 anos, 

com urn percentual de 44,5%. 
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Observa-se ainda que 2 (dois) questionarios nao foram respondidos neste 

item, estando em branco. 

Quante ao genera, todos os gestores que responderam ao questionario sao 

do sexo masculine. 

4.2 Comite Gestor de Seguranc;a Publica do Parana 

Para 70°/o dos gestores, as Areas lntegradas de Seguranc;a Publica 

promoveram a integrac;ao de gestae entre as policias civil e militar, ver Figura 12. 

~ 
~ 

70% 

FIGURA 12: A AISP como elemento integrador de gestae 
entre policia civil e militar. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 

Para 80% dos gestores, houve resultados positives para a seguranc;a publica 

no Estado com a implantac;ao das AISP, ver Figura 13. 

80% 

~ 
~ 

FIGURA 13: A AISP como elemento de melhoria para a seguranc;a 
publica no Estado. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 



109 

Em relac;ao a implantac;ao do Boletim de Ocorrencia Unificado (BOU), para 

100% dos gestores a implanta98o do BOU foi ha mais de urn a no. 

Para 100% dos gestores que responderam a questao, houve ganhos com a 

implantac;ao do novo sistema de registros de ocorrencia, ou seja, o BOU. 

Do total, tal numero representa 90%, pois 2 (dois) questionarios nao foram 

respondidos. 

0 percentual dos gestores que ja participaram de reunioes junto ao Comite 

Gestor da SESP e de 90o/o, evidenciando a renovayao de tais gestores, 

considerando que todas as AISPs ja participaram de avaliac;oes. 

Para 80% dos gestores, percebeu-se alguma mudanc;a na conduyao do 

trabalho policial em suas AISP, ap6s as reunioes semanais do Comite Gestor. 

Para 70% dos gestores, a implantac;ao das AISP, do BOU e do Comite Gestor 

causaram algum impacto na forma de gestao na sua area de atuac;ao, ver Figura 14. 

o Nao houve 
rrudanc;:as 

30% 

OSIM 

e NAO 

70% 

FIGURA 14: A existencia de impacto da metodologia de AISP, BOU e 
Comite Gestor sabre a sua area de atuac;ao. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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Os gestores avaliaram o impacto percebido da implantayao das AISP com a 

nota media de 6,4. 

Em relac;ao ao BOU, os gestores avaliaram o impacto percebido da 

implantac;ao com a nota media de 7,0. 

A respeito do Comite Gestor, a nota media foi de 6,1, caracterizando a 

avalia<;ao quanta ao impacto da implanta<;ao. 

Para 70% dos gestores, o Comite Gestor de Seguranc;a Publica permitiu 

aperfeic;oar a atuac;ao policial frente ao aumento constante da criminalidade. 

Para 78°A> dos gestores, o modelo de gestao, conduzido pelo Comite Gestor 

da SESP-PR, e uma ferramenta de melhoria da gestao integrada de seguranc;a 

publica do Parana, ver Figura 15. 

mNAO 

78% 

\mSiMl 
~ 

FIGURA 15: 0 modele de gestae do Comite Gestor como sendo 
uma ferramenta de melhoria da gestae integrada de 
seguranc;a publica do Parana. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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Para ser realizada a analise dos indicadores de gestao necessaries para o 

aperfeiyoamento do modelo de gestao e avaliayao do Comite Gestor, buscou-se os 

indicadores propostos por Chiavenato e Sapiro (2003) para a elaborayao de 

planejamento estrategico nas organiza~oes, mediante o uso de indicadores das 

areas de: recursos humanos, finan~s. marketing e produyao (controle operacional). 

Diante da posse de tais indicadores os mesmos foram apresentados aos 

gestores no questionario de avaliayao e foi indagado quais sao os indicadores, 

visando ao planejamento estrategico, que os gestores consideram importantes para 

serem inseridos num processo de avaliayao do Comite Gestor da SESP-PR. Obteve

se a resposta de que 100% dos gestores revelaram a necessidade do 

estabelecimento de novos indicadores de avaliayao dentro do processo do Comite 

Gestor. 

Por permitir a escolha de mais de urn indicador por gestor, a media obtida foi 

de quase 4 (quatro) indicadores por gestor pesquisado. 

Os indicadores mais votados foram os de: produyao, quanto a infra-estrutura; 

recursos humanos; finan~s; produyao, quanto a a¢es/opera¢es reativas e 

preventivas e tambem os relatives a marketing, ver Tabela 2 e Figura 16. 

TABELA 2: Os lndicadores que podem ser integrados ao modelo 
d t d c rG t e ges ao 0 om1e es or. 

Categorias Fr~iiencia Percentual 

indicadores de producao, 
"lnfra-estrutura" 18 23,1% 
indicadores de recursos 
humanos 18 23,1% 
indicadores de finan{:as 12 15,4% 
indicadores de produc;ao, 
"Reativo" 11 141% 
indicadores de produc;ao, 
"Preventive" 9 11,5% 

indicadores de marketino 10 128% 
Total 78 100,0% 
Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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FIGURA 16: Os indicadores que podem ser integrados ao 
modelo de gestao do Comite Gestor. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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Para 80% dos gestores, o modelo de gestao, conduzido pelo Comite Gestor 

da SESP-PR, tern influenciado no processo de tomada de decisao dos gestores 

quando das suas atua~oes locais. 

Para 70% dos gestores, o modelo de gestao, conduzido pelo Comite Gestor 

da SESP, permitiu urn redirecionamento das atividades de policia (ostensiva e 

judiciaria) calcado nos objetivos gerais definidos e nao mais exclusivamente na 

politica de gestao isolada. 

Para 1 OOo/o dos gestores, nao havia urn modelo de gestao similar ao Comite 

Gestor de Seguran~a Publica da SESP, no ambito do Estado do Parana. 

Para 80% dos gestores, nao existe em sua organiza~ao, em nivel de AISP, 

urn modelo de gestao similar ao Comite Gestor de Seguran~a Publica. 

Ou seja, 20o/o deles ja implantaram a orienta~ao da SESP para que ocorram 

tais reunioes de forma descentralizada ao modelo atual. 

Quanto a sugestoes para a melhoria do Comite Gestor de Seguran~a Publica, 

os gestores apresentaram algumas questoes ja contempladas (implantadas) e 

outras que ainda nao foram, citam-se as sugestoes: 

• Democratizar o acesso a informa~ao, compartilhando-a com os 

gestores. 

• Permitir a visao quanta a aplica~ao financeira por municipio. 

• Aprofundamento das discussoes sobre os problemas pontuais. 
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• Atividades de interac;ao entre os gestores locais em nivel de 

Destacamento, Pelotao e Companhia. 

• Necessidade de que as solicitac;oes realizadas nas reunioes sejam 

realmente atendidas. 

• Reunioes descentralizadas nas sedes das AISP. 

4.3 Questoes relacionadas a 1a Conferencia Nacional de Seguranc;a Publica 

Ao indagar os gestores sobre se acreditam que o principia com maior volume 

de votac;ao na 1 a Conferencia Nacional de Seguranc;a Publica e algo fundamental 

para o estabelecimento de uma nova politica de seguranc;a publica no Brasil? A 

resposta foi de 1 00% dos gestores favoravel a isso. 

Tal principia esta transcrito abaixo: 

Ser uma politica de Estado que proporcione a autonomia administrativa, 
financeira, orcamentaria e funcional das instituicees envolvidas, nos tres 
niveis de governo, com descentralizac;ao e integrac;Ao sistemica do 
processo de gestao democratica, transparencia na publicidade dos dados e 
consolidac;Ao do Sistema Onico de Seguranca Publica - SUSP e do 
Programa Nacional de Seguranca Publica com Cidadania - PRONASCI, 
com percentual minimo definido em lei e assegurando as reformas 
necessarias ao modelo vigente (CONSEG, 2009). 

Ao perguntar sobre a diretriz mais votada, ou seja, se acredita que tal diretriz 

e fundamental para o estabelecimento de uma nova politica de gestao da seguranc;a 

publica no Brasil? A resposta foi de 100% de aprovac;ao. 

deve: 

Abaixo transcreve-se tal diretriz, que diz que a gestao de seguranc;a publica 

Ser pautada na intersetorialidade, na transversalidade e na integrac;Ao 
sistemica com as politicas sociais, sobretudo na area da educac;Ao, como 
forma de prevenc;Ao do sinistro, da violencia e da criminalidade, 
reconhecendo que esses fenOmenos tern origem multicausal (causas 
econOmicas, sociais, politicas, culturais, etc.) e que a competencia de seu 
enfrentamento nao pode ser de responsabilidade exclusiva dos 6rgaos de 
seguranca publica (CONSEG, 2009). 
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4.4 Participa9ao Comunitaria e a Seguran9a Publica no Brasil 

Os gestores ao serem indagados sabre o que consideram a respeito da 

participa9ao das comunidades, na decisao sabre as prioridades do trabalho de 

policiamento em seu bairro ou regiao? 1 00% dos gestores responderam que ha a 

concordancia na participa9ao das comunidades. 

17. 

Entretanto, apenas 20% concordam totalmente e 80°/o em parte, ver Figura 

& Concordo 
totalmente 

20% 

FIGURA 17: A participa9ao das comunidades na decisao sabre as 
prioridades do trabalho de policiamento em seu bairro ou 
regiao. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 

Quando indagados se as comunidades deveriam influir de forma decisiva no 

afastamento de um policial apontado por varios moradores como violento e/ou 

desrespeitoso? 

Os gestores em quantidade de 50% concordam que as comunidades 

deveriam influir de forma decisiva no afastamento de um policial apontado por varios 

moradores como violento e/ou desrespeitoso, enquanto os outros 50% discordam 

desta participayao, sendo 30% em parte e 20% totalmente. Ver Figura 18. 



B Oiscordo em 

parte 
30% 

20% 

FIGURA 18: A participa<;ao das comunidades no afastamento de 
urn policial apontado por varies moradores como violento 
e/ou desrespeitoso. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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Para 1 OOo/o dos gestores, os policiais deveriam prestar contas regularmente 

de suas atividades as comunidades, em reunioes e ouvir as queixas e criticas da 

popula<;ao ao seu trabalho. Destes, 50% concord am totalmente e outros · 50o/o em 

parte. Ver Figura 19. 

Iii Concordo 
total mente 

50% 

FIGURA 19: 0 dever de prestar contas regularmente de suas 
atividades as comunidades, em reunioes e ouvir as 
queixas e criticas da popula<;ao ao seu trabalho. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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Quando o tema e se a policia deveria editar boletins e folhetos para distribuir 

nas comunidades, informando a populayao sabre as tendencias criminais da regiao 

e orientando sabre o tipo de medidas preventivas que devem tamar, 100°/o dos 

gestores concordam com tal medida. 

Sabre a relayao policia-vitima, quando perguntado aos gestores pesquisados, 

90% concordam que a policia deveria manter uma relayao especial com as vitimas 

dos delitos, oferecendo a elas apoio em visitas domiciliares e informayoes sabre o 

andamento das investigayoes. 

Dos que concordam, 50% e totalmente e 40% e em parte. 

Os que discordam representam 10%. Ver Figura 20. 

Concord a 
totalrren te 

50% 

0 Discordo 

To talrrente 
10% 

m Concordo em 
parte 

FIGURA 20: Relayao especial entre a policia e as vitimas dos delitos, 
atraves da oferta de apoio em visitas domiciliares e 
informayoes sabre o andamento das investigayoes. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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A questao que se apresenta aos gestores e de que as policias e os demais 

6rgaos de seguran9a publica no Brasil enfrentam dificuldades para urn melhor 

desempenho. Perguntou-se qual a importancia de diversos fatores quanto ao 

trabalho da policia, obtendo-se as seguintes respostas: 

a) Contingente policial insuficiente 

0 fator, "contingente policial" insuficiente, foi considerado "Muito lmportante" e 

"lmportante" pela maioria dos entrevistados, seja pesquisa SENASP/CONSEG 

(97,8%) e . Gestores do Parana (90,9°/o), demonstrando assim uma coesao muito 

grande no pensamento destes profissionais de seguran9a no tocante a dificuldade 

de se trabalhar com pouco efetivo. Ver Figura 21. 
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FIGURA 21: A importancia do fator "contingente policial insuficiente" quanto as 
dificuldades do trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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b) lncapacidade das instituic;oes policiais em identificar os potenciais de cad a 

profissional e aproveita-los 

Com relac;ao a identificac;ao dos potenciais de cada profissional e os seus 

aproveitamentos, pode-se conferir na Tabela 3 que 90o/o dos entrevistados avaliaram 

como "muito importante" ou "importante", indice proximo do pensamento dos 

entrevistados na pesquisa nacional que ficou urn pouco diferenciada dos que 

avaliaram como "pouco importante" (10,0o/o) dos entrevistados paranaenses contra 

menos de (3%) dos entrevistados nacionais. Demonstra-se esse fator como urn fator 

"negative" quanta as dificuldades de trabalho das policias. Ver Tabela 3 e Figura 22. 

TABELA 3: A importancia do fator "lncapacidade das instituic;oes policiais em 
identificar os potenciais de cad a profissional e aproveita-los" quanta 
as dificuldades do trabalho da policia. 

Categorias Frequencia Pesquisa Parana 
Muito lmportante 7 35,0o/o 
lmportante 11 55,0% 
Pouco lmportante 2 10,0% 
Nada lmportante 0 0,0°/o 
Total 20 100,0% 
Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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FIGURA 22: A importancia do fator "lncapacidade das instituic;oes policiais em 
identificar os potenciais de cad a profissional e aproveita-los" quanta as 
dificuldades do trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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c) Pouca confianc;a da populac;ao nas instituic;oes de seguranc;a publica 

0 fator que identifica a "pouca confianc;a da populac;ao nas instituic;oes de 

seguranc;a publica" e destacado fortemente pelas variaveis "Muito lmportante" e 

"lmportante", sendo que na pesquisa SENASP/CONSEG a resposta Muito 

lmportante representou a maioria dos entrevistados (54,3 % ), enquanto na pesquisa 

Gestores do Parana esta mesma resposta representou 30o/o dos entrevistados 

sen do o restante (70o/o) demonstrado apenas por lmportante. Neste fator, observa

se uma brusca inversao na categoria lmportante em ambas as pesquisas, pois uma 

e quase o dobra da outra - Gestores do Parana (70%) e SENASP/CONSEG 

(37,7o/o). Ver Figura 23. 
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FIGURA 23: A importancia do fator "pouca confianc;a da popula<;ao nas 
instituic;oes de seguranc;a publica" quanta as dificuldades do 
trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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d) Pouca confianc;a dos profissionais de seguranc;a publica na populac;ao 

Ao indagar sabre a "pouca confianc;a dos profissionais de seguranc;a publica 

na populac;ao" os pesquisados avaliaram como importante ou muito importante, 

proximo de 80,0°/o, e comum para ambos os entrevistados com enfase no Parana 

onde a maioria classificou como importante. Tambem sao pr6ximas as avaliac;oes 

pouco ou nada importante entre os entrevistados, aproximadamente 20,0o/o. lsso 

caracteriza esse fator como uma possivel influencia negativa quanta ao trabalho das 

policias. Ver Figura 24. 
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FIGURA 24: A importancia do fator "pouca confianc;a dos 
profissionais de seguranc;a publica na populac;ao" quanta 
as dificuldades do trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 

e) Falta de participac;ao da sociedade nas politicas de seguranc;a 

A "falta de participac;ao da sociedade nas politicas de seguranc;a" obteve 

unanimidade em relac;ao a sua importancia pelo menos para os gestores do Parana, 

com 50% para "Muito lmportante" e 50% para "lmportante". Contudo, na pesquisa 

SENASP/CONSEG, estes valores se pulverizaram em outras categorias como Muito 

lmportante 56%, lmportante 35,4o/o, Pouco lmportante 7,2°/o e Nada lmportante 

1 ,3°/o. Ver Figura 25. 
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FIGURA 25: A importancia do fator "falta de participa9ao da sociedade nas 
politicas de seguran9a" quanta as dificuldades do trabalho da 
policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 

f) Falta de centrale externo sabre a atividade policial 
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Sabre a estrutura organizacional e funcionamento da atividade policial, a 

porcentagem dos que avaliaram como pouco ou muito importante foi de 30,0% 

destoando daqueles que avaliaram como importante (40,0o/o), comportamento 

semelhante a pesquisa nacional. Ver Figura 26. 
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FIGURA 26: A importancia do fator "falta de centrale externo sabre a atividade 
policial" quanta as dificuldades do trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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g) Falta de centrale interne sabre a atividade policial 

A "falta de centrale interne sabre a atividade policial" e bastante coerente em 

ambas as pesquisas, pais, estatisticamente as tres primeiras categorias ("Muito 

lmportante", "lmportante" e "Pouco lmportante") representaram percentuais 

relativamente iguais, existindo uma diferenc;a significativa apenas na categoria 

"Nada lmportante", com 10% na pesquisa Gestores do Parana contra 2,4o/o na 

pesquisa Nacional (SENASP/CONSEG). Ver Figura 27. 
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FIGURA 27: A importancia do fator "falta de controle interne sabre a 
atividade policial" quanta as dificuldades do trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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h) Falta de integrac;ao das politicas de seguranc;a com outras politicas sociais 

A gestae ou politica de seguranc;a no tocante ao fator falta de integrac;ao com 

outras politicas sociais foi avaliado como muito importante por mais da metade dos 

entrevistados (60,0%) eo restante (40,0o/o) avaliou como importante, destoando em 

1 0,0°/o para mais em relac;ao aos entrevistados na pesquisa CONSEG, em que 

pouco mais de 5,0o/o avaliaram como pouco ou nada importante. Logo, esse fator se 

destaca negativamente com relac;ao as dificuldades encontradas pelas policias em 

realizar seu trabalho. Ver Figura 28. 
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FIGURA 28: A importancia do fator "falta de integrac;ao das politicas de seguranc;a 
com outras politicas sociais" quanta as dificuldades do trabalho da 
policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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i) Ma gestao ou inexistencia de planejamento apoiado em informac;oes 

0 fator "rna gestao ou inexistencia de planejamento" foi considerado pelos 

gestores do Parana em Muito lmportante e lmportante com iguais percentuais 

(50°/o ). No entanto, na pesquisa SENASP/CONSEG, a maio ria dos entrevistados 

(67,6°/o) acredita que este fator e Muito lmportante, seguido par 28,7°/o que 

acreditam ser lmportante, 2,9°/o Pouco lmportante e 0,7% Nada lmportante. Ver 

Figura 29. 
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FIGURA 29: A importancia do fator "rna gestao ou inexistencia de 
planejamento apoiado em informac;oes" quanta as dificuldades do 
trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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j) Politicas sociais preventivas insuficientes 

Nota-se na Tabela sobre as politicas sociais preventivas insuficientes que 

mais da metade dos entrevistados avaliaram como "Muito lmportante", 

comportamento percebido tambem na pesquisa nacional. 0 restante dos 

entrevistados avaliou esse fator como "lmportante" ou "Pouco lmportante", o que 

pode, na opiniao dos entrevistados, influenciar no trabalho da policia negativamente. 

Ver Figura 30. 
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FIGURA 30: A importancia do fator "politicas soc1a1s preventivas insuficientes" 
quanto as dificuldades do trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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k) Predominio das reayoes a fatos consumados, em vez de estudo e 

prepara9ao de a9oes preventivas 

0 fator "predominio das reayoes a fatos consumados, em vez de estudo e 

prepara9ao de a9oes preventivas", pode ser considerado com um grau elevado de 

importancia, pais, na pesquisa Gestores do Parana, a soma de Muito lmportante e 

lmportante totalizaram 80% dos entrevistados contra 95,6% da pesquisa 

SENASP/CONSEG, o que demonstra a preocupayao e a consciencia dos 

profissionais de seguran9a publica no tocante ao planejamento e estudo das a9oes. 

Ver Figura 31. 
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FIGURA 31: A importancia do fator "predominio das reayoes a fatos 
consumados, em vez de estudo e prepara9ao de a9oes 
preventivas" quanta as dificuldades do trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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I) Prioriza~ao de prisoes, em vez de adoc;ao de policiamento comunitario e 

a<;oes preventivas 

Priorizar pnsoes e uma orientac;ao estrategica apontada como urn fator 

importante por 50,0o/o dos entrevistados paranaenses, destoando da avalia~ao dos 

entrevistados pela pesquisa CONSEG em mais de 13,0°/o, em que tambem mais de 

5,0o/o avaliaram como nada importante, diferente dos que avaliaram como muito 

importante em ambas as pesquisas com 40,0%. Ver Figura 32. 
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FiGURA 32: A importancia do fator "prioriza<;ao de prisoes, em vez de ado<;ao de 
policiamento comunitario e ac;oes preventivas" quanta as dificuldades 
do trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 



128 

m) Atenc;ao insuficiente das politicas de seguranc;a sobre o trafico de armas 

Nesta questao, ve-se que, se somar as duas primeiras categorias (Muito 

lmportante e lmportante) em ambas as pesquisas, ter-se-a 100% para Gestores do 

Parana e 96,3% para SENASP/CONSEG, ou seja, e praticamente unanime o 

pensamento de que para combater o trafico de armas e necessaria politicas de 

seguranc;a suficientes. Ver Figura 33. 
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FiGURA 33: A importancia do fator "atenc;ao insuficiente das politicas de 
seguranc;a sabre o trafico de armas" quanta as dificuldades do trabalho 
da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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n) Enfase desproporcionaJ das politicas de seguran9a na repressao ao trafico 

de drogas 

Ainda com relac;ao as orientac;oes estrategicas ao fator enfase 

desproporcional das politicas de seguranc;a na repressao ao trafico de drogas, a 

maioria dos entrevistados avaHou entre importante ou muito importante) porem 

destoando da pesquisa CONSEG entre essas duas categorias como pode ser 

verificado na Figura 34. De acorda cam as avaliac;aes, pade dificuJtar o trabalha da 

policia. 
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FIGURA 34: A importancia do fator "enfase desproporcional das politicas de 
seguranc;a na repressao ao trafico de drogas" quanta as dificuldades do 
trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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o) Subordina~ao das iniciativas em seguranc;a publica as demandas de 

setores da midia 

A .. subordinac;ao das iniciativas em seguranc;a publica as demandas de 

setores da midia .. aparece com percentuais diferentes e especificos para cada uma 

das categorias e para cada urn dos pesquisadores, sendo em seguida apresentados 

os valores percentuais das pesquisas Gestores do Parana e SENASP/CONSEG, 

respectivamente, sendo assim apresentados: Muito lmportante 30o/o contra 44,9o/o; 

lmportante 50% contra 39%; Pouco lmportante 20% contra 12,7% e Nada 

lmportante 0% contra 3,4%. Em resume, 80% dos entrevistados em ambas as 

pesquisas acreditam que a subordinac;ao das iniciativas em seguranc;a publica as 

demandas de setores da midia dificultam muito o trabalho da policia. Ver Figura 35. 
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FIGURA 35: A importancia do fator "subordinac;ao das iniciativas em seguranc;a 
publica as demandas de setores da midia" quanta as dificuldades do 
trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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p) Ayao de setores da midia que transformam a violencia em espetaculo 

A avaliac;ao e muito parecida entre os entrevistados nas pesquisas, com mais 

da metade avaliando em muito importante, reforyando a tendencia negativa desse 

fator. lmportante ou pouco importante ficaram aproximadamente com 40,0% das 

avaliayoes e dos entrevistados na pesquisa CONSEG quase 6,0% avaliaram esse 

fator como nada importante contra nenhuma avaliac;ao dessa considerac;ao par parte 

dos entrevistados nessa pesquisa estadual. Ver Figura 36. 
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FIGURA 36: A importancia do fator "ayao de setores da midia que transformam a 
violencia em espetaculo" quanta as dificuldades do trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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q) I nterferencias politicas 

Este fator pode. ser considerado para aqueles que ja vivenciaram situac;oes 

deste tipo como sendo urn dos mais delicados de se tratar. Na comparac;ao das 

pesquisas, as duas demonstraram que a maioria dos entrevistados considera que a 

interferencia politica tern graus "Muito lmportante" ou "lmportante" que dificultam o 

trabalho da policia, sendo representados par 1 OOo/o na pesquisa Gestores do Parana 

e 88,4% na pesquisa SENASP/CONSEG. Ver Figura 37. 
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FIGURA 37: A importancia do fator "interferencias politicas" quanto as 
dificuldades do trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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r) Rivalidade entre as diferentes policias 

0 fator rivalidade entre as diferentes policias foi avaliado par 40,0o/o dos 

entrevistados como "lmportante"; urn pouco diferente da pesquisa CONSEG em que 

a maier concentra<;ao de avalia<;oes dos entrevistados esta em "Muito Jmportante" 

com 56,5% caracterizando como urn fator negative quanta as dificuldades de 

trabalho das corporac;oes. Ver Figura 38. 

60,0% 

50,0% 

cu 
40,0% 

= -c 30,0% Q) 
CJ .... 
Q) 

20,0% Q. 

10,0% 

0,0% 

Muito 

Important a 

lmportante Pouco 

Import ante 

Categorias 

Nada 

lmportante 

Pesquisa Nacional 

FIGURA 38: A importancia do fator "rivalidade entre as diferentes policias" quanta 
as dificuldades do trabalho da policia. 

Fonte: Autor com base nos dados da pesquisa, 2010. 
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5PROPOSTA 

Com base em todos os pressupostos, torna-se posslvel apresentar alguns 

preceptivos que atendam aos objetivos geral e especificos deste trabalho, com 

vistas a aperfeic;oar o modelo de gestao da seguranc;a publica no Estado do Parana. 

Tal proposta teve, dentre outros elementos de inspirayao, OS metodos 

utilizados nas reformas ou aperfeic;oamento de modelas administrativos a saber: a 

reforma da Forc~a Publica do Estado de Sao Paulo, realizada a partir de 1906, 

atraves da Missao Francesa (Azevedo, 2008); a reforma administrativa do Estado do 

Parana de 1974 (Parana, 1974), (Idem, 2002); a reforma operada em 1967 pelo 

Decreta-Lei 200; o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), 

elaborado pelo Governo Federal em 1995 e tambem no Projeto Mapa do Crime -

Planejamento e Seguranc;a (Parana, 2003b). 

Para fins didaticos, tais propostas estao divididas em quatro eixos tematicos e 

complementadas por alguns preceitos fundamentais. 

Os eixos tematicos priorizam a estrutura e o seu funcionamento, enquanto 

que os preceitos fundamentais priorizam gestao. 

Tais eixos tematicos propostos foram definidos de forma sequencia! dentro de 

urn pracesso te6rica-metodal6gica, salvo o quarto eixo (tecnalogia da infarmac;ao e 

marketing) que pela sua importancia, deve estar integrado aos outros tres e ser 

desenvolvido de forma simultanea. 

Abaixo estao relacionados os eixos tematicos propostos: 

• Eixo 1 - Elaborar diagn6stica do madelo funcional e da estrutura que 

compoe a SESP e suas unidades. 

• Eixo 2 - Elaborar "Plano de Estruturayao e Modernizayao da 

Seguranc;a Publica do Parana", a partir do diagn6stico realizado no 

Eixo 1. 

• Eixo 3 - lmplementar o Plano proposto no Eixo 2. 

• Eixo 4 - Realizar o alinhamento estrategico da organizac;ao com as 

areas de tecnologia da informayao e de marketing. Atua conjuntamente 

nos Eixos 1, 2 e 3. 

No Eixo 1 propoe-se a criayao de urn grupo de trabalho multidisciplinar, com a 

participayao de alguns profissionais de origem externa a SESP para elaborar urn 
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diagn6stico do modelo funcional, dos processos e da estrutura que compoe a SESP 

e suas unidades. 

No documento final do Eixo 1, deve canter tambem, alem dos objetivos acima 

descritos, uma proposta de transformayao da SESP e suas unidades para urn 

modelo de gestao atualizado, que permita incorporar dentre outras questoes, alguns 

dos anseios propostos pela sociedade atual, pelos gestores pesquisados no 

presente trabalho, alem de outros conceitos gerenciais modemos, mantendo 

minimamente os conceitos burocraticos nas situayaes que forem necessarios. 

A metodologia de trabalho em tal Eixo esta calcada na utilizayao de tecnicas 

de analise de organizayao, sistemas e metodos e de gestao do conhecimento. 

0 Eixa 2 visa viabilizar o primeiro eixo, dando pratica a ele, par meio da 

elaborayao de nova doutrina e instrumentos legais. Neste eixo serao discutidos e 

criados os indicadores e pianos ( estrategicos, taticos e operacionais) visando 

incorporar instrumentos s61idos de avaliagao e controle, envolvendo os tres niveis 

organizacionais. 

Como resultado do Eixo 2, devera ser elaborado urn documento intitulado 

"Plano de Estruturayao e Modernizayao da Seguranc;a Publica do Parana", com 

propostas de agaes necessaries, no formato de projetos. 

Tal Plano tera como inspirayao e elemento norteador os principios e as 

propostas contidas no presente estudo; do resultado do Eixo 1 (Diagn6stico) e 

outros, necessarios ao funcionamento da seguranc;a publica como sistema e 

atendendo os principios constitucionais, notadamente os da administragao publica. 

0 Eixo 3 e a etapa para a operacionalizagaa do Plano proposto (Eixo 2), 

atraves da execugao das agaes (projetos). 

No Eixo 4 esta inserida as proposta para o alinhamento estrategico da 

organizagao com as areas de tecnologia da informayao e marketing. 

Tal alinhamento visa o estabelecimento da melhor sintonia possivel entre tres 

componentes estrategicos de uma organizagao, ou seja a propria organizagao, a 

tecnologia da informayao e o marketing, conforme modelo proposto par Chiavenato 

e Sapiro (2003) e integrado ao de Dourgherty (1996 p. 432). 

Chiavenato e Sapiro (2003) apontam quais sao os indicadores necessarios ao 

alinhamento estrategico de tais componentes, ou seja: a missao, a estrutura, as 

informagaes e os incentivos (CHIAVENATO; SAPIRO, 2003). 
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Fundamenta-se ainda a proposta do Eixo 4, por contemplar tres pilares 

fundamentais na orientayao estrategica das organizayoes atuais, ou seja: o foco no 

cliente, representado pelo marketing; o foco no negocio, representado pela 

tecnologia da informayao e ambos possibilitam subsidies para a organizayao manter 

o foco no produto. (Cooke Yanow, 1993; Lindberg, 1996; Weick, 1995). 

Por outro lado os preceitos fundamentais propostos visam a melhoria do 

processo de gestao, conforme descritos a seguir: 

• Criayao de um Sistema de Apoio a Decisao, com uso de indicadores, 

calcados nos 4 (quatro) campos propostos por Chiavenato (1983, p. 

255), ou seja: Produyao, Recursos Humanos, Marketing e Finanyas e 

acrescentamos a lnfra-Estrutura. Tal sistema deve permitir a 

identificayao de cada um dos campos com a distribuiyao espacial, ate o 

nivel bairro, ou quando nao for possivel ate o nivel de municipio. 

• Criayao de nucleos de analise criminal em todas as regioes do Estado, 

atingindo o nivel de AISP, visando apoiar os gestores operacionais 

com informayoes para a sua tomada de decisao e a elaborayao de 

estudos especificos. 

• Criayao de escrit6rios de coordenayao e administrayao de projetos 

sobre prevenc;ao da violencia. Esta medida esta calcada na enfase de 

que nao basta discutir, planejar e agir utilizando-se das estruturas 

policiais se OS fatores de riSCO nao sao trabalhados junto as 

comunidades, para isso os gestores de seguranya publica, adotariam a 

pratica conceitual das estrategias de prevenyao comunitaria do crime e 

da violencia, atuando assim sobre a prevenyao primaria por meio de 

parcerias publicas e privadas. Esta proposta constitui-se no avanc;o do 

policiamento comunitario. 

• Cria<;ao de Regioes lntegradas de Seguran<;a Publica (RlSP) visando 

descentralizar as funyaes hoje absorvidas, em particular, pelo 

Comando do Policiamento do Interior da Policia Militar e da Divisao de 

Policia do Interior da Policia Civil, nos moldes de como ja ocorre em 

diversas outras unidades da federayao. Tal proposta visa dar agilidade 

administrativa e operacional as unidades operacionais, aumentando o 

vinculo territorial e a proximidade da tomada de decisao (Fahur e Pires, 

2008). 
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• Adoyao de lndicadores de Avaliayao, conforme proposta da SENASP , 

contida no Anexo 8 (BRASIL, 2009). 

• Aumentar a participayao, efetiva e realista, no estabelecimento das 

previsoes de despesas por parte das unidades operacionais, o modele 

adotado hoje e muito restritivo (HORNUNG,2008). 

• Aumentar a autonomia administrativa/financeira por parte dos gestores 

das unidades operacionais (MATTKE; PEIXE, 2008). 

• Manter de forma constante os tipos de rubricas que sao liberadas, 

evitando que algumas delas desaparec;am em determinados trimestres 

do ano, o que ocasiona dificuldades para fazer frente a necessidade 

especifica (HORNUNG,2008). 

• · lncorporar na Coordenadoria de Analise e Planejamento Estrategico as 

atribuigoes de pesquisa junto a populagao, criando indicadores 

pr6prios, com o prop6sito de identificar problemas e encaminhar 

solugoes por intermedio do processo de gestao do Comite Gestor. 

• lncorporar na estrutura organizacional a Tecnologia da lnformayao eo 

Marketing, como estrategia institucional, visando apoiar as mudanyas e 

no minima manter a situagao atual. 

Enfim, como principia, a proposta e de que as organizayaes policiais (Policia 

Civil e Militar) receberiam autonomia administrativa e a SESP, gerida em forma de 

conselho, fique responsavel pela funyao administrativa de controle e pela definigao 

da politica global de enfrentamento a (in) seguranya publica (SILVA, 2003, p. 2), de 

forma participativa e integrada, visando atender os objetivos organizacionais e os 

demais principios da administrayao publica, em destaque o da eficiencia. 

Tal modele tambem pode ser associado a uma forma de controle externo as 

organizayoes, caracterizando-se como o primeiro nivel de centrale externo sabre as 

policias, dentro do proprio Poder Executive~ 

Com isto, o modelo de estrutura funcional e de gestae da seguranya publica 

seria modernizado, dando maior agilidade para atingir niveis mais adequados de 

qualidade na prestayao do serviyo publico. 
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6 CONSIDERACOES FINAlS 

Este estudo teve como objetivo analisar o modelo de gestao na estrutura da 

Secretaria de Estado da Seguranya Publica do Estado do Parana. 

Estabeleceram-se ainda, de forma secundarial outros objetivos visando~ 

identificar pontos relevantes do modelo de gestao existente no ambito da SESP, que 

envolvem as Policias Civil e Militar do Estado do Parana; descrever alguns 

processes de gestao adotados, modernamente, na area de administrac;ao publica e 

privada; investigar as opiniaes dos gestores estaduais de seguranc;a pubJical em 

nivel de Areas lntegradas de Seguranc;a Publica (AISP) e finalmente ode propor ao 

final da pesquisa, sugestaes de melhorias para a gestao na area da seguranya 

publica para o Estado do Parana. 

Diante desses objetivos, foi necessaria realizar pesquisas bibliograficas, 

observac;ao e pesquisa quantitativa, com gestores das Areas lntegradas de 

Seguranc;a Publica, compreendendo Delegados de Policia e Oficiais de Pollcia 

Militar. 

Quanta ao levantamento bibliografico foram abordados os aspectos referentes 

a gestao, buscando desde OS modelos de gestao publica, passando pela gestao 

publica e de seguranc;a publica no Brasil e no Parana. Procuraram-se ainda. alguns 

referenciais te6ricos relatives a modelos contemporaneos de gestae, aos quais 

tivemos acesso e dentre os quais, alguns foram incluidos no presente trabalho. 

Foi analisado o processo de gestao da SESP-PR, iniciando pelo hist6rico e os 

mecanismos modernizadores, principalmente o conjunto de politicas publicas 

iniciadas pelo "Projeto Mapa do Crime - Planejamento e Seguranya", no ano de 

2003. Tais medidas englobam, alem de outras, a criac;ao de~ urn Boletim de 

Ocorrencia Unificado, de Areas lntegradas de Seguranya Publica, uma 

Coordenadoria de Analise e Planejamento Estrategico. Tais medidas, integradas, 

tornaram-se instrumentos para o estabelecimento do Comite Gestor de Seguranc;a 

Publica do Estado do Parana, estrutura central do processo de gestae da SESP-PR. 

As medidas colocadas em pratica, no entender dos gestores pesquisados, 

foram importantes e adequadas, pois permitiram: 

• Aperfeic;oar a atuac;ao policial frente ao aumento constante da 

criminalidade; 
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• Ser urn elemento de melhoria da gestao integrada de seguran~a 

publica do Parana; 

• lnfluenciar no processo de tomada de decisao dos gestores quando 

das suas atuac;oes locais. 

• Redirecionar as atividades de policia (ostensiva e judiciaria) calcado 

nos objetivos gerais definidos e nao mais exclusivamente na politica de 

gestao isolada. 

Enfim, constatou-se tambem que o modelo de gestao, conduzido pelo Comite 

Gestor da SESP-PR, e urn processo modemizador, que produz efeitos em toda a 

sua area de influencia, mas que necessita de novos implementos para atender as 

demandas, conforme levantado na pesquisa de opiniao dos gestores das AISPs, 

integrantes deste estudo. 

Contudo, observa-se a necessidade de novas implementayaes, tanto no 

ambito doutrinario quanto no legal, visando modernizar a forma de administrac;ao 

das estruturas de seguranc;a publica do Estado, estando tais estruturas 

caracterizadas fortemente pela burocracia classica, o que e urn contra-senso no 

entendimento de varios estudiosos vistas no presente trabalho, dentre os quais cita

se FrOhling (2004, p. 17). 

· Alem disso, a sociedade atual e os profissionais de seguranc;a publica, em 

destaque os gestores de AISP pesquisados, tambem associam esta necessidade de 

aumento da autonomia das policias e a participac;a.o da comunidade, na gestao de 

politicas publicas relacionadas a seguranc;a publica. 

Destaca-se que os gestores, na pesquisa realizada, apontaram a necessidade 

da inclusao de novos indicadores de avaliayao no modelo de gestao do Comite 

Gestor, que pertencem a categorias de: infra-estrutura, recursos humanos, financ;as, 

procedimentos reativos e preventives e tambem de marketing. 

Observa-se ainda o ineditismo, representado pelo modelo de gestao do 

Comite Gestor, na estrutura de seguranc;a publica do Parana, quando por 

unanimidade os gestores afirmaram nao saberem da existencia de urn analogo ao 

Comite Gestor no ambito do Estado. 

A pesquisa ainda buscou avaliar qual e a opiniao dos gestores do Parana, a 

partir de alguns resultados obtidos na 1 a Conferencia Nacional de Seguranc;a Publica 

(CONSEG), realizada em Brasilia, no mes de agosto de 2009. Destaca-se a 

comparac;ao como principio mais votado; por unanimidade, os gestores do Parana 
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aprovaram a importancia de tal principia, o qual estabelece que a seguran~a publica 

deve: 

Ser uma politica de Estado que proporcione a autonomia administrativa, 
financeira, oryamentaria e funcional das instituic;oes envolvidas, nos tres 
niveis de governo, com descentraliza~o e integra~o sistemica do 
processo de gestao democratica, transparencia na publicidade dos dados e 
consolida~o do Sistema Onico de Seguranya Publica - SUSP e do 
Programa Nacional de Seguranya Publica com Cidadania - PRONASCI, 
com percentual minimo definido em lei e assegurando as reformas 
necessarias ao modelo vigente. 

A mesma unanimidade ocorreu quando a pergunta estava relacionada a 

diretriz mais votada da 1a CONSEG, a qual estabelece que a seguran~a publica 

deve: 

Ser pautada na intersetorialidade, na transversalidade e na integrac;ao 
sistemica com as politicas sociais, sobretudo na area da educa~o, como 
forma de preven~o do sinistro, da violencia e da criminalidade, 
reconhecendo que esses fen6menos tern origem multicausal (causas 
economicas, sociais, politicas, culturais, etc.) e que a competencia de seu 
enfrentamento nao pode ser de responsabilidade exclusiva dos 6rgaos de 
seguranc;a publica. 

Em rela~ao a pesquisa, quando o tema esta relacionado a participa~o 

comunitaria, destacaram-se alguns pontos relevantes, em que se verificou que: 

• Ha urn pensamento significativamente favoravel dos gestores quanto a 

importancia da participa~o comunitaria nos assuntos relatives a 

seguran~ publica, salvo quando o tema e relative ao afastamento de 

"policial violento e/ou desrespeitoso"; neste caso, o resultado e dividido 

em duas partes iguais, uma e a favor e outra contra essa participa~ao 

da comunidade. 

No tocante a questoes relacionadas a gestae, integra~o, influencia politica e 

midia, destacam-se alguns aspectos: 

• A maioria dos gestores afirma que o "contingente policial insuficiente" e 
fator de importancia quanta as dificuldades do trabalho da policia. 

• Falta de integra~o das politicas de seguran~ com outras politicas 

sociais sendo fator de fundamental importancia quanta as dificuldades 

do trabalho da policia. 
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• A rna gestao ou 1nex1stencia de pJanejamento apoiado em informa~oes 

e tambem apontada como sendo fator de fundamental importancia 

quanta as dificuldades do trabalho da policia. 

• Para 90% dos gestores, as "politicas sociais preventivas insuficientes" 

influenciam negativarnente no trabalho da policia. 

• E praticamente unanime o pensamento de que para combater o tnUico 

de armas e necessaria politicas de seguran~ suficientes. 

• As lnterferencias politicas tambem sao outro fator que dificulta o 

trabalho da policia no entender dos gestores pesquisados. 

• Aproximadamente 80% dos entrevistados acreditam que a 

subordina~o das iniciativas em seguran~ publica as demandas de 

setores da midia dificultam muito o trabalho da policia. 

• A rivalidade entre as diferentes policias e urn fator de dificuldade do 

trabalho da policia para aproximadamente 70% dos gestores, 

chamando a aten~o que o "Pouco lmportante" representa para os 

gestores paranaenses urn valor percentual de 3 (tres) vezes maior que 

o percentual obtido em compara~o a pesquisa nacional similar 

efetuada pela SENASP. 

A importancia da SESP, no contexte da gestao da seguran~ publica, e cada 

dia e maior, pais ela e necessaria no sentido de ser o elemento integrador, entre as 

policias estaduais. 

Contudo, observa-se a necessidade de esvaziamento das fun~oes 

administrativas da SESP, repassando isto as policias e concentrando a Secreta ria 

em questoes administrativas que sejam comuns as organiza~oes policiais e com a 

func;ao administrativa de controle e defini~o da politica global de enfrentamento a 

(in)seguran~a publica (SILVA, 2003, p. 2 ), de forma participativa e integrada. 

Dessa forma, pelo que ficou evidenciado no presente estudo, o foco da 

Secreta ria deve ficar nos resultados dos 6rgaos policiais e nao mais nos. meios, o 

que possibilita exercer, pela SESP, a necessaria etapa administrativa do controle 

com muito mais qualidade. 

Esclarece-se que na hip6tese de sucesso da emancipayao administrativa das 

policias, conforme inspira o artigo 49 da Constitui~o Estadual, a SESP tornar-se-ia 



142 

tambem urn agente de controle externo das instituicroes policiais1 fazendo uso para 

isto dos indicadores de avalia9ao. 

Para a proposta dos indicadores de avaliayao, alem dos propostos pelos 

gestores na pesquisa que integram este estudo, esta no Anexo B, proposta de 

indicadores produzida pela SENASP1 por meio do resultado de discussao de 

diversos profissionais de seguran9a publica do pais. 

Por fim, o presente trabalho nunca teve a pretensao de ser conclusive, mas 

sim, de contribuir na reflexao de urn tema de tamanha importancia, que e a 

segurancra publica e registrar pensamentos e referenciais que poderao servir de 

subsidio para futuros estudos 

Sugere-se ainda, a continuidade deste trabalho, a partir de estudos pontuais, 

com o objetivo de analisar as rela96es da area de seguran9a publica com cada urn 

dos modelos emergentes de gestao utilizados na reforma das organizacroes} 

expostos no corpo deste documento e tambem a realiza9ao de estudos mais 

detalhados sabre os quatro eixos propostos no presente trabalho. 
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FORMULARIO DE AVALIA~AO DO SISTEMA DE INFRA
ESTRUTURA DE GESTAO DE SEGURANCA PUBLICA NO PARANA 

INSTRUCOES GERAIS 

0 presente questionario visa subsidiar a elaborac;ao de pesquisa sabre a 
percepc;ao dos gestores, das Areas lntegradas de Seguranc;a Publica, 
em relac;ao ao Modele de Gestae de Seguranc;a Publica do Parana. 

Tal questionario compoe urn trabalho de conclusao de curso, relative ao Curso 
Superior de Poll cia, turma 2009/2010, junto a Academia Policial Militar do Guatupe e 
Universidade Federal do Parana, cuja auto·ria e de responsabilidade do Maj. QOPM 

Marcos Antonio Wosny Borba, orientado pelo Prof. Dr. Vladimir Luis de Oliveira, 
lnvestigador de Policia Civil. 

Destaca-se que, a pesquisa nao visa identificar os profissionais consultados, mas 
sim, contribuir no processo de melhoria da gestao de seguranc;a publica do Estado 

do Parana. 

PUBLICO ALVO DO QUESTIONARIO: 
Os gestores das AISP, ou seus substitutes, conforme relacionados a baixo: 

• Delegados-Chefes das: Divisoes de Policia da Capital e Metropolitana e 
das Sub-Divisoes do Interior. 

• Os Comandantes do: Comando do Policiamento da Capital e do 17°. 
BPM e tambem dos Batalhoes e Companhias lndependentes do interior 
do Parana, com responsabilidade territorial. 

DEVOLUCAO DO QUESTIONARIO: 
Por email: wosny@sesp.pr.gov.br ou wosnyb@yahoo.com.br 
Enderec;o: 

Secretaria de Estado da Seguran~a Publica 
Coordenadoria de Analise e Planejamento Estrategico 
Rua Deputado Mario de Barros, 1290- Centro Civico- (41) 3313-1993 
Curitiba- PR CEP 80.530-913 

Duvidas: (41) 3313-1621 (Pontes) 

TEMPO ESTIMADO PARA RESPONDER 0 QUESTIONARIO: 40 min. 

PRAZO PARA RESPOSTA: Sera oportuna a devolu<;ao do questionario em 
ate 10 dias do recebimento do mesmo, ou a data limite de 07 de dezembro 
de 2009. 



Formulario de avalia~ao do sistema de infra-estrutura de 

gestio de seguran~a publica no Parana 

MODULO I - CARACTERIZACAO: 
1 -ldentificayao organizacional/pessoal: 
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1.1. Sua organizayao? policia civil ( ), policia militar ( ). 
1.2. Seu tempo de serviyo na organizayao? ___ anos de serviyo. 
1.3. Seu genera: masculine ( ), feminine ( ). 

Fonte: Autor. 

MODULO II - COMITE GESTOR DE SEGURANCA PUBLICA DO PARANA: 
(Resolu~io SESP 413, de 23 de novembro de 2006) 

2- Em sua opiniao as Areas lntegradas de Seguranya Publica- AISP's tern promovido a integrayao 
de gestae entre as policias civil e militar como preconiza urn dos seus objetivos principais? 

Sim ( ) Nao ( ) 

3- 0 (A) Sr. (a) considera que houve resultados positives, para a seguranya publica no Estado, com 
a implantayao das Areas lntegradas de Seguranya? 

Sim ( ) Nao ( ) 

4 - Ha quanta tempo esta implantado em sua area de atua<;ao o novo sistema de registro de 
ocorrencias - o sistema de Boletim de Ocorrencias Unificado - BOU? 

a. ( ) menos de 1 ano; 
b. ( ) mais de 1 ano; 
c. ( ) nao esta implantado; 
d. ( ) parcialmente implantado. 

5-0 (A) Sr. (a) entende que houve ganhos com a implantayao do novo sistema de registros de 
ocorrencias? 

Sim ( ) Nao ( ) Nao houve mudanyas ( ) 

6- 0 (A) Sr. (a) ja participou de reunioes junto ao Comite Gestor de Seguranya Publica? 
Sim ( ) Nao ( ) 

7- Se o (a) Sr. (a) ja participou de reunioes junto ao Comite Gestor-SESP como avalia as 
discussoes em pauta? 

8-0 (A) Sr. (a) percebe alguma mudanya na conduyao do trabalho policial em sua AISP, ap6s a 
implantayao das reunioes semanais do Comite Gestor- SESP? 

Sim ( ) Nao ( ) 

9- As AISP's, o sistema BOU eo Comite Gestor, foram as principais medidas de gestae 
implantadas nos ultimos anos na area de seguranya publica, o (a) Sr. (a) entende que essas 
medidas causaram algum impacto na forma de gestae na sua area de atuayao? Qual o impacto 
percebido? 



Sim ( ) Nao ( ) Nao houve mudanyas ( ) 

10- Em uma escalade 0 a 10 onde zero significa nenhum e 10 muito grande, qual o impacto 
percebido para cada uma das tres medidas adotadas? 

AISP's [ ] (valor entre 0 e 1 0) 
BOU [ ] (valor entre 0 e 1 0) 
Comite Gestor [ ] (valor entre 0 e 10) 
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11 - 0 modelo de gestao intitulado Comite Gestor de Seguranya Publica permite aperfei9oar a 
atua9ao policial frente ao aumento constante da criminalidade? 

Sim ( ) Nao ( ) 
Porque? 

12-0 modelo de gestao, conduzido pelo Comite Gestor da SESP-PR e uma ferramenta de melhoria 
da gestao integrada de seguran9a publica do Parana? 

Sim ( ) Nao ( ) 
Porque? 

13- Atualmente o Comite Gestor trabalha com alguns indicadores da area de produ9ao (indicadores 
de controle operacional}, ja o professor Chiavenato considera que para a elabora9ao de 
planejamento estrategico e necessaria a adoyao dos seguintes elementos organizacionais: recursos 
humanos, finan9as, marketing e produyao (controle operacional). 

Considerando o exposto, pergunta-se: visando o aperfei9oamento do modelo do Comite 
Gestor, qual(is) o(s) elemento(s) de planejamento estrategico, segundo Chiavenato, que o(a) Sr. (a) 
considera importante para o estabelecimento de indicadores de avalia9ao a ser(em) inserido(s) no 
processo de avalia9ao do Comite Gestor da SESP-PR? (Obs: permite a escolha de uma ou mais 
alternativas). 

a. ( ) indicadores de recursos humanos; 
b. ( ) indicadores de finan~as (custeio e investimento); 
c. ( ) indicadores de marketing (interno e externo a organizayao); 
d. ( ) indicadores de produ~io- "lnfra-estrutura"- (numero de viaturas, equipamentos, 

armamentos etc); 
e. ( ) indicadores de produ~io- "Reativo"- (apreensoes, prisoes, opera9oes bloqueio, 

abordagens, inqueritos instaurados, mandados de prisao solicitado/cumprido, TCIP, 
Auto de Prisao em Flagrante realizado etc); 

f. ( ) indicadores de produ~io - "Preventivo" - (palestras, opera9oes presen9a, numero 
de visitas, projetos de preven9ao primaria/secundaria/terciaria etc). 

14-0 modelo de gestao, conduzido pelo Comite Gestor da SESP-PR, tern influenciado no processo 
de tomada de decisao dos gestores quando das suas atua9oes locais? 

Sim ( ) Nao ( ) 
Porque? 
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15 - 0 modelo de gestao, conduzido pelo Comite Gestor da SESP permitiu urn redirecionamento das 
atividades de pollcia (ostensiva e judiciaria} calcado nos objetivos gerais definidos e nao mais 
exclusivamente na politica de gestao isolada? 

Sim ( } Nao ( } 
Porque? 

16 -Antes da criac;ao do Comite Gestor de Seguranc;a Publica da SESP, sabe se ja existiu um 
modelo de gestao similar a este no ambito do Estado do Parana? 

Sim ( } Nao ( } 
Se sim, qual? 

17- Existe em sua organizac;ao, em nfvel de AISP, um modelo de gestao similar ao Comite Gestor 
de Seguranc;a Publica? 

Sim ( } Nao ( } 
Se sim, qual? 

18 - Descreva algumas sugestoes para a melhoria do Comite Gestor de Seguranc;a Publica: 

Fonte: Autor. 

MODULO Ill - CONFERENCIA NACIONAL DE SEGURANCA PUBLICA 
(CONSEG) 

19- Analise e no final responda sobre o princfpio com maior volume de votayao na 1a CONSEG, ou 
seja, que a seguranc;a publica deve "Ser uma polftica de Estado que proporcione a autonomia 
administrativa, financeira, orc;amentaria e funcional das instituic;oes envolvidas, nos tres nfveis de 
governo, com descentralizac;ao e integrac;ao sistemica do processo de gestao democratica, 
transparencia na publicidade dos dados e consolidac;ao do Sistema Onico de Seguranc;a Publica -
SUSP e do Programa Nacional de Seguranc;a Publica com Cidadania - PRONASCI, com percentual 
mfnimo definido em lei e assegurando as reformas necessarias ao modelo vigente." 

Voce acredita que tal princlpio e fundamental para o estabelecimento de uma nova politica de 
seguranc;a publica no Brasil? 
Sim ( } Nao ( } 

20- Ainda sobre a votac;ao realizada na 18
. CONSEG, analise a afirmativa e no final responda. A 

gestao de seguranc;a publica deve "Ser pautada na intersetorialidade, na transversalidade e na 
integracao sistemica com as pollticas sociais, sobretudo na area da educacao, como forma de 
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prevencao do sinistro, da violencia e da criminalidade, reconhecendo que esses fenomenos tern 
origem multicausal (causas econOmicas, sociais, politicas, culturais, etc.) e que a competencia de 
seu enfrentamento nao pode ser de responsabilidade exclusiva dos 6rgaos de seguranca publica." 

Voce acredita que tal diretriz e fundamental para o estabelecimento de uma nova politica de gestao 
da seguranca publica no Brasil? 
Sim ( ) Nao ( ) 
Fonte: BRASIL (2009b), adaptado pelo Autor. 
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MODULO IV- PARTICIPACAO COMUNITARIA E A SEGURANCA PUBLICA NO BRASIL 

21. Abaixo se encontram afirmaf;oes sobre participacao da comunidade em decisoes acerca do 
trabalho de policia. Por favor, marque em cada uma sua concordancia ou discordancia. (Obs: permite 
a escolha de apenas uma alternativa por item). 

Concordo Concordo Discordo Discordo Naosei 
total mente em parte Totalmente em parte 

1. As comunidades deveriam participar da 
01 02 03 04 0 99 decisao sobre as prioridades do trabalho 

de policiamento em seu bairro ou regiao. 
2. As comunidades deveriam influir de 

01 02 03 04 0 99 forma decisiva no afastamento de urn 
policial apontado por varios moradores 
como violento e/ou desrespeitoso. 
3. Os policiais deveriam prestar contas 

01 02 03 04 0 99 regularmente de suas atividades as 
comunidades, em reunioes e ouvir as 
queixas e criticas da populaf;ao ao seu 
trabalho. 
4. A policia deveria editar boletins e 

01 02 03 04 0 99 folhetos para distribuir nas comunidades, 
informando a populaf;ao sobre as 
tend€mcias criminais da regiao e 
orientando sobre o tipo de medidas 
preventivas que devem tomar. 
5. A policia deveria manter uma relaf;ao 

01 02 03 04 D 99 especial com as vitimas dos delitos, 
oferecendo a elas apoio em visitas 
domiciliares e informaf;oes sobre o 
andamento das investigacoes. 
Fonte: BRASIL (2009b}, adaptado pelo Autor. 
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22. As policias e os demais orgios de seguran~a publica no Brasil enfrentam dificuldades para urn 
melhor desempenho. Em sua opiniao, qual a importancia dos fatores abaixo quanto as dificuldades do 
trabalho da policia? (Obs: permite a escolha de apenas uma alternativa por item). 

Muito lmportante Pouco Nada 
lmportante lmportante lmportante 

1. Contingente policial insuficiente 
01 02 03 04 

2. lncapacidade das institui9oes policiais em identificar 
01 02 03 04 os potenciais de cada profissional e aproveita-los 

3. Pouca confian9a da popula9ao nas institui9oes de 
01 02 03 04 seguran9a publica 

4. Pouca confian9a dos profissionais de seguran9a 
01 02 03 04 publica na popula9ao 

5. Falta de participa9ao da sociedade nas pollticas de 
01 02 03 04 seguran9a 

6. Falta de controle externo sobre a atividade policial 
01 02 03 04 

7. Falta de controle interno sobre a atividade policial 
01 02 03 04 

8. Falta de integra9ao das pollticas de seguran9a com 
01 02 03 04 outras politicas sociais 

9. Ma gestao ou inexistencia de planejamento apoiado 
01 02 03 04 em informa9oes 

10. Politicas sociais preventivas insuficientes 
01 02 03 04 

11. Predominio das rea9oes a fatos consumados, em 
01 02 03 04 vez de estudo e prepara9ao de ayaes preventivas 

12. Prioriza9ao de prisoes, em vez de ado9ao de 
01 02 03 04 policiamento comunitario e a9oes preventivas 

13. Aten9ao insuficiente das politicas de seguranya 
01 02 03 04 sobre o trafico de armas 

14. Enfase desproporcional das politicas de seguran9a 
01 02 03 04 na repressao ao trafico de drogas 

15. Subordinayao das iniciativas em seguranya publica 
01 02 03 04 as demandas de setores da midia. 

16. A9ao de setores da midia que transformam a 01 02 03 04 violencia em espetaculo 

17. I nterferencias poli ticas 
01 02 03 04 

18. Rivalidade entre as diferentes policias 01 02 03 04 
Fonte: BRASIL (2009b), adaptado pelo Autor. 
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ANEXOA-
Modelo de Apresenta~io do Comite Gestor de Seguran~a Publica do Parana 
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ANEXOB-
Proposta de lndicadores de Avaliacao - SENASP 2009 



Ministerio da Justi~a 

Secretaria Nacional de Seguran~a Publica- SENASP 

Departamento de Pesquisa, Analise da Informa~ao e 
Desenvolvimento de Pessoal em Seguran~a Publica 

Relatorio de Atividades 

Sistema Nacional de Gestao do 
Conhecimento em Seguran9a Publica 

2003 I 2009 

- Impressao Parcial-

Setembro I 2009 



2.4.3.5. Sistema Nacional de lndicadores de Desempenho 
A constru~ao do Sistema Nacional de Indicadores de Desempenho em Seguran~a Publica 

tern como premissa fundamental a ideia de que o primeiro passo fundamental para se solucionar 

algum problema e reconhecer que o problema existe e, em decorrencia disto, subsidiar urn processo 

de estratifica~ao de responsabilidades quanto a solu~ao do problema da seguran~a publica, 

identificando qual ou quais os problemas que devem ser efetivamente abordados pelas a~oes dos 

6rgaos de seguran9a publica. As premissas decis6rias enfatizadas pelo SUSP propoem uma 

amplia9ao significativa do campo de abordagem das a9oes de seguran9a publica. Assim, mais que 

lidar com (l)ocorrencias criminais, (2)eventos de desordem e conflitos, temos como pressuposto 

que tambem e responsabilidade dos 6rgaos de seguran~a publica lidar com (3)demandas por 

assistencia, (4)sentimento de inseguranca e (5)eventos de defesa civil. Cabe salientar que esta 

amplia9ao do campo de abordagem envolve necessariamente a consolida9ao dos Corpos de 

Bombeiros e das Guardas Municipais como componentes principais do SUSP. 

Este sistema foi desenvolvido a partir de discussoes com especialistas de diferentes regioes 

do Brasil, de tal forma a consolidar uma proposta contextualiza e eficaz no que tange os seus 

objetivos principais. Assim, uma primeira proposta desse sistema foi apresentada no III Encontro 

Anual do Forum Brasileiro de Seguran9a Publica, na Mesa Redonda "Gestao por Resultados e sua 

Aplicabilidade no Ambito da Seguran9a Publica". Posteriormente, apresentamos a proposta do 

sistema de indicadores de desempenho a pesquisadores da area de seguran9a publica em uma 

reuniao em Sao Paulo, e para gestores de seguran9a publica de diferentes estados brasileiros, em 

outra reuniao em Brasilia. A partir dessas atividades, consolidamos o Sistema Nacional de 

Indicadores de Desempenho de Seguran9a PUblica, considerando a diversidade cultural e social 

brasileira e as necessidades das institui9oes de seguran9a publica no que se refere a gestao. A 

SENASP almeja que os gestores publicos de seguran9a utilizem esse sistema de indicadores de 

desempenho no desenvolvimento de politicas orientadas por resultados, buscando sempre o alcance 

das metas estabelecidas pelas institui9oes. 

A estrutura do sistema aborda distintamente os tres niveis da gestao publica (Uniao, Estados 

e Municipios) e para cada nivel destaca indicadores que devem ser observados pelo seu gestor 

principal, no ambiente das secretarias, e tambem pelos gestores dos 6rgaos de seguran9a publica 

operacionais, em termos da gestao das suas a9oes na execu9ao do trabalho diario. Cabe destacar 

ainda que estabelecemos duas fontes principais de informa9ao para a cria9ao destes indicadores: os 

registros administrativos dos 6rgaos de seguran9a publica e as pesquisas de vitimiza~o. Em ambito 
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nacional, o SINESPJC traz as informa9oes necessarias para a realiza9ao da avalia9ao e, nos demais 

funbitos de gestao, sera preciso a cria9ao de instrumentos de coleta de informa9oes especificos. 

0 material apresentado a seguir esta sendo formatado para ser inserido como uma atividade 

de capacita9ao da Rede de Ensino a Distancia administrada pela SENASP. Entendemos como 

responsabilidade da Uniao monitorar continuamente a situa9ao de seguran9a publica dos estados em 

fun9a0 dos seguintes indicadores em ambito estrategico: 

Situa~ao da 
Seguran~a 

Atividades 

:sa1t1sta~alo daQltelt~s que procuraram os 6rgaos estaduais de 
ao atendimento recebido 

Confian~a da Popula~ao nos 6rgaos estaduais de seguran~a 

Pesquisa Nacional de 
Vitimiza~ao 

Policia Civil 

Corpo de Bombeiros 

Sistema de 
Monitoramento do 

SUSP 

Pesquisa Nacional de 
Vitimiza~ao 

Executadase ~~~----------------------~------~--------~----------~--------------~ 
Qualidade do B.5. Nfunero de atendimentos envolvendo ocorrencias nao 
Atendimento criminais 100 mil habitantes 

Gestao 
Recursos 
Humanos 

B.6. Razao entre o nfunero de Boletins de Ocorrencias de Fatos 
Tipicos e o nfunero de lnqueritos encaminhados ao Ministerio 
Publico 

B. 7. Nfunero de armas de fogo apreendidas por 1000 habitantes 

D .1. Habitantes por pro :fissional de seguran~a publica 

D.2. Percentual do or~amento investido na area de seguran~a 
publica dedicado a atividades para preservar a saude e promover 

Policia Militar 

Policia Civil 

Policia Militar e 
Policia Civil 

L----------G~~~~~de~v~id~a~d~o~s_E!~~· ~~· ~~:-----=---:------------+-----------~ Policia Militar, Policia 
Civil e Corpo de 

Gestao 
Recursos 
Materiais 

Gestao 

E.2. Percentual do or~amento da area seguran~a publica 
investido em armamento menos letal 

Recursos F .1. Gasto por habitante 
Financeiros 

Problemas 
Decorrentes 
daAtua~ao 
Pro :fissional 

cometida 
G .2. Razao do nfunero de profissionais expulsos por 
procedimentos administrativos e judiciais na Corregedoria por 
mil 
G.3. Taxa de civis mortos pela policia (autos de resistencia) por 
100 mil hab. 

Bombeiros 

Policia Militar e 
Policia Civil 
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Entendemos como responsabilidade das secretarias estaduais de seguran<;a publica 

monitorar continuamente a situa<;ao de seguran<;a publica nos municipios I regioes administrativas 

do estado em fun<;ao dos seguintes indicadores estrategicos: 

Situa~ao da 
Seguran~a 

Pesquisa Estadual de 
~~~~~~~~~~------------------------+---------------~ Vitimiza~ao 

B.2. Estado tern Gabinete de Gestao Integrada em plena 
atividade 
B.3.Satisfa~ao daqueles que procuraram os 6rgaos estaduais 

Policia Civil 

Secretaria Estadual 
Seguran~a Publica 

de seguran~a publica em rela~ao ao atendimento recebido Pesquisa Estadual de 
~--~--~~--------~----------------------+-----~--~----, Atividades B.4. Confian~a da Popula~ao nos 6rgaos estaduais de Vitimiza~ao 

Executadas e seguran~a publica 
Qualidade do B.5. Nlimero de atendimentos envolvendo ocorrencias nao 
Atendimento criminais 100 mil habitantes 

Gestao 
Recursos 
Humanos 

Gestao 
Recursos 
Materiais 

Gestao 
Recursos 

. Financeiros 

Problemas 
Decorrentes 
daAtua~ao 
Profissional 

B.6. Razao do nlimero de Boletins de Ocorrencias de Fatos 
Tipicos e o nlimero de Inqueritos encaminhados ao 
Ministerio Publico 
B.7. Nlimero de armas de fogo apreendidas por 1000 
habitantes 

D.1. Habitantes por profissional de seguran~a publica 

D.2. Percentual do or~amento de cada 6rgao estadual de 
seguran~a publica investido em atividades para preservar a 
saude e promover a qualidade de vida dos profissionais 

E.1. Nlimero de equipamentos por profissional de seguran~a 
publica segundo equipamento (radio, colete, armas, viaturas, 
etc) 

E.2. Percentual do or~amento de cada 6rgao estadual de 
seguran~a publica investido em armamento menos letal 

VPt"l"Plnhl~ 1 do or~amento total do 
a area de c.a..rn• .... ., .... ,., ... 

F.2.Percentual do or~amento de cada 6rgao estadual de 
seguran~a publica efetivamente executado 

F .3. Gasto por habitante 

G.1. Percentual da Popula~ao com Experiencia de Corrup~ao 1-----------1 

cometida por cada institui~ao 
G .2. Razao do nlimero de profissionais expulsos por 
procedimentos administrativos e judiciais na Corregedoria 

mil . . 

Policia Militar 

Policia Civil 
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LPOT 100 mil habitantes Policia Civil Policia Civil 

G.4. Taxa de policiais em servi~o mortos por 1000 policiais 
Policia Militar Policia Militar 
Policia Civil Policia Civil 

G.5. Taxa de policiais de folga mortos por 1000 policiais 
Policia Militar Policia Militar 
Policia Civil Policia Civil 

Entendemos como 6rgaos estaduais de seguran~a publica a Policia Civil, a Policia Militar, 

os Corpos de Bombeiros Militares e os 6rgaos de Pericia Criminal. A responsabilidade destes 

6rgaos e monitorar continuamente a situa~ao de seguran~a publica nos municipios I regioes 

administrativas do estado e a execu~ao de suas ~oes em fun~ao dos seguintes indicadores: 
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ANEXOC-
Proposta de Aperfei~oamento do Modelo do Comite Gestor 



ESTADO DO PARANA 
I 

SECRETARIA DE ESTADO DA SEGURAN<;A PUBLICA 
COORDENADORIA DE ANALISE E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 

PROPOSTA DE APERFEI(:OAMENTO DO MODELO DE - , , 
GESTAO DE SEGURAN(:A PUBLICA NO PARANA 

1. OBJETIVOS 

1.1. Geral 
Aperfei<;oar o sistema de gestao de seguran<;a publica do Estado do 

Parana, envolvendo os nfveis estrategicos, taticos e operacionais. 

1. 2. Espedficos 
• Sistematizar reunioes de gestao nas areas integradas de seguran~a publica (AISP) ao sistema 

estadual; 
• Oferecer a sociedade novos produtos de seguran~a publica, resultado dos diagnosticos de 

areas e tarefas prioritarias, que se constituam em instrumentos capazes de evitar o crime e a 
violencia e reduzir o medo da popula~ao, com rela~ao ao crime; 

• Estimular a promo~ao de reunioes no ambito das AISP de forma a juntar diferentes atores 
envolvidos com a preven~ao do crime e da violencia a fun de estabelecer parcerias locais; 

• Proporcionar metodo padronizado de conduta na coordena~ao e administra~ao das 
iniciativas de preven~ao do crime; 

• Permitir a cri~ao de urn observat6rio de boas praticas de gestao de seguran~a publica 
atraves de planos/projetos de preven~ao da violencia, quer seja primaria ou secundaria. 

1. JUSTIFICATIVA 

1. Considerando que o Comite Gestor de Seguran<;a Publica foi criado 
em novembro de 2006 e nos anos 2007 e 2008 ja realizou mais de 91 
reunioes de avalia<;ao e reavalia<;ao, contemplando as principais cidades do 
Estado, o que caracteriza urn quadro de maturidade; 

2. Considerando que a gestao deve ocorrer nos diferentes niveis 
decis6rios de uma organiza<;ao, ou seja, no nfvel estrategico, tatico e 
operacional e que o Comite Gestor esta situado no nivel estrategico; 

3. Considerando que a fundamenta<;ao da cria<;ao do comite gestor e 
de proporcionar a diminui<;ao das distancias envolvendo, principalmente, os 
nivel estrategico e operacional; 

4. Considerando que a Secretaria de Seguran<;a, antes do comite 
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gestor nao possuia urn foro que permitisse as discussoes no nivel em que 
ocorrem atualmente e que por falta de uma cultura anterior de gestao 
integrada o Comite teve que iniciar suas discussoes tambem em nivel 
operacional, permitindo assim a disseminac;ao do conhecimento nas 
organizac;oes policiais; 

5. Considerando que o atual modelo do comite gestor tern sido exitoso 
e que cumpriu urn importante papel no fomento e na acutturac;ao da 
necessidade de que a poHcia atue focada em resultados e calcada em 
pfanejamento; 

6. Considerando que constantemente os modelos de gestao devem ser 
revistos visando atuar nas incorrec;oes e assim evoluir como sistema; 

7. Considerando que, com excec;ao das iniciativas de discussoes 
contidas no ambito do Comite Gestor, nao temos observado discussoes 
permanentes e com a participac;ao social efetiva; 

8. Considerando a adoc;ao no Estado do Parana, atraves de poHtica de 
governo, da filosofia de policiamento comunitario e dentro desta as 
orientac;oes para que o policiamento seja orientado a resoluc;ao de problemas; 

9. Considerando o surgimento de urn consenso, internacional, sabre a 
eficacia, em termos de reduc;ao do crime, da violencia e de outros problemas 
sociais, de intervenc;oes que ataquem os fatores de risco; 

10.Considerando que varias iniciativas estao sendo desenvolvidas em 
diversos municfpios do Parana, em decorrencia do Programa Nacional de 
Seguranc;a Publica com Cidadania (PRONASCI) e que tais iniciativas possuem 
uma relac;ao direta com a seguranc;a publica necessitando de uma maior 
aproximac;ao; 

11.Considerando que em termos de custo, a prevenc;ao e bern mais 
eficaz do que as soluc;oes de cunho penal. 
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, 
2. FUNDAMENTOS TEORICOS 

0 mundo tern enfrentado nas ultimas dtkadas o crescimento constante 
das taxas criminais e em virtude disto as organizac;oes policiais sao exigidas 
todos-os-dias num processo de aperfeic;oamento, atualmente no Brasil a 
politica federal de reforma das policias brasileiras se consubstancia pela 
implantac;ao do Sistema Unico de Seguranc;a Publica (SUSP), pautada no 
Programa de Seguranc;a Publica para o Brasil, a Secretaria Nacional de 

# 

Seguranc;a Publica (SENASP) estipulou que a implantac;ao do Sistema Unico de 
Seguranc;a Publica seria realizada pela dedicac;ao as ac;oes convergentes em 
sete eixos estrategicos: gestao do conhecimento; reorganizac;ao institucional; 
formac;ao e valorizac;ao profissional; prevenc;ao; estruturac;ao da pericia; 
controle externo e participac;ao social; e programas de reduc;ao da violencia. 
Todas as ac;oes empreendidas pela SENASP nos ultimos cinco anos (2003 a 
2008) estao incluidas nesses eixos estrategicos. 

Com o fito de padronizar o entendimento de alguns conceitos utilizados 
no presente documento, e importante que sejam destacados OS conceitos que 
afetam o entendimento sobre a prevenc;ao criminal, referendado pela SENASP, 
amparado nos conceitos adotados tanto pelo Banco Interamericano de 
Desenvolvimento (BID), quanto pela Organizac;ao Mundial de Saude (OMS) em 
que estabetecem que as intervenc;5es para prevenc;ao da violencia podem ser 
dassificadas em tres niveis diferentes (SENASP, 2008): 

Preven~io Primaria, Secundaria e Terciaria 

1) Preven~io Primaria 
Sao as interven<;oes que buscam prevenir a vio1encia e/ou a 
crtminatrdade antes que ocorram. Esta vottada para a redu~ao dos 
fatores de risco e o aumento dos fatores de prote~ao para toda a 
poputa~ao ou para grupos espedficos deta. 

2} Preven~io Secundaria 
Configura-se em ac;oes que objetivam dar respostas mais imediatas a 
vrotencra e a crtmrnatrdade. Esse tipo de preven~ao esta focado em 
grupos de alto risco de desenvolvimento de condutas violentas e/ou 
criminais, como por exemplo, os jovens em situa~o de desigualdade 
economica e social. 

3} Preven~io Tereiaria 
Sao as interven~oes centradas em programas e projetos de Iongo 
prazo reaHzados postertormente as condutas vrotentas e/ou 
criminosas, como a reabilita~ao e reinser~ao social e as ac;oes 
destinadas a redu~o dos traumas decorrentes da violencia e da 
criminatidade. Nesse nivel, as a~oes sao dirigidas aos rndividuos que 
tenham manifestado ou tenham sido vltimas de condutas violentas 
e/ou criminosas, na tentativa de evitar que voltem a reincidir no 
comportamento ou serem vittmas da vioh~ncia e/ou criminatidade 
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respectivamente. 1 

Ainda na visao de preven~ao da violencia o conceito de estrategias de 
preven~ao comunitaria do crime e da violencia, conforme proposto peto 
CSIR2(2000) e referendado pelo Banco MundiaP, sob as perspectivas de que 
estas estrategias sejam: 

• Urn instrumento para evitar o crime e a violencia e reduzir o medo 
da popula~ao com rela~ao ao crime; 

• Uma ferramenta para juntar diferentes atores envolvidos com 
preven~ao do crime; 

• Urn meio para se desenvolver parcerias locais de preven~ao do 
crime e da vio1encia; 

• Urn metoda para garantir coordena~ao e administra~ao das 
iniciativas de preven~ao do crime; 

• Uma maneira de se identificar areas e tarefas prioritarias. 

0 modelo de preven~ao comunitaria do crime e da violencia, sugerido 
pelo CSIR e Banco Mundial, propoe quatro etapas de planejamento e 16 
passos dentro destas etapas. 

Ha quatro fases nesta abordagem de resolu~ao de problemas. Estas sao 
mostradas como etapas no modelo de planejamento. 

E essencial ter cumprido as quatro etapas quando se partir para a 
formula~ao e implanta~ao da estrategia de preven~ao do crime e da violencia, 
no Anexo 2 estao relacionados tais etapas e passos. 

3. DESENVOLVIMENTO E PROPOSTA 

Para que a tomada de decisao do gestor publico atinga seu ponto 6timo e 
necessaria deter conhecimento fidedigno da realidade e dos meios existentes, 
contudo a tomada de decisao somente sera eficiente e eficaz se o gestor 
possuir mecanismos de articula~ao dos meios existentes. 

A SESP nos ultimos seis anos de trabalho adquiriu uma larga experiencia 
na condu~ao da gestao da Seguran~a Publica do Estado, ficando evidenciado o 
devido preparo para a ado~ao de mais urn passo na evolu~ao no processo de 
gestao, ou seja, a eficaz articula~ao dos meios existentes, como exemplo do 

1 SENASP, Secretaria Nacional de Seguran~a PUblica 2008. Manual do Curso Violencia, Criminalidade e Preven~lio 
- M6dulo 3, paginas 8 e 9. Brasilia 

2 CSIR, National Crime Prevention Centre. 2000. A manual for Community Based Crime Prevention. Pret6ria, Africa 
do Sui. www.csir.co.za 

3 Banco Mundial. 2003. Preven~lio Comunitaria do Crime e da Violencia em Areas Urbanas daAmerica Latina: Urn 
Guia de Recursos para Municipios. 
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know-how adquirido cita-se: 

• Policiamento comunitario - enraizada a cultura deste filosofia 
de policiamento, incorporado atraves da pratica do Policiamento 
Ostensive Volante (POVO), Policia Escolar Comunitaria e na 
atividade geral de atua~ao policial; 

• Integra~io policial - trabalhos conjuntos em forma de for~a
tarefa e principalmente no dia-a-dia dos 6rgaos policiais; 

• Geoprocessamento e comite gestor de seguran~ publica -
pratica difundida no planejamento estrategico desde 2006, com 
mais de 90 reunioes de avalia~ao e reavalia~ao de todas as regioes 
do Parana; 

• Boletim de Ocorrencia Unificado - Instrumento padronizado de 
coleta de registros policiais, sendo utilizado tanto pela policia civil 
quanto militar; 

• Areas Integradas de Seguran~a Publica (AISP); 
• Moderniza~ao dos meios de comunica~ao utilizados pelos meio 

operaciona I; 
• Integra~ao do Sistema de Operacional despacho de ocorrencia 

CIOSP, entre as duas for~as publicas estatais; 
• Utiliza~ao de sistema de monitoramento de frota (AVL), para 

controle e articula~ao operacional; 
• Expansao da ideologia comunitaria para as modalidades de 

policiamento escolar e rural; 
• Adequa~ao de escalas operacionais conforme as necessidades 

faticas locais. 

Ainda como subsfdio para o desenvolvimento da presente proposta, 
ressaltamos que no ano de 2008 foi realizada uma pesquisa por amostragem4

, 

coordenada pela SESP, objetivando captar o saber sobre alguns t6picos de 
conhecimento. 

e: 
A seguir destacamos as principais percep~oes obtidas quando o assunto 

• Articula~io com outros 6rgios 
Aproximadamente 95°/o dos oficiais e delegados de polfcia do Parana, 
acreditam que a articula~ao com outras esferas de governo, iniciativa 
privada e comunidade podem gerar bons resultados em rela~ao a 
diminui~ao dos crimes em suas areas de atua~ao. 

• Contato com outros 6rgios e comunidade 
A pesquisa ainda apontou que 84°/o dos oficiais da PM e 94°/o dos 
delegados de policia mantem contato com outros 6rgaos voltados a 
a~oes de seguran~a publica, basicamente Ministerio Publico e Conselhos 
Comunitarios de Seguran~a. 

• Integra~io dos trabalhos das policias 

4 SESP-CAPE. 2008. Pesquisa Gestora de Seguran~ PUblica. Curitiba, Parana. 
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31 °/o dos oficiais e 11 °/o dos delegados nao acreditam que a integra~ao 
dos trabalhos policiais possam oferecer bons resultados, evidenciando-se 
que nao ha unanimidade no pensamento sabre o referido tema. 

• Estrategias de preven~ao 
Obteve-se como resposta na citada pesquisa a concentra~ao em quatro 
estrategias de preven~ao, a saber: 

o+ Reduzir da criminalidade geral na area de atua~ao; 
o+ Reduzir da vioh~ncia juvenil; 
o+ Coibir trafico e Uso de drogas e 
o+ Reduzir o numero de armas de fogo em circula~ao e coibir seu uso. 

Da analise final da pesquisa observou-se que, regra geral, todos OS 

gestores (oficiais e delegados) possuem alguma estrategia para a redu~ao da 
criminalidade, contudo, tais estrategias nao relacionam iniciativas com enfase 
na preven~ao primaria, constituindo-se basicamente do uso de estrategias 
tradicionais, salvo as estrategias relacionadas a redu~ao da violencia juvenil 
onde ha algumas referencias sabre estrategias de preven~ao primaria. 

Diante disto, propomos o aperfei~oamento do modelo de gestao do 
referido Comite Gestor envolvendo medidas em tres nfveis: 

1. Comite Gestor/SESP- Enfase nas AISP. A primeira medida afeta 
diretamente o conteudo do Comite Gestor de Se9uran~a Publica, onde 
passaria a dar destaque na gestao das Areas Integradas de 
Seguran~a Publica (AISP) e destas os munidpios e bairros, ao inves 
da visao atual onde e contemplado o nfvel municipio e seus 
desdobramentos internos (bairro e logradouro); 

2. AISP- Cria~ao de Reunioes de Gestio Regional. I 

Afeta o nivel gerencial das AISP, onde devem ser estimuladas a 
produ~ao de reunioes destes gestores em dois niveis: a primeira 
contemplando a visao tecnica, no modelo das reunioes de avalia~ao e 
reavalia~ao do comite gestor 2007/2008 na SESP, sob a presidencia 
dos respectivos comandantes intermediaries (CPC e CPI) e dos 
delegados divisionais (DPI, DPMetro, DPCap) e uma segunda reuniao 
com representantes da sociedade organizada e outros parceiros, sob a 
presidencia dos respectivos comandantes de unidades operacionais de 
area (BPM e Cialnd) e delegados sub-divisionais. 

Destaca-se que a intera~ao comunitaria, constitui-se no 
elemento de sustenta~ao na constru~ao dos diagn6sticos e na 
formula~ao de polfticas de preven~ao primaria e secundaria e o 
apoiamento nas politicas de repressao. 

Ainda dentro deste nivel, propoe-se a cria~ao de nucleos de 
analise criminal para assessora as reunioes em nivel das AISP, 
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permitindo assim dar sustenta<;ao as discussoes regionais/locais e 
tambem criar urn sistema estadual de analise criminal. 

3. AISP Cria~io de Escritorios para Coordena~io e 
Administra~io de Iniciativas relacionadas a Preven~io 
Prima ria da violencia. Esta terce ira medida esta calcada na enfase 
de que nao basta discutir, planejar e agir utilizando-se das estruturas 
policiais se OS fatores de riSCO nao sao trabalhados junto as 
comunidades, para isso os gestores de seguran<;a publica, em nivel 
municipal, adotariam a pratica conceitual das estrategias de 
preven<;ao comunitaria do crime e da violencia, atuando assim sabre a 
preven<;ao primaria. 

Esta terceira fase constitui-se no avan<;o do policiamento 
comunitario. 

Diante do acima exposto, solicito de vossa excelencia aprova<;ao da 
presente proposta, ou outra orienta<;ao que julgar necessaria, para balizar a 
continuidade dos trabalhos. 

Destaca-se que de forma direta a presente proposta busca atuar com 
maior profundidade em cinco dos sete eixos estrategicos propostos pelo SUSP, 
a seguir descritos: 

• gestao do conhecimento; 
• reorganiza<;ao institucional; 
• preven<;ao; 
• participa<;ao social e 
• programas de redu<;ao da violencia. 

Outrossim, nao realizamos analise de possfvel impacto financeiro tendo 
em vista a presente proposta necessitar aprova<;ao inicial e outras orienta<;oes. 

Segue em anexo proposta de calendario para o inicio das atividades do 
Comite Gestor. 

Curitiba, 20 de fevereiro de 2009. 

Coordenadoria de Analise e Planejamento Estrategico 
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ANEXOS 

•1: PRO POSTA DE CRONOGRAMA. 

•2: AS QUATRO ETAPAS DE PLANEJAMENTO E IMPLEMENTA<;;:AO DE UMA 
ESTRATEGIA DE PREVEN<;;:AO DO CRIME. 

•3: PROPOSTA DE AGENDA DE TRABALHO PARA 0 COMITE GESTOR DE 
SEGURAN<;;:A PUBLICA- MARC::O A 20 de ABRIL/09. 
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ANEXO 1: PROPOSTA DE CRONOGRAMA 

Data 

Atividade 
Mar-Abr/09 Mai- Jul- Set- Nov- Jan- Mar- Mai- Jui-Ago/10 

Jun/09 Ago/09 Out/09 Dez/09 Fev/10 Abr/10 Jun/10 

Proposta 1 X X X X X X X X X 
- Co mite 
Gestor -
Enfase nas 
AISP 

Proposta 2 X X X X X X 
-

Reunioes X X X X X X X X X 
tecnicas em 

nivel de AISP 

Reunioes com 
a comunidade 

X X X X X X X 
e parceiros 

nas AISP 

Nucleos de X X X X X X X 
Analise 

Criminal nas 
AISP 

( capacita<;ao e 
equipamentos ) 

Proposta 3 X X X X 
- AISP -
Cria<;ao de 
Escrit6rios para 
Coordena<;ao e 
Administra<;ao 
de Iniciativas 
relacionadas a 
Preven<;ao 
Prima ria da 
vioh~ncia 
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ANEXO 2: 

AS QUATRO ETAPAS DE PLANEJAMENTO E IMPLEMENTA(:AO DE UMA 
ESTRATEGIA DE PREVEN(:AO DO CRIME (CSIR, 2000) 

Programas de prevenc;ao do crime exitosos sao baseados em soluc;oes 
simples, dirigidas a alguns problemas. 0 planejamento e a chave. Deve-se 
abordar os problemas da comunidade sistematicamente: descobrir os 
problemas principais, desenvolver programas que respondam a necessidades 
especfficas e avalia-los para se assegurar de que estejam funcionando. 

Etapas e passos da estrab!gia: 

ETAPA 1 - Uma auditoria de seguran~a comunitaria para identificar 
problemas e entender a comunidade 

Passo 1: Identificar os problemas da comunidade ligados ao crime e a 
violencia por meio da coleta de informac;5es (da policia, de 
levantamentos e da comunidade). 
Passo 2: Identificar quem ja esta envolvido com atividades de 
prevenc;ao do crime e da violencia na comunidade. 
Passo 3: Analisar as caracteristicas sociais e ffsicas da area. 
Passo 4: Decidir quais problemas sao OS mais importantes (problemas 
prioritarios). 
Passo 5: Analisar estes problemas prioritarios na comunidade. 

Produto: Clareza a respeito dos problemas ligados ao crime e a 
violencia e das organizac;oes/pessoas ja envolvidas com atividades de 
prevenc;ao do crime e da violencia na comunidade. 

ETAPA 2- Desenvolvendo uma estrategia 

Passo 6: Selecionar e agrupar os problemas prioritarios em areas de 
foco. 
Passo 7: Identificar e abordar possfveis parceiros na regiao para ajudar 
a reduzir o crime e a violencia. 
Passo 8: Identificar posslveis soluc;5es. 
Passo 9: Selecionar os programas (soluc;oes) mais adequados e refina
los. 
Passo 10: Obter apoio para os programas selecionados. 

Produto: Uma estrategia de prevenc;ao do crime e da violencia. 

ETAPA 3- Gerenciando e implementando a estrategia 
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Passo 11: Desenvolver pianos para implementar as soluc;oes com metas 
e objetivos. 
Passo 12: Assegurar recursos para um bom gerenciamento de projetos. 
Muitas boas ideias fracassam por falta de gerenciamento adequado. 

Produto: A capacidade de implementar a estrategia. 

ETAPA 4- Monitorando e avaliando a estrategia 
Passo 13: Certificar-se de que o monitoramento e a avaliac;ao foram 
planejados e orc;ados. 
Passo 14: Certificar-se de que os projetos tem objetivos bem definidos. 
Passo 15: Identificar maneiras de avaliar o desempenho do projeto. 
Passo 16: Criar os moldes de uma avaliac;ao e faze-fa. 

Produto: Uma indicac;ao do que funciona, o que nao funciona e o que 
poderia funcionar. 
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ANEXO 3: 
PROPOSTA DE AGENDA DE TRABALHO PARA 0 COMITE GESTOR DE 

SEGURAN(:A PUBUCA - MAR(:O A 20 de ABRIL/09 

09 Mar~o/09 -
Tema 1: Aperfei~oamento do modelo de gestio 
Tema 2: Criminalidade no Estado do Parana segundo as AISP - 2008 
Participantes: Reuniao geral com os dirigentes (comandantes e delegados 
chefes) de todas as AISP. 
Observac;oes: Ate a presente data nao houve uma reuniao geral das AISP. 

16 Ma~o/09-
Tema: Criminalidade na 1a. AISP (Curitiba)- 2008 
Participantes: Reuniao geral com todos os delegados distritais da Capital e os 
comandantes de batalhoes de area e respectivas companhias da la. AISP. 
Observa~oes: Nesta reuniao podera ser convidado outras unidades 
especializadas que atuam na capital e estao relacionadas aos indicadores 
criminais relevantes, entre etas sugere-se: DINARC, DFRV, DFR, Del. 
Homiddios e Cia P Choque. 

23 Ma~o/09-
Tema: Criminalidade na 2a. AISP (Regiio Metropolitana de Curitiba
RMC)- 2008 
Participantes: Reuniao com os delegados-chefes de policia dos munidpios 
que integram a RMC, juntamente com o comandante do 17o. BPM e seus 
comandantes de companhias. 
Observa~oes: Nesta reuniao poderao ser convidadas unidades especializadas 
que atuam na Regiao Metropolitana, a exemplo da la. AISP. 

30 Mar~o/09 -
Tema: Opera~io Verio 2008/09 - Parana - Diagnostico 
Participantes: Costa Leste- 3a. AISP, Costa Oeste e Costa Norte 

06 Abril/09-
Tema: Homicidios em Curitiba e Regiio Metropolitana 
Participantes: a definir 

13 Abril/09 -
Tema: o Trafico de Drogas no Estado do Parana 
Participantes: a definir 

20 Abril/09 -
Tema: Criminalidade na Regiio Oeste 
Participantes: a definir 
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