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RESUMO

A Administracao Publica tem mostrado contemporaneamente uma tendéncia
de maior aproximagdo do cidaddo, com a adogdo de caracteristicas gerenciais
voltadas para a eficiéncia dos servigos prestados a sociedade. Este trabalho busca
correlacionar esta nova visdo e a evolugdo da Administracao Publica, com o modelo
de gestao existente na Policia Militar do Estado de Mato Grosso, apés as mudancas
trazidas pela sua reestruturagio organizacional e compatibilizacéo territorial, o que
nos reporta ao questionamento, até que ponto a reestruturagcdo organizacional
promoveu mudancas no modelo de gestdo da instituicdo? Onde a identificagao
proposta € realizada tragando um paralelo do modelo atual com o anterior;
analisando a estrutura e a estratégia organizacional da Policia Militar, com a
finalidade de compreender os aspectos do modelo de gestao utilizado.
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ABSTRACT

The Government has shown a tendency to contemporaneously closer to the
citizen, the adoption of managerial characteristics focused on the efficiency of service
to society. This study attempts to correlate this new vision and the evolution of Public
Administration, with the existing management model in the Military Police of the State
of MatoGrosso, after the changes brought about by its organizational restructuring
and territorial alignment, which takes us back to questioning the extent to which
organizational restructuring promoted changes in the management model of
institution? Where drawing a parallel with the current model of the preceding
performs the proposed identification, analyzing the organizational structure and
strategy of the Military Police, in order to understand the aspects of the management
models used..
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I.INTRODUGAOQO

Atualmente vivemos em uma sociedade livre e justa, regida por normas e
principios especificos que nos da o status de um Estado Democratico de Direito, no
qual a Administragéo Publica possui a responsabilidade de zelar pelo bem comum,
respeitando todos os cidadaos possuidores de direitos e garantias fundamentais.

No Brasil, a Administragdo Publica tem sido marcada por formas de gestao
controversas, como o modelo de gestdo patrimonialista, onde se confunde o publico
com o privado, garantindo as elites os beneficios governamentais: o modelo de
gestédo publica burocratico tendo como principal referencial as obras do socidlogo
alemao Max Weber, que consubstanciam o racionalismo legal como o eixo
estruturante da analise sobre os fendmenos sociais, tendo como caracteristicas
fundamentais uma preocupagdo com o formalismo e a estrutura da organizacgao,
deixando de lado o individuo e seu comportamento.

No cenario mundial, por volta da década de 80, surge um novo modelo de
gestao conhecido como movimento gerencial, que como delineia Sandes (2002),
emerge como resposta as expansbes econdmicas e sociais do Estado, ao
implemento tecnologico e a globalizagdo da economia mundial, assim em virtude da
dinamizacdo econémica e problemas associados a morosidade dos modelos
anteriores, a administracdo publica volta-se para a eficiéncia, a necessidade de
reduzir custos e melhorar a qualidade dos servigos prestados, onde o cidadao é
visto como verdadeiro beneficiario.

O Estado brasileiro passou por varias reformas administrativas ao longo da
sua histdria, porém com o advento da nova Constituicao Federal do Brasil de 1988,
a Administragcdo Publica iniciou um periodo de transformacao voltada para uma
forma de gestdo gerencial formulada através de um modelo de administragao
empresarial, adotando linhas de redirecionamento organizacional, uma vez que as
estruturas inadequadas reduziam a eficiéncia da prestagdo nos servicos e,
consequentemente, a implantacao das estratégias estimuladoras de mudangas.

Passou-se entédo a trabalhar na realizacdo de planejamento estratégico,
baseando-se na hip6tese de que o futuro pode ser alterado para melhor por meio de
uma intervengdo adequada realizada no presente, bem como, na remodelagem da
estruturas dos orgaos. O grande diferencial da administrag@o publica é que muitas

vezes essas reestruturagGes organizacionais sdo meramente ilustrativas, pois
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substituir a administragdo patrimonialista, implementada pelas monarquias
absolutas, onde o patriménio plblico e o privado eram confundidos, e o Estado era a
extensdo do dominio do governante, vigorando o nepotismo, o empreguismo e a
corrupgao, demonstrando uma incompatibilidade com o capitalismo industrial e as
democracias parlamentares emergentes do século XIX. Imperioso foi aperfeigoar
uma forma de administragdo que apresentasse uma clara distingdo entre o publico e
o privado, e um afastamento entre o politico e o administrador publico, todos estes
fatos alinhados proporcionaram fertilidade para o surgimento da burocracia racional
legal amplamente aprofundada por Weber.

As contribuigdes weberianas podem ser abordadas por miultiplas formas em
suas dimensdes, tendéncias e concepgdes tedricas, sendo elas: a nivel politico—
sociologico relacionado ao papel da burocracia do setor governamental com fulcro
na area econdmica; a nivel politico-administrativo relacionado ao papel da
burocracia nas organizagbes publicas onde ha uma prevaléncia da matriz
burocratica na elaboragdo de politicas publicas e na condugdo dos negdcios
publicos; a nivel organizacional onde traz a abordagem sobre a cientificidade das
especificidades, vicios, culturas e mecanismos burocraticos existentes na
organizagao. Esta forma de dominagéao racionaldlegal, onde o poder é especificado
como uma forma de impor a vontade sobre os outros, denota que seu interesse
neste contexto eram as relagbes que existiam principalmente na perspectiva de
Estado, sendo que a legitimacgdo do exercicio deste poder para os governantes e
govemados esta correlacionada ao encontro de certo nimero de crencas que
caracterizam uma sociedade, e a sua organizagdo administrativa, que consistem nas
dimensdes principais para a edificacdo dos tipos de dominacao (SOUZA, 2009).

O ideal de burocracia weberiano esta pautado em uma dominacgéo racional-
legal, com o intuito de assegurar a estabilidade, a previsibilidade e a padronizacao
de comportamentos, com o objetivo de atingir a eficiéncia partindo das seguintes
dimensdes: normas e regulamentos formais que estabelecem o funcionamento da
organizagao; divisdo do trabalho sisteméatico e especializado; hierarquia da
autoridade onde a estrutura da organizagdo é estabelecida de forma hierarquizada,
regida pela obediéncia a autoridade superior; relagbes impessoais sem nenhuma
interferéncia emocional voltada para o cumprimento das obrigacées do seu cargo;
especializagdo da administragdo; formalismo das comunicacdes; rotinas e
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procedimentos para a execugao de cada cargo; previsibilidade do funcionamento da
organizagdo em razdo da padronizacdo de comportamento e a competéncia técnica
ou meritocracia utilizada na sele¢do dos administradores (ANDRADE E AMBONI,
2007; SOUZA, 2009).

Esta conceituagao do tipo ideal da burocracia weberiana de forma pura, néo
se encontra em nenhum desenho organizacional, sendo que o carater pejorativo
adquirido pelo termo burocracia, chamado de disfungdo da burocracia por Merton,
esta relacionado com as imperfeicdbes que ocorrem guando este tipo ideal é
operacionalizado por pessoas, que nos estudos de Weber nao foram consideradas e
ao serem inseridas na burocracia causam tais disfungdes como a internalizagao das
normas, excesso de formalismo e papeldrio, resisténcia a mudanga,
despersonalizacdo do relacionamento, categorizagdo do relacionamento,
superconformidade, exibicdo de sinais de autoridade, dificuldades com clientes
(apud CHIAVENATO, 2004, p. 219).

Modernamente, a associacdo do modelo burocratico a ineficiéncia e as
mazelas da Administracdo Publica, fizeram eclodir questionamentos sobre a
funcionalidade desse modelo de gestéo, conseqgilentemente, o surgimento de novas
ideias, consolidadas em um novo modelo de gestao gerencial, apresentam novas
alternativas para as organizagdes publicas.

O modelo de gestdo gerencial surge como uma possivel solugdo aos
problemas enfrentados pelo Estado, devido a fatores diversos como: a ampliacio
das fungbes econdmicas e sociais do Estado; o desenvolvimento tecnoldgico e a
globalizacdo da economia mundial, tornando fundamental a busca pela prestagdo de
servigos de qualidade com reducdo de custos e uma maior eficiéncia da
administragao publica, onde o principal objetivo € o beneficio do cidaddo (SANDES,
2002; CHIAVENATO 20086).

Esta nova abordagem voltada para a eficiéncia e a qualidade nos resultados
dos servicos publicos, rompe com o modelo anterior, porém resguarda alguns
principios fundamentais para a sustentabilidade da administragédo publica, como a
inclusao de pessoal por mérito, a estrutura sistematica e universal de remuneracéo,
carreiras definidas, avaliacao de desempenho, treinamento sistematico, que mesmo
flexibilizados continuam como principios fundamentais.

Segundo Bresser (1998), a gestdao publica gerencial possui caracteristicas
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especificas que a definem, como a orientagéo centrada no cidadao e na obtencao de
resultados, vislumbra um grau limitado de confianga nos politicos e nos funcionarios
publicos, tem como estratégia a descentralizacao e o incentivo a criatividade e a
inovacao, utilizando como instrumento de controle dos gestores publicos o contrato
de gestao. )

A concepgéo do modelo gerencial de gestio, conforme Souza (2009), surgiu
no contexto mundial com trés grandes abordagens: a New Public Administration,
conhecida como “A Nova Gestdo Publica’, tem origem nos Estados Unidos da
Ameérica, sendo amplamente divulgada pela publicagdo de David Osbome e Ted
Gaebler (1994), tendo como premissas a critica exacerbada ao modelo burocratico,
devido a sua ineficacia ao atendimento das demandas sociais, ao rigor formal e seus
ritos; valorizacao da cultura e da industria do management, o modismo gerencial
extemado através de inovagdes como a reengenharia, os programas de qualidade
total e outras praticas que se tornaram comuns no setor publico. Na caracterizacéo
de Souza (2009), a New Public Management, chamada de “A Nova Administragao”,
se desenvolveu na Inglaterra, por volta. da década de 80, com reformas
administrativas liberais, visando a reducdo de custos, a eficiéncia, o combate a
Corrupgdo e ao empreguismo que imperavam na administragdo publica. A
abordagem gerencial conhecida por Managenalism, de origem Inglesa &
caracterizada por Bresser (1998) como um conjunto de idéias e crengas que tomam
como valores maximos a propria geréncia, o objetivo de maior produtividade e a
orientacdo voltada para o consumidor.

Em todas estas abordagens do modelo de gestao publica gerencial visa
atingir maior eficiéncia na prestagao de servigos publicos. Conhecer a esséncia da
concepgao desses modelos de gestdo administrativa abre caminho para a
compreensao das reformas administrativas estatais realizadas em varios paises do
mundo, objetivando a eficiéncia na prestacgio dos servicos publicos, principalmente
em um pais como o Brasil, com forte influéncia da colonizacao portuguesa e de suas
caracteristicas na administracdo do Estado.

No Brasil estes modelos de gestdo ndo se alternam, mas se mesclam ao
longo da historia e evolugdo da administragdo publica, marcada desde sua origem,
pela influencia de sua colonizacdo, das politicas econdmicas e sociais que
privilegiavam elites agrarias ou burguesas, contudo o Estado, através de seus
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sucessivos govemos passou por varias transformagdes e adaptagtes na forma de
conduzir a administragao publica, as chamadas reformas administrativas, nas quais
a busca pela modemizacao propiciaram varios momentos de reflexdo sobre sua
estrutura e a necessidade de moderniza-la. Todavia respeitando o sistema existente
e moldando-o as novas perspectivas sociais, como exemplificados por Fernando
Henrique Cardoso:

Reformar o Estado néao significa desmantela-lo. Pelo contrario, a
reforma jamais poderia significar uma desorganizagdo do sistema
administrativo e do sistema politico de decisGes e, muito menos, é claro,
levar a diminuicdo da capacidade regulatéria do Estado, ou ainda, a
diminuicdo do seu poder de liderar o processo de mudangas, definindo seu
rumo (apud BRESSER, 1998, p. 15).

Ao analisar metodologicamente as reformas adminisirativas brasileiras,
torna-se compreensivel que apesar de terem ocorrido mudancgas em varios periodos
distintos, a nocdo de transformacbes gerenciais sdc introduzidas a partir da
Constituicdo Federal de 1988 e comeca a se aprofundar nos governos democraticos

que se seguem, trazendo um redirecionamento da administragdo e de seus drgéos.

ill. A ORGANIZAGAO POLICIAL MILITAR DO ESTADO DE MATO GROSSO

A Policia Militar, mesmo sendo considerada forga auxiliar e reserva do
Exército, possui uma missdo especifica que a diferencia das Forcas Armadas,
enquanto a primeira exerce suas atividades voltadas para a seguranga publica
entendida como a protegdo ao exercicio pleno da cidadania, a segunda tem sua
funcdo de seguranga nacional.

Com fundamento no texto constitucional, mas precisamente em seu Art. 144,
a Policia Militar exerce a funcdo de policia ostensiva e de preservacido da ordem
publica nos diversos Estados da Federacéo.

Assim, a Policia Militar do Estado de Mato Grosso no intuito de manter a
organizagdo e a paz social, promoveu mudangas em sua organizacdo, que para a
compreensao € necessario a exposicdo de alguns aspectos devido as suas
caracteristicas peculiares e o poder legitimo que lhe é outorgado, possuindo
constitucionalmente marcos regulatérios tanto no ambito da Unido como do Estado.

Em relagdo a vinculagdo legal com a Unido o Art. 22 XXI da CF, prevé
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competéncia privativa desta para legislar sobre as normas gerais de organizagao,
efetivos, material bélico, garantias, convocacéo e mobilizagdo das Policias Militares.
Todavia estabelece em seu Art. 144, §6° que as Policia Militares forgas auxiliares do
Exercito, subordina-se aos Govemadores dos Estados.

Em relagdo a legislagao federal aplicavel a Policia Militar, nos deparamos
com o Decreto-lei n°® 667, de 02 de julho de 1969, o qual estabelece no seu Art. 5°
que “as Policias Militares serdo estruturadas em orgéos de Direcao, de Execugdo e
de Apoio de acordo com as finalidades essenciais ao servico policial e as
necessidades de cada Unidade da federagdo”. Ainda, o Decreto n® 88.777, de 30 de
setembro 1983, (R200), que ao regulamentar a norma acima citada, aprovou o
regulamento para as Policias e Bombeiros Militares, conferi autonomia de diregao as
estas organizagbes. Salienta-se que estas normas mesmo sendo anteriores a
Constituicdo Federal de 1988 foram recepcionadas continuando em vigéncia.

Ja em nivel estadual, a Policia Militar do Estado de Mato Grosso (PMMT) &
subordinada ao Governo Estadual, estruturada nos moldes do Exército Brasileiro,
seguindo o mandamento da Lei n° 3.539, de 19 de junho de 1974, a qual dispoe
sobe a organizagao Basica de sua estrutura.

No ano de 2003 a PMMT passou por uma mudanga na sua estrutura
organizacional, com nova metodologia estabelecida por forga do Decreto n° 988, de
23 de julho de 2003. Este novo modelo instituiu a reestruturacao operacional,
administrativa e a compatibilizagéo territorial da organizacéo policial militar, trazendo
novos conceitos e novas fungdes, com a finalidade de proporcionar maior
descentralizagdo do comando e a interiorizagdo do mesmo, com a criagao de
Comandos Regionais, na Capital e nos principais pélos populacionais do Estado,
promovendo o deslocamento de Oficiais Superiores para os rincées de Mato Grosso,
possibilitando a descentralizagao do nivel estratégico.

Ressalta-se que o modelo de administragdo da PMMT originou-se da
administracdo das Forgas Armadas, as quais possuem caracteristicas histéricas de
gestdo que influenciaram varias teorias administrativas. A organizagao militar, na
concepcao trazida por Chiavenato (2004), tem como requisito basico a disciplirta, a
forma de organizagao linear, com os principios de unidade de comando, escala
hierarquica, delegacdo de autoridade, centralizacdo do comando, descentralizagéo

da execugao, estado maior (staff), assessoria e direcédo, foram estabelecidas pelos
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grandes exércitos medievais.

A PMMT por longo periodo perpetuou essenciaimente este modelo de
administragcdo militar em sua estrutura, porém com o advento da nova Constituigao
Federal e das reformas administrativas federais e do Estado de Mato Grosso,
trazendo um enfoque gerencial para a seguranga publica, com objetivo de implantar
uma forma de gestdo de qualidade voltada para resultados, foi concebido o Projeto
de Reestruturacdo Organizacional e Compatibilizagédo Territorial da Policia Militar do
Estado de Mato Grosso (PRO-PMMT), uma vez que em 2002 a estrutura
organizacional da PMMT era representada por um organograma com caracteristicas
essencialmente linear e em alguns casos funcional. O organograma linear é
representado pela autoridade hierarquica, quando ocorre a subordinagao
operacional direta, no caso especifico Comando de Area, Comando de Batalhio,
Comando de Companhia, Comando de Pelotdo e Comando de Destacamento. Ja o
organograma funcional refere-se a subordinagdo funcional, como no caso da
Corregedoria e das Diretorias.

Em vitude da modernizacdo da gestdo publica em Mato Grosso, que
estabeleceu a necessidade de repensar o modelo existente em todos os seus
orgaos, a fim de proporcionar maior flexibilidade, otimizagdo de custos e integracéo
regional, a PMMT através de estudo determinado pelo comando da instituicdo
elaborou o seu projeto de reestruturagcdo organizacional em 2003, que orientava-se
pelos seguintes principios: satisfagdo do clientecidaddo; gestao participativa:
geréncia de processos; descentralizagdo da decisdo; constancia de propositos;
melhoria continua; prevencgdo de erros; garantia da qualidade e transparéncia, tendo
como objetivo especifico, a implementagdo de um modelo de gestdo que
aproximasse a PMMT do cidaddo para seu melhor atendimento, o mais préximo de
sua comunidade, da capital aos pontos mais extremos do Estado; compatibilizando
regionalmente a PMMT com os érgdos da SEJUSP e; otimizando o efetivo e os
recursos.

As modificagdes delineadas no PRO-PMMT, se estruturaram a partir de varias
analises, tais como: a situacdo do efetivo previsto e existente; o sistema de
departamentalizacao que era estabelecido por quantidade de pessoas, por funcées,
por area geografica, por servigo, por cliente e processo e matricial; o organograma; o

sistema de comunicacdo que era apenas vertical; o sistema de decisdo com
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tendéncia exclusiva a verticalizagdo; e a identificacdo dos macros-processos de
apoio e finalisticos.

Com o advento do Decreto n° 988, de 23 de julhno de 2.003, e o
estabelecimento da nova metodologia, ao analisar esta reestruturagdo quanto a
legalidade material, verifica-se que a matéria trabalhada pela reestruturacéo é de
competéncia do Estado, uma vez que a Constituicdo Federal em seu Art. 22,
reservou a Unido a competéncia para legislar sobre “normas gerais de organizagéo”
e no Decreto, foi trabalhada a organizagéo de forma especifica.

Outro aspecto da reestruturagdo da PMMT, refere-se a consonancia com a
legislagao federal que a regula, como o disciplinado pelo Decreto-Lei 667/69, em
seu Art. 5° ao estabelecer que as Policias Militares serdo estruturadas em orgao de
Diregao, de Execugdo e de Apoio de acordo com as finalidades essenciais do
servigo policial e as necessidades de cada Unidade da Federagao e ainda, no § 2°
ao instituir que de acordo com a importancia da regido, o interesse administrativo e
facilidades de comando, os grupos poderdo ser reunidos, constituindo-se em
Pelotdes, Companhias e Batalhdes (destaquei). Assim, o verbo utilizado pelo
legislador para denominar o tipo de estruturas a serem utilizadas nas organizacoes
das Policias Militares é do tipo permissivo (poderdo), ou seja, ele ndo determina que
as formas a serem adotadas sejam aquelas elencadas em seu texto.

DIAGNOSTICO DAS DIMENSOES DE ANALISE ORGANIZACIONAL DA PMMT

Segundo Souza (2009), a definicho das dimensdes de analises
organizacionais na esfera publica é uma tarefa académica desafiante, uma vez que
exige uma apreciagdo de organizagbes complexas e com natureza institucional
variada, destacando que a literatura apresenta trés dimensdes basicas de analise
que proporcionam maior entendimento dos processos organizacionais, sendo estes
a estrutura, as relagbes da organizagdo com o meio ambiente e as estratégias
organizacionais.

Assim, no intuito de analisar as dimensées organizacionais da PMMT, dentro
da concepcao estabelecida anteriormente e posterior a reestuturacio
organizacional, o estudo estara restrito a analise da estrutura organizacional e das
estratégias organizacionais. Em relagdo a estrutura a analise refere-se aos
processos de divisao, mecanismo pelo qual ocorre a especializagio e a
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departamentalizagdo do trabalho, e ainda a coordenagdo das atividades
desenvolvidas através da hierarquia, esfera de controle, centralizagdo e
formalizacdo. Ja as estratégias organizacionais instituem a maneira pela qual a
organizagao estabelece suas metas e alcanga os resultados.

Para melhor visualizagdo das dimensodes explicitadas, sera realizada uma
contextualizacdo da estrutura organizacional e do planejamento estratégico da
PMMT.

ATUAL ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA PMMT

Atualmente a estrutura organizacional da PMMT se encontra
consubstanciada no Decreto n® 988/2003, conforme especificado anteriormente,
todavia algumas mudancas ocorreram desde a instituicdo do decreto governamental,
trazendo uma estrutura diferenciada do proposto no PRO-PMMT.

Em ambito organizacional a estrutura da PMMT é estabelecida em 13 niveis
hierarguicos, distribuidos em dois circulos, sendo eles: o das Pragas composto em
ordem crescente de hierarquia por Soldado, Cabo, 3° Sargento, 2° Sargento, 1°
Sargento, Subtenente e, o dos Oficiais composto em ordem crescente de hierarquia
por: 2° Tenente, 1° Tenente, Capitdo, Major, Tenente Coronel, Coronel. Esses niveis
hierarquicos continuam divididos em 6 (seis) niveis funcionais especificados no
Decreto, contudo ndo ha um macro organograma na PMMT.

Tragando um comparativo com a estrutura implantada pelo Decreto n°
988/2003 e a atual, observa-se gque houveram mudangas, tais como: a desativacao
do Comando Regional de Policiamento Especializado, composto por Grupamento
Aéreo, Comando de Policiamento Rodoviario, Comando de Policiamento Ambiental
e o Comando de Operacdes Especiais, permanecendo apenas o Batalhdo de
Operacgdes Especiais subordinado diretamente ao Comandante Geral; ainda a
transformagdo do 17° Comando de Policiamento de Area de Juina em Comando
Regional (CR — VIil); bem como outras modificagdes de Nucleos em Companhias e
destas em Comandos de Area. Outra observacgdo refere-se as nomenclaturas das
Unidades Policiais Militares que, de acordo com o organograma operacional ac¢ima,
se apresenta de forma hibrida, misturando as nomenclaturas anteriores a
reestruturagéo organizacional e as atuais.

As modificagbes citadas ndo se encontram formalizadas, conforme
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estabelece o Art. 7° do Decreto n° 988/2003, ndo sendo encontrado nenhum registro
nos orgaos que compdéem a PMMT, apenas que foram realizadas por determinacio
do Comando da Instituicdo.

Na elaboragdo do PRO-PMMT ao efetuar a analise de efetivo para a
distribuicédo em todo o Estado, verificou-se que em 2003 o efetivo existente era de
5.339 Policiais Militares e o previsto 11.265, havendo um déficit de 5.926 Policiais
Militares, onde através de estudo de quantificagdo do efetivo foi estabelecida a
proposta de inclusdo de 4.000 Policiais Militares, sendo realizada em 4 anos (de
2004 a 2007) com a inclusdo de 1.000 por ano.

Atualmente o efetivo da PMMT é estabelecido pela Lei Complementar n°
271 de 11 de Junho de 2007 e, conforme dados da Diretoria Adjunta de Recursos
Humanos encontra-se da seguinte maneira:

O déficit atual é de 5.051 Policiais Militares, que em comparagdo com a
analise do PRO-PMMT nao houve a implementacdo da proposta de inclusdo

necessaria de efetivo.

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA PMMT

A estratégia organizacional é uma das dimensdes de anslise da organizagéao
que segundo Souza (2009), normalmente guarda uma vinculagdo com a nogdo de
planejamento, podendo ainda relacionar-se com a idéia de posicionamento e de
perspectiva, ou seja, uma forma de determinagdo do propésito da organizagao para
o desenvolvimento de seus objetivos, programas de acao e ainda a definicdo de um
padrao para decisGes coerentes, unificadas e integradas.

Conforme aponta Sandes (2002), dentre os principios da qualidade na
gestao publica se encontram: a gestdo participativa onde a atitude gerencial de
liderangca busca a cooperacdo das pessoas, proporcionando harmonia aos
interesses individuais e coletivos; a visdo de futuro gue expbe o rumo organizacional
e a constancia de propdsitos, expressando de forma clara o papel da instituicao o
qual constitui fator primordial para o processo decisério; a gestdo pro-ativa
relacionada a respostas rapidas as mudangas ambientais, como uma forma de
antecipagao dos problemas e formulagdo de politicas publicas para soluciona-los.

Desta forma, na definicdo das estratégias e planos para a concretizagdo de
sua missdo publica, a PMMT possui atividades de planejamento de carater
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constitucional orgamentarios, como no caso da elaboracdo do Plano Plurianual, do
Plano de Trabalho Anual, bem como, planejamento relacionando a definigdo das
estratégias de sua atuacdo e organizagdao de acordo com os principios citados
acima.

Neste contexto, em janeiro de 2003 a PMMT realizou a elaboracdo do
Planejamento Estratégico Participativo, através de seminario com a participagdo de
Oficiais da instituicdo, da sociedade civil organizada e de instituicbes do poder
publico.

Segundo o relatorio do seminario, o Planejamento Estratégico Participativo
da PMMT, desenvolveu-se por meio de um processo interativo de analise das
oportunidades, das ameagcas, dos pontos fortes e fracos e das condigdes ambientais
internas e externas de mudang¢a, com a definicdo da missdo, das questdes
estratégicas e o detalhamento das agbes, programas e projetos a serem
implementados pela organizagao policial militar nos anos de 2003 a 2007.

Nas definicdes do planejamento estratégico da PMMT encontram-se
estabelecidas:

Missdo - “"Proporcionar protecdo a sociedade, preservando a
ordem publica, assegurando o bem comum e garantindo os direitos
individuais e coletivos.”

Viséo de Futuro — “A PMMT serda uma instituicao referéncia pela
exceléncia na prestagéo de servigos junto a comunidade.”

Além destas definigbes, foram elencados os valores institucionais, os
objetivos e as acbes estratégicas de médio prazo (2004-2007) com o
estabelecimento das politicas de recursos humanos, administrativas, sociais,
operacionais, de saude, de ordem legal, de ordem técnico-cientifica e de educacéo
continuada.

Todavia, em busca realizada nas Diretorias Adjuntas e Assessorias da
PMMT, foi verificado a inexisténcia de instrumentos de avaliagéo do planejamento
estratégico elaborado, havendo apenas por parte da APOEG a realizagdo de

seminarios em alguns Comandos Regionais.

A DIMENSAO ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NA PMMT
Através da pesquisa realizada em ambito institucional, para a analise da

estrutura organizacional da PMMT, as afirmagdes foram elaboradas com
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caracteristicas dos modelos de gestio patrimonialista, burocratico e gerencial, onde

os respondentes apresentavam a sua concordancia, conforme ilustra a tabela 1.

Tabela - 1
Médias das respostas obtidas com a aplicagao dos questionarios em relagio a
dimensao estrutura organizacional na PMMT.

Media de

Modelos Caracteristicas da estrutura concordancia

A PMMT é uma organizagao pouco complexa, sem
fungbes especializadas

A PMMT é uma organizacao com procedimentos e
normas pouco formalizados.

Internamente, o gestor principal da PMMT & quem
controla o funcionamento da organizagdo, influenciando 3.7
em todos os seus niveis.

Internamente, o gestor principal da PMMT & guem toma
as decisdes mais importantes em relagdo ao 36
funcionamento da organizacéo.

A PMMT funciona de maneira adequada com varios

21

Estrutura
Patrimonialista

2.7

EE:;L::rngca niveis hierarquicos. 2
Os regulamentos e normas estabelecem procedimentos
detalhados e, padronizam as atividades {administrativas 08
e operacionais) existentes na PMMT, gerando maior .
controle sobre a administragao.
A PMMT tem departamentos com uma estrutura 19

hierarquica horizontalizada, flexivel e descentralizada.

Estrutura Gerencial | A PMMT possui pouca formalizagdo e detalhamento de
suas atividades, pois estabelece apenas metas e 2.7
resultados a serem alcancados.

Escala: 1 discordo totalmente, 2 discordo, 3 ndo concordo nem discordo, 4 concordo, 5
concordo totalmente

Fonte: Elaborada com base no questionario analisado pelo SPSS

Denota-se pela evidéncia das respostas que a estrutura organizacional da
PMMT se encontra de forma hibrida, baseada no modelo de gestao patrimonialista e
burocratico, pois foram as caracteristicas a obter maior media de concordancia.

Pelas percepgoes apresentadas na Tabela 1, se verifica que a PMMT possui
uma estrutura organizacional complexa, formal, com varios niveis hierarquicos, o
que possibilita maior controle, onde o gestor principal controla o funcionamento da
organizagao centralizando as decisbes importantes, nao havendo, contudo uma
excessiva padronizagdo e detalhamento das suas atividades. o que gera
instabilidade procedimental na &rea administrativa, principalmente na Diretoria

Sistémica e suas Diretorias Adjuntas que nao apresentam rotinas integradas e
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ciclicas. Os participantes da pesquisa, ainda discordam que a PMMT possui uma
estrutura descentralizada, mesmo com a redugéo dos niveis funcionais trazidos com
a reestruturagéo organizacional.

Apesar da discordancia na pesquisa a respeito de caracteristicas do modelo
gerencial na estrutura organizacional, ndo podemos despreza-o totalmente, pois
cabe ressaltar que ao descrevermos anteriormente a estrutura atual da PMMT ficou
consubstanciado que existem estruturas funcionais como a Comregedoria e

colegiadas como o Conselho de Coronéis, 6rgaos tipicos de uma estrutura gerencial,

A DIMENSAO ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL NA PMMT

Como salienta Souza (2009) a definicao das estratégias de uma organizagdo
retrata como ela pensa sua identificacdo e visdo de futuro. Assim, a analise das
respostas relacionadas as estratégias organizacionais, caracterizadas por modelos
de gestao, conforme a Tabela 2 demonstra que o planejamento das estratégias da
PMMT estdo mais associados as caracteristicas burocraticas e patrimonialistas.
Desta forma, observa-se que a maior concordancia demonstra que as decisdes
estdo concentradas no ultimo nivel hierarquico e no Comandante da instituicéo.

Ao tragar uma correlagdo com a abordagem realizada no decorrer do
trabalho, verifica-se que houve a elaboragdo do Planejamento Estratégico
Participativo da PMMT em 2003, porém os respondentes discordam na sua
totalidade, como demonstrado na primeira afimagao da tabela 2 que ele seja
divulgado em ambito institucional, bem como, discordam da existéncia de
caracteristicas gerenciais na sua elaboragéo, como a participacdo do publico intemo
e extemo e de avaliagcdo dos planos e metas estratégicas.

Vislumbra-se assim, que somente a elaboragdo do planejamento estratégico
nao basta, se ndo houver esforcos continuos para que todos os policiais militares
assimilem os objetivos, a misséo e a viséo institucional, ou seja, a organizagio deve
internalizar estes conceitos e implementar acdes para o seu desenvolvimento, o que
pela percepcao dos respondentes nao é visivel na PMMT, demonstrando que néo
houve divulgagdo do Planejamento Estratégico desenvolvido em 2003, e tampouco
existem documentos comprobatérios da avaliagdo prevista a ser realizada ao fim do

lapso temporal do planejamento.
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Tabela -2
Médias das respostas obtidas com a aplicagdo dos questionarios em relacdo a
dimensao estratégia organizacional na PMMT.

Caracteristicas da estrutura Média de
Modelos concordancia

O planejamento estratégico da PMMT & amplamente 13

diwlgado entre seus servidores :
Planejamento A definicdo do plano estratégico da PMMT esta a cargo 39
Patrimonialista apenas do dirigente principal '

O plano estratégico da PMMT & permanente e alterados 26

apenas eventualmente. '

As decisdes do dirigente principal da PMMT sao acatadas 29

por todos os policiais militares. :

. A definicdo e as decisdes do plano estratégico da PMMT
Planejamento estdo sob a responsabilidade dos Oficiais do ltimo posto 3.5
Burocratico da hierarquia_

Alteragées dos planos estratégicos sao feitas apenas
quando ha mudangas nas normas e legislacao que 23
envolvam a PMMT.
O planc estratégico da PMMT & definido com 0
envolvimento do pablico interno e externo da organizagao 1,8
Planejamento (Participativo).
Gerencial Existe revisdo dos planos e metas estrategicas da PMMT
a fim de que ela possa alcangar os seus objetivos. 2.4
(Avaliagdo)

Escala: 1 discordo totalmente, 2 discordo, 3 n&o concordo nem discordo, 4 concordo, 5 concordo
totalmente

Fonte: Elaborada com base no questionario analisado pelo SPSS

CONSIDERACOES FINAIS

Com o propésito de verificar se a reestruturagdo organizacional da Policia
Militar do Estado de Mato Grosso, realizada através do Decreto n°® 988 de 23 de
julho de 2003, promoveu mudangas no modelo de gestdo da instituicao, este
trabalho foi desenvolvido através de um referencial teérico com base em conceitos
que envolvem a administracdo publica, uma vez que esta € o instrumento pelo qual
se concretiza as atividades do Estado e os objetivos do Governo, buscando a
satisfagdo dos anseios da sociedade.

A administragdo publica é caracterizada através dos modelos de gestio
patrimonialista, burocratico e gerencial, que n3o se alternam de forma abrupta,
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respostas obtidas, a estrutura apresenta-se de forma hibrida, baseada em
caracteristicas dos modelos de gestdo patrimonialista e burocratico, com uma
estrutura complexa, com varios niveis hierarquicos, onde o gestor principal controla
o funcionamento da organizagdo centralizando as decisdes importantes, nao
havendo contudo uma excessiva padronizacéo e detalhamento das suas atividades,
0 que gera instabilidade institucional. Apesar da discordancia a respeito de
caracteristicas gerenciais na estrutura organizacional, ndo podemos despreza-lo
totalmente, devido a existéncia de estruturas funcionais como a Corregedoria e
colegiadas como o Conselho de Coronéis, 6rgéos tipicos de uma estrutura gerencial.

A analise da dimensao estratégia organizacional, possibilitou a constatagao
que houve a elaboracédo de um planejamento estratégico participativo na PMMT em
2003, porém ao témino de sua vigéncia nao foram realizadas as avaliagbes
estabelecidas. Todavia, pelas percepcbes apresentadas na pesquisa, verifica-se que
ndo ha o reconhecimento institucional de que o planejamento seja realizado de
maneira participativa, evidenciando que n3o basta a elaboracdo se ndo houver
esforgos continuos para sua implementagéo, onde a identificacdo da missao, da
visdo e das acgbes da organizacdo sejam definidas de forma clara, com a
participagao de todos, proporcionando estabilidade institucional.

Deste modo, em consonancia com a analise dos dados obtidos no decorrer
da pesquisa, as hipéteses levantadas foram confirmadas, onde se constata que o
modelo de gestdo da PMMT, posterior a reestruturacdo organizacional, esta
caracterizado de forma hibrida, com caracteristicas que permeiam os modelos
patrimonialista, burocratico e gerencial de administragdo publica; sendo que as
caracteristicas patrimonialistas e as disfungbes burocraticas como a rigidez
hierarquica, sdo empecilhos a transformacdo na gestio da organizagao em uma
gestdo por qualidade, conforme objetivou o projeto de reestruturacéo.

Ressalta-se ainda, que a reestruturacdo ndo fei implementada na integra
como o previsto, nem mesmo as nomenclaturas das Unidades Policiais Militares
apresentam uma padronizacdo, estando entre as anteriores e as estabelecidas no
decreto governamental, especificando que nio ha uma continuidade nas agoes
desenvolvidas na sua implantagédo, onde varias alteragdes realizadas na estrutura
organizacional foram estabelecidas sem as devidas formalidades, ocasionando uma
instabilidade organizacional e um modelo de gestao diferente do proposto.
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Adverte-se assim, que a Policia Militar do Estado de Mato Grosso demonstra
pré disposicdo para as inovagées na sua forma de gestdo, porém néo tem
conseguido que muitos de seus projetos e agdes se institucionalizem, o que
evidencia problemas relacionados a solugdo de continuidade em muitas de suas
agOes, ocasionados pela auséncia de avaliagdo, por uma estrutura linear inflexivel
onde o sistema de comunicagdo é deficitario e o poder de decisdo concentrado,
exteriorizado atualmente através de uma estrutura de carater informal, nao
permitindo o aprofundamento e consolidagéo das mudancas.

Desta forma, a modemizacgdo na Policia Militar ndo deve estar relacionada
somente as estruturas, mas em toda as suas dimensdes organizacionais,
principalmente os aspectos que envolvem as estratégias, a politica e o ambiente
organizacional, para que as transformacdes tragam mais eficiéncia, eficacia e
efetividade nos servigos prestados, com o empoderamento de todos os policiais
militares em todos os niveis, aproximando ainda mais a organizacdo da sociedade,

razao maior de sua existéncia.
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