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RESUMO

A investigacado objetivou delinear uma nova identidade para a Policia que a permita um
desenvolvimento organizacional baseado em cenarios prospectivos, construidos
metodoldgica e cientificamente. O objeto de estudo foi delimitado a “policia de rua” brasileira,
papel desempenhado pela Policia Militar, maior instituicdo policial do pais, com extenso
espectro de atuacao e alto grau de capilaridade territorial. Para responder a questéo central
— como pode ser concebida uma identidade organizacional viavel para o desenvolvimento
organizacional das policias militares no contexto dos cenarios até 2035? — o investigador
seguiu uma estratégia de abordagem em cinco tematicas especificas: a tipologia e os
sistemas policiais no mundo; o desenvolvimento organizacional com énfase na Policia;
conceitos de identidade organizacional; os cenarios prospectivos e suas tendéncias; e a nova
identidade para as policias militares baseada em cenarios. A pesquisa qualitativa partiu da
hipétese de que a configuracdo de uma identidade referencial para as policias militares pode
ser construida com base na interpretacdo das tendéncias internacionais e nacionais
apresentadas em cenarios prospectivos. Quanto a metodologia, a investigacao é exploratéria,
de base bibliografica e com andlises de documentos e interpretacdo de fontes principais,
nomeadamente: “Brasil 2035: cenarios para o desenvolvimento” e “Cenarios de Defesa
2020/2039”. Os resultados apontam no sentido de propor uma identidade moderna para a
Policia Militar, consubstanciada no negdcio, na missdo, nos fundamentos axiolégicos e na
arquitetura estratégica. Na seara dos contributos, além da proposicdo de uma nova
identidade, apresentou-se ainda uma metodologia de formulag&o de identidade orientada por

cenarios, resultados que poderédo ser estendidos para outras instituigcdes policiais.

Palavras-chave: policia, desenvolvimento organizacional, identidade, cenarios prospectivos

e futuro.
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ABSTRACT

The investigation aimed to delineate a new identity for the police that allows it an organizational
development based on prospective scenarios, built methodologically and scientifically. The ob-
ject of study was delimited to the Brazilian "street police", a role played by the Military Police,
the largest police institution in the country, with an extensive spectrum of action and a high
degree of territorial capillarity. To answer the central question — how can a viable organizational
identity be conceived for the organizational development of military police in the context of
scenarios by 20357 — the researcher followed an approach strategy on five specific themes:
typology and police systems in the world; organizational development with an emphasis on the
Police; organizational identity concepts; prospective scenarios and their trends; and the new
identity for scenario-based military police. The qualitative research started from the hypothesis
that the configuration of a referential identity for the military police can be built based on the
interpretation of international and national trends presented in prospective scenarios. As for
the methodology, the research is exploratory, bibliographic based and with document analysis
and interpretation of main sources, namely: “Brazil 2035: scenarios for development” and “De-
fense Scenarios 2020/2039”. The results point to proposing a modern identity for the Military
Police, embodied in core business, mission, axiological foundations and strategic architecture.
In the field of contributions, in addition to the proposition of a new identity, a scenario-oriented
identity formulation methodology was also presented results that may be extended to other

police institutions.

Keywords: organizational development, identity, prospective scenarios and the future.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa reveste a Policia como objeto de analise em sua dimensdao identitaria no
ambito temporal até 2035. Para tal, foi necessario nortea-la em trés ténicas, nomeada-
mente, o sistema de seguranca publica com destaque para o papel da Policial Militar na
sociedade brasileira; a Identidade Organizacional da Policia; o Desenvolvimento Orga-
nizacional e os cenarios prospectivos, abarcando o quarteto de palavras-chave que re-
mete ao tema da pesquisa, quais sejam: policia, identidade, Desenvolvimento Organi-
zacional e futuro.

Quanto a primeira temética, o sistema de seguranga publica no Brasil, importa res-
saltar que este € desenhado com base na forma de governo e de estado, consistindo
numa republica federativa integrada por 27 estados-membros (incluindo o Distrito Fede-
ral) que possuem autonomia administrativa e politica. As policias militares constituem
uma das seis instituicdes previstas no sistema brasileiro de segurancga publica, das quais
trés (Policia Federal, Policia Rodoviaria Federal, Policia Ferroviaria Federal) sao subor-
dinadas ao governo central; duas (Policia Civil e Policia Militar) estdo vinculadas a cada
uma das unidades da federacao; e apenas uma (Policia Penal) possui corporagdes tanto
no ambito dos Estados-membros quanto no federal. A atuacdo das policias militares
esta circunscrita nos estados e, nesse sentido, cada uma das unidades da federacao
tem a competéncia de organiza-las e manté-las (Sousa, 2009).

De acordo com Vieira, Nascimento e Cardoso (2013), o artigo 144 da Constituicdo
Federal concebe um sistema quando estabelece que a seguranca publica seja exercida

por meio de 6rgdos. Para Moreira Neto (1988, p.153):

Esse sistema reline e abriga uma diversidade de instituicbes, também
elas de naturezas distintas, que se dispdem numa organizacao politico-
juridica, cuja finalidade maior é a de atender as demandas peculiares
da seguranca publica, na forma de subsistemas especializados: o po-
licial, o judicial e o penitenciario.

O subsistema policial, segundo Moreira Neto (1988), imputa as policias militares
maior grau de importancia. Cabem a elas, por objetivo, a agdo direta, imediata e discri-
cionaria da seguranca publica para a preservacao da ordem publica mediante atos e
procedimentos, formais ou informais, que sejam de riscos e para prevenir ou reprimir
acoes e processos que perturbem a ordem publica. Em conformidade com a assertiva
de Moreira Neto (1988), é importante destacar trés principios fundamentais que nor-
teiam a notabilidade do emprego e da atuacao das policias militares: a totalidade, a

capilaridade e a investidura militar (Manoel, 2004; Fernandes, 2017).



Entende-se por totalidade a necessidade do provimento ininterrupto de seguranca
tanto em relac&o aos aspectos preventivos quanto aos repressivos, levando-se em con-
sideracdo toda e qualquer circunsténcia que possa comprometer a seguranca da cole-
tividade. No que diz respeito ao papel diuturno desempenhado pela Policia Militar, Rei-
ner (2004) contradiz o senso comum de que seu papel principal seria combater o crime
e cumprir a lei criminal, ao evidenciar, empiricamente, que a policia se ocupa precipua-
mente com mediacdes diversas e servigos de atendimento comunitario por meio de uma
variedade significativa de intervencgdes. Tal verificacdo € reforgada por Bittner (2003,
p.57),

ao se constatar que a atuacéao policial €, antes de tudo, pacificadora ou
prestadora de servigos, destacando nessa perspectiva as a¢gdes do co-
tidiano, em situa¢des bastante diversas do controle do crime, mediando
conflitos, atendendo demandas outras da sociedade que nao as relaci-
onadas propriamente com o universo da lei e do crime.

O principio da totalidade pode ser explicitado pela grande diversidade de atuagéo e
hip6teses de intervencdo. A titulo de exemplo, no Estado de Minas Gerais?, a Diretriz
Integrada de Operacdes (DIAO)?, estabelece 1121 tipos de intervengées que vao desde
atuacgOes preventivas, repressivas, assistenciais, dentre outras

No tocante a capilaridade, salienta-se que esta pode ser considerada uma das prin-
cipais caracteristicas e vantagens da instituicdo, pois 0 numeroso efetivo de aproxima-
damente 406.000 policiais distribuidos em todo o pais?, denota um atendimento imediato
e desburocratizado a quem quer que seja, independentemente da localidade. Na con-
cepcgao de Valadares (2018, p.53) “a prontidao e capilaridade organizacional, a possibi-
lidade de diversificadas matizes de for¢a e elevada capacidade operacional €, por certo,
uma férmula de elevado ativo estratégico da contemporaneidade”.

As policias militares séo baseadas na aplicagdo do modelo de atuag&o territorial, 0
gual consiste na seguinte divisdo de espagos geogréficos: regides de policia, areas,
subareas, setores e subsetores. Esta presente, ostensivamente, com atuacao ininter-
rupta em todos 0s municipios brasileiros e se baseia em uma maior proximidade com
os cidadaos, na descentralizagdo das agéncias de atendimento e adequacao entre o

servico e as necessidades de seguranca da coletividade (Fernandes, 2017).

1 Constitui-se uma das 27 unidades da federagdo no Brasil.

2 Documento considerado um manual de procedimentos operacionais das for¢cas policiais, re-
gulada pela resolucéo conjunta n® 187 de 31 de julho de 2014. Estabelece codificacdo e protocolo
de atuacao em cada caso especifico.

3 Anuario brasileiro de seguranca publica 2022. Como funciona a seguranca publica no Brasil.
Forum Brasileiro de Seguranca Publica.



A investidura militar faz das policias militares uma Gendarmerie brasileira, o que
também ocorre em outras policias ostensivas de preservac¢do da ordem publica pelo
mundo, como a Gendarmerie da Argentina, os Carabinieri da Italia, a Royal Canadian
Mounted Police do Canada, a Gendarmerie da Franca, os Carabineros do Chile, a
Guarda Nacional Republicana de Portugal e a Guardia Civil da Espanha. Os seguintes
paises também possuem organizac¢des policiais de cariz militar: China, Colémbia, Lu-
xemburgo, india, Polénia, Roménia, Russia e Suica, dentre outros (Batista, 2012; Hipo-
lito e Tasca, 2012). No caso brasileiro, a investidura estabelece vinculagdo (mas néo
subordinacdo) constitucional com o Exército Brasileiro, 0 que garante as organizagdes
a condicao de forca reserva e auxiliar, fator que reforca a essencialidade de uma estru-
tura organizacional militar, bem como o culto aos valores tipicos da caserna, como a
disciplina e a hierarquia.

Em relacéo a ldentidade Organizacional (10), para Hatch e Schultz (1997, p.356-
365), a 10 refere-se “ao que os membros percebem, sentem e pensam a respeito da
organizagdo. Isto € assumido como um entendimento coletivo e compartilhado dos va-
lores e das caracteristicas distintivas da empresa”, que geralmente sao traduzidos pelo
negocio, missao, valores e visdo. Trata-se de um significado Unico desenvolvido pela
organizacdo para uma percepc¢ao uniforme tanto pelos seus integrantes quanto pelos
que sao por ela afetados (Tavares, 2008). Embora a IO seja definida para o presente, a
identidade retine pressupostos e caracteristicas acerca daquilo que a organizacdo gos-
taria de ser, preparando-a para o futuro (Costa, 2006; Thompson e Strickland Ill, 2000).

A identidade é concebida e formalizada pela organizacdo com base na sua cultura,
bem como nas oportunidades oferecidas pelo ambiente. Quanto melhor for o seu auto-
conhecimento, no sentido de capturar sua razdo de ser, seus principios e valores cen-
trais, e, ainda, sua capacidade de fazer a leitura correta do ambiente, mais coerente e
real sera sua identidade.

Todavia, 0 que se preconiza com a presente investigacdo € a concep¢ao de uma
identidade que faca conexao com o futuro, no sentido de preparar a Policia para os
novos desafios previstos em cenarios, concebendo uma identidade que lhe permita o
seu desenvolvimento organizacional rumo a 2035.

J& o Desenvolvimento Organizacional (DO) pode ser entendido como um processo
de mudangas planejadas e trata-se de um tema complexo e seu carater multidimensio-
nal € um caminho a ser perseguido nos estudos e nas dindmicas das organizacfes
como quebra de paradigma (Fontoura e Machado, 2017). O DO pressup8e duas varia-
veis-chave para seu entendimento: ambiente e mudanca. Em funcéo disso, no bojo
desta obra buscou-se caracterizar essas variaveis numa aproximacao multiteérica entre

as Ciéncias da Administracdo e das Relag6es Internacionais que pudesse demonstrar
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a sua transversalidade e, assim, contribuir com a devida robustez enquanto teoria e
técnica gerencial.

A importancia do ambiente externo é reforcada por Fontoura e Machado (2017,
p.04) quando afirmam que “os estudos organizacionais devem ser desenvolvidos con-
siderando toda a sua complexidade e observando as relacdes das empresas como es-
pacos interativos com o ambiente”. No que diz respeito a mudanga, Oliveira (2012, p.
195) esclarece que “[...] o DO é um processo estudado para consolidar a mudanga pla-
nejada dos aspectos estruturais e comportamentais nas organizagdes”.

O DO tem carater de alta significancia porque consiste num processo que projeta a
organizacao para o futuro, baseando-se na mutacdo do ambiente externo. A identidade
€ a referéncia de partida do DO e estabelece parametros de como a organizacao deve
rumar deliberadamente de uma situagéo atual para uma situacdo futura desejada, tal
gual propugnado pelo que se pretende com a presente pesquisa, no sentido de delinear
uma ldentidade Organizacional para as policias militares que seja compativel em face
das tendéncias apresentadas pelos cenarios construidos para o horizonte temporal até
2035.

O ultimo tépico do quarteto - o futuro - possui nos cenarios prospectivos sua face
concreta e visivel. Os cenarios tém o condao de reduzir as incertezas, tornando as de-
cisBes mais assertivas, sobretudo em relacdo a identidade. Silva (2017) faz uma cone-
xdo bem pertinente entre identidade e futuro na Policia Militar, quando afirma que a IO
em termos de visdo, missao e valores, encontra um proposito significativo e indispensa-
vel para a corporacdo e para a sociedade e lhe confere uma perenidade e seguranca
no seu ambiente, mas ndo as imuniza de processos de mudancgas necessarias para
acompanhar esse mundo p6s-moderno e atender ao seu proposito.

Portanto, verifica-se que uma policia de vanguarda e projetada para o futuro, per-
passa, necessariamente, por uma identidade moderna, que Ihe permita um desenvolvi-
mento organizacional compativel com as ameacas e as oportunidades no horizonte de
tempo previamente delimitado.

Apesar da policia consistir num objeto de estudo de dificil demarcagéo para andlise,
0 escopo dessa pesquisa esta delimitado a “policia de rua” brasileira, papel desempe-
nhado pela instituigdo policial militar, constituida por 27 corporagdes. Tal dificuldade é
propugnada pelo seu carater de onipresencga, alta capilaridade, grande penetragdo no
tecido social, multidisciplinariedade quanto a sua atuagado, o que a deixa, por conse-
guinte, susceptivel de ser perscrutada (Bayley, 1977). Tal assertiva é corroborada por
Gongalves (2017, p.16), ao afirmar que “de facto, entre multiplos agentes, instituicdes
ou funcdes, a policia encontra-se num extenso espectro mais ou menos visivel aos olhos

do publico”.



Dentre as corporacgdes policiais militares, optou-se por utilizar a PMMG (Policia Mi-
litar de Minas Gerais) como referencial exemplificativo pelas razées que se seguem: é
a mais antiga corporagdo policial do pais, criada em 1775* (Fernandes, 2017); atua
numa unidade da federacdo (Minas Gerais) com o quarto maior territério® , a segunda
maior populacdo® e a terceira maior economia do pais (IBGE, 2020); segundo Silva
(2017), € destaque dentre as congéneres brasileiras quanto a énfase na area de gestao
e em mudanca organizacional na grade curricular do curso de formagéo de oficiais e
pela existéncia de escritdrios de gestdo estratégica (office of strategy management) e
de gestéo de projetos (project management office) na sua estrutura organizacional; pos-
sui identidade organizacional desde o ano de 2004, o que permitiu ao investigador re-
correr ao histérico desse lastro de informacgdes, quando foi necessario; e, por fim, foi
apontada pelo Tribunal de Contas da Unido por meio do Acordao n°® 1192 datado de 13

de maio de 2020, como:

Referéncia para o Modelo de Avaliacdo de Governanca e Gestdo em
Seguranc¢a Publica, a ser utilizado na condigcdo de referencial teérico
para avaliagBes periodicas da maturidade das organizagfes de segu-
ranca publica, em parceria com os tribunais de contas estaduais por
meio da afericdo do indice de Governanca e Gestdo em Seguranca
Publica.

Tais fatores denotam maturidade institucional dentre as congéneres, e, portanto,
justificavel como amostra quando necessario.

No que diz respeito as contribuicdes do tema, ele é justificado quanto a relevancia
social, pessoal e académico-cientifica. No relevo social, hd compreensédo de que esta
investigacao seja de grande interesse para a sociedade — razéo da existéncia e benefi-
ciaria dos servicos produzidos pela Policia, pois ela é a representacéo Ultima das politi-
cas publicas de seguranca junto a sociedade civil (Silva, 2010, p.15). Vale ressaltar que
a imprescindibilidade das forcas policiais no Brasil, em especial da Policia Militar - objeto
da presente pesquisa - decorre da simples e objetiva constatagdo de que o ambiente de
seguranga publica no Brasil requer instituicdes com alta efetividade na capacidade de
resposta. A titulo de exemplo, o pais concentrou 11% dos homicidios do planeta em

2016, o que representa uma taxa de mortalidade de 30,8 para grupo de 100.000 habi-

4 Instituida como Regimento Regular de Cavalaria de Minas criada em 1775 pelo governador
de Minas Geras, o General do Exército Portugués Dom Anténio de Noronha.

5 Territorio de 585.513.993 km?2, similar ao da Franga que possui 543.965.000 km?. Disponivel
em: https://www.ibge.gov.br/cidades-e-estados/mg.html. Acesso em 08 set. 2021.

6 Populacdo de 21.411.923. Disponivel em: https://www.ibge.gov.br/cidades-e-esta-
dos/mg.html. Acesso em: 08 set. 2021.
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tantes (Foureaux, 2019). Em 2018, segundo o Atlas da Violéncia, houve 57.956 homici-
dios no Brasil, 0 que corresponde a uma taxa de 27,8 mortes por 100.000 habitantes —
o menor nivel de homicidios em quatro anos, mas ainda muito elevado’.

Como 6rgéao central do sistema de segurancga publica, cabe as policias militares um
protagonismo que deve ser sustentado, também, pela sua ldentidade Organizacional
compativel com as mudancgas impostas pelo ambiente externo (Fernandes, 2009). Uma
identidade moderna e metodicamente formulada pressupde uma vitalidade estratégica
no longo prazo, proporcionando crescimento e desenvolvimento organizacional para a
consolidacao da qualidade na producédo de servigcos publicos. A relevancia social tam-
bém se estende no campo das relag6es internacionais, pois a arquitetura de sustenta-
cdo da soberania perpassa pela estrutura de seguranca interna, sobretudo por meio de
organizagdes policiais de cariz militar, em face da incerteza e da imprevisibilidade das
novas ameagas as nagbes e povos — os conflitos de baixa intensidade (Valadares,
2018), j4 que os Estados ja reconhecem que sua estabilidade depende do provimento
a segurancga interna.

Até agora no ambito das relagfes internacionais a seguranca e, por conseguinte, os
sistemas policiais dos paises tém ganhado destaque e espago nas agendas dos Esta-
dos. Xavier (2013) corrobora com essa assertiva quando esclarece que tem sido intro-
duzido na literatura das Relacdes Internacionais um novo conceito de Seguranga, o qual
tende a estabelecer uma supremacia da seguranca do individuo sobre a seguranca do
Estado, apesar da relevancia das duas dimensdes para uma resposta coerente em face
das novas ameacas transnacionais. Nesse sentido, existe uma eroséo da distin¢gdo en-
tre: atividades militares e crimes violentos; guerras internas e externas; guerras civis e
interestaduais; atores estatais e ndo-estatais; atividades publicas e privadas (Kaldor,
1998). Portanto, fica evidente que a seguranca dos Estados pressupde seguranca in-
terna, o que reforca a pertinéncia desse tema para as Relagfes Internacionais.

Quanto a relevancia pessoal, ela esta caracterizada para este Doutorando, tendo
em vista que, na condicao de um profissional de seguranca publica, os resultados pro-
duzidos pela pesquisa permitirdo a ampliagdo dos conhecimentos acerca do processo
de modernizagéo e desenvolvimento organizacional das policias militares, colocando-
as numa posicao de vanguarda por meio da conex&o da identidade dessa instituicdo
com o futuro.

No que tange a relevancia académico-cientifica, caracteriza-se por ser um tema ori-

ginal na seara da recente e incipiente Ciéncias Policiais como &rea de conhecimento,

7 Disponivel em: https://www.ipea.gov.br/atlasviolencia/publicacoes/62/atlas-da-violencia-
2020-principais-resultados. Acesso em: 03 set. 2021.
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admitida formalmente no Brasil apenas em 2020. Ja em Portugal, e de forma inédita, a
Ciéncia Policial é produzida por uma institui¢cdo policial, fato reconhecido internacional-
mente com base na historia do modelo de policia portugués (Poiares, 2021).

Ainda no quesito de relevancia académico-cientifica, o tema € de escassa bibliogra-
fia, além de existir um hiato entre os topicos de interesse no &mbito das instituicdes
policiais, como o desenvolvimento organizacional e a identidade orientada por cenarios.
Esta investigacao visa preencher uma lacuna nas organizac¢ées policiais que até o mo-
mento ndo trabalham sob a égide da constru¢éo da Identidade Organizacional orientada
por cendrios, sendo esta uma préatica importante e valiosa para as corporacdes que pre-
cisam agir com visao estratégica de longo prazo.

Para Rego (2013, p.151), uma civilizacdo madura e robusta, caracteriza-se pela
“capacidade de pensar em longo prazo, futuros desejaveis e com estratégias e politicas
de seguranca para lidar com a surpresa e a incerteza. Para pensar o futuro temos que
cenarizar, prospectivar’. Portanto, a auséncia de producéao cientifica acerca das espe-
cificidades organizacionais da Policia quanto a sua identidade, torna o tema importante
no a&mbito académico-cientifico.

Além das relevancias social, pessoal e académico-cientifica, ha entendimento de
que essa investigacdo seja inovadora, tendo em vista a necessidade de mitigar uma
lacuna existente, pois nao foi encontrado registro de que a Identidade Organizacional
de corporagdes policiais militares tenha sido configurada no Brasil com base em cena-
rios prospectivos cientificamente construidos.

Diante de todo esse enquadramento, aflora uma questdo central denominada, tam-
bém, como problema de pesquisa, que na concepcédo de Laville e Dione (1999, p.87),
consiste “ em um problema que se pode resolver com conhecimentos e dados ja dispo-
niveis ou com aqueles factiveis de serem produzidos”. Assim, no caso desta investiga-
¢ao, o problema pode ser definido por meio da seguinte pergunta de pesquisa: como
pode ser concebida uma identidade organizacional viavel para o desenvolvimento orga-
nizacional das policias militares no contexto dos cenarios até 2035? A presente indaga-
¢ao foi construida e orientada em consonéncia com o quarteto que estabelece as bases
de sustentagdo da pesquisa, nomeadamente a policia, a sua identidade, o seu desen-
volvimento organizacional e o seu futuro.

A hipétese formulada para a presente pesquisa constitui-se numa resposta provisé-
ria a questao central ora apresentada. De acordo com Popper (1992, p.73), "0 n0Sso
saber nunca é mais do que propostas de solu¢des provisorias e a titulo de ensaio e,
consequentemente encerram em si, em principio, a possibilidade de se revelar erréneo,
logo, ndo-saber. E, a Unica forma de explicacdo do nosso saber é também ela proviso-

ria”. Nesse sentido, considerando que esta pesquisa € do tipo exploratoria, uma de suas
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funcdes é a de orientar a investigacdo, sem, contudo, pretender a sua verificagdo. Es-
tabeleceu-se, assim, a seguinte hipotese: a configuragdo de uma identidade referencial
para as policias militares pode ser construida com base na interpretacéo das tendéncias
nos ambitos internacional e nacional apresentadas em cendrios prospectivos.

Vale aqui esclarecer o sentido de “identidade referencial” para fins desta pesquisa.
No Brasil, a instituicdo policial militar € integrada por 27 corporac¢6es, cada uma delas
vinculada ao respectivo estado-membro da federacdo. Sao regidas pelo mesmo arca-
bouco juridico — a Constituicdo Federal - e pelo mesmo Codigo Penal Militar. Exercem
as mesmas atividades e, portanto, partilham de uma cultura profissional muito similar,
sobretudo em relacdo aos valores e crencas. Em que pese diferencas regionais e geo-
gréficas no locus de atuacdo de cada uma dessas corporacdes, as premissas para fins
de identidade organizacional sdo muito analogas, 0 que nos permite identificar uma
identidade modelo ou referencial que atenda, em bases gerais, a todas elas.

Esta investigacdo tem por objetivo geral: delinear uma Identidade Organizacional
para as policias militares que seja compativel em face das tendéncias apresentadas
pelos cenarios construidos para o horizonte temporal até 2035. Importa esclarecer, a
titulo de delimitagdo do objetivo geral, que os cenarios utilizados foram baseados em
duas fontes-base: “Brasil 2035 - cenarios para o desenvolvimento”, construido pelo Mi-
nistério do Planejamento; e o “Cenarios de Defesa 2020 — 20397, construido pelo Minis-
tério da Defesa. Ambas foram complementadas por outras fontes, estudos e pesquisas.

A presente investigagéo foi concebida visando a consecucdo dos seguintes objeti-
vos especificos:
> Demonstrar a organizacdo policial por meio de sua digressdo historica, da
tipologia e da comparagéo de modelos existentes no mundo e no sistema brasileiro;
> Explicitar o Desenvolvimento Organizacional com énfase na Policia por meio de
abordagens tedricas, dos ambientes e das mudancas organizacionais;
> Apresentar conceitualmente a Identidade Organizacional, sua conexao com o
Desenvolvimento Organizacional e conceituar o negdcio, a missdo, os fundamentos

axioldgicos e a arquitetura estratégica;

> Demonstrar os cenarios e suas tendéncias construidos nos ambitos internacional
e nacional;
> Propor uma nova identidade para as policias militares com base na interpretagédo

das tendéncias dos cenarios.
Quanto ao percurso trilhado pelo pesquisador, trata-se de uma investigacao explo-
ratoria de base fundamentalmente documental/bibliogréfica. A definicdo do conjunto de

instrumentos metodoldgicos deve ser compativel com o problema a ser estudado, assim



como com 0s objetivos a serem alcancados. Com base no objetivo geral desta investi-
gacgéo — delinear uma Identidade Organizacional para as policias militares, que seja
compativel em face das tendéncias apresentadas pelos cenarios construidos para o
horizonte temporal até 2035, foi utilizada a pesquisa exploratéria em face da auséncia
de estudos e andlises baseadas em cenarios que fornecam contelddo para subsidiar a
identidade em organizacdes policiais no Brasil. Para Gil (2002, p.41), o objetivo deste

tipo de pesquisa é:

Proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-
lo mais explicito ou a constituir hipoteses. Pode-se dizer que estas pes-
quisas tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a des-
coberta de intuicdes. Seu planejamento €, portanto, bastante flexivel,
de modo que possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos
relativos ao fato estudado.

No que concerne a classificagdo de uma pesquisa fundamentada nos procedimen-
tos técnicos utilizados, Gil (1996) assinala que a classificagdo com base nos obijetivos é
importante para tracar o marco teérico. Contudo, para analisar os fatos do ponto de vista
empirico e para confirmar a visao tedrica com os dados, torna-se necessario tragar um
modelo conceitual e operativo da pesquisa. A partir de Gil (1996), o procedimento téc-
nico utilizado para a coleta de dados e informacdes foi a pesquisa bibliografica, susten-
tada em referenciais tedricos a respeito do tema abordado.

Procurou-se seguir um percurso objetivo por meio da busca de documentagao pri-
maria e secundaria. A coleta de dados foi feita, inicialmente, por meio de documentacao
secundaria sobre os seguintes temas: o histérico e a evolugao da policia; os modelos e
a tipologia policial existente no mundo; o sistema policial brasileiro; as teorias de Admi-
nistracao; as teorias das Relagdes Internacionais; os conceitos e definicbes de identi-
dade organizacional, negdcio, missdo, valores, visdo, arquitetura estratégica; os concei-
tos de cenarios prospectivos; e as técnicas e ferramentas auxiliares para a construgao
de cenarios.

Ja a coleta de dados de documentagdo primaria ocorreu em relagdo as seguintes
fontes: “Brasil 2035: cenarios para o desenvolvimento”, construido pelo Ministério do
Planejamento, e o “Cenarios de Defesa 2020 — 2039”, construido pelo Ministério da De-
fesa. E oportuno frisar que outros documentos e estudos foram incorporados a titulo de
complementacao.

A primeira fonte foi constituida por cenarios, variaveis, tendéncias e possibilidades,
totalizando um acervo de 320 péaginas. Ja a segunda fonte, constitui-se num documento
de 64 paginas contendo tendéncias nos ambitos mundial, regional, nacional e de defesa

nas areas de economia, social, ambiental, tecnoldgica, politico-institucional, territorial e



militar. Apds a construcao do referencial teérico com a utilizagao dos documentos pri-
marios e secundarios coletados, analisou-se e interpretou-se os dados, os quais subsi-
diaram a construgdo de uma nova identidade organizacional em face dos desafios do
desenvolvimento institucional.

Segundo o IPEA (2017, p.23), 0s cenarios

servem de bussola que podem orientar as decisdes que vao constru-
indo o futuro cotidianamente. S&o possibilidades coerentes da soma
das acdes de varios atores que tém capacidade de influenciar os rumos
dos acontecimentos e tentam fazer do amanha algo mais proximo aos
seus interesses.

Portanto, o papel do pesquisador foi o0 de captar tendéncias baseadas em cenarios
cientificamente construidos e interpreta-las para a constru¢do de uma Identidade para
o futuro. Nesse sentido, ao referir-se a analise de cenarios, Neme (2019, p. 65) escla-

rece que:

[...] Promove uma viséo de futuro através de suposicdes plausiveis ob-
tidas por metodologia cientifica que através de passos promove o le-
vantamento de temas relevantes, forcas motrizes e indicadores para
acompanhamento dos fatos a fim de avaliar qual caminho descrito se
apresenta com maior tendéncia.

Esta pesquisa foi de natureza qualitativa, tendo em vista a necessidade de mapear
e interpretar tendéncias e trajetérias constantes nos cenarios prospectivos para
subsidiar uma identidade inovadora para a Policia. Independentemente da classificacao,
fez-se necessario definir um método para a concretizacao da respectiva pesquisa. Para
tanto, considerou-se a definigdo de método de Lakatos e Marconi (2003, p.38): “é o
conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga e economia,
permite alcancar o objetivo — conhecimentos validos e verdadeiros — tragcando o caminho
a ser seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”.

Na realizagédo desta pesquisa exploratéria, o método de abordagem indutivo foi o
procedimento logico utilizado. Conforme Lakatos e Marconi (2003, p.86), “indugao € um
processo mental por intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente
constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes
examinadas”. Portanto, o objetivo dos argumentos indutivos é levar a conclusdes cujo
conteudo seja muito mais amplo do que o das premissas nas quais se basearam.

Uma caracteristica fundamental desse método é que o argumento indutivo e o
dedutivo fundamentam-se em premissas. Mas, se nos dedutivos premissas verdadeiras
levam inevitavelmente a conclusao verdadeira, nos indutivos, conduzem apenas a

conclusdes provaveis. Assim, quando as premissas sao verdadeiras, o melhor que se
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pode dizer é que a sua conclusdo &, provavelmente, verdadeira (Lakatos e Marconi,
2003). Portanto, por se apresentar mais adequado, em face da ampliagdo do
conhecimento e da formulacdo de conclusbes sem a observancia de todas as
premissas, foi utilizado o método indutivo.

Em sintese, a estratégia de investigagéo utilizou a técnica de analise documental e
seguiu basicamente um percurso com trés passos, homeadamente: levantamentos
bibliograficos; analise e interpretacédo de cenarios; e proposi¢do de uma nova identidade
organizacional para as policias militares. O primeiro passo, de natureza mais descritiva,
consistiu nos levantamentos bibliograficos contidos nos capitulos 01 ao 03 visando
apresentar o histoérico, as definicbes, os conceitos e as teorias acerca de questdes
relevantes no contexto do tema proposto - organizagdo policial, o desenvolvimento
organizacional na policia, a identidade organizacional e os cenarios prospectivos.

O segundo passo contido no capitulo 04, também de natureza descritiva, tratou de
explicitar as tendéncias das duas fontes-base constituidas por cenarios metodicamente
construidos e divididos em panorama internacional e nacional, das quais foram
extraidas as principais tendéncias e trajetérias. E por fim, o terceiro passo contido no
capitulo 05, de cariz analitico, logrou em propor uma identidade inovadora, baseando-
se nas tendéncias apresentadas pelas fontes-base, bem como na identidade de
corporacdes policiais referenciadas na investigacao.

Visando responder a questdo central, esta investigagdo possui uma estrutura
baseada em cinco capitulos, os quais foram desenvolvidos e parametrizados pelos
objetivos ja expostos. Embora nado haja hierarquia entre os capitulos, mas seguindo uma
estratégia de investigacao, eles foram construidos dentro de um grau de especificidade,
partindo do mais genérico para o mais restrito, seguindo a sequéncia de tematicas: a
organizacgao policial (abordada no capitulo 01), o desenvolvimento organizacional com
énfase na Policia (abordada no capitulo 02), a identidade organizacional (abordada no
capitulo 03), a apresentagao das tendéncias (abordada no capitulo 04), e a andlise de
cenarios com a proposi¢cao de uma nova identidade (abordada no capitulo 05).

No primeiro capitulo procurou-se apresentar os sistemas policiais por meio da
digressédo histérica da policia, da comparacdo de modelos existentes no mundo, da
tipologia dos modelos policiais e do sistema brasileiro. A trajetoria conceitual da palavra
“policia” é extensa, pois nasce na antiguidade e perpassa pelos periodos medieval e
moderno com significados diversos do atual, que é, mais especificamente, o de uma
organizacéo (Afonso, 2018).

Nos séculos XVIII e XIX o termo “policia” foi usado para designar a administragéo
civil interna do Estado. Mas o vocabulo adquiriu um sentido particular, passando a

representar a acdo do governo enquanto responsavel por exercer o papel de
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responsabilidade pela ordem juridica, assegurando a tranquilidade publica e a protecao
da sociedade contra quaisquer tipos de violagdo (Rocha, 1991). A partir do século XIX
a policia passou a ser uma organizagao de provimento da ordem publica, pois, antes do
Estado ter a responsabilidade pela seguranca da coletividade, eram os préprios
habitantes que exerciam esse papel (Goncalves, 2007). Ainda na concepc¢do de
Gongalves (2007, p.07), “durante o século XIX, o policiamento transformou-se numa
ocupacao a tempo inteiro, executada por individuos pagos e controlados numa
organizacao Estatal”.

Ha uma variedade de modelos policiais no mundo que foram construidos com base
na histéria, na organizacao politico-administrativa, na extensao territorial, nos aspectos
culturais e em outras caracteristicas especificas de cada pais. No aspecto geral, essa
tipologia de modelos policiais considera algumas variaveis principais como,
local/central, militar/civil, centralizado/descentralizado e ciclo completo/ciclo bipartido,
dentre outras.

Todavia, existem outras tipologias que apresentam classificagfes diversas quanto
a competéncia (prevencgaol/investigagao); a prestacao de contas, ao grau e namero de
organizacdes; aos modelos europeus e ao uso da forca nas relagfes sociais (Paixao,
1995; Emsley, 1999; Oliveira, 2006; Monjardet, 2002). O primeiro capitulo logrou em
apresentar e comparar modelos policiais na Inglaterra, Franga, Portugal, Espanha,
Austria, Estados Unidos, Alemanha, Chile, Africa do Sul, Coréia do Sul e com énfase no
Brasil.

O sistema policial brasileiro previsto na Constituicdo Federal é integrado por seis
instituicbes policiais: a federal, a rodoviaria federal, a ferroviaria federal, as civis, as
militares e as penais, cujas competéncias e circunscricdo de atuacao estdo vinculadas
a organizacao politico-administrativa existente no pais, que, de acordo com Castro
(2012), pode ser classificada em: forma de estado (unitario, federal e confederado);
forma de governo (republica e monarquia); sistema de governo (presidencialismo,
parlamentarismo e sistemas mistos); e regimes politicos (democracia, semidemocracia
e autoritarismo).

Para elucidar o arranjo do sistema policial no Brasil importa saber que o pais se
enquadra numa republica federativa. Ferreira (1995, p.262) afirma que o estado federal
consiste “numa organizagéo, formada sob a base de uma reparticio de competéncias
entre o governo federal e os governos estaduais, de sorte que a unido tenha a
supremacia sobre os estados-membros, e estes sejam entidades dotadas de autonomia
constitucional.” Verifica-se, portanto, que as trés policias federais estdo subordinadas
ao governo central com atuacdo em todo o territdrio nacional, enquanto as policias civil

e militar estdo vinculadas aos respectivos estados-membros. J& as recém-criadas
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policias penais podem ter corporacdes estaduais, federais ou distritais.

As policias militares brasileiras se assemelham com as Gendarmeries europeias no
que diz respeito a natureza militar, mas se distinguem em relagéo ao locus de atuacdo
e ao ciclo completo. Diferentemente das Gendarmeries, as policias militares no Brasil
desempenham suas atividades na totalidade do espaco de responsabilidade territorial
(cidades grandes e pequenas, zona rural, rodovias, etc.), porém com ciclo bipartido, ou
seja, realizam somente o preventivo, existindo outra corporacao para realizar o ciclo de
investigacao, no caso, as policias civis (Foureaux, 2019).

A Constituicdo Federal define duas atribuicdes que caracterizam as policias
militares: a policia ostensiva e a preservagdo da ordem publica. Conforme Foureaux
(2019), é possivel afirmar que a corporacao estd assentada nesses dois pilares, os quais
sdo conceitos amplos que englobam todas as atividades policiais que ndo estejam
previstas expressamente para os demais 6rgaos de seguranca publica.

No segundo capitulo buscou-se explicitar o DO com foco nas instituicdes policiais,
o que foi feito por meio de teorias multidisciplinares, mormente oriundas da
Administracdo e das Relagbes Internacionais. Ressalta-se que o DO possui como
principios basicos o ambiente e a mudanca, os quais também estdo presentes em
teorias tanto no campo das Ciéncias da Administragdo (Estruturalista, do
Desenvolvimento Organizacional, Contingencial, de Sistemas, Socio-técnica), como no
das Relagbes Internacionais (ldealista, Realista, Neorrealista, Neoclassica,
Construtivista e Liberalismo). Buscou-se, assim, demonstrar a relevancia do ambiente
e da mudanca por meio de uma aproximacao multitedrica.

O atual mundo global, comumente denominado de mundo VUCA (volatilidade,
incerteza, complexidade e ambiguidade) é substancialmente marcado pela turbuléncia,
pela interdependéncia e pela instabilidade (Yarger, 2006). O mundo VUCA também é
corroborado por Pires (2016) quando relata que existe clara percepcdo, sem analise
pormenorizada, de que o ambiente internacional é permeado por uma grande
volatilidade econémica, uma enorme emergéncia de revolugbes e uma visivel

instabilidade de disperséo de poder. Pires (2016, p.155) ainda afirma que:

[...] vivemos numa época marcada por mudancas tecnolégicas abrup-
tas, muitas delas dificeis de avaliar nos seus impactos, ndo havendo
tempo para uma adaptacdo compassada e consequente. Como pri-
meiro grande fator enquadrante temos entdo um clima generalizado de
mudanca ou transformagédo, mais rapido que o anterior, menos previ-
sivel, mais dificil de caracterizar e muito menos estavel ou estanque.

O processo de mudanga nas organizagdes e, em especial na Policia, precisa ser

compreendido, porque de fato existe e ocorre cada vez mais rapido por meio de
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processos dindmicos e surpreendentes. Para Silva (2017, p.50), “as mais que
centendrias policias militares precisam ambientar-se e manterem-se preparadas para
acompanhar as mudancgas sociais que emergem, além das organizacionais propostas
ou necessarias”. Portanto, desconhecer esse processo significa reagir ao invés de
antecipar, sofrer com as ameacas ao invés de proteger-se delas e desperdicar
oportunidades ao invés de aproveita-las.

Por essa razao, ha necessidade de incorporar o conceito de DO as instituicbes
policiais. Reiner (2004, p.15) afirma que “as principais mudangas ocorreram no contexto
social mais amplo [...]. Policiar esse mundo pds-moderno ou moderno tardio, sempre
mais fragmentado e pluralista, tem se tornado um empreendimento cada vez mais
problematico”. Dantas e Brito (2010, p.15) ratificam esta assertiva quando defendem
que “a velocidade das transformacgdes institucionais nas policias, nesse novo tempo,
pode estar relacionada com o passo de producéo e difusao da informacgéo na chamada
era do conhecimento no que concerne ao crime, criminosos e questdes conexas”.

Poiares (2013, p.167) assevera sobre o que se espera em relagcao as intervengdes

e mudangas na policia:

[...] uma policia que acompanha as mudang¢as de uma forma prospec-
tiva e estratégica, que antevé medidas concretas a médio e longo
prazo, sem ter que aguardar medidas governamentais para encetar
medidas de fundo, ou seja, a definicdo de planos plurianuais, colo-
cando-se, com alguma frequéncia, a derradeira questao: afinal de con-
tas, o que é que se pretende da Policia no futuro? Quais séo as op¢des
estratégicas?
Entende-se por DO o processo deliberado e planejado de mudanga, cujo objetivo é
o alinhamento as transformagdes impostas pelo ambiente externo (Fernandes, 2018).
Em relagdo ao DO nas organizagdes policiais, Gongalves (2017, p.27) é enfatico ao
afirmar que “estamos perante um engendrar de novas abordagens que, combinadas
com as outras dimensdes (reforma institucional e desenvolvimento organizacional),
permitem analisar de forma mais ampla o significado de modernidade na esfera policial”.
Arelacao entre a organizagao e seu ambiente externo consiste num dos fatores que
condiciona a Identidade da policia, sendo absolutamente essencial e imprescindivel
para o cumprimento da sua missado. Nesse sentido, sabe-se que a sobrevivéncia de uma
organizacao esta condicionada a sua capacidade de interagir com as influéncias de seu
ambiente (Tavares, 1991).
Tradicionalmente, o0 ambiente externo organizacional € dividido entre
macroambiente ou geral e microambiente ou especifico. O primeiro é responsavel pelas
influéncias mais abrangentes de dimensdes como a tecnolégica, a econdmica e a

politica, as quais proporcionam as oportunidades e ameacgas que impactam a dinamica
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e a competitividade da organizacao (Costa, Pereira e Antbénio, 2019). Ja o segundo é
constituido pelos atores que mantém algum relacionamento com a organizacao e que
Edward Freeman denominou de stakeholders ou “partes interessadas” (Reed et al.,
2009). Os stakeholders sao revestidos de alta relevancia para a relagado da organizacao
com o seu ambiente, pois as teorias sao inconsistentes com a quantidade e os tipos de
mudanc¢a no ambiente organizacional e a abordagem das partes interessadas foi uma
resposta a este desafio (Freeman e McVea, 2001).

A mudanca esta intimamente relacionada ao ambiente externo em suas dimensdes
espaciais e temporais. Conforme Silva (2017, p.40), “as transformac¢des sociais, em
especial na area da tecnologia e da comunicagéo, impactam diretamente o trabalho
policial, onde, em regra, sao evidenciadas as frustracdes e dificuldades da sociedade”.

Essas constatacdes sao reforgadas por Reiner (2004, p.282), quando esclarece que:

O que fica claro, no entanto, é que varias mudancas relacionadas —
tecnolégicas, culturais, sociais, politicas/econdmicas — fundiram-se du-
rante os anos 1970, para forjar o que, certamente, € uma nova confi-
guracdo politica e social, com profundas implicacdes para o crime, a
ordem e o policiamento.

Como o ambiente externo produz enormes impactos para a organizagao, torna-se
fundamental que ele seja conhecido, detalhado, explorado e monitorado em todos os
seus aspectos. De acordo com Dantas e Brito (2010, p.15-16), a complexidade do
ambiente externo das organizagdes policiais pode ser explicada pela “utilizagdo de uma
sofisticada cultura da informagao, da qual se aproveita os adversarios da seguranga
publica, em uma ambiguidade cruel desse desenvolvimento”.

E por fim, mas ainda na seara do DO, pesquisadores como Paixao (1995), Bittner
(2003), Reiner (2004), Gongalves (2007) e Inacio (2010) afirmam que os ambientes de
atuagao da policia sdo caracterizados pela hostilidade, os quais sao referidos, por
exemplo, como “escoria social”, “mundo das sombras”, “periferia da ordem e da justi¢a”.
Ao se referirem ao trabalho policial € possivel encontrar adjetivos como “contraditério,
confuso, complexo, desrespeitoso, sujo, bruto, repressivo, desqualificado, ambiguo,
tirdnico e abusivo”, dentre outros termos.

No contexto do ambiente hostil, ao fazer alusao a trajetéria histérica da Policia Civil
de Lisboa, uma “policia de rua” encarregada de prevenir e combater o crime e a
desordem publica, Vaz (2017) relata os conflitos e a colisdo que emergem da agao
policial em relacdo as comunidades, pois a policia representa valores distintos das
formas de vida, entretenimentos e trabalho dos grupos populares. Para Vaz (2017, p.44),
“[...] os guardas sdo muitas vezes percecionados como elementos estranhos e hostis

pela populacdo de Lisboa, vistos como defensores de interesses, normas e valores,
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formas de estar e de se comportar que nao partilham”.

No terceiro capitulo procurou-se apresentar o detalhamento conceitual de
Identidade Organizacional, estabelecer a conexdo entre Identidade e DO, e conceituar
0 negdcio, a missdo, os fundamentos axiolégicos (valores e visdo) e a arquitetura
estratégica, expondo a PMMG como supedaneo elucidativo. A Identidade
Organizacional se traduz na génese de todo o processo de geragcdo de estratégia,
porque nao ha como percorrer trajetos se ndo houver clareza de “‘quem é a
organizac¢ao”, quais as suas pretensdes e, principalmente, “aonde ela quer chegar”.

Para o processo de DO que se substancia num avango de um ponto para outro,
aproveitando as oportunidades oferecidas pelo ambiente, é fundamental que a
organizacao possua explicitamente uma identidade por meio do negécio, da missao,
dos valores, da visdo e da arquitetura estratégica. Quanto ao nexo existente entre
identidade e mudancas organizacionais, Silva (2017) esclarece que a mudanga
organizacional pode afetar a sustentabilidade da corporagao e, por essa razao, deve-se
compreender sua importancia e finalidade, pois € essencial para manter a compreensao
da identidade.

Nessa pesquisa, a ldentidade futura que se propde para as corporagdes policiais
militares foi constituida pelo negdécio, missao, valores, visdo e arquitetura estratégica,
em face do entendimento de que retratam atributos essenciais da identidade.
Obviamente que com o mundo VUCA, o ambiente tornou-se bem instavel e as
mudancgas aconteceram mais rapidamente. No entanto, o aludido conceito tem sua
importancia na medida em que remete ao significado da identidade como algo que
revela a “personalidade”, o “carater” e os “desejos” da organizagao.

Segundo Tweed (1998, p.40), o negdcio de uma companhia “define em qual ramo
ela esta, e talvez mais importante em qual ramo ela ndo esta”. A missao pode ser
conceituada como a declaragao formal, concisa e com foco interno da razao de existir
da organizagao, definindo o seu papel na sociedade. Ela fornece uma indicagao sucinta
e clara daquilo que se propde, delimitando as atividades dentro do espago que a
organizagao deseja ocupar em relagao as demandas dos cidadaos (Kaplan e Norton,
2004). O que se pode depreender é que o negdcio comporta varias organizagoes,
enquanto a missao ja as distingue.

Quanto aos valores, eles definem o que é importante para a organizagao,
constituindo-se em atributos essenciais (Fascioni, 2010). Segundo Oliveira (2014), a
visao se traduz naquilo que a organizagao pretende ser num futuro préoximo ou distante,
determinado pela organizagéo. E por fim, como ultimo componente da identidade, a
arquitetura estratégica pode ser conceituada como objetivos estratégicos perenes,

“clausulas pétreas” do sistema estratégico, os quais serédo perseguidos até o horizonte
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temporal definido como validade da identidade.

Bayley (2006) ao discorrer sobre a identidade futura da policia, afirma que poderia
se concentrar em suas atividades principais, ou seja, reduzir seu peso, tornar-se mais
eficaz e priorizar as respostas mais requisitadas pelos cidadaos, transferindo as que
podem ser realizadas por outras instituicbes. Porém, o horizonte que Bayley destaca,
nao so6 no Brasil, é de que “a policia provavelmente ira permanecer a principal instituicao
multitarefa para agdes de emergéncia num futuro préximo”.

Sobre a relevancia da Identidade Organizacional para as corporagdes policiais

militares, Silva (2017, p.30) esclarece que:

Descritas em termos de visdo, missdo e valores, encontra um propdésito
significativo e indispensével para as instituicbes e para a sociedade de
forma geral [...]. Portanto, atentar para corretas gestéo e lideranga da
mudanca é fundamental para as instituicdes manterem-se firmes na
busca de sua viséo de futuro.

O quarto capitulo, o mais extenso da investigagao, consistiu na apresentagédo das
tendéncias de cenarios desenvolvidos nos ambitos internacional e nacional, extraidos
das fontes-base “Brasil 2035: cenarios para o desenvolvimento” e “Cenarios de Defesa
2020 — 2039”. Tais fontes foram utilizadas como pilares de “matéria-prima” para essa
investigagao e construidas metodologicamente por meio de uma vasta gama de dados,
informacbes e interpretacdes das atividades ligadas ao planejamento, visando a
esclarecer os planejadores e tomadores de decisdo acerca das possibilidades de
cenarios e perspectivas que se apresentam para a construgao do futuro do pais nas
areas de desenvolvimento e defesa.

Como uma das vantagens ou beneficios dos cenarios prospectivos, tem-se a
antecipacdo da necessidade de renovacdo das premissas axiologicas da Policia,
constituidas pelos valores, filosofia e visdo de futuro (Fernandes, 2017). Nesse sentido,
Schwartz (2000, p.15) afirma que “os cenarios permitem analisar o longo prazo num
mundo onde reina a complexidade. [...] E preciso estar atento as descontinuidades, as
mudancgas que ocorrem no ambiente turbulento onde vivemos.”

Entretanto, é importante ressaltar a contundéncia da cientificidade da metodologia
de construcao de cenarios corroborada por Dantas e Brito (2010, p.24): “[...] um policial
do futuro s6 podera existir em uma policia do futuro. Esse futuro s6 pode ser perscrutado
com o concurso da aplicacéo transdisciplinar da ciéncia pelo génio humano e néo pela
mera intuicdo, sabidamente mistificadora.”

Uma metodologia adequada de constru¢ao de cenarios deve constituir-se em:
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[...] ciéncia e arte de forma a unir dados e informacgdes sobre o passado
e o presente a vis@es criativas a respeito do futuro, por meio de meto-
dologia cientifica. Precisa promover o entendimento tanto dos aconte-
cimentos do passado e do presente quanto das possibilidades que o
futuro apresenta (IPEA, 2017, p.93).

A metodologia utilizada na elaboragao de cenarios constantes da fonte “Brasil 2035:
cenarios para o desenvolvimento” contou com a participagdo de especialistas de
inUmeras areas, o que significou uma construgdo conjunta do conhecimento. Os
cenarios foram construidos com base em variaveis divididas em quatro ambientes: o
social, o econdmico, o territorial e o politico-institucional, perfazendo a identificagao de
18 megatendéncias. Ademais, foram geradas cenas divididas em sete temas: paz,
defesa e seguranca internacional; financiamento de longo prazo; bioeconomia; energia;
TIC (Tecnologia da Informagao e Comunicacgao); previdéncia; e saude (IPEA, 2017).

De igual forma, a fonte “Cenarios de Defesa 2020 - 2039” também foi
metodologicamente construida e dividida nos ambitos mundial, nacional, regional e de
defesa, sendo que cada esfera seguiu a mesma légica da secgdo em areas: econbémica,
social, ambiental, tecnolégica, politica e militar.

Para o desenvolvimento dessa investigacao todas as informagdes foram agrupadas
em panorama internacional e nacional. No ambito internacional foram abordadas trés
tematicas: transformagdes em curso; geopolitica e defesa; e as relagdes internacionais
- perspectivas do mundo pods-Guerra Fria. Optou-se por essas tematicas pelo
entendimento de que, didaticamente, elas pudessem oferecer um bom acervo de
tendéncias para subsidiar uma identidade futura para a policia.

No contexto nacional foram abordadas as tematicas econémica, social, ambiental,
tecnoldgica, politico-institucional e militar. As informagbes foram interpretadas e
analisadas a fim de subsidiar a proposicao de uma identidade com robustez compativel
com as mudancas tendentes apresentadas pelos cenarios construidos para o horizonte
temporal determinado.

Os aludidos cenarios foram nesta investigagdo corroborados, reforgados ou
complementados por outros estudos, autores ou pesquisas como (Vaz, 2020); (United
States, 2017); (United States, 2020); (Teixeira Junior, 2020); (Nunes, 2020); (Clarke e
Ricketts, 2017); (Rato, 2020); (Gaspar, 2020); (Marcial et al. 2020); (TRADOC, 2019);
(Harrison, 2020); (Pires, 2020); (Harari, 2018); (Harari, 2020); (Schwether,2020);
(Corréa, 2020); (Vieira, Ouriques e Arend, 2020); (Silbadelli, Silva e Cintra, 2019);
(Saldiva e Veras, 2018), dentre outros.

Por fim, o quinto, e ultimo capitulo, representou 0 &mago da investigacéo, sendo o
protagonista da resposta a questao central. Nesta secao foi apresentada a proposigcao

de uma nova identidade organizacional para as policias militares por meio da
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interpretacao das tendéncias dos cenarios apresentados no capitulo anterior. Vale frisar
que identidades construidas por cenarios poderdo ter validade em longo prazo e
minimizar os efeitos de turbuléncias ambientais geradas, principalmente, pelas rupturas
denominadas comumente de “descontinuidades” (Fernandes, 2017). Reforcando a
importancia da utilizagdo de cenarios para a area de seguranga publica, Brasiliano
(2010, p.12) descreve que “pela complexidade do ambiente e sua importancia na
tomada de decisao, a construgdo de cenarios prospectivos em seguranga publica pode
permitir um exercicio valioso para o entendimento do contexto e das forcas que
determinam o futuro”.

O processo de prospeccao estratégica é fundamental para nortear a construgéo de
uma identidade para a Policia e deve ser viabilizado de forma metddica, técnica e
coerente. Nesta pesquisa foram utilizados distintas maneiras para propor cada item da
identidade (negdcio, missao, valores, visdo e arquitetura estratégica). A fase comum
para a proposicao de cada um dos itens foi a sua descrigdo conceitual, pois. “a defini¢cao
de um conceito é util para acumular conhecimento fundamental e para o conhecimento
aplicado [...]. os factos nao falam por si, sendo necessario um corpo conceitual que
ajude a interpreta-los e a organiza-los de forma a produzir conhecimento” (Barroso,
2014, p.160).

Apods a conceituacao, seguiu-se uma metodologia diferente para cada componente
da identidade organizacional. Quanto ao negoécio, foi proposto quase que
exclusivamente com base numa analise juridica, pois as atribuicées de instituicdes e
o6rgaos publicos sao imposicdes legais, ndo havendo margem para papéis que nao
estejam previstos em leis ou normas. Importa destacar que o negécio que esta previsto
pela Constituicao Federal desde 1988 tende a ndo sofrer alteracbes no horizonte dos
cenarios prospectados.

Relativamente a missao, apds compulsar conceitos e definicbes de varios autores,
o enunciado foi formatado com resposta a cinco questdes na perspectiva de 2035, quais
sejam: quem serao os usuarios dos servigos; em qual contexto de ambiente estarao
inseridos; qual a necessidade dos usuarios dos servicos; em qual produto ou servico
deve concentrar para atender as necessidades dos usuarios; e quais habilidades
(competéncia distintiva ou diferencial) devem possuir na produgéo de servigos.

Para concluir a construgéo frasica da missédo, buscou-se um verbo mais adequado
para o enunciado, e para tal, o ponto de partida foi a corporagdo de referéncia — a
PMMG, por meio de uma analise retrospectiva dos verbos utilizados nas cinco missdes
formalizadas. De igual forma, analisou-se as oito corporagbes apresentadas no capitulo
01, quais sejam: Metropolitan Police, Guarda Nacional Republicana (GNR), Guardia
Civil, SAPS (South African Police Service), LASD (Los Angeles County Sheriff’s
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Departament), os Carabineros, a PSP (Policia de Seguranca Publica) e a Bundespolizei.

No que diz respeito aos valores e a visdo, a metodologia utilizada foi a mesma, ou
seja, constituida pelas analises retrospectiva dos valores e da visdo da corporagao de
referéncia, e comparativa com as das corporagdes policiais referenciadas também no
capitulo 01.

Houve entendimento da necessidade de um apéndice produzido pelo investigador
contendo a base teérica e metodoldgica para a constru¢gdo dos cenarios prospectivos
por meio de seu histérico e conceitos, da tipologia e das técnicas, dos principais
métodos e do método sugerido para a Policia. O aludido apéndice aborda uma
classificagdo tipolégica dos cenarios quanto a aplicagcdo, enfoque probabilistico,
natureza, exequibilidade, horizonte de tempo, expectativa e interpretagéo, e apresenta
algumas das principais técnicas, quais sejam: a delphi, a matriz de analise estrutural, a
analise morfolégica, a matriz de incerteza critica, a consulta a especialistas, o
brainstorming, a analise morfolégica e a matriz de analise estrutural. Ademais,
demonstra alguns métodos de construgao de cenarios, nomeadamente: Godet, Global
Business, Network (GBN), Grumbach, Porter, Prospec, Sagres, General Eletric, ESG
(Escola Superior de Guerra), CEDEFOP (European Centre for the Development of
Vocational) e Ciclo estimulador de cenarios.

Portanto, o cerne da presente investigacado consiste em sugerir uma nova identidade
para as policias militares que lhes permitam um desenvolvimento organizacional
baseando-se em cenarios prospectivos construidos, metodoldgica e cientificamente, os
quais foram complementados por outros estudos.

A tese foi redigida em lingua portuguesa sob o abrigo do acordo ortografico vigente
no Brasil.
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1. CONHECENDO OS SISTEMAS POLICIAIS

Iniciando a trajetdria desta investigacao, o primeiro capitulo objetivar-se-4 uma aborda-
gem dos sistemas policiais, como parte integrante da organizacdo do Estado, com en-
fogue no nascimento da policia moderna; na tipologia dos modelos policiais; em alguns
dos modelos existentes no mundo como na Franga, Inglaterra, Portugal, Espanha, Ale-
manha, Austria, Africa do Sul, Estados Unidos, Chile e Coréia do Sul; e no sistema po-

licial brasileiro.

1.1 O nascimento da policia moderna

Para o entendimento do que é a policia conhecida hoje, torna-se conveniente uma
breve digressao historica acerca de sua trajetdria, cujo recorte desse percurso sera da
antiguidade até a idade contemporanea?®. Esse periodo se justifica porque, conforme
Afonso (2018), a palavra policia nasceu na antiguidade, mas com sentido bem diverso
do atual, significando governo da cidade-estado. De igual forma, de acordo com Bittner
(2003), a policia que se conhece na atualidade foi criada na Inglaterra no segundo
quarto do século XIX, portanto, na idade contemporanea. Porém, ha quem diga que as
primeiras atividades de segurancga publica como fungéo de Estado, para fazer com que
todos respeitassem as leis da cidade tenham surgido na Grécia antiga, no século V
a.C. (Monet, 2001, p. 32), assertiva corroborada por Silva (2013, p. 19) que assim de-
finiu as atribuices legais dessa atividade:

E na Grécia antiga, na época em que, no resto do mundo, os indivi-
duos s6 poderiam contar consigo mesmo para preservar sua segu-
ranca, que aparecem, pela primeira vez na Europa, e talvez na histo-
ria da humanidade, agentes especializados, encarregados de fazer
respeitar as leis da cidade [...].

Todavia, a origem da policia enquanto organiza¢éo publica teria ocorrido no impé-
rio Romano, no tempo do Imperador Augusto, mais especificamente, entre 63 a 14
a.C., quando o Edil era o chefe da Policia e auxiliado por Litores (Reis, 2016; Rocha,
1991, Monet, 2001). A tarefa dessa organizacdo foi assim relatada por Monet (2001,
p.34-35):

[...] manter a ordem na rua, tomar as disposi¢des necessarias, inten-
tar acdes penais contra contraventores. Um estado-maior assiste, no

8 A antiguidade é periodo compreendido entre o inicio da escrita até o ano de 476, quando
ocorreu a queda do Império Romano do Ocidente. A idade contemporanea iniciou-se a partir
do ano de 1789, com o advento da Revolucéo Francesa.
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seio do qual figura o prefeito encarregado de comandar os vigiles, que
patrulham as ruas a servico da policia noturna e da luta contra os
incéndios e os stationarii, que permanecem em posto fixo, uma espé-
cie de departamento de policia de bairro.

O periodo de invasao barbara na Europa durante a Idade Média provocou um de-
saparecimento das estruturas policiais, significando um vazio de seguranca e paz, com
ensejos de epidemias, incéndios, distlrbios, motins etc, caracterizando um ambiente
de instabilidade (Monet 2001; Hipdlito e Tasca, 2012). Para reforcar a mutacdo do
vocabulo policia ao longo do tempo, Gongalves (2017) argumenta que no final do sé-
culo XVIII era utilizado para demonstrar as providéncias do soberano em relagdo aos
aspectos econdbmicos e a boa ordem, ou seja, uma boa gestédo. Durante o século XIX,
o termo policia passou a significar uma organizagao estatal, com o objetivo de prevenir
o crime e promover a tranquilidade publica. Entretanto, o conceito de atividade policial,
segundo Oliveira (2001, p. 15) “é uma nogado que varia no tempo e no espacgo, € a
passagem de um Estado liberal, minimalista a um Estado Social mais interventor, tra-
duziu-se necessariamente, no alargamento dos fins da atividade policial e das suas
exigéncias [...]".

Todavia, a policia que se conhece hoje, sobretudo no ocidente, tem origens nos
padrdes estabelecidos, inicialmente, pela Franca e pela Inglaterra (Batista, 2012, Hip6-
lito e Tasca, 2012), sendo a policia francesa estigmatizada por ser focada na seguranca
das instituicdes estatais, enquanto a policia inglesa apresentou um estere6tipo de pre-
ocupacao com a seguranca das pessoas (Oliveira Janior, 2007).

Em 1667 na Franga, o Rei Luis XIV fundou a primeira forca policial, a Lieutenance
de Police®, que se reportava diretamente a ele e zelava pela seguranca publica, sendo
ainda responsavel pela intendéncia da cidade (Afonso, 2015). Sua misséo era patrulhar
e zelar pela cidade de Paris, a época a maior cidade no ocidente. Devido ao ato oficial
do parlamento francés de criagédo da policia moderna, datado de 15 de marco de 1667,
essa foi a primeira forga policial fardada do mundo moderno, da qual descendem muitas
das outras uniformizadas, sendo tal ideia adotada por outros paises europeus, como a
Russia, a Austria e a Prussia (Mendonca, 2019; Monet, 2001). A Tenéncia de Paris teria
sido uma das principais organiza¢cdes policiais que serviu de modelo para os paises
ocidentais, 0 que proporcionou uma conotacao de corporacao para a policia. Havia, a
partir daquele momento, uma organizacao responsavel pela garantia da ordem nos do-
minios do Estado Absolutista Francés (Afonso, 2018) que chamou a aten¢éo do mundo.

Desse modo, com o aumento da populagédo nas grandes cidades, o que se praticava a

? Tenéncia de Paris, considerada a génese da atual Policia Nacional.

22



titulo de atividade policial na idade média se tornou obsoleto, incentivando as mudancas
feitas pelo modelo francés (Mendonga, 2019).

Outro pilar do sistema policial francés é Gendarmerie Nationale, criada em 1791,
em substituicio & Maréchaussée™ , é definida como uma forga militar para manter a
ordem e a seguranca publica (Mendonca, 2019). Tal forca policial teve grande prestigio
durante o governo de Napoledo Bonaparte, sendo inclusive replicada em outros paises
como Koniklijke Maréchaussée™ na Holanda, Jandarmeria Romania na Romenia, Tru-
pele de Carabinieri na Moldavia, Jandarma na Sérvia, Gendarmeria na Polbnia, os Ca-
rabinieri na Itdlia e a Guardia Civil na Espanha (Beato Filho, 1999; Ferreira e Reis, 2012).

Quanto a policia inglesa, apés muitos anos de debates, 0 entdo primeiro-ministro
inglés, Robert Peel, conseguiu aprovar no parlamento a criacdo da Metropolitan Police
em 1829, uma forca de seguranca profissional, civil, hierarquizada, estruturada, e que
viria a ser um simbolo de modernidade policial (Gongalves, 2017). E considerada a pri-
meira policia moderna anglo-saxa, e foi criada para ser apenas mais um 6rgao do sis-
tema de justica criminal cuja misséo era manter a paz e prender criminosos para que as
cortes pudessem processa-los de acordo com a lei (Mendonga, 2014).

Ainda segundo Mendonca (2014), o termo policia foi trazido da Franca para a Ingla-
terra no século XVIIl. Enquanto a policia francesa é mais antiga e expressa um modelo
mais presente na Europa, a policia inglesa, representada pela Metropolitan Police em
Londres e fundada em 1829, de acordo com Batitucci (2010, p. 31), é “sob o ponto de
vista de evolugao institucional, o paradigma das policias ocidentais”. Embora para Men-
donca (2019) a missdo dessa corporagdo, consoante a ordem juridica britanica, seria
“manter a paz e prender criminosos para que os tribunais pudessem indicia-los de
acordo com a lei”, sua vanguarda esta relacionada ao papel prioritariamente preventivo
ao invés da simples aplicacdo da lei, que consistia num aspecto mais repressivo (Miller,
1999). Essas assertivas deram relevo e importancia para os modelos inglés e francés
como inspiradores de outros modelos no mundo. Ressalta-se que esses modelos serdo
abordados de maneira mais estruturada no item 1.3 do presente capitulo.

Portanto, constata-se que a policia moderna tem como sustentaculos os modelos
francés e inglés sendo a ultima peca de um Estado Moderno, periodo de maior surgi-
mento das policias ocidentais, incluindo as brasileiras, objeto de estudo da presente

investigacdo (Hipdlito e Tasca, 2012). O Estado Moderno ja contava com alistamento

10 Antiga policia do Exército Francés criada em 1336.
11 Traduzido para a lingua portuguesa como Real Marechalato.
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militar, cobranca de impostos, planejamento econdmico e fiscal, educacao publica den-
tre outras questdes (Bittner, 2003). Trata-se de uma marca caracteristica de um Estado
promotor do bem estar e responsavel pelos equilibrios sociais (Inacio, 2010).
Procedidas as consideragfes acerca do nascimento da policia moderna, sera apre-
sentada a seguir uma tipologia de classificacdo dos modelos de sistemas policiais.

1.2 Tipologia dos modelos policiais

O que se pretende com a demonstracdo de uma classificagao tipologica €, segundo
Elias (2011, p. 246), “abordar a vertente estratégica dos modelos ou sistemas de poli-
cia existentes no mundo”. De todas as classificacbes que serdo apresentadas, a dis-
cusséo sobre qual nivel de governo tem competéncia para controlar a policia talvez
seja uma das mais relevantes, pois a decisdo sobre quem controlava a policia variou
ao longo dos ultimos 200 anos entre o poder publico local e o central, com maior so-
breposi¢éo do Estado central a partir do século XX (Gongalves, 2007).

Vale frisar que a tipologia a ser apresentada esta restrita as “policias de rua”, as
quais apresentam caracteristicas comuns no desenvolvimento de fungées como a pre-
vengao criminal, a manuteng¢ao da ordem e o combate diario e ininterrupto a desordem
em espacos publicos, sendo elas a visibilidade, a proximidade e a emergéncia (Gongal-
ves, 2007). Esta delimitagéo tornou-se necessaria em face da diversidade de instituicdes
policiais existentes no mundo quanto ao papel que exercem, havendo uma proliferacao
de especializagdes, tais como: policia cientifica, policia de fronteiras, policia de financas,
policia maritima, policia portuaria, policia de estrangeiros, policia penal, policia legisla-
tiva, dentre outras.

Ha que se ressaltar as origens da configuracéo da diversidade dos modelos policiais
atualmente existentes no mundo, sendo que a extensao territorial, o processo de forma-
cdo do Estado, os aspectos geograficos, geopoliticos, culturais e histéricos estédo dentre
os fatores que estabeleceram tal formato em cada pais. Ao analisar a trajetoria histérica
das policias europeias fica evidente que ndo existem modelos Unicos ou ideais de poli-
cia, pois cada pais, em épocas distintas, formatou seus modelos policiais (Clemente,
2006).

Fator que merece destaque na concepc¢do de um arquétipo policial é a taxonomia
do Estado quanto ao seu desenho institucional, que, segundo Castro (2012), pode ser
classificada quanto a forma de Estado (unitario, federal e confederado), forma de go-
verno (republica e monarquia), sistema de governo (presidencialismo, parlamentarismo
e misto/semipresidencialismo) e sistema politico (democracia, semidemocracia e auto-

ritarismo).
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Outro aspecto notavel no contexto da configuracéo de um modelo policial € o histo-
rico no que diz respeito as relagdes internacionais, pois ha que se ressaltar a dimensao
externa da seguranca interna. Questdes globais e contemporaneas como 0s crimes
transnacionais, imigracao, fronteiras, terrorismo, trafico de drogas, dentre outros, devem
nortear alteracdes dos sistemas policiais dos Estados, com uma cooperagao policial in-
ternacional cada vez mais presente e intensa. Lado outro, explica Monjardert (2002, p.
287) que “um crescimento das tensdes internacionais se traduz pelo reforgo da policia
de ordem, o Estado preocupando-se nesse caso em fortalecer sua soberania e o con-
trole de seu espaco interno”, o que evidencia a importancia das relagdes internacionais
como variavel na formatagéo do sistema policial interno.

Quando Monjardet (2002) cita o crescimento das tensdes internacionais, ha o en-
tendimento de que se refere a maiores riscos de eclosao da guerra, algo bem concreto
e factivel, pois, para Bergo (2018), “no curso de 5.500 anos de histdéria conhecida, houve
menos de 300 anos de paz, perfazendo aproximadamente 15.000 conflitos que ceifaram
mais de 4 bilhdes de vida [...]. A partir do ano de 2001 até o presente ndo ha registro de
um soé dia sem guerra”.?

Nesse diapasao, para corroborar ainda mais com a importancia das relagdes inter-
nacional na configuracdo de modelos policiais, para Xavier (2013), a linha entre amea-
¢as a segurancga interna e a seguranca internacional, bem como a distin¢gdo entre segu-
ranca publica e defesa externa tornaram-se ténues, demandando uma nova e diferente
postura do Estado na condicdo de promotor da seguranca em coordenacdo com uma
diversidade de atores governamentais e ndo-governamentais. A fragilidade e a quase
inexisténcia de limites territoriais de transito entre Estados é outro fator que evidencia a
relevancia do sistema policial no contexto das relagdes internacionais. Nesse sentido,
Pires (2016, p. 61-62) esclarece o que é o mundo hoje: “[...] de fronteiras porosas, de
limites sem existéncia, assenta em relacdes que se transitam no hiperespaco, nos do-
minios cibernéticos e em sistemas muito complexos e globais”.

Sob o ponto de vista tedrico, dentre as diversas correntes das Relac¢des Internacio-
nais, o Realismo Neoclassico pode oferecer suporte mais adequado para justificar a
relevancia das relagfes internacionais na configuracdo de modelos policiais. Para Dou-
gherty e Pfaltzgraff (2003, p. 116), “a teoria neoclassica representa um esforco de fazer
uma conexao entre a politica interna e a politica internacional, bem como as estruturas

domeésticas com as estruturas internacionais [...]". Tal premissa também corrobora com

12 Conferéncia proferida pelo General do Exército Brasileiro Marcio Tadeu Bettega Bergo,
no Curso de Altos Estudos em Politica e Estratégica da Escola Superior de Guerra com o tema
“Polemologia, conflitos, crises e guerras”, em 25 de maio de 2018.
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0 nexo e a forte relagdo entre sistemas policiais e relacdes internacionais. Nessa cor-
rente tedrica, a terminologia “eixo de conexao” ou linkage, merece atencdo especial,
pois ela carrega importantes reflexdes sobre o grau, a intensidade e a direcao dos temas
prioritarios da agenda externa do Estado (Hobson, 2002, p. 215-217).

A guisa de exemplo, o fato de alguns paises priorizarem sua defesa, em especial a
seguranca interna, por meio da reformulacdo dos modelos policiais, tem tido ressonan-
cia positiva em féruns e organismos internacionais, o que configura um caso de “eixo de
conexao”, pois trata-se de uma politica interna com projecao e influéncia nas relacdes
entre os Estados (Castro, 2012).

De acordo com Gongalves (2017), os sistemas policiais vém sofrendo alteracbes
desde que foram criados no século XIX, em face de mudancas socioeconémicas como
a industrializacdo, a urbanizagdo e a democratiza¢do. Todavia, pesquisas mais recentes
atribuem a uma nova cultura politica liberal de entendimento da organizagdo do estado
em face de novas sensibilidades urbanas (Goncgalves, 2014).

Portanto, sob a 6tica de alguns dos estudiosos sobre 0 assunto (Paixao, 1995; Ems-
ley, 1999; Oliveira, 2006; Tupman e Tupman, 1999; Monjardet, 2002; Del Bayle, 1992;
Hunter, 1990), sera apresentada uma tipologia de modelos de organizagfes policiais
atualmente existentes, a qual sera abordada com base em 10 classificagoes.

Emsley (1999) catalogou trés tipos de organizagdo policial tendo como referéncia
a natureza (civil ou militar) e a subordinacao ao nivel de governo (local ou central), e
apresentou trés tipos, quais sejam: local civil, central civil e central militar. Todavia, em
Estados federados pode-se haver as hip6teses de estadual militar ou estadual civil. Ja
Paixao (1995) apresentou uma classificagdo baseada na variagéo estrutural com dois
parametros: o grau de centralizacdo e o numero de comandos. Essa classificagao con-
sidera o nivel de governo o qual esta subordinada a corporagéo e o niumero de orga-
nizacdes policiais, proporcionando as seguintes possibilidades: mdultiplo-descentrali-
zado, Unico-descentralizado, multiplo-centralizado ou Unico-centralizado. Outra classi-
ficacdo de Paixao é quanto a competéncia, podendo ser de ciclo completo ou bipartido.
O ciclo completo concentra as atividades de prevencao e investigacdo, enquanto no
bipartido a organizacdo executa apenas uma das atividades.

Para Hunter (1990), quanto ao grau de centralizacdo existem trés modelos no
mundo: o fragmentado, o centralizado e o integrado. O primeiro é constituido por uma
grande diversidade de instituicbes e corporacdes policiais, e existe, geralmente, em pa-
ises cuja organizagdo politico-administrativa é baseada numa republica federativa. O
modelo centralizado € constituido por corporacgdes policiais vinculadas ao governo cen-
tral e 0 modelo integrado se traduz num misto entre corporacdes tanto subordinadas ao

governo central quanto a outros niveis de governo.
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Existe outra classificacdo cuja referéncia € a quantidade do nimero de corpora-
¢des, como os sistemas monistas ou dual (também denominado de pluralista) (Monet,
1993). O modelo monista preconiza apenas uma corporagao “policial de rua” com atu-
ac&o em todo o territério nacional como ocorre na Africa do Sul, no Chile, na Austria e
na Coréia do Sul. J& no sistema dual ou pluralista pressupfem-se duas forcas policiais,
sendo geralmente uma de cariz militar e outra civil como ocorre em Portugal, Espanha,
Franca e Espanha.

Ja Tupman e Tupman (1999) sugerem uma classificacdo conforme modelos exis-
tentes na Europa, nomeadamente: o napolebnico, o nacional e o descentralizado. O
modelo napolednico ou dualista é bastante conhecido e apresenta em sua estrutura
duas corporacdes, sendo uma de cariz militar e outra de natureza civil, ambas vincula-
das ao poder publico central e adotado atualmente em diversos paises como Portugal,
Espanha, Italia e Holanda, dentre outros. A concepg¢éo da policia como forga publica
sofreu forte influéncia da revolucéo francesa de 1789, tendo afirmado em sua declara-
¢ao que a garantia dos direitos humanos demandaria uma forga publica instituida para
o beneficio de todos os cidadaos, ao invés de servir aos interesses privados das elites
(Cotta, 2006). Para Elias (2011, p. 250), “o modelo napolednico €, fundamentalmente,
um modelo de law enforcement, voltado para a prossecucgdo dos fins do Estado, de
forma a protegé-lo, conferindo inteira prioridade a aplicagdo da lei e a manutencgéo e
reposicao da ordem publica”.

Quanto ao modelo nacional, é caracterizado por uma Unica policia com atuacéo
em todo o pais, e 0 modelo descentralizado se revela por um relativo grau de autono-
mia, estando as organizacdes distribuidas pelo territério nacional.

Conforme Gomes (2001, p. 01), existe uma semelhanca entre os modelos napo-
lednico e nacional, pois “sdo fundamentalmente modelos de law enforcement, voltados
para a prossecuc¢do dos fins do Estado, visando essencialmente aplicar a lei, manter a
repor a ordem: é assim, uma policia de law and order”. J& o modelo descentralizado,
tende a ser mais proximo das pessoas, com tendéncia mais mobilizadora e mediadora,
visando a uma cultura de seguranca comunitaria (Gomes, 2001).

Entretanto, para Monjardet (2002, p. 281), as organizagfes policiais podem ser
classificadas quanto ao uso da forga nas relagdes sociais e definem a forga como “ins-
trumento de dominag&o que sustenta o poder politico quando este ndo procede de um
consentimento unadnime, ou ndo esta fundado exclusivamente no carisma”’. Dessa
forma, a policia pode ser de ordem (ou de soberania), criminal ou urbana. A policia de
ordem possui o condao de dominar manifestacdes populares por meio do emprego da

forca e geralmente é constituida por corporagdes originarias do exército e/ou das redes
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de espionagem estatal, podendo ser, também, subclassificadas como de ordem, pro-
priamente dita, de inteligéncia e de fronteiras (Monjardet, 2002, p.281-283).

Ainda na concepc¢édo de Monjardet, a policia criminal se consubstancia naquela que
combate os comportamentos delituosos, ou seja, os infratores da lei, e cujo norte de
atuacao sdo os codigos penais. A policia urbana (municipal, comunitéaria, de proximi-
dade) tem sua funcao social definida da seguinte maneira: fazer respeitar a paz publica
contra questdes sonoras, limpeza, embriaguez, transito urbano, desordens em geral,
conflitos interpessoais (Monjardet, 2002).

E por fim, outra classificagdo de modelos policiais é apresentada por Del Bayle
(1992, p. 32) quando afirma que “la police apparait comme une institution spécifique qui
se trouve a la jointure, a l'articulation de I'organisation politique et de I'ensemble du
systéme societal, et constitue une institution intermédiaire entre le systéme politique et
son environ-nement societal”. O mesmo autor esclarece que as organizacdes policiais
estdo “embrenhadas no tecido social” em contato permanente com a realidade da soci-
edade provocando uma interagéo diuturna com ela e, ao mesmo tempo, estéo vincula-
das ao aparelho do Estado, cujo processo histérico e cultural de criagdo e evolugéo se
estende a essas organizagoes.

Assim sendo, existem duas dinamicas que conformam os modelos policiais: a di-
namica social que determina o desenvolvimento das organizagdes policiais; e a politica
gue se traduz numa autoridade que atua em nome da coletividade por meio da criagéo
e cumprimento das normas. Essas dindmicas estabelecem duas classificagdes: a pri-
meira, quanto a dinamica societal, pode ser fraca, média ou forte, e outra, quanto a
dindmica politica, pode ser fraca média ou forte (Oliveira 2001). Ainda de acordo com
Del Bayle (1992), é possivel tracar dois eixos (dindmica social e politica) gerando seis
tipos de organizacgdes policiais: autorregulacao; indiferenciacéo; auto-organizacao po-
licial da comunidade; diferenciagéo; instituicdo policial especializada, civil, descentrali-
zada e integrada; e instituicdo policial especializada, centralizada, militarizada e iso-
lada.

Com base nessa classificacdo de Del Bayle, Monjardet esclareceu que seria pos-
sivel identificar mais quatro tipos de modelos policiais: um modelo minimalista, produ-
zido por dindmicas societais e politicas fracas; um modelo arbitral, onde ambas as
dindmicas sao fortes; um modelo comunitario, resultado de uma dindmica societal forte
com uma dindmica politica fraca; e um modelo autoritario, gerado por uma dinamica

politica forte e uma dindmica societal fraca (Oliveira, 2001).

13 “A policia surge como uma instituicao especifica que se encontra na interse¢ao entre a
organizacgao politica e de todo o sistema social, constituindo numa instituicdo intermediaria
entre o sistema politico e o seu ambiente social.” (tradugéo do autor).
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Elias (2011, p. 247) interpreta da seguinte forma esses quatro modelos. O minima-
lista, caracterizado pela auséncia das dindmicas societal e politica conduziria a uma
sociedade utdpica, sem policia; num outro extremo, um modelo arbitral, em que ambas
as dindmicas seriam fortes, caracteriza-se como um modelo improvavel pela frequente
interferéncia de ambas na organizacao policial. Entre esses extremos estaria 0 modelo
comunitario, com predominancia da dindmica societal sobre a politica e, por razdo in-
versa destes dois aspectos, um modelo denominado por autoritario.

Verifica-se, portanto, que existem iniUmeras classificacdes apresentadas por diver-
sos autores que formam uma tipologia de modelos, que sera sintetizada no quadro 1.1
abaixo. Nao h&4 modelos ideais, puros ou mais adequados para cada pais, pois o0 que
existe é uma confluéncia de fatores que moldou a atual configuracéo do sistema policial

em cada Estado.
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Quadro 1.1

Tipologia de modelos policiais

Autor Classificagéo Tipos
Paixao Quanto a natureza militar
civil
Quanto a natureza e civil/central
Emsley a subordinacédo ao militar/central
nivel de governo civil/municipal
militar/estadual
civil/estadual
Hunter Quanto ao grau de centralizacao integrado
centralizado
fragmentado
Paixao Quanto a competéncia ciclo completo
(prevencéo e investigacao) ciclo bipartido
Monet Quanto ao numero de monista
corporacdes dualista/pluralista
Paixao Quanto ao numero de Unico-centralizado
organizacdes e multiplo-descentralizado
ao grau de Unico-descentralizado
centralizagao multiplo-centralizado
Tupman e Quanto aos napolednico
Tupman modelos europeus nacional
Monjardet Quanto ao uso da forca nas policia urbana
relacdes sociais policia da ordem/policia da
soberania
policia criminal
autorregulacdo
auto-organizacéo policial da
comunidade
T . instituicdo policial especializada,
Del Bayle LEmie &5 qur_rncas e civil, dgscepr)\tralizadape integrada
politica — ——
indiferenciagéo
diferenciagéo
instituicdo policial especializada,
centralizada, militarizada e
isolada
Baseado nos estudos Del Bayle modelo minimalista
Monjardet guanto as dindmicas sociais e modelo arbitral
politicas modelo comunitario
modelo autoritario

Fonte: Paixao (1995); Emsley (1999); Oliveira (2006); Tupman e Tupman (1999); Monjardet,
(2002); Del Bayle (1992); Monjardet (1993) apud Oliveira (2001); Hunter (1990).

Todavia, para Paixao (1995, p. 12), a investigagdo mais ambiciosa nessa area foi

realizada por Bayley em 1985 e que “desautoriza qualquer crenga otimista em algum

modelo 6timo de estrutura policial”, pois ndo ha modelo do tipo ideal. Constata-se que

tais configuracdes sdo motivadas, principalmente, por extenséo territorial, geopolitica,

historia da formagéo de cada pais, evolugdo social, dindmica demogréfica, forma de

organizacao do Estado e o histérico das relacdes internacionais. Mas para Goncalves

(2007), o que definiu o sistema policial em cada pais ao longo da histéria foi 0 conceito

de Estado para intervir na sociedade.
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Assim sendo, apresentada a classificacdo tipolégica de modelos policiais, a seguir,

serdo explicitados os modelos policiais em alguns paises.

1.3 Modelos policiais no mundo

Seréo brevemente abordados modelos policiais em dez paises distribuidos em quatro
continentes, visando a uma amostra representativa quanto a questdes territoriais, popu-
lacionais, geograficas, culturais e politicas dentre outras. Sendo assim, buscou-se no
continente europeu os modelos existentes na Franca, Inglaterra, Portugal, Espanha,
Alemanha e Austria. No continente africano, o da Africa do Sul, no americano, os mo-
delos dos Estados Unidos e no Chile e continente asiatico, o sistema vigente na Coréia
do Sul.

1.3.1 O modelo francés

Inicia-se a abordagem aos modelos policiais pelo francés e, em seguida, o inglés, ambos
considerados como configuragdes percussoras e que inspiraram os modelos modernos
que existem no mundo ainda hoje (Batitucci, 2010; Batista, 2012; Bittner, 2003; Miller,
1999). A Franga possui uma populagdo de 65.129.731 habitantes, distribuidos em
643.801 km? 4, divididos em 18 regiGes administrativas, constituindo-se numa republica
unitaria, mista (semipresidencialista) e democratica. Cada regido administrativa é divi-
dida em departamentos, cujo mandatario é o “Prefer”, nomeado pelo Presidente da Re-
publica e responsavel pela seguranca publica e pela administragéo das policias.

O pais segue um modelo dualista, sustentado por duas corporac¢des policiais: uma
de natureza militar e outra de natureza civil, respectivamente, a Gendarmerie Nationale
(Gendarmerie Nacional) e a Police Nationale (Policia Nacional). Ndo ha distincdo de
competéncia de atribuicdes entre elas, pois as duas sdo de ciclo completo, e se diferem
guanto a responsabilidade territorial, pois, enquanto a Gendarmerie atua em cidades
menores (com menos de 20 mil habitantes), na zona rural e nas rodovias, a Police Na-
tionale atua nos grandes centros (mais de 20 mil habitantes). Paris possui a Prefecture
Police, uma policia de natureza civil com atuagdo também em outros municipios da re-
gido metropolitana da capital (Berliére, 1993).

O modelo francés de policia serviu de padréo para diversos paises europeus, a
exemplo da Italia, Espanha, Portugal, Alemanha e Roménia, sendo que em alguns des-

ses esse modelo é mantido até os dias atuais (Batista, 2012). A Police Nationale, subor-

14 Disponivel em: https://paises.ibge.gov.br/#/dados/franca. Acesso em: 16 set. 2022
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dina-se ao Ministro do Interior, esta estruturada em grandes direc8es verticais especia-
lizadas, conforme as atribui¢cdes de policia ostensiva e policia judiciaria, e esta presente
em apenas 5% do territorio.

Ja Gendarmerie, também chamada de Guarda Nacional em seu estatuto e sua
organizacao, é de formacao militar e subordinada ao Ministério da Defesa, e suas atri-
buigbes em periodos de normalidade tém um carater policial (Batista, 2012). E de ciclo
completo, realiza atividades de patrulhamento ostensivo e de investigagdes criminais,
e foi implantada nas zonas rurais.

Quanto a classificagcéo tipoldgica, o modelo francés pode ser classificado como:
militar e civil em relagéo a natureza; militar/central e civil/central quanto a natureza/su-
bordinacdo ao nivel de governo; de ciclo completo quanto a competéncia; multiplo-
centralizado quanto ao nimero de organizacdes e grau de centralizagdo; e napolednico

gquanto ao modelo europeu.

1.3.2 O modelo inglés

O modelo inglés, a exemplo do francés, também foi referéncia para outros sistemas
policiais no mundo. A Inglaterra possui uma populagéo de 53.013.000 habitantes, dis-
tribuidos em 130.278 km2 1, dividindo-se em 47 condados, constituindo-se numa mo-
narquia parlamentarista e democrética. Segundo Bittner (2003), a policia que se co-
nhece hoje é uma invencédo da sociedade inglesa. E para Miller (1999), a Metropolitan
Police (Policia Metropolitana de Londres) é considerada a primeira organizacao policial
moderna num pais de governo representativo.

Antes do advento da Metropolitan Police, criada em 1829, as fungdes policiais
eram exercidas por pessoas em regime de voluntariado e no ambito das pardquias.
Em cidades maiores como Londres, por exemplo, 0 servigco era pago regularmente
para o exercicio da vigilancia, em especial a noite. Mais conhecida como Scotland
Yard, considerada a primeira policia anglo-saxénica moderna, os uniformes deveriam
ser azuis para se diferenciar dos das Forgas Armadas que utilizavam a cor vermelha.
A nomenclatura da estrutura hierarquica foi criada com nomes diferentes dos usados
pelos militares, exceto para a patente de sargento (Mendongoa, 2019).

Dessa forma, essa “nova policia” seria a primeira corporagao policial a estabelecer
a prevencgdo criminal por meio da visibilidade da patrulha permanente, ao invés das

acoes reativas de prisdes de criminosos (Miller, 1999). Até entdo, a modernidade do

15 Disponivel em: https://escola.britannica.com.br/artigo/Inglaterra/481229. Acesso em 16
set. 2022
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policiamento apresentada por essa nova corporacgao trazia um sentido de misséo, re-
lacionado a antecipacdo do crime por meio de patrulhas permanentes com presenca
constante na comunidade (Walker, 1992).

A “nova policia” representou um marco nas caracteristicas para as organizacdes
policiais, as quais passaram a ser publicas, especializadas e profissionais (Bayley,
2006). Publica porque transferiu para o poder publico um sistema que era, até entéo,
privado. E especializada porque passou a desenvolver técnicas, procedimentos e me-
canismos de prevencao criminal e profissionais em face da emerséo, segundo Gongal-
ves (2017), de um metier policial concebido dentro das organizagbes com seu proprio
monopolio de execugdo desse metier.

Segundo Monet (1993) a policia britanica seria 0 exemplo de um modelo descen-
tralizado de policia com inUmeras organizacdes policiais locais comandadas pelos res-
pectivos Chief Constable®. O controle da atividade policial € compartilhado entre trés
entes: pelo governo central, por meio do Home Office'’ pelo Police and Crime Commis-
sioner e pelo Chief Constable. O Chief Constable encontra-se subordinado ao Police
and Crime Commissioner® e ao Home Office. A excecao fica por conta da Metropolitan
Police e da City of London Police, corporacdes responséaveis especificamente pelo po-
liciamento na grande Londres (excluindo Londres) e na cidade de Londres, respectiva-
mente. Todas as policias inglesas executam o ciclo completo e a formacao é realizada
para todo o Reino Unido.

Embora originado em Londres, o presente modelo exerceu grande influéncia em
todas as demais corporacdes policiais inglesas, por meio da disseminagdo de suas
caracteristicas (Couselo, 2000, p.119): policia de base local ou comunal e inexisténcia
de corporagbes nacionais; inexisténcia de mais de uma corporacdo sobre o0 mesmo
territério; emprego do policiamento comunitario; ndo utilizacdo do porte de armas; fle-
xibilidade de atuacdo em conflitos; autonomia de atuacéo e deciséo; recrutamento de
pessoas nao provenientes do exército; formagdo comum aos cargos de direcéo; custos
de manutencéo compartilhada entre governos local e central; avaliagdes anuais de de-

sempenho.

16 Designado de chefe da policia local € uma figura independente e responsavel pela efica-
cia operacional das forcas policiais numa determinada area territorial, denominada de county,
gue possui competéncia total dentro de seus limites geograficos (Carvalho, 2015, p. 17).

17 Home Office consiste num “departamento ministerial, onde se integra o cargo de Home
Secretary, sendo apoiado por 27 agéncias e organismos publicos, e desenvolve a sua ativi-
dade em matérias que englobam a imigracao e passaportes, politicas de drogas, bem como
politicas de crime e contraterrorismo, cuja missdo assenta na garantia de estabelecer um po-
liciamento visivel [...]” (Carvalho, 2015, p. 17).

18 O Police and Crime Commissioner, também conhecido por PCC, tem o papel de estabe-
lecer a orientagdo estratégica para cada forca policial e pela designacao do Chief Constable.
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A Policia Metropolitana de Londres definiu sua missdo como “our mission is to keep
London safe everyone”, sua visdo como “our vision is for the Met to be most trusted
police in the world”, e como valores “professionalism, integrity, courage and compas-
sion” (Metropolitan, 2020, p. 7-8)%°.

Quanto a classificacao tipoldgica, o modelo inglés pode ser classificado como: civil
quanto a natureza; civil/local quanto a natureza/subordinacdo ao nivel de governo; de
ciclo completo quanto a competéncia; multiplo-descentralizado quanto ao numero de

organizacdes e grau de centralizacdo; e descentralizado quanto ao modelo europeu.

1.3.3 O modelo portugués

No que se refere ao sistema policial portugués, ele segue o padrao dual francés. Portu-
gal conta com uma populacdo de 10.226.178 habitantes, distribuidos em 92.090 km? 9,
constituindo-se huma republica unitaria mista e democratica.

A mais profunda reforma policial em Portugal, teria ocorrido na segunda metade do
século XVIII em face do terremoto de 1755, iniciando-se com a criagdo do cargo de
intendente geral de policia o qual se transformaria em 1761 numa instituicéo - a Inten-
déncia Geral da Policia (Gongalves e Durdo, 2017). Mais tarde em 1801, Dom Joao VI
criaria a Guarda Real da Policia de Lishoa nos moldes da Gendarmerie francesa, repli-
cando a presente estrutura com duas organizacdes no Brasil apés a sua chegada no
Rio de Janeiro. Tal estrutura seria a génese do atual sistema policial brasileiro constitu-
ido principalmente pelas policias civil e militar. Hoje, o sistema policial portugués segue
o modelo pluralista com duas policias nacionais, a Guarda Nacional Republicana (GNR)
de natureza militar e a Policia de Seguranca Publica (PSP) de natureza civil, sendo
ambas de ciclo completo.

Em face de principio constitucional, a organizacédo das for¢as de seguranca deve
ser Unica para todo o pais, mas varios municipios ainda contam com suas policias
municipais exercendo atividades tipicas locais como protecdo do patriménio publico e
fiscalizacdo do cumprimento da legislacdo municipal. Entretanto, o sistema de segu-
ranca interna do pais é composto por cinco 6rgaos: GNR, PSP, Policia Judiciaria (PJ),
Servico de Estrangeiros e Fronteiras (SEF) e pelo Servico de Informagdes de Segu-
ranca (SIS) (Carrera Neto, 2020).

19 Conforme o seu “Business Plan 2020-2023” (Metropolitan, 2020, p. 7-8), a Policia Metro-
politana de Londres definiu sua missdo como “nossa missdo € manter Londres segura para
todos”, sua visdo como “nossa visdo € que o Met seja o servigo policial mais confidvel do
mundo”, e como valores “profissionalismo, integridade, coragem e compaixdo” (Metropolitan,
2020, p. 7-8, traducéo do autor).

20 Disponivel em: https://paises.ibge.gov.br/#/dados/portugal. Acesso em: 16 set. 2022
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Tendo em vista que o pretendido neste capitulo € abordar modelos de “policias de
rua” existentes em alguns paises, em Portugal, tal papel é conferido a GNR e a PSP
e, seguindo as premissas do formato napolebnico, percebe-se que ambas possuem
atribuicbes bem parecidas, diferindo apenas no locus de atuacdo. Enquanto a PSP
esta vocacionada para trabalhar nos maiores centros urbanos, a GNR tem distribuido
o policiamento fora das grandes cidades, em &reas rurais, em servigos de prote¢do a
natureza e controle do trafego de transito rodoviério. Silva (2013, p.19) definiu da se-
guinte forma a disting&o entre as corporagdes:

[...] Desde logo a natureza militar da GNR em oposicao a civil da PSP,
consubstanciada na dupla dependéncia organica da Guarda e que se
traduz no desempenho efetivo de missfes militares pela GNR, tais
como as honras de Estado e a seguranc¢a aos 6rgdos de soberania,
em situacdes de crise e em estado de guerra.

Além disso, Silva (2013) ainda relata que no emprego diério e em situa¢des de nor-
malidade, ambas as corporag¢des evidenciam alguns aspectos comuns, com distin¢cao
apenas na localizacdo geografica, onde a GNR tem efetivamente uma maior dispersdo
territorial e a PSP esta concentrada em locais de maior densidade populacional. Toda-
via, a GNR tem competéncia para exercer policiamentos especializados nas areas do
transito rodoviario, bem como de policiamento ambiental.

Em condi¢des normais, a GNR subordina-se ao Ministério da Administracado Interna
e tem ainda uma area de responsabilidade de 86.600 km?, o que representa aproxima-
damente 94% do territério e 54% da populagéo portuguesa (GNR, 2020; Silva, 2013).

A PSP consiste numa for¢ca de seguranca responsavel pela ordem, tranquilidade e
seguranca na quase totalidade das zonas urbanas sensiveis e, além de atende a 80%
da populagdo portuguesa, € responsavel pelo processamento de aproximadamente
52% da criminalidade geral e de mais de 70% da criminalidade violenta no pais (Poia-
res, 2018). Em suma, a GNR e a PSP sdo, respectivamente, de natureza militar e civil,
dividem-se por areas territoriais, compartilham o policiamento e a investigagéo, e am-
bas realizam o ciclo completo de policia (Carrera Neto, 2020).

Compulsando o plano estratégico da GNR com vigéncia até 2025, verificou-se que
a missao estabelecida foi no &mbito dos sistemas nacionais de seguranca e protecao,
“assegurar a legalidade democratica, garantir a seguranca interna e os direitos dos ci-
dadaos, bem como colaborar na execugao da politica de defesa nacional”. A corporagéo
ainda definiu sua visdo como: “ser uma Forga de Seguranga de referéncia, valorizada

interna e externamente, e reconhecida pela exceléncia dos servicos que presta, basea-
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dos numa Guarda moderna e cada vez mais humana, proxima e de confianga”. Outros-
sim, identificou seus valores como sendo “o conhecimento e inovacéo, a unido, a com-
peténcia, a lealdade, a disciplina e a transparéncia” (GNR, 2020, p. 46).

Ja a PSP definiu como sua misséo “garantir um ambiente de paz, tranquilidade e
seguranca que beneficie o funcionamento das instituicdes democréticas, o bem-estar
da comunidade residente e visitante, contribuindo assim para o desenvolvimento eco-
némico e social do pais” (DNPSP, 2020, p.02). Definiu também como viséo “uma Policia
integral, humana, forte, coesa e ao servico do Cidadao”, e como valores o “respeito
pelos direitos, liberdades e garantias dos cidadaos; servi¢o publico de qualidade; res-
ponsabilidade e integridade; isencéo e rejeicdo de qualquer forma de extremismo e dis-
criminacao; e frontalidade e lealdade” (DNPSP, 2020, p.02).

Quanto a classificagéo tipologica, o modelo portugués pode ser classificado como:
militar e civil quanto a natureza; militar/central e civil/central quanto a natureza/subor-
dinag&o ao nivel de governo; de ciclo completo quanto & competéncia; multiplo-centra-
lizado quanto ao numero de organizagbes e grau de centralizagdo; e napolednico

gquanto ao modelo europeu.

1.3.4 O modelo espanhol

Quanto ao modelo de seguranca publica espanhol, tal qual o portugués, ele também
segue o padrao napolednico adotado na Francga. A Espanha, incluindo as Ilhas Canarias
e Baleares, conta com uma populagdo de 46.736.782 habitantes distribuidos em
505.370 km? @V, dividindo-se em 50 provincias, integradas em 17 comunidades auténo-
mas, constituindo-se numa monarquia parlamentarista e democratica.

A Espanha também possui uma configuragédo dualista com uma policia militarizada
e outra civil, por essa ordem a Guardia Civil (Guarda Civil) e o Cuerpo Nacional de
Policia (Corpo Nacional de Policia), e segue as mesmas premissas do modelo napole6-
nico em relagdo as competéncias e a responsabilidade territorial.

A primeira organizagdo policial profissional de que se tem noticia na Espanha foi
Mossos d’Esquadra, criada com a finalidade de policiar a cidade de Barcelona em 1721,
estendendo sua circunscricdo para mais nove cidades na Catalunha. Todavia, a precur-
sora como forga de seguranca do governo central foi a Les Corps des Carabenieri, cri-
ada em 1829, mas substituida 15 anos depois pela Guardia Civil, que possuia formacéo

e estrutura militar (Batista, 2012).

21 Disponivel em: https://paises.ibge.gov.br/#/dados/espanha. Acesso em: 16 set. 2022.
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Durante a Era Franco, que durou de 1938 a 1973, houve supresséao do direito das
comunidades autbnomas de criarem suas proprias organizac¢des policiais. Segundo Cu-
nha (2000), o sistema de seguranca publica no pais ficou com quatro organizacdes po-
liciais vinculadas ao governo central: a Policia Nacional e o Cuerpo Superior de Policia,
as quais policiavam cidades com populacdo superior a 20.000 habitantes; a Guardia
Civil, que faziam o policiamento em zonas rurais, rodovias e cidades com populacao
inferior a 20.000 habitantes; e as guardas urbanas ou policias locais, responsaveis pela
fiscalizagdo das normas municipais incluindo o transito.

Com o fim do governo Franco e, consequentemente, o advento da uma nova carta
constitucional em 1978, houve uma grande reformulacéo na administracao publica es-
panhola com a insercao de principios como a eficacia, a hierarquia, a descentralizagéo,
a desconcentracdo e a coordenagdo, bem como a introducdo de uma mudanca signifi-
cativa no conceito de seguranca publica, que deixa de ser concebida como seguranga
do “Estado-aparelho” para constituir-se em direito fundamental das pessoas (Gais,
2011).

Com o advento da Lei Organica n°® 02 de 1986, o sistema policial espanhol passou
a contar com corporagdes nos niveis das comunidades autonémicas, nacional e local
(cidades). No ambito do governo central estdo subordinadas o Cuerpo Nacional de Po-
licia (CNP) e a Guardia Civil (GC). O CNP é uma instituicdo de natureza civil, resultante
da fusdo do Cuerpo Superior de Policia e da Policia Nacional e vinculada ao Ministério
do Interior, abrangendo 20% do territério do pais. A GC € uma instituicdo de natureza
militar, vinculada tanto ao Ministério da Defesa quanto ao Ministério do Interior, e atende
a 80% do territério espanhol.

No ambito das comunidades autbnomas, trés delas possuem corpos de policia,
quais sejam: os Paises Bascos, com a Ertzaintza; Navarra, com a Policia Foral; e a
Catalunha, com a Policia Mossos d’Esquadra. Vale ressaltar que tanto a Ertzaintza
quanto a Mossos d’Esquadra realizam o ciclo completo de policia. As demais comuni-
dades autbnomas possuem unidades da CNP ou GC, e no a&mbito das cidades existem
as Guardas Urbanas que atuam no controle de transito e na aplicacdo das leis locais
(Cunha, 2000). Na concepgao de Elias (2011, p. 250), na “Espanha [...] o modelo deve
ser considerado dual imperfeito ou atipico [...], para além do Cuerpo Nacional de Policia
e da Guardia Civil, existe uma pluralidade de forcas de base regional autonémica (i.e.
Ertzaintza do Pais Basco ou os Mossos d'Esquadra da Catalunha) e de base local”.
Portanto, o sistema espanhol é constituido por cinco “policias de rua”, sendo duas naci-
onais e trés pertencentes as comunidades autbnomas.

No ambito das comunidades autbnomas, trés delas possuem corpos de policia,

quais sejam: os Paises Bascos, com a Ertzaintza; Navarra, com a Policia Foral; e a
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Catalunha, com a Policia Mossos d’Esquadra. Vale ressaltar que tanto a Ertzaintza
quanto a Policia Mossos d’Esquadra realizam o ciclo completo de policia. As demais
comunidades autdbnomas possuem unidades da CNP ou GC, e no dmbito das cidades
existem as Guardas Urbanas que atuam no controle de transito e na aplicacéo das leis
locais (Cunha, 2000). Na concepc¢ao de Elias (2011, p. 250), na “Espanha [...] 0 modelo
deve ser considerado dual imperfeito ou atipico [...], para além do Cuerpo Nacional de
Policia e da Guardia Civil, existe uma pluralidade de forcas de base regional autonémica
(i.e. Ertzaintza do Pais Basco ou os Mossos d'Esquadra da Catalunha) € de base local”.
Portanto, o sistema espanhol é constituido por cinco “policias de rua”, sendo duas naci-
onais e trés pertencentes as comunidades autbnomas.

Assim é que as policias subordinadas ao governo central (CNP e GC) executam as
atividades de policia ostensiva e de policia judiciaria (o ciclo completo de policia) o que
nao ocorre com as policias locais (as Guardas Urbanas), as quais realizam somente o
controle do transito e as fungfes de policia administrativa das cidades as quais perten-
cem. Nesse sentido, pode-se perceber que o Cuerpo Nacional de Policia e a Guardia
Civil Espanhola desenvolvem o ciclo completo de policia, tendo nessas duas corpora-
¢Oes o sustentaculo do seu sistema policial.

Segundo Fernandez (2017, p. 8-9), a Guardia Civil definiu assim sua missao como
“garantizar la seguridad publica y asistir a los ciudadanos, de forma excelente y cercana,
contribuyendo asi al bienestar de la sociedad”, e identificou os seguintes valores: “honor,
servicio, disciplina, lealtad y comparierismo™2. Ja a visdo ficou assim definida “ser um
cuerpo de seguridad de natureza militar cercano al ciudadano y referente por calidad,
versatilidad y disponibilidad” (Silvelo, 2015, p.09)%.

Quanto a classificacao tipologica, o modelo espanhol pode ser classificado como:
militar e civil quanto a natureza; militar/central, civil/central e civil/lestadual quanto a na-
tureza/subordinagéo ao nivel de governo; de ciclo completo quanto a competéncia; mul-
tiplo-descentralizado quanto ao nimero de organizagdes; e napolednico quanto ao mo-

delo europeu.

1.3.5 O modelo alemao

22 “Garantir a Seguranga Publica e assistir os Cidadaos, de forma excelente e préxima, contri-
buindo assim para o Bem-Estar da Sociedade.” (tradugéo do autor).

“Honra, servico, disciplina, lealdade e companheirismo.” (Fernandéz, 2017, p. 8-9).

23 “ser um Orgdo de seguranca de natureza militar junto ao cidad&o e referéncia em qualidade,
versatilidade e disponibilidade” (Tradug&o do autor).
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O sistema policial na Alemanha acompanhou o movimento pendular de unificacéo, divi-
séo e reunificacdo desde o ultimo quarto do século XIX. A Alemanha possui uma popu-
lacdo de 83.517.046 habitantes, distribuidos em 357.022 km? @4, divididos em 16 uni-
dades federadas, constituindo-se numa republica, parlamentarista, federada e demo-
crética.

A histéria da evolugéo policial na Alemanha acompanha necessariamente o movi-
mento da formacdo do Estado alem&o, mais precisamente, nos ultimos 150 anos. O
nascimento do império alem&o foi fruto de um movimento europeu das nacionalidades
iniciado em 1848, que culminou com a unificacdo alema em 1871 (Cervo, 2007). A se-
gunda guerra mundial foi outro epis6dio marcante e que gerou a sec¢do do pais em dois
Estados: a Republica Federal da Alemanha e a Republica Democratica da Alemanha,
controladas, respectivamente, pelos Estados Unidos e seus aliados e pela Unido Sovi-
ética. Por fim, houve a unificagdo das duas Alemanhas com o final da Guerra Fria no
ano de 1990.

O arcabouco juridico do pais esta consolidado em sua Grumdgesetz (Lei Funda-
mental), a qual estabelece a estrutura federalizada, inclusive, determina a competéncia
do policiamento a cada uma das 16 corporagfes policiais dos estados federados, que
desempenha o papel de “policia de rua” (Carrera Neto, 2020, p. 40). Além das policias
estaduais, o sistema de seguranca publica aleméo ainda contempla trés policias fede-
rais, quais sejam: a Bundespolizei (Policia Federal), a Bundeskriminalant (Policia Fede-
ral de Investigacéo) e a Polizei des Deutschen Bundestags (Policia do parlamento ale-
mao), totalizando 275 mil policiais em todo o estado alemé&o.

Dentre as policias federais, destaque deve ser dado a Bundespolizei, que possui no
seu rol de atribuicBes a protecao das fronteiras terrestres e maritimas, a seguranca fer-
roviaria, a seguranca aérea, a protecao dos bens de interesse da federagao, o apoio a
protecdo civil quando necessério, as operagdes internacionais e o combate as ameacas
terroristas, sendo uma corporacao de natureza civil e de ciclo completo, a exemplo de
todas as demais forcas policiais alemés (Carrera Neto, 2020). Por se tratar de um ar-
ranjo federativo, com unidades federativas independentes, cada corporacdo policial,
seja ela estadual ou federal, possui sua propria legislagédo, contendo diretrizes, procedi-
mentos, técnicas etc (Carrera Neto, 2020).

Quanto a classificacéo tipoldgica, o0 modelo aleméo pode ser classificado como:
civil quanto a natureza, civil/estadual quanto & natureza/subordinag&o ao nivel de go-

verno; de ciclo completo quanto a competéncia; multiplo-descentralizado quanto ao

24 Disponivel em: https://paises.ibge.gov.br/#/dados/alemanha. Acesso em: 16 set. 2022.
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namero de organizagdes e grau de centralizacdo; e descentralizado quanto ao modelo

europeu.

1.3.6 O modelo austriaco

Para finalizar, o ultimo modelo europeu, 0 sistema austriaco, transitou nos ultimos 15
anos de um modelo dual napolebnico para o unitario, com uma corporacdo nacional. A
Austria conta com uma populacéo de 8.955.108 habitantes distribuidos em 83,871 km?
@9 dividindo-se em nove regides autdnomas, denominadas de Bundeslander, as quais
séo integradas por distritos e municipios, constituindo-se numa republica democratica
federal parlamentarista.

Até o ano de 2005 o pais seguiu o modelo dual com duas forcas policiais: a Policia
de Seguranca Federal de natureza civil, com efetivo de 12.000 homens, e a Gendarme-
rie Federal de natureza militar, com efetivo de 15.000 homens. Nessa ocasido a Austria
resolveu realizar uma profunda reforma em seu sistema de seguranca publica, visando
uma transi¢do para o sistema unitério (Teixeira, Lourengo e Picarra, 2006).

A reforma objetivou a eficiéncia e a eficacia do novo formato por meio da reducgéo
de custos e da melhoria da gestéo dos recursos humanos e materiais. Apos dois anos
de estudos e experimentos, o novo modelo foi implantado, transitando do formato dual
para o unitario, com uma for¢a de seguranca nacional — a Bundespolizei, e atuagdo em
todo o pais, presente nos trés niveis de governo (Gaéis, 2011).

No &mbito federal ocorreu a centralizagdo da direcdo de todos os departamentos
gue foram divididos em: informagdes, investigacdo criminal, defesa da constituicdo e
combate ao terrorismo, policia de estrangeiros e fronteiras, policia aeronautica e gestao
de crises e catastrofes. No nivel do Bundeslander, existe um comando em cada uma
das nove regides que realiza todas as valéncias correspondentes as areas ja citadas. E
no ambito local (municipios), existem 110 comandos, sendo 83 em area rural e 27 em
cidades (Gois 2011).

A Policia austriaca interpretou a sua missao da seguinte forma: “ausbau des hohen
niveaus der 6ffentlichen ruhe, ordnung und sicherheit in 6sterreich, insbesondere durch
bedarfsorientierte polizeiliche prasenz, verkehrsiberwachung, schutz kritischer infras-
trukturen und sinnvolle internationale kooperation” (Bundesministerium, 2020, p. 04)%.

Jé& a visdo, foi definida como:

25 Disponivel em: https://paises.ibge.gov.br/#/dados/austria. Acesso em: 16 set. 2022.

26 “Expansdo do alto nivel de paz publica, ordem e seguranga na Austria, em particular
através da presencga policial orientada para a demanda, monitoramento de trafego, protecao
de infraestruturas criticas e cooperacgao internacional.” (tradugéo do autor).
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Wir tragen dazu bei, dsterreich zum sichersten land der welt zu ma-
chen [...] Unsere kernleistungen in den bereichen 6ffentliche ordnung
und sicherheit, kriminalitats- und gewaltbekdmpfung und -préavention
sind ein mafgeblicher beitrag zu freiheit, wohlstand und sozialem
frieden. ein geordnetes und friedliches zusammenleben aller
menschen in unserem land wird dadurch ermdéglicht. (Bundesministe-
rium, 2020, p. 03)%".

Quanto a classificacao tipoldgica, 0 modelo austriaco pode ser classificado como:
civil quanto a natureza; civil/central quanto a natureza/subordinacdo ao nivel de go-
verno: de ciclo completo quanto a competéncia; Unico/centralizado quanto ao nimero

de organizacdes e grau de centralizacdo; e nacional quanto ao modelo europeu.

1.3.7 O modelo sul-africano

No continente africano selecionou-se o modelo policial vigente na Africa do Sul, néo
somente pela relevancia do pais no continente, mas sobretudo pela profunda reforma
que o pais realizou apds o término do regime de segregacao racional em 1994. A Africa
do Sul possui uma populacédo de 58.558.267 habitantes, distribuidos em 1.213.090 km?
@8 divididos em nove provincias, constituindo-se numa republica, parlamentarista, uni-
taria e democrética.

Existe no pais uma policia de &mbito nacional, o South African Police Service (Ser-
vico de Policia da Africa do Sul) cuja sigla é SAPS, criada em 1995 para substituir a
Forca Policial Sul Africana (SAP) na época da extingdo do apartheid. A reforma policial
se fez necessaria em face do histérico negativo de violéncia policial vigente durante o
periodo de segregacéao racial (Carrera Neto, 2020), e sua estrutura, até entdo militar,
passou a ser similar a estrutura policial britanica, com a supressdo da nomenclatura
militar em seu sistema hierarquico. Contudo, em 2017 a SAPS voltou a ter uma estrutura
militarizada.

A SAPS esté articulada em nove servigos provinciais, contando com 1.138 unidades
policiais e cada comandante de provincia, denominado, também, de comissario provin-
cial, se reporta diretamente ao comissario nacional (Carreira Neto, 2020). As principais
cidades do pais possuem policias municipais mantidas pelas respectivas prefeituras
para atuagdo no transito urbano, fiscalizagéo e aplicacdo das leis de posturas munici-

pais. A SAPS realiza o ciclo completo, ou seja, atividades de prevencéo e investigagédo

27 “Ser a Austria o pais mais seguro do mundo. [...] Nossos principais servigos nas areas de
ordem e seguranca publicas, criminalidade e a prevencao da violéncia sdo um contribuicao
para a liberdade, prosperidade, paz social e um ambiente ordeiro e pacifico para a coexistén-
cia de todas as pessoas em nosso pais.” (tradugéo do autor).

28 Disponivel em: https://paises.ibge.gov.br/#/mapa/africa-do-sul. Acesso em: 16 set. 2022.
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e possui quatro departamentos que sao: o operacional; o de inteligéncia e investigacao;
0 administrativo; e o de recursos humanos e de corregedoria (Carreira Neto, 2020).

Compulsando o Strategic Plan 2020 to 2025, o atual plano estratégico da SAPS,
verifica-se que foi definida como misséo, “to prevent and combat crime that may threaten
the safety and security of any community; Investigate any crimes threatening the safety
and security of any community; Ensure that offenders are brought to justice; and Partic-
ipate in efforts to address the causes of crime” (SAPS, 2020, p. 09)?°. O mesmo plano
definiu como vis&o “to create a safe and secure environment for all people in South Af-
rica™® (SAPS, 2020, p. 09).

Ja os valores estao inseridos num cddigo de conduta que integra o préprio plano
estratégico, definidos como: “act in a manner that is impartial, courteous, honest,
respectful, transparent and accountable™! (SAPS, 2020, p. 09).

Quanto a classificagdo tipoldgica, o0 modelo sul africano pode ser classificado
como: militar quanto & natureza; militar/central quanto a natureza/subordinacdo ao ni-
vel de governo; de ciclo completo quanto & competéncia; Unico-centralizado quanto ao
namero de organizacdes e grau de centralizagédo; e nacional quanto ao modelo euro-
peu.

1.3.8 O modelo estadunidense

O modelo existente nos Estados Unidos da América é considerado um modelo fragmen-
tado, constituido por uma grande variedade de corporagdes policiais (Hunter, 1990). Os
Estados Unidos possuem uma populagédo de 326.766.748 habitantes, distribuidos em
9.833,517 km? ®?, dividindo-se em 50 estados, constituindo-se numa republica federa-
tiva, presidencialista democratica.

Para compreender o sistema policial americano, dois aspectos fundamentais devem
ser considerados: a cultura militar do pais e a indisposicdo do amerciano em relacao ao
poder centralizado. O primeiro deles se refere a cultura militar como consequéncia da
formacdo e crescimento do pais em guerras e batalhas, além de uma consciéncia
patriética, onde os valores inerentes a ética miltar como a honra, coragem,

compromisso, responsabilidade e honestidade foram sedimentados (Mendonga, 2019).

29 “Prevenir e combater o crime que pode ameacar a protecdo de qualquer comunidade;
Investigar quaisquer crimes que ameacem a seguranca de qualquer comunidade; garantir que
os infratores sejam levados a justica; e participar dos esforcos para abordar as causas do
crime.” (traducéo do autor).

30 “Criar um ambiente seguro e protegido para todas as pessoas na Africa do Sul.” (traducao
do autor).

31 “Agir de maneira imparcial, cortés, honesta, respeitosa, transparente e responsavel.” (tra-
ducéo do autor).

32 Disponivel em: https://paises.ibge.gov.br/#/dados/estados-unidos-da-america. Acesso
em: 16 set. 2022.
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Apesar da cultura militar permear o sistema policial americano, todas as corporacdes
policiais sdo civis. O segundo aspecto se traduz na constru¢do de um modelo com base
nos controles locais (municipios e condados), em face de questdes historicas e culturais,
caracterizadas por um comportamento de indisposi¢cao do americano em relagao as ins-
tituicbes publicas federais de grande porte, e em relacdo ao poder centralizador. Se-
gundo Reynolds (1992, p. 308), “the legacy of 1776 was a reaction against anything that
purported to be a strong central government: under the constitution of 1787 the powers
of the federal government were divided and balanced, the rights of the individual states
safeguarded™,

A seguranca publica nos Estados Unidos esta articulada nos niveis da municipali-
dade (cidades, vilas e bairros) dos condados, dos estados e do governo central. Tanto
as policias locais quanto as policias estaduais e as agéncias federais possuem um im-
portante papel no respectivo pais, sendo que todas elas realizam o chamado ciclo com-
pleto e apresentam carater civil (Sanderson, 2016). A inglesa Metropolitan Police serviu
de modelo para varios departamentos de policia dos Estados Unidos, bem como para
aqueles estabelecidos nas col6nias do Império Britanico (Mendonga, 2019).

N&o se sabe com exatiddo a quantidade de corporagdes policiais existentes nos
Estados Unidos, mas estima-se que sejam aproximadamente 17.000 agéncias policiais,
das quais 12.300 sdo departamentos de policia municipal e de condado* e 3.100 xeri-
fados, os quais prestam servicos de apoio direto ao judiciario local, compartilhando o
restante de suas atribuicdes com as policias do municipio e/ou do respectivo condado
(Batista, 2012; Dantas, 2013, Sanderson, 2016).

Além dos fatores ja elencados, acrescidos da extensao territorial do pais e da
guantidade de municipios, € natural que a administracao local cuide das questdes ati-
nentes a seguranca publica. As policias locais sdo constituidas pelas organizacdes
municipais, de condados e os xerifados que exercem o papel de “policia de rua” mais
presente, mais préxima e, portanto, o sustentaculo do sistema policial americano. A
titulo de exemplo, o Los Angeles County Sheriff's Departament (LASD)*, o segundo
mais populoso do pais, tem circunscrigcdo policial em 44 dos 88 municipios do condado,
sendo os demais municipios atendidos pelos proprios departamentos de policia local.

A LASD possui como competéncias legais o policiamento, a investigacdo, a seguranca

33*0 legado de 1776 foi uma reagéo contra qualquer coisa que pretendesse ser um governo
central forte: sob a constituicdo de 1787, os poderes do governo federal foram divididos e
equilibrados, os direitos dos estados individuais protegidos.” (traducédo do autor).

34 Os condados se traduzem em subdivisdes dos estados que, por sua vez, sdo constituidos
por cidades, vilas ou bairro/comunidades.

35 “Departamento de Xerifes do Condado de Los Angeles” (tradugdo do autor).
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do Tribunal de Justica, a manutencao dos presidios, a escolta de detentos e o transito
da regido metropolitana de Los Angeles (Carrera Neto, 2020).

O LASD definiu sua missdo como: “Lead the fight to prevent crime and injustice.
Enforce the law fairly and defend the rights of all. Partner with the people we serve to
secure and promotesafety in our communities” (LASD, 2021, p.16)%¢. Ademais, es-
tabeleceu os seguintes valores: “[...] respect for the dignity of all people, integrity to do
right and fight wrongs, wisdom to apply common sense and fairness in all | do and cour-
age to stand against racism, sexism, anti-Semitism, homophobia and bigotry in all its
forms” (LASD, 2021, p. 01)¥".

Jé& as policias estaduais, existentes em todos os estados americanos (com excecao
do Havai), possuem departamentos de policia em todos os 49 estados e surgiram apés
éxodo rural ocorrido no final do século XIX, com a consequente urbanizagdo, industria-
lizacdo, construcé@o de rodovias etc. A policia estadual desempenha o policiamento em
toda a circunscrigédo do estado, em complemento e parceria com as policias locais, com
atuacao, também, nas estradas e nas investigagdes de crimes previstos na legislacao
penal estadual (Dantas 2013).

Somente na década de 1930, em face da profunda crise econémica com impactos
na criminalidade, o governo central passou a ter protagonismo no ambito da seguranga
com a criagdo de 6rgaos policiais federais. Nesse periodo foi instituido um mecanismo
padrdo para produzir estatisticas criminais — o Uniform Crime Report (Rosen, 1995),
além da promulgacdo de uma série de leis voltadas para o combate a criminalidade.
Todavia, a medida mais relevante foi a criagdo do Federal Bureau of Investigation (FBI),
uma Policia Federal que se notabilizou pela prisao de criminosos importantes e ganhou
poder e destaque no sistema policial americano (Gongalves, 2007).

Como exemplos das 83 agéncias federais americanas consideradas policias podem
ser citadas: Federal Bureau of Investigation (FBI), Patrol Border (Patrulha de Fronteira),
Drug Enforcement Administration (DEA), Immigration and Naturalization Service (INS) e
a U.S. Coast Guard (Guarda Costeira), dentre outras. As organiza¢fes policiais vincu-
ladas ao governo central tem sede em Washington como o FBI e o0 DEA (Rocha, 1991).

Dentre essas corporacgdes policiais, vale destacar a U.S. Coast Guard, fundada e

mantida como uma gendarmerie. A missdo dessa for¢a policial é a patrulha maritima e

36 “Liderar a luta para prevenir o crime e a injustica. Aplicar a lei de forma justa e defender
os direitos de todos. Fazer parcerias com as pessoas gue servem para proteger e promover a
seguranca em nossas comunidades.” (traducdo do autor).

37 “Respeito pela dignidade de todas as pessoas, integridade para fazer o que € certo e lutar
contra o que é errado, sabedoria para aplicar o bom senso e justica e coragem para enfrentar
0 racismo, sexismo, anti-semitismo, homofobia e intolerancia em todas as suas formas.” (tra-
ducéo do autor).
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0 resgate aéreo em toda a costa americana, sendo reconhecida por sua eficiéncia e
disciplina (Mendonga, 2019). E considerada uma das cinco forcas armadas (juntamente
com o Exército, a Marinha, o Corpo de Fuzileiros Navais, a Forgca Aérea e Forca Espacial
do Estados Unidos) e faz parte do Departamento de Seguranca Interna.

Quanto a classificacao tipoldgica, o modelo americano pode ser classificado como:
civil quanto a natureza; civil/local, civil/estadual quanto a natureza/subordinacé@o ao ni-
vel de governo; de ciclo completo quanto & competéncia; multiplo-descentralizado
quanto ao numero de organizacdes e grau de centralizacdo; e descentralizado quanto

ao modelo europeu.

1.3.9 O modelo chileno

Quanto ao modelo chileno, a militarizagdo € uma das marcas do seu sistema policial. O
Chile possui uma populacdo de 17.952.035 habitantes, distribuidos em 746.102 km? ©8),
divididos em 16 regibes e 57 provincias, constituindo-se numa republica unitaria, presi-
dencialista e democratica.

O modelo chileno é constituido por duas corporagfes policiais: os Carabineros e a
PDI (Policia de Investigacdo do Chile). A primeira é militarizada e responsavel pelo po-
liciamento ostensivo de preservagédo da ordem publica, e a segunda é de natureza civil,
judiciaria e técnico-cientifica, responsavel por investigacdes e subordinada ao Ministério
da Seguranca Publica, sendo ambas nacionais e, portanto, atuantes em todo o territério
chileno.

Para Rocha (2014, p. 07) “a forga policial Carabineros, criada em 1927, foi influen-
ciada pelo modelo militar prussiano, que orientou as reformas das for¢as militares chile-
nas no século XIX, durante a Guerra do Pacifico (1879-1883), que envolveu Chile, Peru
e Bolivia”. Ainda na concepgédo de Rocha (2013, p. 105), existe no povo chileno uma
cultura militar impregnada na sociedade e nas instituigcdes, pois “essa versao é compar-
tilhada como uma identidade, que foi sendo construida sobre a base de diferentes fon-
tes, algumas das quais conectam o militar com a raga, outras com o religioso e outras
com o Estado”.

Os Carabineros constituem-se num pilar da seguranca publica no Chile e foram cri-
ados em 1927, fruto do processo de militarizacdo da atividade policial que se iniciou no
pais em 1887 e da fusdo com outras corporagdes. Em 1829 foi criado o Cuerpo de

Policia Vigilante, subordinada aos governos locais, o que significou um esboco de poli-

38 Disponivel em: https://paises.ibge.gov.br/#/dados/chile. Acesso em: 16 set. 2022.
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cia moderna no pais, de acordo com as premissas do inglés Robert Pell citado por Ro-
cha (2013). Em 1881 sao criadas as Policias Comunales para o policiamento em cida-
des menores e na zona rural.

Em 1891, com a nova lei de organizacdo dos municipios, foi criada a Policia Fiscal
(em substituicdo ao Cuerpo de Policia Vigilante) militarizada, subordinada ao governo
central e com atuacao nas areas urbanas, caracterizando-se como um modelo bem pa-
recido com o napolednico (Rocha, 2013). Em 1896 a criminalidade crescia no interior do
pais e, em face da impoténcia das policias municipais, foi criado o Cuerpo de Gerdarmes
de las Colonias, em substituicdo as Policias Comunales, extinta no inicio do século XX.
Todavia, essa corporacdo pode ser considerada a génese dos Carabineros de Chile.
Em 1902 foi criado o Regimento de Carabineros, e em 1927 houve a fusdo do Regi-
mento de Carabineros com as Policias Fiscales, formando os atuais Carabineiros do
Chile, que estéo sob dire¢cdo nacional.

Portanto, finalizando as considerag¢des sobre o sistema policial chileno, verifica-se
gue ele foi moldado numa identidade militar entre os séculos XIX e XX, como forma de
policiamento, de controle, de disciplina, de modernizacdo e de estratégia para o governo
em regime de excecédo (Rocha, 2014, p.07).

Os Carabineros, a principal corporagao policial do pais, definiu como missao a, “pre-
sencia en la comunidad, salvaguardando los bienes, la vida de las personas y creando
las condiciones de equilibrio social necesarias para el pleno desarrollo de la nacién”, e

COMoO Visao:

Ser una institucion que consolida su liderazgo nacional e internacio-
nal. Inspirada en principios y valores esenciales y permanentes de la
persona humana. Profesional, motivada, efectiva, innovadora, con las
mas modernas tecnologias y equipamientos. Preocupada por los
suyos. Integrada con la comunidad. Capaz de entregar un servicio de
calidad que la legitima y la hace necesaria por la sociedade.

E por fim, como valores: “Vocacién de servicio publico, patriotismo, honor, carabi-
nero permanente, espiritu de sacrificio, espiritu de justicia, lealtad, versatilidad, tradicion,

espiritu de cuerpo y comparierismo™®°,

39 Missdo: “Presenca na comunidade, salvaguardando os bens, a vida das pessoas e cri-
ando as condigbes de equilibrio social necessarias ao pleno desenvolvimento da nagéo.”

Viséo: “Ser uma instituicdo que consolida sua lideranga nacional e internacional, inspirada
nos principios e valores essenciais e permanentes da pessoa humana. Profissional, motivado,
eficaz, inovador, com as mais modernas tecnologias e equipamentos. Preocupada com o seu
povo. Integrada a comunidade. Capaz de oferecer um servico de qualidade que legitima e
torna necessario para a sociedade.”

Valores: “Vocacao de servigo publico, patriotismo, honra, policia permanente, espirito de
sacrificio, espirito de justica, lealdade, versatilidade, tradigao, espirito de corpo e companhei-
rismo.”
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Quanto a classificacao tipoldgica, o modelo chileno pode ser classificado como:
militar quanto a natureza; militar/central quanto a natureza/subordinacao ao nivel de
governo; de ciclo completo quanto a competéncia; Unico-centralizado quanto ao nu-

mero de organizacdes e grau de centralizacdo; e nacional quanto ao modelo europeu.

1.3.10 O modelo sul-coreano

E para concluir apresentacdo dos modelos policiais, buscou-se demonstrar como € o
modelo existente na Coréia no continente asiatico, pais que obteve sua independéncia
relativamente recente, em 1945, mas que tem um alto indice de desenvolvimento hu-
mano, industrial e tecnoldgico. A Coréia possui uma populagéo de 51.225.322 habitan-
tes, distribuidos em 99.720 km? “9 divididos em nove provincias, constituindo-se numa
republica, presidencialista, unitaria e democratica.

A Agéncia Nacional de Policia da Coréia (ANPC) € a Unica instituicdo policial exis-
tente no pais, sendo portanto, uma policia nacional, com 18 comandos regionais. Trata-
se de uma organizacdo que sofreu varias reformas desde a independéncia do pais em
1948, que era, até entdo, coldnia japonesa (Carrera Neto, 2020). Mas a atual estrutura
advém da reforma introduzida em 1991, que renomeou a policia do pais para Agéncia
Nacional de Policia.

A estrutura hierarquica utiliza nomenclatura civil nos quadros de pessoal, com ex-
cecado dos postos mais elevados, os quais empregam a designacao de “general’, mas
€ considerada de natureza civil. A policia coreana é reconhecida como uma das mais
eficientes do mundo, pois 90% dos delitos sao elucidados e um criminoso geralmente é
preso num prazo de uma semana (Carrera Neto, 2020).

Quanto a classificacao tipolégica, o0 modelo coreano pode ser classificado como:
civil quanto a natureza, civil/central quanto a natureza/subordinacéo ao nivel de go-
verno; de ciclo completo quanto a competéncia; Unico-centralizado quanto ao niumero
de organizacdes e grau de centralizagdo; e nacional quanto ao modelo europeu.

Apesar da tipologia de modelos ja apresentada no quadro 1.1 conter 10 classifica-
¢Oes, pode-se estabelecer as cinco principais, em face de sua facil identificagéo, quais
sejam: a natureza; a natureza/subordinagdo ao nivel de governo; a competéncia; o
namero de organizagdes e o grau de centralizacéo; e o modelo europeu. Assim sendo,

o quadro 1.2 abaixo traz uma sintese da classificacao tipoldgica dos prototipos policiais

Disponivel em: https://es.wikipedia.org/wiki/Carabine-
ros_de_Chile#Misi%C3%B3n,_visi%C3%B3n_y valores. Acesso em: 16 set. 2022.

40 Disponivel em: https://paises.ibge.gov.br/#/mapa/republica-da-coreia. Acesso em: 16 set.
2022.
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dos paises analisados, tomando como referéncia apenas as cinco principais classifica-

coes:
Quadro 1.2
Enquadramento quanto a tipologia de modelos policiais
Pais/ Natureza Natureza/ Competéncia Ndmero de Modelo
classificagao subordinagéo organizagdes e europeu
ao nivel de grau de
governo centralizacéo
Franca militar e militar/central ciclo multiplo/ napolednico
civil civil/central completo centralizado
Inglaterra civil civil/local ciclo multiplo/ descentralizado
completo descentralizado
Portugal civil e militar/central ciclo multiplo/ napolednico
militar civil/central completo centralizado
Espanha militar e militar/central ciclo multiplo/ napolednico
civil civil/central completo descentralizado
civil/estadual
Alemanha civil civil/estadual ciclo multiplo/ descentralizado
completo descentralizado
Austria civil civil/central ciclo Unico/ nacional
completo centralizado
Africa do Sul militar militar/central ciclo Unico/ nacional
completo centralizado
Estados civil civil/local ciclo Multiplo/ descentralizado
Unidos civil/estadual completo descentralizado
Chile militar militar/central ciclo Unico/ nacional
completo centralizado
Coréia do civil civil/central ciclo Unico/ nacional
Sul completo centralizado

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

A seguir, a abordagem do sistema policial brasileiro e suas especificidades, com

énfase no seu historico e nas organizacdes policiais que o integra.

1.4 O Sistema policial brasileiro

Pode-se dizer que a histéria da policia brasileira comeca com a transferéncia da familia
real portuguesa para o pais ainda colbnia, no inicio do século XIX (Hipdlito e Tasca,
2012). O Brasil possui uma populacdo de 211.049.519 habitantes, distribuidos em
8.510.295 km? “d dividindo-se em 27 unidades federativas, sendo 26 estados e um dis-
trito federal, constituindo-se numa republica federativa, presidencialista democréatica.

O pais conformou ao longo da histéria uma estrutura de seguranca publica com a
existéncia de duas policias em cada unidade da federagdo e mais trés corporacdes
subordinadas ao governo central: a Policia Federal, a Policia Rodoviaria Federal e a
Policia Ferroviaria Federal. Como existem 27 unidades federadas, o pais conta com

54 corporagdes policiais estaduais, sendo 27 policias militares, as quais realizam o

41 Disponivel em : https://paises.ibge.gov.br/#/mapa/brasil. Acesso em: 16 set. 2022.
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policiamento ostensivo preventivo, e mais 27 policias civis, as quais realizam as ativi-
dades de investigagéo criminal, acrescidas de trés instituicbes no ambito federal, tota-
lizando, assim, 57 corporacdes policiais.

Todavia, foi inserido no texto constitucional em 2019 as policias penais federal,
estaduais e distrital (pertencente ao Distrito Federal), com o objetivo de promoverem a
seguranca nos estabelecimentos prisionais, mas que ainda estdo em fase de estrutu-
racdo. Para Carvalho e Vieira (2020), tal medida representou uma tentativa de aperfei-
coamento do aparelho estatal para contribuir com as estratégias ja existentes no com-
bate a criminalidade e a violéncia. A criagdo de uma nova corporagéo policial foi uma
tendéncia e também uma resposta aos problemas penitenciérios no pais, cujo sistema
de execucdo penal ja contava com uma das maiores populacdes carcerarias do mundo.

O sistema de seguranca comecgou a ser construido no Brasil com chegada da familia
real no ano de 1808. Nesse periodo, a estrutura de seguranca publica no pais era cons-
tituida pela Intendéncia Geral de Policia da Corte criada em 1808, com atribui¢cbes de
manutencdo da ordem por meio da investigagdo de delitos e prisdo de criminosos, e
pela Guarda Real de Policia criada em 13 de maio de 1809, conforme decreto assinado
pelo Principe-Regente D. Jo&o VI (ver figura 1.1), com estrutura militar e subordinagéo
ao Intendente Geral de Policia. Mais tarde, essas duas organizagdes se transformariam,

respectivamente, na Policia Civil e na Policia Militar (Fernandes, 2016):
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Figura 1.1
Decreto Imperial que cria a Guarda Real da Policia.

DECRETO.

SENDO de absoluta necessidade prover & seguranga .,
e tranquillidade Pablica desta Cidade ,» cuja populaghio , e tra-
fico tem crescido consideravelmente » ¢ sc sugmentard todos
os dias pela afluencia de Negocios inscparavel das grandes
Capitacs ;: ¢ havendo mostrado a experiencia , que o Estabe-
lecimento de huma Guarda Militar de Policia he o mais Pro-
prio nio s& para aqueclle dezejado fim «la boa ordem , © socego
FPublico , mas ainda para obstar #&s damnozas especulagSes
do_(:cmuabando. que nenbuma outra Providencia, nem as
mais rigorozas Leis prohibitivas tem podido cobibir : Sou Ser—
vido Crear huma Divizio Militar du Guarda Real da Policia
desta Corte , com a possivel semecthanga daquella , que com
tho reconhbecidas vantagens Estabeleci em Lisboa , = qual se
organizard na conformidade do Plano , que com este baixa ,
nssinado pelo Conde de Linhares , do Meu Conseiho de Es-
tado , Ministro , e Secretario de Estado dos Negocios Es-
trangeiros 5 ¢ da Guerra. O Conselho Supremo Militar o tenha
assim entendido , ¢ o faga exccutar na parte » que lhe toca.
Palacio do Rio de Janciro em treze de Maio de mil oitocentos
© nowve.

Com & Rubvica o PRINCIPE REGENTE N. S.
Regist.

Na Impresstio Regix

Original in the John Carter Brown Library at Brown University

Fonte: Mendonca (2019).

Apesar do ano de 1808 ser o marco da génese da histéria da policia no Brasil, a
ressalva ficou por conta da Policia Militar de Minas Gerais, a mais antiga organizacao
policial do pais, cuja criacao data de 1775, quando o Governador D. Antdnio de Noronha
— General do Exército Portugués - criou o Regimento Regular de Cavalaria de Minas,
que passou a ser a primeira tropa paga pela Capitania de Minas e composta apenas por
pessoas nascidas em Minas Gerais (Castro, 1998).

Com a Proclamacéo da Independéncia em 1822, todas essas forgas foram trans-
formadas em organiza¢des militares e direcionadas para a defesa da recém-formada
patria. De acordo com Ribeiro (2011), ndo se podia fazer uma referéncia a uma Policia
Militar profissionalizada, pois eram frageis, incapacitadas, pouco articuladas ou discipli-
nadas, mas servia para as necessidades do momento histérico e do contexto no qual
estava inserida. A primeira Constituicdo do Império do Brasil, outorgada em 1824, ndo
fazia mencgéo a 6rgéos policiais e nem a seguranca publica, mas estabelecia que a se-
guranca interna era competéncia do Imperador (Fernandes, 2017).

Essa militarizacao foi acentuada com a Proclamacao da Republica, ap6s 1889, pois
as forcas publicas existentes, até entdo, passaram a se tornar exércitos subordinados
aos estados recém-criados com o advento da federacao (Fernandes, 2017). Sobre a
identidade militar das policias brasileiras, Rocha (2014) afirma que as policias ostensi-

vas e uniformizadas brasileiras, em especial a de S&o Paulo e do Chile, caminharam no
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sentido do militarismo e, até o inicio do XX, € possivel observar a influéncia dos modelos
de forcas repressivas europeias nos paises da América Latina, j& que missdes estran-
geiras francesas e alemas atuaram na reorganizacao de corporagdes militares e polici-
ais em diversos paises.

Paulatinamente, o Brasil comeca a receber a influéncia de mudancas nas policias
europeias, sobretudo as reformas conduzidas na Inglaterra (comunitéria, aliando o exer-
cicio da coercéo fisica legal com a busca da legitimidade de sua acdo) e na Franca
(estatal e centralizada), com a organizagao de suas policias uniformizadas e gradativa-
mente profissionalizadas, dando origem a tradicional policia comunitaria inglesa, que
imortalizou seu fundador Sir Robert Peel e a Gendarmerie Imperiale, na Franca, como
organizacao militar (Silva, 2017).

Para Rocha (1991), o sistema policial brasileiro se filia diretamente a revolucéo fran-
cesa ao adotar a divisdo da policia em administrativa e judiciaria, de acordo com a dis-
tincdo fixada pela lei francesa de 3 de Brumario de 1894.

A partir da chamada era Vargas (1930-1945) e apos a Revolucdo Constitucionalista
de 1932, o governo federal, por meio da Constituicdo Federal de 1934, insere pela pri-
meira vez a Policia Militar no texto constitucional do pais, mas estrategicamente limita
seu poder, subjugando-as ao controle do Exército, como forca reserva. Gradativamente,
foram reorganizadas e enfraquecidas em relagéo a for¢a nacional, com restricdo de ar-
tilharia, armamentos e equipamentos tipicos de guerra (Fernandes, 2016; Silva 2017).

As constituicdes seguintes trataram de definir melhor o papel das policias militares,
constando pela primeira vez em 1946 como forga auxiliar de seguranca e manutencao
da ordem nos estados. Até a década de 1960, as policias militares eram aquarteladas
como um exército dos estados, sendo que as guardas civis, génese da Policia Civil,
exerciam o policiamento fardado e também as investigacdes, constituindo-se em uma
organizagao policial de ciclo completo.

A Constituicdo de 1967 fortaleceu ainda mais as policias militares com o papel cen-
tral de manutencao da ordem e seguranca interna. E no final da década de 1960, foram
confiados a essas policias alguns papéis que, até entéo, eram de competéncia de outras
instituicdes de atendimento da administragéo publica, como a fiscalizagéo florestal e de
transito rodoviario. O policiamento ostensivo ficou como competéncia da Policia Militar
e as atividades de investigagéo a cargo da Policia Civil, sendo exclusividade das duas
a responsabilidade da seguranca publica nos estados (Fernandes, 2017). Por fim, com
a constituicdo de 1988, é apresentado pela primeira vez um sistema policial com defini-

cdo de competéncia de cada um dos 6rgaos que o compdem.
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Apds uma sintética digressao histérica da policia no pais, inicia-se, a partir de agora,
a demonstragao do sistema policial brasileiro pela definicdo de federacdo como organi-
zacao politico-administrativa vigente no Brasil. A federacéo pressupde a divisdo em trés
partes integradas por vinculos sociais. Ensina Ferreira (1995, p. 262) que o Estado Fe-
deral consiste “numa organizacéo, formada sob a base de uma reparticdo de compe-
téncias entre o governo federal e os governos estaduais, de sorte que a unido tenha a
supremacia sobre os estados-membros, e estes sejam entidades dotadas de autonomia
constitucional.”

A republica federativa foi criada com a Proclamacédo da Republica em 1889, e com
a transformacéo das antigas provincias em estados. A atual Constituicdo Federal reza
em seu artigo 18 que a “a organizagao politico-administrativa da Republica Federativa
do Brasil compreende a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, todos
auténomos, nos termos desta Constituicao”. Em seu artigo 25 esclarece que “os Estados
organizam-se e regem-se pelas constituicdes e leis que adotarem, observados os prin-
cipios desta Constituicao” (Brasil, 2020).

Feitas essas consideracdes preliminares, € possivel apresentar o sistema policial
brasileiro, o qual est4 elencado no artigo 144 da Constituicdo Federal que anuncia a
seguranca publica como dever do estado e apresenta as forgas policiais responsaveis

para o desempenho desse papel:

A segurancga publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de
todos, € exercida para a preservacao da ordem publica e da incolumi-
dade das pessoas e do patrimdnio, através dos seguintes orgaos: | -
policia federal; Il - policia rodoviaria federal; 1l - policia ferroviaria fe-
deral; IV - policias civis; V - policias militares e corpos de bombeiros
militares; VI - policias penais federal, estaduais e distrital. (Brasil,
2020).

Embora seja um dos integrantes do rol de 6rgdos de seguranca publica, o Corpo de
Bombeiros ndo constitui como uma organizagao policial, pois suas atividades sao volta-
das para o salvamento, o socorrimento e a defesa civil.

O mesmo diploma ainda menciona as guardas municipais como faculdade de cria-
¢ao por parte dos municipios com competéncia para protecao dos bens, servi¢os e ins-
talacdes municipais. Com o passar do tempo esses 6rgdos ganharam importancia e nas
cidades maiores se tornaram forgas com boa estrutura humana e material. No entanto,
ndo ha consenso de que as guardas municipais sejam ou ndo numa espécie de policia
municipal.

Os municipios tém autonomia constitucional para criarem suas guardas municipais,

desde que nado exercam o papel de policia. Essa assertiva é corroborada por Foureaux
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(2019), que concebe as guardas municipais como 6rgdo de seguranca publica e que
colabora com érgaos policiais, mas ndo se trata de uma corporacao policial, ndo po-
dendo ser reconhecida como uma policia municipal.

Embora os érgaos policiais tenham sido constitucionalizados em momentos distin-
tos, ndo h& hierarquia entre eles. S&o trés corporacdes pertencentes a Unido (policias
federal, rodoviaria federal e ferroviaria federal) e duas integrantes dos Estados (policias
civil e militar). Nesse diapasédo, tendo em vista que a policia apresenta duas tarefas
basilares, a prevencéo e a investigacao criminal (Inacio, 2010), o sistema policial brasi-
leiro possui trés policias de prevencao (rodoviaria federal, ferroviaria federal e militar) e
duas policias de investigacdo criminal (federal e civil). A seguir, sera apresentada uma
breve abordagem acerca do papel de cada uma dessas policias.

A Policia Federal constitui-se em uma corporac¢ao subordinada & Unido e, conforme

o paragrafo 1° do artigo 144 da Constituicdo Federal, tem como competéncias:

Apurar infrag8es penais contra a ordem politica e social ou em detri-
mento de bens, servicos e interesses da Unido ou de suas entidades
autarquicas e empresas publicas, assim como outras infragdes cuja
pratica tenha repercusséo interestadual ou internacional e exija re-
pressao uniforme, segundo se dispuser em lei; exercer, com exclusi-
vidade, as fun¢des de policia judiciaria da Unido. (Brasil, 2020).

Tem ainda como competéncia: prevenir e reprimir o trafico ilicito de entorpecentes
e drogas afins, o contrabando e o descaminho, sem prejuizo da acéo fazendaria e de
outros 6rgaos publicos nas respectivas areas de competéncia; e exercer as fungdes de
policia maritima, aérea e de fronteiras. Observa-se que a Policia Federal possui atribui-
cOes preventivas quando relacionadas ao trafico de drogas, ao contrabando e ao des-
caminho, bem como em relacdo as fungdes de policia maritima, aeroportuaria e de fron-
teira, podendo ser realizada por meio do policiamento ostensivo (Foureaux, 2019). Por-
tanto, trata-se de uma policia legalmente de ciclo completo, ou seja, que exerce as fun-
¢cOes preventiva e investigativa, mas que na pratica se revela exclusivamente investiga-
tiva.

A Policia Rodoviaria Federal vinculada ao governo central destina-se ao patrulha-
mento ostensivo das rodovias federais. Entende-se por patrulhamento a realizagéo de
atividades moveis de fiscalizagéo e rondas por intermédio de viaturas em movimento ou
policiais a pé, incluindo, ainda, a prevencao e a repressao ao crime e a integracéo de
acdes com outros 6rgaos de seguranca publica (Foureaux, 2019). A existéncia de uma
policia destinada exclusivamente ao policiamento em rodovias se justifica num pais com

extensdes continentais como o Brasil, e que possuia em 2018, conforme anuario da
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CNT (Confederacao Nacional dos Transportes), 120.540 quilémetros de malha rodovi-
aria federal.

A Policia Ferroviaria Federal subordinada a Unido destina-se ao patrulhamento os-
tensivo das ferrovias federais, visando prevenir a ocorréncia de crimes e garantir a se-
guranca do transporte ferroviario. Essa corporacao justifica-se pela existéncia da malha
ferroviaria brasileira de 26 mil quilémetros de trilhos. Todavia, ela ainda nao foi instituida
e ndo ha legislacdo que estabeleca o detalhamento das atribuices dessa corporacao
(Fernandes, 2015; Carrera Neto, 2020).

Com o declinio do transporte ferroviario, a seguranca ferroviaria também declinou
e, apesar de ser constitucionalizada, est& hoje praticamente inexistente, sem estrutura,
sem servidores e sem politica. Apesar de constituir-se num érgao policial devidamente
constitucionalizado, ha entendimento de que a norma constitucional possui eficacia li-
mitada e atualmente n&o existe lei especifica que regulamente a criagdo do referido
orgao (Foureaux, 2019).

Quanto a Policia Civil, suas funcdes sdo de policia judiciaria e de apuragéo de in-
fragcdes penais, as quais podem ocorrer de duas formas. A primeira acontece no cum-
primento de ordens judiciais como mandados e prisdes. E a segunda ocorre no apoio,
suporte e colaboracéo as atividades executadas pelo Poder Judiciario (Foureaux (2019).
No que tange as apuracdes de infragdes penais, trata-se da esséncia de uma policia
investigativa por meio do levantamento de provas testemunhais, materiais e periciais,
visando a comprovacado da materialidade, bem como da autoria de um delito com suas
motivagdes e circunstancias.

Ja as policias militares, objeto de estudo da presente investiga¢éo, subordinam-se,
juntamente com as policias civis, aos governadores dos estados, sendo considerada a
Gendarmerie brasileira. Segundo Rocha (2013, p. 92), “é evidente que a Gendarmerie,
assim como outros aparelhos juridicos-policiais, influenciou o arcabouco formal das ins-
tituicbes em Estados sul-americanos em vias de organizagdo pos-emancipagéo poli-
tica”.

Sua competéncia constitucional recai sobre a policia ostensiva e a preservacao da
ordem publica, representando a Unica “policia de rua” existente no sistema policial bra-
sileiro. Foureaux (2019, p. 70) ensina que a policia ostensiva “envolve atuagao preven-
tiva e visual da policia, com o fim de se evitar a ocorréncia de crimes, engloba toda a
atividade ostensiva voltada para a seguranca publica que néo esteja expressamente na
Constituicao para os demais 6rgaos de seguranga publica”.

A preservacao da ordem publica tem significado mais abrangente do que a ma-

nutencgdo, pois consiste em restaurar imediatamente a ordem publica apos sua ruptura,
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0 que evidencia seu carater preventivo e repressivo (Foureaux, 2019). Torna-se neces-
sario, também, estabelecer o conceito de ordem publica, pois, para Lazzarini (1998,
p.10), ela se traduz na “unido da tranquilidade, seguranca e a salubridade publica, numa
condigao de equilibrio e paz indispensavel para o convivio social”’. Ja na concepgéo de
Moreira Neto (1998, p. 145), “a ordem publica é a disposicao pacifica e harmoniosa da
convivéncia publica conforme os principios éticos vigentes na sociedade”.

Todavia, 0 que se pode apreender é que a preservacgao da ordem publica apregoada
no caput do artigo 144 da Carta Magna, consiste no cerne do papel legal ndo somente
das policias militares, mas também das demais policias (Policia Federal, Policia Rodo-
viaria Federal, Policia Ferroviaria Federal, policias civis e policias penais federal, esta-
duais e distrital). Posto isto, as aludidas instituicdes policiais comungam do mesmo ne-
gocio (preservacao da ordem publica), sendo diferenciadas na missdo entre elas com
base nos paragrafos seguintes do proprio artigo 144.

Dessa forma, como restou bem aclarado, a ordem publica é o fim desejado da se-
guranga publica. Esse aspecto pode ser percebido ndo somente pelo enunciado consti-
tucional, mas, sobretudo, pelo rol das organiza¢des policiais, nas quais a seguranca
publica é dever do Estado brasileiro com responsabilidade compartilhada entre todas as
trés esferas de governo. Porém, no cotidiano, a atribuic&o principal recai sobre cada
estado-membro, pois a eles estio vinculados as “policias de rua” (Fernandes, 2015).

Cada uma das 27 unidades federadas possui uma corporacao policial militar e outra
policial civil, totalizando um efetivo aproximado de 498.310 homens e mulheres*, os
gquais atuam diuturnamente prevenindo e investigando uma diversidade enorme de de-
litos praticados no dia a dia. Ja as policias subordinadas ao governo central (Federal,
Rodoviaria Federal e Ferroviaria Federal) possuem, juntamente, um efetivo aproximado
de 24.128 homens e mulheres*, com atribuicdes especificas e atuagdo bem mais res-
tringida, conforme ja explicitado nesta secéo.

E como ultimo 6rgdo do sistema policial brasileiro, destaca-se a recém-criada e
ainda nao totalmente regulamentada, instituicdo da Policia Penal, que é constituida por
corporagdes tanto em ambito federal quanto estadual. A criagdo da Policia Penal atende
a uma necessidade num quadro de aumento significativo da populagéo carceréria no
pais, saltando de cerca de 88 mil detentos em 1988 para aproximadamente 750 mil
atualmente (Carvalho e Vieira, 2020). Além disso, a concepc¢ao de uma policia especi-

alizada em ambientes prisionais visa conter a evolucdo da criminalidade organizada no

42 Anuario brasileiro de seguranga publica 2022. Como funciona a seguranga publica no
Brasil. Forum Brasileiro de Seguranca Publica.

43 Anuario brasileiro de seguranga publica 2022. Como funciona a seguranca publica no
Brasil. Forum Brasileiro de Seguranca Publica.
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interior de presidios (Carvalho e Vieira, 2020). O quadro 1.3 abaixo demonstra as insti-

tuicbes que integram o sistema policial brasileiro:

Quadro 1.3
Sistema policial brasileiro
Instituicdes Competéncia Circunscri¢éo
policiais
Policia Federal Apuracao de infracdes penais de crimes de
competéncia da justica federal Todo o territério
Policia Rodoviaria Patrulhamento ostensivo das rodovias federais nacional
Federal
Policia Ferroviaria Patrulhamento ostensivo das ferrovias federais
Federal
Policia Civil Funcdes de policia judiciaria e a apuracéo de Na unidade da
infracBes penais federacéo
Policia Militar Policia ostensiva e a preservacdo da ordem publica (estadual)
Policia Penal Seguranga dos estabelecimentos penais Podem ser
federais,
estaduais ou
distritais

Fonte: adaptado da Constituicdo Federal (Brasil, 2020).

Quanto a classificacao tipoldgica, o modelo brasileiro pode ser classificado como:
militar quanto a natureza; militar/estadual quanto a natureza/subordinagéo ao nivel de
governo; de ciclo bipartido quanto a competéncia, multiplo-descentralizado quanto ao
namero de organizagdes e grau de centralizacado; e descentralizado quanto ao modelo
europeu.

Portanto, ao comparar o0 modelo brasileiro com os modelos de 10 paises em quatro
continentes, conforme quadro 1.2, verifica-se que néo ha discrepéancias entre eles e que
a configuracéo do sistema policial brasileiro segue o padréo similar a de outros paises,
mas com dois pontos divergentes. As duas excec¢des ficam por conta da competéncia
da policia brasileira, que é bipartida entre prevencéo e investigagao, diferente das de-
mais policias analisadas; e da subordinacéo a cada estado federado, pois todas as de-
mais policias de cariz militar estdo subordinadas ao governo central.

Sendo assim, o presente capitulo apresentou a primeira palavra-chave da pesquisa
- policia — visando demonstrar os sistemas policiais existentes no mundo, marcada-
mente o sistema policial brasileiro, o que foi realizado por meio da exposi¢éo: do nasci-
mento da policia moderna; de uma classificacao tipologica; e de alguns modelos polici-
ais existentes no mundo. O capitulo a seguir sera destinado a apresentar a segunda
palavra-chave - Desenvolvimento Organizacional - mas com énfase nas instituicdes po-

liciais.
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2. ABORDANDO O DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL E A POLICIA

O segundo passo desta investigagdo, contido no presente capitulo, tem como finalida-
des: promover uma abordagem ao Desenvolvimento Organizacional (DO) sob o prisma
da demonstracdo de um arcabouco de Teorias das Ciéncias da Administracdo e das
Relacbes Internacionais; apresentar ambientes e mudancas — palavras consideradas
pedras de toque do DO; e demonstrar a Policia com seu ambiente externo, sobretudo
em relagdo ao macroambiente, ao microambiente e ao ambiente hostil no qual atua e

estd inserida.

2.1 Abordagens teoricas

O ponto de partida para o entendimento do DO repousa em quatro premissas, nomea-
damente: a organizagcdo como um sistema aberto, a existéncia da relacdo de dependén-
cia dela com o ambiente externo, o ambiente como dinamico e incerto, e a constante
necessidade de adaptacdo da organizacdo nesse ambiente (Fernandes, 2018). Tais
condicionantes podem ser sintetizadas no binbmio ambientes e mudancas, os quais dao
sustentagdo teorica para uma aproximagéao ao habitat das organizagoes.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 211) “o ambiente apresenta-se a or-
ganizagdo como um conjunto de forgas gerais, € o agente central do processo de gera-
¢ao da estratégia. A organizacao que nao responder a essas forgas sera eliminada”. Os
mesmos autores ensinam que: “a chave para a administragcdo estratégica é sustentar a
estabilidade ou, no minimo, mudancgas estratégicas adaptaveis a maior parte do tempo,
mas reconhecer periodicamente a necessidade de transformacao e ser capaz de geren-
ciar esses processos de ruptura sem destruir a organizagao”.

A velocidade sem precedente das mudangas tornou o ambiente organizacional
mais turbulento, instavel e inseguro, em face de um mundo VUCA*, termo cunhado,
primeiramente, pelo exército americano em 1998 e apresentado pelo United States War
College no relatério Training and education army officers for the 21 Century: Implicaci-
ons for the United States (Whiteman,1998). O termo se popularizou e tem sido adotado
por executivos para descrever o ambiente dentro e fora das organizacfes perante sua
rapida transformacgéo.

O termo VUCA pode ser clarificado pela Teoria da Complexidade, que, conforme
Rego (2013, p. 21)

44 Esta expressao significa a volatilidade (volatility), a incerteza (uncertainty), a complexi-
dade (complexity) e a ambiguidade (ambiguity).
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Consiste num conjunto de conceitos que procura explicar fendmenos
ou sistemas complexos, ndo explicaveis por teorias tradicionais. Inte-
gra ideias derivadas da teoria do caos, psicologia cognitiva, ciéncia
computacional, biologia evolucionista, teoria geral dos sistemas e ou-
tros campos relacionados que lidam com sistemas naturais e artifici-
ais. Reconhece que os sistemas complexos ndo podem ser analisa-
dos pela divisdo das suas partes.

A volatilidade pode ser traduzida pela instabilidade e pelo alto grau de oscilacdo das
coisas. A incerteza consiste na auséncia ou na precariedade das informacdes do exte-
rior a organizacdo. Em relacdo a complexidade, entende-se o nivel de interdependéncia
entre variaveis e atores (Fernandes, 2016). Por fim, a ambiguidade “consiste em evitar
as opcodes para as quais a informacdo em falta faz com que a probabilidade pareca
desconhecida” (Rego, 2013, p. 229). A aplicabilidade dessa teoria ao pensamento es-
tratégico organizacional serve para esclarecer que as a¢gfes desencadeadas podem ter
consequéncias inesperadas e que as ameacas nem sempre serdo previstas. A serventia
da Teoria da Complexidade deve contribuir para uma vigilancia institucional ininterrupta
acerca das constantes ameacas, devido ao carater ndo cartesiano desses fendbmenos
(Rego, 2013).

Vale ressaltar que outras abordagens combinadas com o DO permitem analisar me-
Ihor o significado da modernidade nas organizactes policiais (Gongalves, 2017). Por-
tanto, o DO pode ser considerado um tema multidimensional, multiparadigmatico e in-
terdisciplinar (Santos et al., 2012) e, por essa razao, suas condicionantes (ambientes e
mudancas) serdo tratadas aqui por meio de um arcabouco tedrico tanto da Teoria Geral
da Administracéo (TGA)* quanto das teorias que explicam as Relagdes Internacionais
(RI1). O que se pretende fazer € extrair desses dois conjuntos de teorias alguns principios
gque coadunam com os ambientes e mudangas organizacionais, visando ao estabeleci-
mento de um quadro paradigmatico mais adequado. Outro ente desse arcabouco seria
a Ciéncia Policial que, segundo o modelo da Universidade da Policia Finlandesa, possui
a organizacao policial como um dos objetos de estudo (Poiares, 2021). Todavia, importa
destacar que nao sera abordada na teméatica do presente capitulo por ndo possuir ainda
teorias consolidadas tal quala TGA e a RI.

A TGA é constituida por um conjunto de teorias, sendo varias delas oriundas de
outras ciéncias e de aplicabilidade multidisciplinar, tais como a da Burocracia, a Com-
portamentalista e a de Sistemas, originérias, respectivamente, da Sociologia, da Psico-
logia e da Biologia. No tocante as teorias de Relagfes Internacionais, Castro (2012, p.

313) estabelece que:

45 Esta teoria também é denominada de Teoria das Organizacdes ou Teoria Geral das Or-
ganizacdes.
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Toda teoria ndo é fundada em um vacuo histérico. Uma teoria ndo é
um todo vazio disforme e neutro. Uma teoria é revestida discreta ou
abertamente de perfuracdes temporais e socioculturais. Toda teoria
ndo é concebida por meio de um vazio de poder — mesmo que esse
poder, pretensamente, nao esteja vinculado ao pensar cientifico e ao
fazer intelectual. O conjunto de conceitos que alicerca determinada te-
oria é formatado como produto direto de processo amplo de forgas de
contribuicdo com seus respectivos teoricos.

As teorias das RI, por sua vez, produziram, ao longo da histéria, mais especifica-
mente, a partir da década de 1920, ricos debates entre algumas correntes tedricas, com
grande contributo para a evolugéo do estudo da relac&o entre os Estados. Nas palavras
de Mendes (2012, p. 04), “a caminho da celebracdo dos cem anos como disciplina e
catedra académica, as Rl tém vindo a atingir uma maturidade cientifica que lhes permi-
tiram sair das trincheiras teéricas dos debates interparadigmaticos e produzir trabalhos
importantes de avaliacdo e sintese do seu estado da arte”. De acordo com Santos (2017,

p. 13), percebe-se que as

teorias de Rl apoiam-se em conceituacdes ja existentes dentro da ci-
éncia politica, o que significa que pode ja existir um arcabouco teérico
suficiente para explicar as mudancas ocorridas no sistema nos ultimos
anos. Isto é, mais do que buscar por novos conceitos, a disciplina pos-
sui um infinito de possibilidades ao buscar por antigos conceitos em
areas mais antigas de ciéncias humanas e sociais, e aplica-los a reali-
dade atual.

As RI sdo tdo multidisciplinares que algumas de suas teorias ou principios também
sdo oriundos de outras ciéncias e podem ser aplicados analogicamente em diferentes
areas do conhecimento, como exemplifica Castro (2012, p. 311) em relacdo ao Realismo
Classico, pois “é um equivoco e um engodo pressupor que o realismo classico somente
é aplicavel ou pode ser visualizado nas esferas mais ampliadas das RI.” Como é possi-
vel perceber, cada uma das teorias, a partir de diferentes concepgdes sobre o homem
e sobre a sociedade, elabora variados modelos de funcionamento dos relacionamentos
entre os paises (Lacerda, 2006). Portanto, € com base nesse alargamento de aplicabi-
lidade tedrica é que algumas das mais importantes teorias das Rl serdo utilizadas por
analogia para explicar o locus de atuacdo das organizacdes.

Vale ressaltar que as teorias que integram as RI, geralmente resultantes de debates
bilaterais ao longo do século XX, podem ndo constituir-se em teorias sob o ponto de
vista de um rigor cientifico mais adequado, mas sdo importantes visées de mundo arti-
culadas em disciplinas académicas, contrapondo, assim, outras perspectivas de mundo
gue eram praticadas por alguns estudiosos ou estadistas. No entanto, é importante res-

saltar que essas teorias foram e sdo importantes para explicar as circunstancias e as
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variaveis do ambiente de relacionamento entre Estados e, diante de sua relevancia,
serdo utilizadas para explicar o ambiente e sua mutacdo no a&mbito das organizagoes,
pois, para Dougherty e Pfaltzgraff (2003, p. 201), “explicitamente ou ndo, os fatores am-
bientais tém destaque nas Teorias das Relag¢des Internacionais”.

Retomando a discusséo do bindmio mudanga e ambiente, inicialmente, serdo apre-
sentadas algumas teorias da TGA que abordam e reforcam a relacdo permanente e
continua das organizagBes com o seu ambiente externo, bem como as constantes mu-
dancas, nomeadamente, a Estruturalista, a do Desenvolvimento Organizacional, a Con-
tingencial, a de Sistemas e a Sociotécnica. Posteriormente, com 0 mesmo proposito,

serdo também explicitadas as teorias das RI.

2.1.1 Teoria Geral da Administracéo

2.1.1.1 A Teoria Estruturalista

A Teoria Estruturalista foi a primeira a entender que a organizag¢do consiste num sistema
aberto e com relacionamento permanente com o ambiente exterior. O ambiente é tudo
aquilo que envolve seu exterior, pois a organiza¢ao vive num mundo demografico, cul-
tural, social, politico, econdmico e tecnologico. Segundo os estruturalistas, a relagédo
entre a organizagdo e o ambiente torna-se essencial para a sobrevivéncia das empre-

sas, pois a sociedade moderna é uma sociedade de organiza¢des (Muniz e Faria, 2001).

2.1.1.2 A Teoria do Desenvolvimento Organizacional

A Teoria do DO surgiu a partir de um conjunto de principios, buscando promover uma
mudanca organizacional planejada. Alguns pressupostos sdo consensuais entre 0s es-
tudiosos do DO, como a constante e rapida mutacdo do ambiente e a interacao entre as
organizacdes com o seu exterior, pois realcam aspectos como as turbuléncias circuns-
tanciais, a velocidade da multiplicacdo do conhecimento, a velocidade da obsolescéncia
tecnolégica e o impacto dessas mudangas sobre as organizacdes (Chiavenato, 1998).
Em relacéo as turbuléncias, a teoria do DO permite uma melhor compreenséo das
dindmicas organizacionais e propicia a visualizagdo de novas possibilidades para que
as organizagOes se tornem capazes ndo somente de dialogar com determinada turbu-
léncia, mas também tirar proveito dessa situagdo como uma maneira de evoluir (Bauer,
1999). O DO evoluiu para uma técnica de gestéo, cujos conceitos serdo explorados mais

adiante, no item 2.2 do presente capitulo.
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2.1.1.3 A Teoria Contingencial

A Teoria Contingencial surgiu como resultado de uma série de pesquisas para enfatizar
que nao ha nada de absoluto nas organizagoes, pois tudo é relativo, quaisquer principios
gerenciais podem ser aplicados conforme as circunstancias (Ferreira et al., 2002). Para
os contingencialistas, o ambiente externo tem importancia fulcral para as organizacoes,
pois, segundo eles, o que explica a estrutura interna sdo exatamente as contingéncias
do ambiente geral, constituidas por varidaveis demograficas, legais, politicas,
econdmicas, tecnoldgicas, sociais e ecoldgicas, e do ambiente tarefa, constituido pelos
atores, tais como clientes, concorrentes, fornecedores e grupos reguladores, dentre
outros (Muniz e Faria, 2001).

2.1.1.4 A Teoria de Sistemas

Oriunda da Biologia, a Teoria de Sistemas despertou interesse nas ciéncias sociais e
pressupde que as organizagdes sejam similares a organismos vivos, vivem em ambien-
tes complexos e devem se adaptar a ambientes abertos, indeterminados, em contato
com a incerteza, além de possuir trés elementos basicos: entrada, processamento e
saida. As entradas (inputs) sdo os recursos extraidos do ambiente, como méo de obra,
matéria-prima, informacao, etc. O processamento se refere aos procedimentos adota-
dos pela organizacdo para transformar os recursos em produtos e servi¢cos. J& as sai-
das (outputs) sdo os resultados do processamento, compreendendo produtos e servigos
que serdo destinados aos clientes e usuarios da organizacao (Ferreira et. al, 2002).

Segundo Freeman e McVea (2001) as teorias da administracdo tém as mesmas
origens da Teoria de Sistemas, visto que, na década de 1960, Katz e Kahn (1966)
comecaram a desenvolver estruturas que definiram a organizagdo em relagdo ao
sistema que a rodeia, e Thompson (1967) introduziu o conceito de "clientela" para
considerar grupos fora dos limites tradicionais da organizacdo, aproximagdes que para
os autores foram tentativas para explicar a importancia do ambiente externo.

Em seus estudos e analises, Talcon Parsons - 0 pesquisador mais relevante dessa
teoria no ambito da Sociologia - identificou que o equilibrio dos sistemas sociais de-
pende de quatro condi¢des: a manutencdo de padrdes (valores, normas etc.), a conse-
cucdo dos objetivos previamente determinados, a integracdo dos diferentes subsiste-
mas numa unidade coordenada e a adaptacdo as mudancas provocadas pelo ambiente
externo (Dougherty e Pfaltzgraff, 2003). Esta Gltima premissa corrobora com a impor-
tancia dessa teoria no sentido de demonstrar a relevancia do ambiente e sua mutacéo

no ambito organizacional.
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2.1.1.5 A Teoria Sociotécnica

Quanto a Teoria Sociotécnica, ela parte do pressuposto de que as organizacbes se
constituem num modelo conceitual como um “sistema integrado e interdependente de
estrutura, tecnologia e comportamento a fim de atingir objetivos, operando em constante
interacdo com o ambiente, ambos — organizacdo e ambiente, em ritmo acelerado de
mudanca” (Foguel e Souza, 1985, p. 34). Portanto, a complexidade atual das organiza-
¢cBes ndo pode ser explicada apenas por variaveis meramente econdmicas, motivo pelo
qual deve abarcar também variaveis até entdo pouco consideradas.

Apébs a exposicao de algumas teorias da TGA, e, dentro do principio da analogia
para explicar os ambientes e as mudangas organizacionais, serdo abordadas a seguir
as principais teorias das RI, nomeadamente: o Idealismo, o Realismo, o Neorrealismo,

0 Realismo Neoclassico, o Construtivismo e o Liberalismo.

2.1.2 Teorias das Relacdes Internacionais

2.1.2.1 O Idealismo

As premissas do Idealismo foram influenciadas pelos resultados devastadores da Pri-
meira Guerra Mundial, com repercusséo no periodo entreguerras, e pressupdem a via-
bilidade de um ambiente pacifico com base na cooperacédo entre os Estados e na con-
vergéncia de interesses, tendo o Presidente americano Woodrow Wilson seu principal
representante. De ideais pacifistas e considerado o fundador do idealismo, o Presidente
Wilson apresentou ao congresso americano seus "Quatorze Pontos", que norteavam as
diretrizes gerais para as relag6es internacionais, dentre 0s quais a criagdo da sociedade
de nacgdes livres que objetivariam a garantia de uma segurancga coletiva internacional, a
integridade territorial e a independéncia politica, além dos ideais de liberdade, democra-

cia e autodeterminacdo dos povos (Valadares, 2018). Segundo Castro (2012 p. 334),

as premissas do idealismo de linha democrético-republicana enfatizam
gue os eventos internacionais sdo mais influenciados pelo conjunto
normativo-juridico internacional, pela moralidade, pelo altruismo e pe-
las organizacdes multilaterais internacionais, que pelos capitais de
forca-poder-interesse considerados isoladamente. Buscava-se entédo a
abolicdo completa do recurso politico a guerra por meio de um mero
ato juridico internacional lacénico, sem estarem fundamentadas as ba-
ses sélidas para a paz, a seguranca e a estabilidade dos Estados.

Para os ldealistas, a cooperacédo entre os Estados é possivel, desde que haja inte-
resse entre as partes e a anarquia conduza a uma situacédo intoleravel e o controle dela

ocorrerd pelo matuo acordo entre todos os paises, em um esforco de convencimento
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(Lacerda, 2006). Essa corrente ndo possui autores, todavia a aproximacado ética das
relacdes entre Estados teve como grande teorico, ainda que no campo filosoéfico, o ilu-
minista Immanuel Kant, autor do classico opusculo “A paz perpétua”, em 1795. Lacerda
(2006) interpreta o pensamento de Kant no entendimento de que a auséncia de guerras
depende de uma diplomacia transparente, sem acordos secretos ou segundas inten-
¢Oes, com governos republicanos e obediéncia a acordos e convencgdes internacionais.

Embora essa corrente tenha sido veementemente criticada posteriormente pela su-
posta inexisténcia da pratica de alguns principios como a igualdade, a moralidade, a
ética, a transparéncia, a normatizagao juridica entre os Estados, as premissas do Idea-
lismo deveriam nortear o ambiente de interac&o e relacdo entre as instituicdes (organi-
zacoes). Portanto, trazendo os preceitos do Idealismo para o habitat das organizacdes,
podem-se evidenciar alguns principios, tais como a ética, a transparéncia, a capacidade
de didlogo, a opinido publica e a necessidade de uma arbitragem numa instancia supe-

rior.

2.1.2.2 O Realismo

J4& o Realismo surgiu como contraponto ao ldealismo e refuta seus principios, partindo
da premissa de que as relagdes, sejam elas quais forem, sdo centradas no poder e na
l6gica de dominacao (Castro, 2012). O Realismo € de carater estado-centrista, racional
em suas decisfes, com convergéncia de interesses nacionais entre sociedade e go-
verno e com pressuposicado de anarquia internacional, conceito que Luigi (2014 p. 05)
explica como “os Estados s&o os atores internacionais mais importantes, porque nao
existe autoridade acima deles [...], os Estados no sistema internacional sdo soberanos
sO para baixo, e nao para cima”.

O Realismo, ocupou por longo tempo, uma das principais teorias de Relacdes Inter-
nacionais, formulada com base na contribuicdo de Edward Hallett Carr em 1946, sendo
robustecida em 1948 com a obra Politics Among Nations de Hans Morgenthau, que foi
0 primeiro autor a nomear essa corrente teérica e inseri-la dentro da disciplina. Para
Santos (2017), o Hans Morgenthau sugere pontos do ndcleo duro da corrente realista,
como a racionalidade dos Estados (Unicos atores relevantes a serem estudados nas
Relagdes Internacionais); a existéncia de um Estado de natureza anarquico e conflitu-
0SO em que 0s paises estdo inseridos; e o foco em acdes, e ndo intengdes, no estudo

de relagGes internacionais. Na concepcéo de Lacerda (2006, p.74),

o mundo caracteriza-se pela multiplicidade de Estados em constante
conflito entre si, realidade que s6 tera fim no momento em que um po-
der ultrapassar os demais e impuser a todos uma hegemonia Unica.
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Todavia, esse quadro ndo é de desordem, visto que € possivel, procu-
rando cada pais sua prépria seguranca, promover aliancas com os de-
mais, para diminuir e, em certas ocasifes, evitar os conflitos.

Para os realistas, todos os Estados, independentemente das suas especificidades,
tém, na sua esséncia, 0s mesmos objetivos e comportamentos nas relagdes internacio-
nais, pois todos sdo atores com interesses nacionais na busca da sobrevivéncia e de
maximizacao de poder e partilham as seguintes ideias basicas sobre o funcionamento
das relac@es internacionais: 0 egoismo, a anarquia e a politica de poder (Mendes, 2019).

J& para Jackson e Sorensen (2018, p. 17), o Realismo “se concentra na qualidade
bésica da seguranca, porque, segundo os Realistas, a guerra é uma possibilidade cons-
tante em um sistema de Estados soberanos”. O Realismo é, na sua esséncia, uma teoria
estrutural sobre a dindmica competitiva de distribuicdo de capacidades materiais de po-
der dentro de um sistema anarquico. Nesse sistema, os Estados agem e reagem de
forma continua numa légica de concentracdo de poder e, deste modo, preservam ou
tentam alterar uma determinada ordem internacional que, tradicionalmente, pode ser
unipolar, bipolar ou multipolar (Mendes, 2019).

Como tese principal, o Realismo advoga que “o cenario internacional ndo é isoné-
mico, é estruturado em assimetria de informacdes por causa da natureza desnivelada
do relacionamento entre os Estados e demais atores nao estatais” (Castro, 2012, p.
461). Por analogia ao ambiente organizacional, verifica-se a auséncia de equidade entre
as organizagdes, havendo desniveis que séo aflorados no relacionamento entre elas. O
Realismo considera ainda o poder como variavel principal das Relacdes Internacionais,
tal qual ocorre no ambiente de interacdo entre as organizacdes, em que o poder deve
ser considerado na formulacdo de estratégias. Todavia, outros principios advogados
pelos realistas também podem ser estendidos ao locus de atuagdo das organizagfes
como o egoismo, as unidades como atores, a competi¢éo, a sobrevivéncia, as possibi-

lidades constantes de conflito, a luta pelo poder e a possibilidade de aliancas.

2.1.2.3 O Neorrealismo

Quanto ao Neorrealismo, consistiu-se numa revisdo da teoria antecessora e surgiu a
partir dos trabalhos de Kenneth Waltz, tendo como principal contributo a inovacéo
quanto ao foco no sistema internacional e a originalidade da centralidade do sistema
internacional, em contraposicdo ao foco no Estado apresentado por autores anteriores,

como Edward Carr e Hans Morgenthau . Conforme Santos (2017 p. 06),

isso significa que a analise das relagdes internacionais passa a transi-
tar do Estado (maximizacao de seu poder, racionalidade, etc.), para a
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visdo sistémica — por exemplo, em um sistema multipolar, os Estados
tendem a agir de certa forma, enquanto em sistemas bipolares ou uni-
polares, suas acdes sdo modificadas.

Castro (2012) interpreta a inovacdo dos estudos de Waltz como a busca por uma
concepcdo mais cientifica, sobretudo, por meio das ciéncias econdmicas, e afirma,
como um grande contributo de Waltz, as origens dos conflitos armados como meio de
prever futuros abalos sismicos para gerar uma beligerancia. Alguns autores procuraram
atualizar a Teoria Realista, enfatizando exatamente os aspectos econémicos, mas su-
bordinando-os a manipulagéo pelos Estados nacionais, isto €, fazendo da economia um
recurso politico. Outros autores ainda postulam ser a economia o elemento fundamental
na disputa entre as nagfes, em um ambiente anarquico. Contudo, ao invés de limitarem-
se a substituir os elementos militar-estratégicos pelos econdmicos, os neorrealistas afir-
mam que o livre mercado é possivel, desde que certas condi¢des politicas sejam aten-
didas (Lacerda, 2006).

O que se pode apreender com o Neorrealismo para aplicacdo no ambiente organi-
zacional é muito similar a Teoria Estruturalista da TGA, a qual pressupde um relaciona-
mento permanente das organiza¢cdes com o ambiente exterior, que, por sua vez, tam-
bém ¢é integrado por outras organizagdes, conforme ensina Castro (2012, p. 331): “o
realismo da politica internacional no atual momento pés-bipolar com suas multiplas va-
gas revela o estudo das relagdes de poder da densa e complexa teia de relacionamentos
entre atores estatais, nao estatais e individuais no plano externo”.

Dessa forma, as organizacdes se interagem na l6gica de preservar seus interesses
a atenderem seus objetivos, tal qual preconiza o Neorrealismo. A exemplo de um sis-
tema internacional, cuja ordem mundial seja multipolar, bipolar ou unipolar, pode-se ter
no sistema organizacional estruturas de cartel (acordos expressos ou tacitos entre em-
presas concorrentes para ajuste de pre¢o visando obter vantagem sobre os demais con-
correntes), de monopdlio (auséncia de concorrentes em determinado mercado em face
da existéncia de um unico fornecedor) ou de oligopdlio (dominio de determinado mer-

cado provocado por um pequeno grupo de fornecedores).

2.1.2.4 O Realismo Neoclassico

No que se refere ao Realismo Neoclassico, este emergiu logo apés a Segunda Guerra
Mundial e ha quem diga que essa teoria possa ser traduzida num misto ou numa sintese
das teorias antecessoras, nomeadamente, o Realismo e o Neorrealismo, sendo ambas
baseadas no poder. A palavra “poder” pode apresentar significado diverso, a depender

da ciéncia em que estiver sendo utilizada como o Direito, a Economia etc. Entretanto,
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Weber (1991, p. 33) apresenta um conceito que atende as necessidade das Relacdes
Internacionais e da Administragdo, ciéncias as quais estdo em evidéncia para o que se
analisa nesta investigagao: “probabilidade de impor a prépria vontade numa relagéo so-
cial, mesmo contra resisténcias, seja qual for o fundamento dessa probabilidade”.

Para Dougherty e Pfaltzgraff (2003) a Teoria Neoclassica representa um esforgo de
fazer uma conexao entre a politica interna e a politica internacional, bem como as es-
truturas domésticas com as estruturas internacionais. Da mesma forma, a sobrevivéncia
representa o objetivo principal do Estado e deve ser alcangado por meio da capacidade
de seus dirigentes, 0s quais buscam recursos para alcancar seus objetivos domésticos
e internacionais para preservar sua lideranca.

Para os Realistas Neoclassicos, um Estado tem a capacidade para mobilizar estra-
tegicamente os demais atores de menor estatura de poder, no entanto esse processo
de influéncia também depende diretamente de elementos intangiveis como a vontade
nacional, a habilidade diplomatica e a legitimidade popular ao governo (Castro, 2012).
Quando um Estado cria eventos, elabora regras de comportamento no ambito interna-
cional, muda o interesse nacional de outros paises e influencia seus valores, pode-se
dizer que esse pais exerce habilmente seu poder (Castro, 2012).

De acordo com Dougherty e Pfaltzgraff (2003 p. 116),

os Neoclassicistas olham para o interior dos Estados e buscam enten-
der por que os comportamentos séo diferentes entre Estados. A forma
de minimizarem suas ameagas e potencializarem as oportunidades
nao depende apenas da estrutura do sistema internacional, mas sobre-
tudo da quantidade de fatores internos.

Além disso, assevera Rose (1998, p. 152): “neoclassical realists as sume that states
respond to the uncertainties of international anarchy by seeking to control and shape
their external environment™®. Assim, identificar as incertezas do ambiente externo para
antecipar ou adaptar as mudancas, conforme apregoado pelos Neoclassistas, consiste

numa das premissas do DO.

2.1.2.5 O Construtivismo

A Teoria do Construtivismo tem como um dos principais nomes Alexander Wendt. O
guadro paradigmatico construtivista inaugura a terceira geracédo de debates nas Rela-

cOes Internacionais, abrindo novos caminhos para as questdes prementes da politica

46 [...] para os tedricos realistas neoclassicos, os Estados respondem as incertezas da
anarquia internacional procurando controlar e moldar seu ambiente externo (traduc&o do au-
tor).
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entre os Estados e demais entes do cenario externo. Para Adler (1999, p. 208), “base-
ada na filosofia da ciéncia pragmética, o Construtivismo transforma a interpreta¢cdo em
uma parte intrinseca do empreendimento cientifico que objetiva explicar a constru¢éo
social da realidade”. O Construtivismo tem génese bem diversificada, com origens em
vérias areas do conhecimento, apesar das ciéncias sociais e politicas terem maior peso
contributivo na construgdo mutua dos pilares do saber e do agir nas Rela¢des Interna-
cionais (Castro, 2012).

De forma geral, “a teoria nasce a partir do principio central de que o mundo como
um todo, assim como as relacdes internacionais, surge a partir de construcdes sociais,
e nao de qualquer tipo de natureza normativa que guie as ac¢des dos atores”, relata
Santos (2017, p. 11). O Construtivismo, como marco tedrico, é recente no estudo das
Relagbes Internacionais, tendo surgido, especificamente, no final da década de 1980.

Para a formulagéo das premissas do Construtivismo, o problema agente-estrutura
representa ponto recorrente, devendo ser explorado para um melhor entendimento
acerca do paradigma construtivista. Inicialmente, para os construtivistas, o termo usado
para designar o ente titular causador e receptor dos atos e fatos internacionais ndo € o
de “ator” e sim “agente”, pois denota capacidade de acao que é muito propria do Cons-
trutivismo. Outro elemento da dicotomia do paradigma construtivista & “estrutura”, ou
seja, 0 meio, o ambiente e, nesse caso 0s agentes sdo Estados, enquanto a estrutura é
0 proprio cenario internacional. Ora, “Estados e cenario internacional interagem de ma-
neira constante e intensa, revelando as complexidades de cada uma das partes e de-
notando as limitagdes pontuais de suas esferas especificas”, descreve Castro (2012, p.
387).

Uma das areas de maior interesse das Relagdes Internacionais, segundo Dougherty
e Pfaltzgraff (2003, p. 191) reside na interacao entre estrutura e agente, pois “a questao
€ entdo saber onde e como interagem as estruturas e os agentes”. Dessa forma, a Te-
oria Construtivista expressa muito bem o ambiente organizacional quando evidencia
dois importantes elementos de interacdo nas organiza¢gfes, o ambiente e seus players,

atores ou stakeholders*’ (Freeman e McVea, 2001), aqui denominado de agentes.

2.1.2.6 O Liberalismo

Por fim, o Liberalismo defende o pacifismo de cunho cooperativo, transparente e pro-
gressista, além do conjunto de principios jusnaturalistas (kantianos). Ademais, enfatiza

0 cooperativismo estatal com tendéncias de formalizagdo de uma comunidade perfeita

47 stakeholder: qualquer grupo ou individuo que é afetado ou pode afetar o desempenho de
uma organizagao.
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(Castro, 2012). A Teoria Liberal argumenta que as relagfes internacionais podem ser
cooperativas em vez de conflituosas e essa crencga, conforme Jackson e Sorensen
(2018, p. 17), “se baseia na ideia de que os Estados modernos e liberais sdo capazes
de levar progresso e oportunidades ao maior niumero de pessoas no mundo”. A principal
preposicao teorica do Liberalismo, que percorre todas as suas variantes, € de que as
caracteristicas nacionais dos Estados importam e sao decisivas para explicar os motivos
as e razdes dos fenbmenos internacionais (Mendes, 2019).

A Teoria Liberal enfatiza as instituicbes domésticas dos paises, pois séo elas que
conduzem a alterag6es mais sensiveis para a pacificacdo baseada em valores partilha-
dos entre as nagBes e em cooperacdes em Varios niveis no ambito comercial (Castro,
2012). No Liberalismo, ainda segundo Castro (2012, p. 342),

ndo somente o papel da troca, do contato e do didlogo amplo é cons-
trutivo, mas, principalmente, a ética, o respeito principiolégico a valores
universais e a moralidade jusnaturalista sdo marcas importantes. Dis-
semina-se a adocdo de medidas construtoras de confianca, que advo-
gam a comunicaG&o constante e a transparéncia entre os Estados para
evitar tensdes, diminuindo, assim, a potencialidade de conflitos.

Portanto, o Liberalismo oferece principios importantes que se aplicam no ambito das
organiza¢cfes, como a cooperacdo com base em valores comuns, a transparéncia e a
confianga com base na comunicagao constante.

Apresentada uma breve sintese das principais teorias tanto da TGA quanto das R,
as quais dao consisténcia cientifica ao habitat das organizacdes, o quadro abaixo de-
monstra uma sinopse de cada uma dessas teorias com o enfoque principal, bem como

0s principios aplicaveis aos ambientes e mudancas organizacionais.

Quadro 2.1
Quadro-Resumo de suporte multiteérico
Teorias Enfoque, unidades de analise Principios aplicaveis
aos ambientes e
mudancas
organizacionais
Estruturalista Eficiéncia por meio da estrutura interna e da Enfase no ambiente.

sua interacdo com outras organizagdes.
Enfatiza a estrutura, as pessoas, o trabalho e

0 ambiente.
DO Mudancga organizacional planejada. Enfatiza a Enfase no ambiente e
estrutura, a tecnologia e o comportamento. mudanca.
A mudanca ambiental condiciona as Enfase no ambiente e
Contingencial estratégias e as estruturas da organizacgéo. na mudanca.

Portanto, a aplicacdo de qualquer principio ou
técnica de administracao depende das
circunstancias do ambiente. Enfatiza o0 ambi-
ente e a tecnologia.
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Sistemas

Ambientes abertos com entrada,

Enfase no ambiente e

internacional, auséncia de isonomia entre os

Estados, politica de dominagéo, acumulagéo

de poder, que é visto como objetivo e meio
para atingir outros obijetivos.

processamento e saida. na mudanca.
Sociotécnica Estrutura, tecnologia. Comportamento, Enfase no ambiente e
teleologia, ambiente e mudanca. na mudanca.
Ambiente pacifico com base na cooperacéo. Etica, transparéncia,
Influéncia da moralidade, do altruismo e das moralidade,
Idealista organizac®es internacionais. Irrelevancia no cooperacéo, capacidade
papel do poder. Crenca no interesse comum de dialogo e
dos Estados-nacéo e de que a humanidade necessidade de uma
poderia ultrapassar desafios da guerra em arbitragem numa
conjunto. instancia superior.
Realista Estado-centrismo, anarquia do sistema Egoismo, competigéo,

sobrevivéncia, auséncia
de equidade,
importancia do poder,
importéncia dos atores,
possibilidade constante
de conflito e também de
aliancas.

Neorrealista

Foco no poder e no sistema internacional e
nao no Estado. Destaque para os aspectos
econdmicos. Enfase na identificacéo das
causas da guerra. O comportamento dos
Estados é explicado pela natureza do sistema
internacional.

Ambiente hostil, l6gica
de preservagéo de
interesses, aliancas

para fins e autoajuda.

Realista
Neoclassica

A atuacgdo do Estado pode ser explicada pela
distribuicdo de poder. Esfor¢o de fazer uma
conexao entre a politica interna e a politica

internacional, bem como as estruturas
domésticas com as estruturas internacionais.
A sobrevivéncia representa o objetivo principal
do Estado. O Estado procura a sua “razéo de
ser” (raison d’étre) no sistema internacional.

Necessidade de identifi-
car as incertezas do
ambiente externo,
antecipar ou se adaptar
as mudancas externas,
definicdo da “razéo de
ser” (core business).

Construtivista

Construgdes sociais passiveis de mudanca.
Explicagé@o da construcéo social da realidade.
Enfase na interac&o entre agentes e estrutura.

Primazia dos valores e das ideias sobre
estruturas materiais. A formacao dos ideais faz
parte da construcao dos interesses, das
identidades partilhadas dos agentes
internacionais.

Interacdo entre agentes

no contexto ambiental,

como os players, atores
e stakeholders.

Liberalista

Defende o pacifismo cooperativo, transparente
e progressista. As caracteristicas nacionais
dos Estados explicam os motivos e as razfes
dos fenbmenos internacionais. Incentivo a
cooperacéao entre si, gerando sinergia de paz,
progresso, desenvolvimento e justica.
N&o intervencdo e respeito as leis
internacionais.

Etica, respeito,
cooperagdo com base
em
valores comuns e a
confianga com base na
comunicacgao constante.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor com base nas informacg8es da investigacao.

A seguir, algumas considera¢fes conceituais sobre 0 DO e seus pressupostos mais
importantes, nomeadamente, 0 ambiente externo e a mudanca, cujos entendimentos

constituem um requisito para a clarificagéo das especificidades das instituicdes policiais.
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2.2 Desenvolvimento Organizacional

Embora superficialmente abordado como uma das teorias do arcabouco da TGA, no
item anterior, 0 DO possui alta relevancia nesta investigagao, razao pela qual sera de-
talhado a seguir, ndo somente sob o0 ponto de vista conceitual, mas sobretudo em rela-
cao a suas “pedras de toque”: 0 ambiente e as mudancas.

De acordo com Beckhard (1969), considerado o criador da expressao “Desenvolvi-
mento Organizacional”’, em 1945, esse processo consiste numa definicdo de interven-
¢Oes gerenciais com vistas a promover mudanca planejada, pautada em valores huma-
nos, democraticos e com foco na eficacia organizacional. Entendem Zaltman e Duncan
(1977) que o DO constitui-se no reaprendizado do individuo ou grupo em resposta a
novos requerimentos percebidos em uma determinada situagdo, a qual exige acao que
resulte em mudanca na estrutura e/ou dindmica de sistemas sociais.

Ja para Lawrence e Lorsch (1972), o DO se traduz numa intervencao nos aspectos
estruturais da organizacao, isto €, na divisdo do trabalho, na rede de comunicacdes,
bem como na estratégia das transagfes com o ambiente. Na concepcdo de Bennis
(1969), um dos maiores expoentes dessa tematica, o DO consiste numa estratégia que
visa adequar principios e crengas para responder as novas adversidades.

Expostos alguns conceitos tradicionais de autores classicos (Beckard, 1969; Zalt-
man e Duncan, 1977; Lawrence e Lorsch, 1972; Bennis, 1969), os quais resgatam os
primérdios do DO, importa trazer autores contemporaneos (Muniz e Faria, 2001; Chia-
venato, 1998; Oliveira, 2012). Conforme Muniz e Faria (2001), o DO trata-se de um
conjunto de ideias a respeito do homem, da organizacdo e do ambiente, ao crescimento
e ao desenvolvimento, segundo as suas potencialidades. Ja para Chiavenato (1998, p.

297), consiste numa

resposta da organizacdo as mudancas. E um esforco educacional
muito complexo, destinado a mudar atitudes, valores, comportamentos
e a estrutura da organizacéo, de tal maneira que esta possa se adaptar
as novas conjunturas, mercados, tecnologias, problemas e desafios
que estdo surgindo em uma crescente progressao.

J& na concepcédo de Oliveira (2012, p. 195), o DO se traduz num

processo estudado para consolidar a mudanca planejada dos aspectos
estruturais e comportamentais nas organiza¢des, com a finalidade de
otimizar o processo de resolucdo de problemas e os resultados anteri-
ormente estabelecidos nos planejamentos elaborados, sempre com
adequado relacionamento interpessoal.
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2.2.1 O Ambiente externo

Foguel e Souza (1985, p. 30) afirmam que “o ambiente externo consiste numa variavel
critica para o entendimento do fenbmeno organizacional, como também a valorizar o
conceito de sistemas abertos como instrumento de analise das vidas das organizagoes”.
Pelo fato de serem sistemas abertos, as organizac@es trocam com 0 seu exterior maté-
ria-prima, recursos diversos, energia e informacgdes, de forma frequente e ininterrupta,
0 que as tornam grandes processadoras de insumos, nas quais o ambiente externo atua
simultaneamente como fornecedor e consumidor (Fernandes, 2018). As organizacfes
absorvem matéria-prima, processam e devolvem ao ambiente em forma de produtos e
servicos, 0 que caracteriza uma relacdo de dependéncia.

O ambiente externo ainda é incerto e dinamico, o que lhe confere um significativo
grau de turbuléncia, sendo seu exterior dividido entre macroambiente (também denomi-
nado de meio envolvente geral ou ambiente global) e microambiente (também denomi-
nado de ambiente tarefa, ambiente imediato ou ambiente especifico) (Muniz e Faria,
2001; Costa, Pereira e Anténio, 2019). O macroambiente proporciona as influéncias
mais amplas para a organizagédo de onde derivam as oportunidades e as ameagas a
sua atuacdo e pode ser dividido em grupos denominados de segmentos ambientais
como o econdmico, o politico, o social, 0 demografico, o tecnoldgico etc. Ja o microam-
biente é constituido pelos publicos que mantém relacionamentos e interesse com a or-
ganizagdo ou que sejam de alguma forma afetados por ela (Fernandes, 2016).

Outra guestao essencial no entendimento do ambiente externo é o seu alto grau de
incerteza, logo, quanto menor a incerteza, maiores tendem a ser o conhecimento e o
dominio do ambiente externo. No &mbito da Teoria das Organizacdes, a incerteza tem
sido entendida como “o grau de imprevisibilidade das mudangas e o grau de dissimila-
ridade dos seus elementos, caracterizados e consolidados ao longo dessas Ultimas dé-
cadas nas dimensdes dinamismo e complexidade ambiental” (Silva e Brito, 2013, p. 5).
Na concepgédo de Knight (2002, p. 224), a incerteza é definida como "um estado em
gue nao existem bases validas ou experiéncia passada para determinar a probabilidade
de uma ocorréncia especifica". Decorre ndo so6 da falta de conhecimento de todos os
possiveis estados do futuro, mas também da dificuldade de formular previsdes acerca
desse futuro, tendo como base os dados e as informagdes disponiveis. O futuro é en-
volvido por inUmeras incertezas que se manifestam no ambiente por meio das mudan-
cas, descontinuidades, rupturas e ambiguidades, e, por essa razdo, o0 ambiente externo
deve ser mantido sob constante vigilancia.

Para antever as possibilidades de futuro, € fundamental que se tenha um conheci-

mento metodicamente construido para reduzir a incerteza e proceder a julgamentos bem
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embasados. Os julgamentos e as formas de pensamento com 0s quais se procura re-

duzir a incerteza sdo mais bem expressos quando estruturados e possuem enredos

sistematizados. Para Kilian Janior (2009), existe uma tipologia composta por varias clas-

sificagOes acerca da incerteza, conforme se vé no quadro abaixo.

Quadro 2.2
Tipologia da Incerteza

Autor

Classifi-
cacao

Tipo

Knight
(1921)

Quanto a
mensurabilid
ade

Risco (pode-se efetuar um calculo objetivo, atribuindo-lhe uma
probabilidade objetiva, porque ha estatistica anterior que permite
iss0).

Incerteza (formular um julgamento e emitir uma opinido expressa em
termos de uma probabilidade subjetiva, sobre o curso dos futuros
eventos).

Afuah
(2006)

Estado de
conhecimento

Certeza (se todas as variaveis e as relacdes entre elas sdo conheci-
das).

Risco (se todas as variaveis sao conhecidas, mas somente se podem
estimar as relagbes entre elas — as probabilidades).

Incerteza (a incerteza paira quando todas as variaveis séo
conhecidas, mas n&o se podem medir algumas e desconhecem-se as
relagdes entre outras).

Ambiguidade (quando ndo se podem determinar todas as variaveis
pertinentes, ou seja, quando a incerteza € quase total).

Heidjen
(2005)

Quanto a
possibilidade de
ocorréncia

Riscos (sdo susceptiveis de previsao em face de histérico, podendo
formular possibilidades e estimar probabilidades).

Incertezas estruturais (sdo situagdes com possibilidade de ocorrén-
cia, mas sem evidéncia de probabilidade. Ndo ha como estabelecer
antecedéncia de sua ocorréncia).

Eventos imponderéveis (trata-se de um evento surpresa, por iSso
ndo ha como fazer estimativas e nem estimar qualquer evidéncia de
que tipo de eventos possa acontecer).

Porter
(1985)

Quanto a
mudanca

Elementos constantes (continuardo no futuro, a ter a mesma forma
e 0 mesmo conteudo identificados no presente).

Mudancas predeterminadas (indicam um comportamento diferente
daquele do presente que ja pode ser antecipado).

Mudancas incertas (sdo os elementos que no futuro devem
apresentar comportamento diferente daquele do presente, cujo
caminho ndo pode ser antecipado).

Matus
(1996)

Quanto a abordagem

Incerteza quantitativa (implica situag6es em que os futuros alternati-
VoS possiveis sdo conhecidos, mas a distribuicdo de suas probabilida-
des é desconhecida).

Incerteza qualitativa (conduz a situagdes — as quais a mesma
composicao de possibilidades futuras € desconhecida e implica a
tomada de decisfes sobre apostas difusas do ponto de vista da
dindmica do fendmeno, classifica-se em incerteza suave e incerteza
dura (rigida). A incerteza suave se apresenta quando a dindmica do
fendmeno segue alguma forma ordenada, como as cadeias estocasti-
cas ou as oscilagBes de longo prazo. A incerteza dura € inerente a
estrutura interna da dindmica do fenémeno, o qual se comporta, ao
menos

parcialmente, de um modo cadtico).
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Williams Primaria (relacionada as contingéncias ambientais que emergem das
on acOes aleatérias da natureza e das mudancas imprevisiveis nas

o

(1985) Z preferéncias dos consumidores).
S Secundéria (relacionada a falta de informagdes que emerge na to-
o mada de decisdo no que tange as estratégias ou aos planos feitos
IS pelos
g concorrentes).
o4

Estratégica ou comportamental (relacionada ao oportunismo).

Fonte: Adaptado de Kilian Janior (2009) e Silva e Brito (2013).

Para que se possa analisar e classificar o nivel de incerteza, devem ser considera-
dos os graus de estabilidade (se referem a velocidade das mudancas) e de complexi-
dade (diz respeito ao nivel de interdependéncia entre variaveis e atores). Com base
nessas consideracdes, Emery e Trist (1965) estabeleceram uma tipologia ambiental
com a definicdo de quatro tipos de incerteza: baixa incerteza, incerteza baixa-moderada,
incerteza moderada-alta e alta incerteza.

Para cada tipo de incerteza, os autores fizeram a correlagdo com um respectivo tipo
de ambiente: placido-aleatério, placido-agregado, perturbado-reativo e campo turbu-
lento. O ambiente placido-aleatério é relativamente estavel e ndo existe interdependén-
cia muito significativa entre as variaveis, o que pressupde um ambiente pouco ameaca-
dor para a organizagdo. Ja o ambiente placido-agregado apresenta baixa velocidade de
mudancga, mas uma relagdo de interdependéncia um pouco maior entre as partes, o que
retrata um ambiente com relativa ameaga a organizagao.

Em relacdo ao ambiente perturbado-reativo, a complexidade ja € bem mais acentu-
ada com a presenca de atores com capacidade de exercer forte pressdo sobre o ambi-
ente e, consequentemente, sobre a organizacdo. O Ultimo tipo de ambiente é o campo
turbulento, que se caracteriza pela alta complexidade e pela rapida velocidade das mu-
dancas, a ponto de haver dificuldade de entendimento sobre a relagéo e o comporta-
mento das variaveis do sistema (Emery e Trist, 1965).

O conhecimento do ambiente externo se reveste da mais alta relevancia durante o
processo decisoério, devendo ser muito considerado nos planejamentos mais complexos.
Outras classificacdes de ambientes externos também foram apresentadas por Mintz-
berg, Ahlstrand e Lampel (2000) quanto aos graus de estabilidade (estavel e instavel),
complexidade (simples e complexo), diversidade de mercado (integrados e diversifica-
dos) e hostilidade (magnanimo e hostil). Ja para Smirich e Stubbart (1985), a classifica-
cdo apresentada € quanto a percepcdo (objetivo, percebido e decretado). O quadro

abaixo traz uma sintese da tipologia dos ambientes organizacionais.
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Quadro 2.3

Tipologia dos Ambientes Organizacionais

Classificagéo Tipo Explicacdo
® o Integrados | Compostos por fornecedores, clientes e concorrentes similares
& o ER= gue impdem problemas semelhantes & organizacéo.
.g 'g 'g % Diversificad | Muita diferenciagép por fornecedores, cIientgs e concorrentes,
< g E’ = (]S provocando uma diversidade de problemas diferentes.
353
o T Estavel Poucas mudancas ou quando ocorrem sao lentas e previsiveis.
g 3 ;‘.f Instavel Muitas mudancas ou quando ocorrem caracterizam-se pela
2 5= o0 imprevisibilidade.
523
579
. Simples Baixo grau de interdependéncia entre variaveis e/ou atores.
g § %_ & Complexo | Alto grau de interdependéncia entre variaveis e/ou atores.
8§55 £ g
o S5E
(@ o X
o Magnénimo | Caracteriza-se por ambiente tdo favoravel que a organizacéo
© o < pode selecionar para quem ofertar seus servigos.
g S 2 Hostil Caracteriza-se por um ambiente de acirramento seja pela
s gzz competicdo entre concorrentes, seja pela relagdo dificil com
o8 grupos externos ou ainda pela indisponibilidade de recursos.
© Placido- E relativamente estavel e ndo existe interdependéncia muito
o aleatério significativa entre as variaveis, o que pressupde um ambiente
5 pouco ameacador para a organizagdo.
= Placido- Apresenta baixa velocidade de mudanca, mas uma relagéo de
© agregado interdependéncia um pouco maior entre as partes, 0 que retrata
'g um ambiente com relativa ameaga a organizagéo.
o Perturbado- | A complexidade ja é bem mais acentuada com a presenca de
g’ reativo atores com capacidade de exercer forte pressdo sobre o
@ ambiente e, consequentemente, sobre a organizagao.
g Campo Caracteriza-se pela alta complexidade e a rapida velocidade das
& turbulento | mudangas, a ponto de haver dificuldade de entendimento sobre
o a relacdo e o comportamento das variaveis do sistema.
o Objetivo O ambiente externo é concreto, real, objetivo e independente. A
S analise ambiental requer a descoberta de questbes que estdo
2 disponiveis, basta que sejam localizadas.
= Percebido | Existe uma percepg¢do incompleta e imperfeita do ambiente. Ha
8 diferencga entre a realidade do ambiente real e a percepgdo do
'g estrategista.
= Decretado | Linhas imaginarias sdo criadas pelos estrategistas para fazer
§» uma ligacdo entre eventos e situacbes para ter significado para

a organizacéo.

Fonte: Adaptado de Smirich e Stubbart (1985); Chiavenato (1998); Bowditch e Buono (1992);
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Vale frisar que, quanto ao grau de hostilidade dos ambientes, classificacdo apre-

sentada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), os mesmos autores esclarecem que

o grau pode variar de favoravel a hostil e mencionam a titulo de exemplo que o0s exérci-

tos em guerra estdo inseridos num ambiente hostil, exemplo que pode ser estendido a

outras forgas de seguranga como as instituicdes policiais. Mais a frente, ao final deste

capitulo, serd abordado sobre o ambiente hostil, 0 qual se insere a Policia.
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Finalizando a teorizacdo sobre o ambiente externo, constata-se que o exterior a
organizacao tem o condao de direcionar o seu processo de desenvolvimento. Uma or-
ganizacdo deve ser compreendida no seu processo permanente de alteracédo e de inin-
terrupta interacdo com o seu ambiente externo também em mutagéo e ndo como era
percebida no pretérito, como um 6rgdo estético constituido mecanicamente (Foguel e
Souza, 1985).

2.2.2 Mudangas organizacionais

As trés eras econdmicas da humanidade demonstraram uma enorme diferenca no
tempo de duragdo entre elas. Enquanto a Era Agricola (domesticag¢édo de animais e plan-
tas, agricultura, caca e povo némade) durou aproximadamente trinta mil anos, a Era
Industrial (trabalho mecéanico, maquina a vapor, ciéncia dos materiais e grandes aglo-
merados urbanos) durou em torno de duzentos anos. Ja a Era do Conhecimento (revo-
lugbes nos transportes, nas comunicagdes, na informatizagédo e na virtualizagéo), que
se iniciou na primeira metade do século XX, proporcionou o maior nimero e a maior
intensidade nas inovagdes (Fernandes, 2017). Além disso pode-se dizer que o mundo
mudou mais nos ultimos trinta anos do que nos ultimos trinta séculos (Gongalves e Cam-
pos, 2012).

Nesse contexto, em face da necessidade de um alinhamento as mudancas impos-
tas, as respostas devem ser mais rapidas, pois a sobrevivéncia ou o grau de vitalidade
organizacional esta condicionado a capacidade de responder ou de se antecipar as al-
teracBes ambientais. Na concepcédo de Lima e Bressan (2003, p. 25), a mudanca orga-
nizacional pode ser entendida como “qualquer alteracao, planejada ou ndo, nos compo-
nentes organizacionais — pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura — ou nas relacbes
entre a organizacdo e seu ambiente, que possa ter consequéncias relevantes, de natu-
reza positiva ou negativa, para eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade organizacional”,
conceito que se aproxima do contexto vivido pelas policias militares brasileiras (Silva,
2017) - objeto de estudo desta investigacao. Outro conceito que também é consentaneo
com o que se pretende com esta pesquisa é o de Kisil (1998, p. 06), quando afirma que
a mudancga consiste em “substituir uma coisa por outra, dar outra dire¢do. Isso implica
gue a organizagdo tome uma nova direcao estratégica, com mudanca eventual em sua
missao, prioridades programaticas e uso de recursos, incluindo novas tecnologias.”

E importante destacar que existem trés op¢des quanto ao grau de interagdo com as
mudangas ambientais: a positiva que se traduz numa postura antecipatoria, a neutra
gue consiste numa reacdo por meio de uma resposta e a negativa sem qualquer res-

posta em tempo hébil (Vasconcelos Filho e Machado, 1982). Para Miles e Snow (1978),
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0 comportamento das organizacbes em face da mudanca ambiental pode ser classifi-
cado em defensor, explorador, analista ou reativo.

Nesse viés, o defensor se preocupa basicamente com a estabilidade, ja o explora-
dor procura novas e promissoras oportunidades em mercados e produtos novos. Para
o analista, a posicao de médio conservador ja basta, visto que ele procura reduzir o risco
e potencializar as oportunidades. Finalmente, o reativo que apenas responde as mu-
dancas ambientais, sendo considerado o pior dos comportamentos com grandes possi-
bilidades de fracasso (Miles e Snow, 1978).

Ha que se ter clareza também acerca de quais intervencdes podem ser realizadas
nas organizagdes. Para Gongalves, Gongalves Filho e Reis Neto (2006), os principais
modelos de mudanca séo os de direcéo, de configuracao, politicos, de tecnologia avan-
cada, de desempenho e de desenvolvimento. Os modelos de dire¢cdo s&o constituidos
por metodologias que estabelecem direcionamento para a organizacdo, como a admi-
nistracao por objetivos, o planejamento estratégico e o planejamento prospectivo, dentre
outros. Esses métodos utilizam analises dos ambientes interno e externo e enfrentam a
incerteza, como fator dificultador.

Os modelos de configuracdo representam mudanga na estrutura organizacional
como em um organograma, em tipos de departamentalizagdo, em amplitude adminis-
trativa e em sistema de comunicacdo. Ja os modelos politicos séo geralmente destina-
dos a instituicdes publicas, pois envolvem mudancas de normas e redistribuicao de po-
der, cujo objetivo é a busca da desburocratizagdo e a racionalizagdo. Os modelos de
tecnologia avancada sdo baseados na reestruturagdo com emprego tecnoldgico de
ponta e de automacgéo, o que agiliza os processos internos, bem como a tomada de
decisdo. No que tange aos modelos de desempenho, abarcam métodos e técnicas que
visam a mensuracédo de produtividade e de avaliagcdo com indicadores com o controle
de qualidade total. Os modelos de desenvolvimento séo baseados em intervengdes pla-
nejadas com aprendizagem continua e desenvolvimento gerencial, e ttm o DO como o
principal representante. Ainda de acordo com Miller (1990), existem quatro trajetérias
de mudancas que podem levar as organizagfes ao sucesso ou ao fracasso: a focali-
zante, a aventureira, a inventora e a absorvente. O quadro abaixo explicita e caracteriza

conceitualmente cada uma das trajetorias apresentadas pelo autor.

Quadro 2.4
Trajetorias de mudancas organizacionais
Tipo de trajetoria Explicacéo
Focalizante Parte de uma organizac¢do de cultura fechada e tecnocratica,

oferecendo produtos/servigos perfeitos, mas irrelevantes, para ser
meticulosa e movida pela qualidade.
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Aventureira Parte de uma organizag&o imperialista impulsiva e gananciosa pela
expanséo a qualquer custo para ser empreendedora, criativa e
voltada para o crescimento.

Inventora Torna uma organizacao inovadora com énfase em pesquisa e
desenvolvimento e que busca invencgdes futuristas de sucesso
duvidoso.
Absorvente Parte de uma numa organizacao burocratica, sem objetivos com pro-

dutos fartos de imitacdo para ser enfatica mercadologicamente e
com produtos de marca e amplos mercados.

Fonte: Miller (1990).

Na concepcéo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), existem trés aproximacgoes
ao processo de mudancas: a planejada, a conduzida e a evoluida. A mudanca planejada
€ programética, pois existe um protocolo com um conjunto de procedimentos a serem
seguidos, podendo ser exemplificada pelos programas de gestdo da qualidade, pelo
plano estratégico e pelos programas de DO, dentre outros. A mudanca conduzida é
deliberadamente governada por uma equipe posicionada estrategicamente na organi-
zagdo. A mudanca evoluida é natural e pode iniciar ou ocorrer em qualquer nivel da
organizagao.

A abordagem planejada foi a que mais se aproximou da adotada pela Policia Militar
de Minas Gerais (PMMG) e, a partir dela, a corporacao criou, na sua estrutura organica,
a Assessoria de Desenvolvimento Organizacional (ADO), no ano de 2012. A ADO cons-
titui-se numa secédo no nivel de assessoria criada no organograma da alta direcdo da
corporagdo e com estreito relacionamento entre a alta administracdo, sobretudo com o
Estado-Maior*, e com as demais secdes que compdem o Estado-Maior, o que facilitou
a agregacdo de informacdes para o ciclo de gestao estratégica (Garcias, 2015). Em
2017, o modelo de DO da PMMG, sustentado pela ADO, estava baseado nos eixos da
estratégia, da qualidade, do conhecimento e de processos. Cada pilar era constituido
por uma equipe técnica cujo objetivo era desenvolver produtos e servigos internos com
a capacidade de responderem as transformac¢es do ambiente, sejam por meio da adap-
tacdo ou da antecipacao as mudancas (Fernandes, 2018).

O pilar da estratégia possuiu 0 plano estratégico como seu principal produto, ja no
eixo de qualidade, o programa de exceléncia em gestéo (baseado no Modelo de Exce-
léncia em Gestdo (MEG), preconizado pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ),
entidade sem fins lucrativos cujo papel € disseminar tal modelo como forma de desen-
volver a competitividade, bem como a produtividade nas organiza¢gfes (Fernandes,
2018), foi o carro chefe e responsavel pela melhoria da qualidade da gestdo na corpo-

racdo. No eixo do conhecimento, foram desenvolvidos dois produtos principais quais

48 Estado-Maior: estrutura de assessoramento no nivel estratégico da corporagéo, visando
assessorar o comandante geral nas teméaticas de pessoal, inteligéncia, planejamento operaci-
onal, logistica, comunicagdo organizacional e orcamento.
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sejam: a gestdo por competéncias, que consiste numa metodologia que busca a cienti-
ficidade na ocupacgéo dos cargos e, para tanto, tornou-se necessario 0 mapeamento da
missao, das tarefas, dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes para cada cargo
na corporacdo (Fernandes, 2018) e a gestdo da inovagao, que tornou-se um produto
necessario em face de uma lacuna existente na corporacao pela auséncia de metodo-
logia, de protocolos e de uma cultura que favorecesse o estimulo & criatividade e ao
aprendizado das pessoas (Fernandes, 2018). Por fim, no pilar dos processos, o produto
desenvolvido foi a gestdo dos processos internos, entendido como quaisquer configu-
racdes logicas e racionais de recursos humanos e materiais que visem produzir um re-
sultado (Fernandes, 2018).

Sobre a relevancia da ADO, Garcias (2015, p. 81) esclarece que

a Assessoria de Desenvolvimento Organizacional representou um
grande esfor¢o da alta administracédo da Policia Militar para a evolugao
do processo de gestao estratégica dentro da organizacado, represen-
tando a necessidade da criacdo de um setor administrativo responsa-
vel pela fungdo e que se comprometesse a realizar a consolida¢do das
informacdes necessarias ao processo para uma melhor tomada de de-
ciséo.

Retomando as apresentacdes ao processo de mudancgas, a aproximacgéo conduzida
€ supervisionada por uma equipe técnica numa posi¢ao de poder para garantir sua exe-
cucao, e geralmente abrange as racionalizacdes, as reestruturacdes e as revitalizagdes.
Para Doz e Thanheiser (1996), essas alteracfes sdo significativas, pois permeiam os
ambitos estratégicos, estruturais e culturais da organizacao.

Ja a mudanca evoluida é organica e, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,

p. 245),

guiada por pessoas que nhdo ocupam posicdes de autoridade, signifi-
cativa, com frequéncia e lugares obscuros na organizacdo. Ao contra-
rio das duas primeiras aproximacdes, que sdo conduzidas, que de
certa forma, gerenciadas, mas formalmente por procedimentos ou me-
nos por gerentes, esta terceira abordagem a mudanca ndo é gerenci-
ada nem mesmo sob o firme controle dos gerentes.

A figura 2.1 traz uma sintese dos métodos de mudancga formulados por Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000).
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Figura 2.1

Mapa de métodos de mudanca
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Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Em meados da década de 1990, trés consultores da McKinsey, Dickout, Denham e

Blackwell escreveram e publicaram um artigo acerca da mudanca nas organizacoes,

estabelecendo seis estratégias basicas usadas em 25 empresas e analisadas pelos

consultores: evolucionaria/construcao da instituicdo, choque e novo foco, seguir o lider,

foco em frentes mdltiplas, reconcepcao sisteméatica e mobilizagdo no nivel da unidade
(Mintzberg, Ahistrand e Lampel, 2000). O quadro abaixo descreve cada uma dessas

estratégias com seu respectivo conceito.

Quadro 2.5

Estratégias bésicas de mudanca organizacional

Estratégias

Explicacéo

Evolucionéria/construcao da
instituicéo

Reforma gradual dos valores da empresa, das estruturas,
do topo e das medidas de desempenho, para que os
gerentes de linha possam conduzir a mudanca.

Choque e novo foco

Para sacudir uma estrutura de poder congestionado, 0s
lideres eliminaram camadas da alta dire¢éo, definiram
novas unidades de negdcios e reprojetaram 0s processos
gerenciais.

Seguir o lider

Para resultados imediatos, os lideres iniciaram grandes
mudancas a partir do topo, por exemplo, vendendo
negacios fracos, removendo ao mesmo tempo, somente
0s engarrafamentos organizacionais mais criticos.

Foco em frentes
multiplas

Neste caso, a mudancga € conduzida por equipes de
tarefas cujas metas sdo mais amplas — reducéo de
custos, estimulo as vendas etc.

Reconcepcéo
sistematica

Mais uma vez, equipes de tarefas conduzem o processo
para elevar o desempenho, mas a reconcepcao de

processos essenciais e outras mudancas organizacionais

tendem a ser planejadas em paralelo.
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Mobilizag@o no nivel da uni- Os lideres da mudanca delegam poderes a equipes de

dade tarefas para aproveitar as ideias reprimidas de gerentes
de nivel intermediario e de funcionarios da linha de frente.
Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Existem outros modelos como o desenvolvido na General Electric, capitaneado por
Jack Welck, o qual foi descrito por Tichy e Sherman (1993) como drama em trés atos:
despertar, prever e rearquitetar. Ja Beatty e Ulrich (1991) caracterizaram as mudancas
em cinco fases, quais sejam: a reestruturacdo (downsizing, reengenharia etc.), o esma-
gamento da burocracia (reducéo de relatérios, reunides etc.), a delegacdo de poderes
(poder aos funcionarios), o aperfeicoamento continuo e a mudanca de cultura.

Para Baden-Fuller e Stopford (1990, p. 412), o modelo de rejuvenescimento organi-

zacional apresenta 0s seguintes passos:

Simplification, focus and building a top team, followed by far-reaching
organizational investment, and finally re-complication. The first step is
not too dissimilar from ‘turnaround’, but the next two seem remarkably
different. These were the steps that embedded a new set of values,
skills and behaviour throughout the firm. Rejuvenation, to be sustaina-
ble, requires change in structure, strategy, systems, technology and in-
dividual behaviour.*®

As mudancgas podem ser classificadas também em estrutural, redugéo de custos,
modificagdo de processos e cultural (Beer, 2010). Importa destacar a mudanca cultural,
pois ela se alinha com o que preconiza a ldentidade Organizacional (doravante 10), as-
sunto do capitulo seguinte e uma das tematicas da presente pesquisa. Para Silva (2017,
p. 45), o foco da mudanga cultural “é fator humano da organizagao e ira pensar mais a
longo prazo, contando com uma gestao mais participativa, com menos comando e con-
trole e com a melhora geral da filosofia € compreenséo do propésito da instituicdo”. As
mudancgas podem ainda ser classificadas como incrementais, quando as a¢des séo es-
pecificas e em setores ou areas definidas, diferentemente da mudanca transformacional
gue abrange toda a organizacgéao, requerendo intervencdes mais robustas, estratégicas

e até de alteragdo cultural, se for o caso (Silva, 2017).

49 “Simplificagdo no sentido de eliminar processos desnecessarios, construgdo de uma
equipe estratégica voltada a renovacao, seguido por investimento organizacional de longo al-
cance por meio da construcdo de novas capacidades e finalmente a manutencgéo e ampliacdo
das vantagens. O primeiro passo ndo é muito diferente de uma reestruturagédo, mas os proxi-
mos dois parecem notavelmente diferentes. Estes foram 0s passos que incorporaram um novo
conjunto de valores, habilidades e comportamento em toda a empresa. Rejuvenescimento,
para ser sustentavel, requer mudanca de estrutura, estratégia, sistemas, tecnologia e compor-
tamento individual” (traduc&o do autor).
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Outro aspecto importante no estudo da mudanca organizacional consiste na sua
metodologia de gestéo, elencada por Silva (2017) como representante dos mais perti-
nentes modelos para a Policia: a visdo de Kotter, o Project Managemente Institute (PMI);
o Human Change Management Institute (HCMI) e 0 modelo da gestdo da mudancga ori-
entado a Policia Militar. Silva (2017, p. 76) ainda argumenta a relevancia desses mode-
los quando afirma que “visam demonstrar que ha um portfélio de conhecimentos que
justificam a presenca efetiva nos curriculos dos cursos de carreira dos oficiais das poli-
cias militares”.

A visdo de Kotter é baseada no classico de John Kotter, “liderando mudanca”, e
pode ser sintetizada em oito passos, quais sejam: estabelecer senso de urgéncia, criar
uma coalizacdo administrativa, desenvolver uma visdo e uma estratégia, comunicagao
da visdo da mudanga, como investir de empowerment (empoderamento dos colabora-
dores da organizag&o, com delegacgédo de responsabilidade e maior autonomia de traba-
lho), visando aos funcionarios para agdes abrangentes, realizagédo de conquistas a curto
prazo, consolidacdo de ganhos e produgcdo de mais mudancas e estabelecimento de
novos métodos na cultura (Silva, 2017).

Ja o PMI consiste numa metodologia mundialmente conhecida na gestao de proje-
tos e que tem se dedicado, nos ultimos anos, também a gestdo de mudancas dentro da
concepgédo de projetos, cuja esséncia esta no pressuposto de que as mudancgas estra-
tégicas devem ser implementadas por projetos e com impacto em todos os niveis da
organizagao (PMI, 2016). Em sua metodologia, o PMI enfatiza as seguintes premissas:
gestao das partes interessadas (stakeholders), a importancia do papel do lider e da co-
municagdo, mudancgas por meio de iniciativas estratégicas e o comprometimento da alta
lideranga (Silva, 2017).

Quanto ao HCMI, é um modelo que tem foco nas pessoas e, portanto, considera a
resisténcia as mudancas, a diversidade das realidades organizacionais, bem como a
integracdo com outras metodologias de gestdo de projetos (Silva, 2017). O HCMI apre-
senta 0s seguintes passos para a gestdo de mudancgas: planejar e gerir a comunicacao;
formar espirito de equipe e realizar dindmica de reforgo; estimular processos participa-
tivos; gerir conflitos, motivacéo, estresse e comportamentos; estimular criatividade e
inovacao; e gerir os stakeholders (Gongalves e Campos, 2016).

Finalmente, tem-se 0 método orientado a Policia Militar, formulado especificamente
para atender as necessidades de mudanca organizacional na instituicdo policial militar.
O modelo apresentado para a Policia Militar foi desenvolvido por Zanato (2013) para
utilizacdo da corporacdo no Estado de S&o Paulo, foi baseado nas ja apresentadas me-

todologias, mas em especial no HCMI e possui 0 seguinte roteiro, conforme Zanato
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(2013): iniciativa das mudancas conduzidas por lideres capazes e definicdo dos objeti-
vos; montagem da equipe responséavel e definicdo do lider da mudancga, apresentando
ambos equipe e lider as competéncias e habilidades necessarias; analise das melhores
estratégias e métodos; definicdo das fases para o processo de mudanca; definicdo de
metas parciais para ajustes; andlise da relacdo das mudancas planejadas e dos impac-
tos na cultura organizacional, visando verificar novos principios ou mudar a cultura; ma-
peamento dos stakeholders e definicdo de estratégias para enfrentar as resisténcias;
definicdo da visao do processo geral como serd divulgada aos stakeholders; promogéo
do empowerment para gerar comprometimento do publico interno; estabelecimento e
cumprimento de cronograma da mudanca,; definicdo das tarefas e responsabilidade pela
matriz RACI (Responsible: responsavel pela execucdo; Accountable: responsavel pelos
resultados; Consulted: consultado; Informed: informado); e conclusédo do processo so-
mente quando identificado os indicadores que evidenciem sua consolidagédo. O quadro

2.6 apresenta uma sintese das metodologias explicitadas.

Quadro 2.6
Quadro-resumo da tipologia das mudancas organizacionais
Tipo Classificagéo
Quanto ao grau de Positivo, neutro e negativo
interacdo com o ambi-
ente
Quanto ao Defensor, explorador, analista e reativo
comportamento
Quanto aos De direcédo, de configuracéo, politicos, de tecnologia avancada,
modelos de de desempenho e de desenvolvimento
mudanca
Quanto a focalizante, aventureira, inventora e a absorvente
trajetoria
Quanto a Planejada, conduzida e evoluida
abordagem
Quanto a Evolucionéria/construgdo da instituicao, choque e novo foco,
estratégia seguir o lider, foco em frentes multiplas, reconcepgéo sistematica
e mobilizagdo no nivel da unidade
Modelo Despertar, prever e rearquitetar
“Drama em trés atos”
Modelo de Irich e A reestruturacéo (downsizing, reengenharia etc), 0 esmagamento
Beatty da burocracia (reducéo de relatérios, reunifes etc.), a delegacao
de poderes (poder aos funcionarios) e o aperfeicoamento
continuo
Quanto aos Cultura, estrutura e cultura e estrutura
objetivos
Quanto as técnicas incrementais, radicais ou estratégicas
Forma de conducéo planejada, emergente ou minimamente estruturada
Modelo de galvanizacdo (criar uma equipe no topo dedicada a renovacao),
Rejuvenescimento simplificacdo (eliminar a complexidade desnecesséria e confusa),
organizacional construcdo (desenvolver novas capacidades) e alavancagem
(manter impulso e ampliar vantagem)
Modelo de Beer estrutural, reducao de custos, modificacdo de processos e
cultural
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Quanto ao grau de in- incremental ou transformacional

tervencao
Quanto aos visdo de Kotter, Project Managemente Institute (PMI), o Human
modelos de gestédo Change Management Institute (HCMI) e o modelo da gestéo da

mudanca para a Policia Militar

Fonte: Adaptado de Vasconcelos Filho e Machado (1982), Miles e Snow (1978), Gongal-
ves, Gongalves Filho e Reis Neto (2006), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), Beer
(2010), Zanato (2013) e Silva (2017).

Apresentada as consideracfes tedricas sobre a tipologia das mudancas organizaci-
onais, importa um apertado relato acerca das principais mudancas ocorridas no ambito
da PMMG desde a sua criagcdo em 1775 até os dias atuais. O processo de evolucao e
transformacédo da Policia no pais € muito similar dentre os estados-membros, com mais
atencdo a partir da vinda da familia real portuguesa para o Brasil, em 1808 (Silva 2017),
cuja excecdo € a PMMG, a mais antiga organizacao policial do pais, uma vez que a sua
criacdo remonta a 1775, ocasido em que o Governador D. Antonio de Noronha, General
do Exército Portugués, criou o Regimento Regular de Cavalaria de Minas, considerado
0 embrido da corporacao (Castro, 1998).

A PMMG nasce em 1775 como um exército estadual e permaneceu com inexistén-
cia de atuacdo como forga preservadora da ordem publica até a década de 1960 (Souza,
2003). Todavia, apesar de ter sido constitucionalizada em 1934, foi na Carta de 1946
gue aparece, pela primeira vez, como forca auxiliar de seguranca e manutencéo da or-
dem nos estados. Na Constituicdo de 1967, teve seu papel reforcado na manutencao
da ordem e seguranca interna, contudo, na pratica, ainda era um verdadeiro exército
estadual. Foi nesse periodo, especificamente em 1956, que surgiu, na cidade de Belo
Horizonte, o patrulhamento a pé, uma evolucdo de sua atuacao naquela altura (Souza,
2003; Silva, 2017; Fernandes, 2017).

Como decorréncia da Constituicdo Federal de 1967, o Decreto-Lei 667/69 reorgani-
zou as policias militares, atribuindo a elas a exclusividade do policiamento ostensivo,
além de abarcar a competéncia de algumas missdes até entdo desempenhadas por
outros orgaos de atendimento da administragdo publica como a fiscalizagéo florestal e
de transito rodoviario, dando nova conotacdo ao papel da corporacdo (Fernandes,
2017). Esse periodo foi marcado pelo foco em esforgos de manutengédo da ordem pu-
blica, caracterizado pela execucdo de policiamento ostensivo fardado (Souza, 2003).
Foi um momento denominado de grande reforma policial, no qual o policiamento osten-
Sivo passou a ser 0 novo negoécio da corporacdo, momento que Cotta (2006, p. 130)

relata da seguinte forma:

O novo modelo de seguranca publica introduzido procurou acabar com
o pluralismo policial até entéo existente (Guarda Civil, Corpo de Fiscais

83



de Transito e a Policia Rodoviaria do Departamento Estadual de Trén-
sito). A Policia Militar seria responsavel, com exclusividade, pelo poli-
ciamento ostensivo fardado e realizaria acdes preventivas e repressi-
vas. A Policia Civil ficaria com as atribuicdes relativas a investigacao,
atividades cartorarias e burocraticas.

Entre os anos de 1970 até meados da década de 1980, o periodo foi caracterizado
pelo emprego macico de efetivo policial has ruas (Souza, 2003), altura em que a forma-
cao do policial militar comeca a ser baseada nas Ciéncias Humanas como Administra-
cao, Psicologia, Sociologia, Rela¢cdes Humanas etc. (Fernandes, 2017)

No final da década de 1980, a Constituicdo Federal de 1988, denominada de “Cons-
tituicdo Cidada”, ratifica o papel exclusivo de policia ostensiva de manutengéo da ordem
publica atribuido as policias militares, mas num ambiente de redemocratizacéo, ja que
o ciclo de governos militares perduraria de 1964 até 1985. Para Fernandes (2015, p.
34), “foi uma constituicao diferente das anteriores em face do seu carater extremamente
humanista, o que pode ser explicado pelo periodo de regime de exce¢éo que antecedeu
a sua elaboracdo com restricdo de alguns direitos que foram retomados, exaltados e
protegidos”.

A atual Carta imp6s as policias militares e, em especial a PMMG, o desafio de
encetar uma nova relacdo com a sociedade, mas as mudangas institucionais somente
foram perceptiveis a partir dos anos 2000 por meio da transicdo de uma organizagcao
com estilo gerencial autocrata, sem espaco para a criatividade (Silva Neto, 1997), buro-
crética, introspectiva, pouco participativa, pouco gerencial e com planejamentos de curto
prazo para uma organizagcdo mais dindmica, participativa, inovadora, com planejamen-
tos estratégicos e com foco em resultados (Fernandes, 2017).

Portanto, constata-se, nessa breve digressdo histérica, que a PMMG, nos seus
quase dois séculos e meio de existéncia, apresentou pelo menos trés grandes mudan-
¢as, sendo as duas primeiras encetadas pelo ambiente externo e que ensejaram altera-
¢do do seu negécio e consequentemente da sua identidade, mesmo que ndo formali-
zada. Entre 1775 até os anos 1960, foi um exército estadual com missdes bélicas e, a
partir do final da década de 1960, seu negdcio se alterou significativamente quando
passou a executar com exclusividade o policiamento ostensivo, voltado para o cumpri-
mento da lei e a manutencao da ordem publica. No final dos anos 1980, com o advento
de nova Constituicao Federal, seu negdcio é praticamente confirmado como uma policia
ostensiva de preservacao da ordem publica, entretanto num ambiente externo diferente
em face dos novos direitos introduzidos pela Constituicdo Cidada. E, como ultima mu-
danca, a ocorrida no inicio dos anos 2000, em que a gestdo passou a ser mais valori-
zada e praticada, incluindo a formulagéo do primeiro plano estratégico e com a primeira
0.
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A seguir, apresenta-se a Policia com 0 seu entorno estratégico representado pelo
macroambiente, pelo microambiente e, principalmente, a caracterizagdo do ambiente

hostil, locus de atuagéo das organiza¢cdes policiais.

2.3 A Policia e seu ambiente externo

Como um sistema aberto e bem interativo, a Policia € muito impactada pelo seu exterior,
pois opera em ambiente altamente complexo (Crank, 2003). Assim, como forma de ga-
rantir sua sobrevivéncia e estabilidade nesse contexto de complexidade, a organizagéo
deve ter capacidade de se adaptar as demandas do meio ambiente e se flexibilizar para
enfrentar as incertezas dos novos desafios que afetam o seu funcionamento (Teller,
2015).

Apesar dos ambientes organizacionais ja terem sido abordados anteriormente, se-
rdo novamente destacados, mas na Gtica das organizac¢des policiais. O macroambiente
€ integrado pelos segmentos inerentes a vida da sociedade e que impactam direta ou
indiretamente a Policia e pode ser dividido em: ambiente clima, cujos segmentos ambi-
entais sdo decorrentes de variaveis do poder politico como o econdémico, o tecnolégico,
o legal, o social e o proprio segmento politico; e ambiente solo, cujos segmentos decor-
rem de variaveis populacionais e geogréfico-territoriais, como o demogréfico, o cultural
e 0 meio ambiente (Almeida, 2001).

A guisa de exemplo, para Dantas e Brito (2010, p. 15) a variavel tecnoldgica possui
relevo de destaque no mapa ambiental das organizac¢des policiais ao afirmarem que o
futuro préoximo das policias serd norteado por pelo menos trés macroprocessos, aos
quais antecedem a tecnologia, nomeadamente, “a pluralizagdo e/ou fragmentagao das
organizacg0des policiais, a centralizacdo do comando e controle e 0 gerenciamento orien-
tado pelos custos do servico policial”.

Ja o microambiente é composto pelos atores que integram a Orbita de atuacao da
Policia, com presenca direta no teatro de seguranca publica. Esses atores sdo também
denominados de stakeholders ou “partes interessadas”, o que, na concepcgao de Free-
man e McVea (2001, p. 05), consistem “em qualquer grupo ou individuo que é afetado
ou pode afetar o desempenho de uma organizacéo”. O objetivo da gestédo das partes
interessadas é desenvolver métodos para gerenciar grupos e relacionamentos que se-
jam estratégicos (Freeman e McVea, 2001). Segundo Almeida (2001), o microambiente
pode ser seccionado em transacao e tarefa, sendo no primeiro os publicos que consti-
tuem o contexto mais genérico da organizacdo e no segundo os publicos que mantém

relacionamentos institucionais obrigatorios.
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Para exemplificar, os atores de transacao sao os 6rgaos publicos em geral, o parla-
mento, a midia, as prefeituras, as camaras municipais, os clubes de servigo e as asso-
ciacdes comunitarias, entre outros. Em relacao aos atores do microambiente tarefa, tem-
se 0 governo, as secretarias de estado, o Poder Judiciario, o Ministério Publico, as en-
tidades de classe, a Policia Civil, a Policia Federal, a Policia Rodoviaria Federal, as
Guardas Municipais, os fornecedores e a comunidade em geral. No dmbito da Policia
Militar, esses atores apresentam interesses as vezes antagbnicos, podendo legitimar ou
nao o trabalho policial (Freitas, 2015).

O microambiente se reveste da mais alta relevancia para a Policia, pois relaciona-
se com esses publicos, constitui-se numa questéo de sobrevivéncia institucional, ja que,
para manter-se hum ambiente turbulento, a gestdo deve direcionar um curso para a
organizagdo. Para mudar o curso com sucesso, a gestdo deve ter o apoio daqueles que
podem afetar a organiza¢do e compreender como ela afetard outros publicos (como no
longo prazo eles podem dar uma resposta reativa). Portanto, a compreensao do relaci-
onamento com as partes interessadas €, pelo menos, uma questdo de alcancar os ob-
jetivos da organizacao, o que, por sua vez, € uma questao de sobrevivéncia (Freeman
e McVea, 2001).

Os atores possuem papel fundamental no desempenho da organizacao, pois eles
se movimentam no ambiente com suas estratégias e objetivos a serem atingidos, influ-
enciando significativamente tanto o comportamento quanto a estratégia da propria ins-
tituicdo. Para Godet (1993), conhecer a estratégia dos atores é fundamental para a or-
ganizagao, visto que eles “dispdem de multiplos graus de liberdade que vao poder exer-
cer, através de acOes estratégicas, para atingir os fins que fixaram, a fim de realizarem
o seu projeto”. E essencial conhecer as estratégias dos atores, como agem e decidem
e, principalmente, como influenciam, de forma legal e legitima, o processo decisorio
para a preservacao ou ampliacdo de interesses da organizagdo, além de promoverem
a interacdo com os setores organizados. Identificar as estratégias dos atores ainda pos-
sibilita as seguintes vantagens: ampliar a previsibilidade e minimizar conflitos; obter de-
cisBes favoraveis ou bloquear decisbes desfavoraveis aos interesses institucionais; e
contribuir para amenizar as externalidades desfavoraveis, ajustando as decisdes de
modo a distribuir os seus 6nus de forma mais equilibrada entre os diferentes setores
afetados (Policia Militar de Minas Gerais, 2016d).

Vale ressaltar que a gestdo de relacionamento institucional com os atores de inte-
resse tem sido uma préatica cada vez maior nas organizagfes policiais, pelo entendi-
mento de que eles tém impacto direto no desempenho e nos seus resultados. Apresen-
tando novamente a PMMG como supedaneo exemplificativo na presente investigagao,

a instituicdo criou, no ano de 2001, um 6rgdo no nivel estratégico da corporacdo para
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cuidar do relacionamento com o microambiente, nomeadamente, a Assessoria de Rela-
¢oes Institucionais (ARINS).

O aludido 6rgéo possui dentre outras competéncias: detectar, nos érgdos munici-
pais, estaduais e federais, na comunidade nacional e internacional ou na prépria corpo-
racdo, atos ou fatos que possam mudar ou influenciar na constituicdo juridica, na con-
duta interna ou externa da PMMG; assessorar o comando-geral nos assuntos referentes
as relacdes com os Orgdos externos; e gerenciar tecnicamente, no nivel estratégico, as
atividades relacionadas as relag6es Interinstitucionais da corporacgéo (Policia Militar de
Minas Gerais, 2016d). Tavares (2008) estabeleceu uma metodologia para avaliar o re-
lacionamento institucional com os seus diversos publicos, utilizando cinco passos con-
forme o quadro abaixo devidamente adaptado para os players da Policia. Tal método

pode contribuir para a construgédo do mapa do ambiente externo.

Quadro 2.7
Analise de relacionamento com os atores da Policia
Fases Detalhamento
Provedores financeiros (Governo do Estado e outros 6rgédos mediante
1. Identificacéo convénio), 6rgdos governamentais (Governo do Estado, Secretarias
dos publicos de Estado, Ministério da Justica, Prefeituras Municipais, Ministério

Publico etc.), comunidade local (fornecedora de recursos e
beneficidria dos servicos prestados, publico em geral, sindicatos e
associacfes, midia e fornecedores).

2. Identificagdo da Provedores (Governo do Estado), normativos e fiscalizadores
natureza do rela- (Governo do Estado, Ministério Publico e Poder Judiciario), difusos
cionamento (imprensa e comunidade), funcionais (fornecedores e usuarios dos

servicos prestados), competitivos (legalmente ndo existem
competidores em face de competéncias legais distintas).

3. Avaliacédo dos Relacdes satisfatorias, relacdes almejadas e rela¢des indesejadas.
niveis de relagdo

4. Caracterizagao Consiste numa descrigdo pormenorizada dos niveis de relacdes
das expectativas previstas no passo anterior.

de relaciona-
mento
5. Estratégias a Consiste no estabelecimento das acdes a serem desenvolvidas para o
serem desenvolvi- nivel desejado de relacionamento.
das

Fonte: Adaptado de Tavares (2008).

Para Freeman (1984), um dos grandes estudiosos em gestdo dos stakeholders, o
microambiente pode se relacionar com a organizagdo por meio de um “processo de
formulacao de estratégia dos interessados” integrado por trés praticas: analise do com-
portamento dos interessados, explicacdo do comportamento dos interessados e analise
de coalizbes. Dessas praticas podem resultar quatro estratégias genéricas do processo
de formulacao de estratégia dos interessados: ofensiva (como tentar mudar os objetivos

dos interessados), defensiva (como ligar a questao a outras que os interessados veem
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de forma mais favoravel), manutencao da posicdo corrente e mudanca das regras. O

quadro abaixo detalha cada situacgéo.

Quadro 2.8
Formulacao de estratégia dos interessados
Prética Explicagao Estratégias
Anédlise do com- Consiste em analisar o ofensiva
portamento dos comportamentos de cada
interessados grupo de interessados defensiva
gue poderao ser: real ou
observado, potencial manutengéo da posi¢éo corrente
cooperativo, e ameaca
competitiva. mudanca das regras
Explicacdo do Consiste no entendimento
comportamento acerca da logicidade do
dos interessados | comportamento do grupo
de interessados
Analise de Consiste na busca de co-
coalizdes alizacbes entre os diver-
S0s grupos de
interessados.

Fonte: Freeman (1984) apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Existe também uma tipologia para andlise das partes interessadas, classificada
quanto a identificacdo dos stakeholders, quanto a diferenca entre as categorias dos
stakeholders e, por fim, quanto a investigagdo do relacionamento entre os stakeholders
(Reed, 2009). A importancia da gestao das partes interessadas esta na tarefa de geren-
ciar e integrar os relacionamentos e interesses dos acionistas, funcionarios, clientes,
fornecedores, comunidades e outros grupos de uma forma que garanta o sucesso de
longo prazo da empresa. A aproximacgao das partes interessadas enfatiza a participacao
ativa na gestdo do ambiente de negécios, relacionamento e promocgao de interesses
(Freeman e McVea,2001).

Tanto o macroambiente quanto o microambiente sdo constituidos por segmentos
ambientais integrados por variaveis, que se traduzem em forcas dentro de cada seg-
mento ambiental. S&o considerados indicadores qualitativos que movimentam e dao di-
namica ao ambiente externo, sendo imprescindiveis para a fase de leitura e interpreta-
cdo ambiental. Para a construcdo de cenarios, por exemplo, fase importante de anteci-
pacdo de mudancas ambientais, as variaveis geralmente sdo denominadas de eventos
futuros e identificadas com base em alguns critérios: a complexidade (consiste na inter-
dependéncia entre as variaveis relevantes que, em dado momento, pode afetar a orga-
nizacdo de maneira positiva ou negativa), a velocidade (representa a rapidez de altera-

¢do na forgca de determinada variavel), a duracao (significa o periodo de tempo em que
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uma variavel interfere na organizacéo), a incerteza (o grau de imprevisibilidade das pos-
siveis ocorréncias ambientais, que pode ser baixo, médio ou alto) e o impacto (constitui
o grau dos efeitos que poder&o provocar na organizacao) (Tavares, 1991).

E fundamental conhecer as caracteristicas do ambiente que condicionaréo as res-
postas no futuro e se atentar as alteragdes cientificas, tecnoldgicas, econémicas e poli-
ticas, porque as caracteristicas exigirdo uma adaptacao mais rapida para melhor ali-
nhamento com garantia de sobrevivéncia. Para analisar ambientes, é fundamental o
entendimento de que as partes de um sistema sé podem ser compreendidas num con-
texto, tomando a totalidade em consideracao e, para compreender o todo, é necessario
identificar as partes e a sua logica interna, dificuldade que pode ser analisada a luz da
Teoria da Complexidade (Rego, 2013).

Portanto, procedidas as considerac¢des acima, pode-se exemplificar o mapa do am-
biente externo das organizag6es policiais, com 0 seu entorno estratégico constituido

pelas varidveis que orbitam seu negécio, conforme os quadros 2.9 e 2.10 abaixo.

Quadro 2.9
Sintese exemplificativa do macroambiente da Policia

Ambientes Variaveis ambientais

Politicas (conjuntura politica, estabilidade das instituicbes, responsabi-
lidade fiscal, credibilidade das instituicdes, nivel de aperfeicoamento da go-
vernanca na Policia, nivel de profissionalizagdo nas instituicdes policiais,
gualidade das politicas publicas de seguranca, nivel de corrupgéo, represen-
tagdo politica, participacdo social, nivel de transparéncia etc.).

Econdmicas (nivel de estabilidade econdmica, nivel do déficit pablico,
distribuicdo de renda, taxa de inflacdo, crescimento econémico, renda per
capta, taxa de desemprego, sistema previdenciario, infraestrutura portuaria,
infraestrutura de mobilidade urbana etc.).

Sociais (nivel de desenvolvimento social, nivel de concentracdo de
renda, movimentos sociais, mobilidade social, déficit habitacional, nivel de pla-
nejamento na urbanizagdo, nivel de escolaridade, salde publica, nivel do
gasto publico em saude, controle sanitario, nivel de saneamento basico, indice
de criminalidade, indice de violéncia, expectativa de vida, tensfes sociais, cri-
ses humanitarias, sensacéo de inseguranca, trafico de drogas, ilicitos trans-
nacionais, controle de fronteiras em face de crises pandémicas, empodera-
mento de atores sociais etc.).

Tecnolégicas (Impacto das mudancgas tecnoldgicas, acesso a tecnologia,
robotizacdo na seguranca publica, inteligéncia artificial na seguranca publica,
capacidade de adaptacao, incentivo a pesquisa/desenvolvimento na segu-
ranca publica, mudancas tecnoldgicas, custo/beneficio da tecnologia, evolu-
¢do da tecnologia para a prética criminal, ataques cibernéticos, uso da tecno-
logia nas em ataques terroristas etc.).

Demograficas (crescimento demogréfico, nivel de urbanizacdo, movi-
mentos migratorios, éxodo rural, bolsbes de pobreza etc.).

Culturais (influéncia dos meios de comunicacao, fake news, aspectos éti-
cos e morais, tendéncias de comportamento, individualizacéo, valorizacdo da
consciéncia da cidadania, efeitos da massificacdo da comunicacéo, ideologia
por segmento social etc.).

Clima

Macroambiente

Solo
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Meio ambiente (nivel de criminalidade ambiental, variacGes climaticas,
nivel de preservacdo dos recursos naturais, consciéncia ecoldgica, poluicao
ambiental, ocupacéo irregular do solo com a proliferacao de favelas).

Fonte: Adaptado de Almeida (2001), Tavares (2008) e Fernandes (2002).

Quadro 2.10
Sintese exemplificativa do microambiente da Policia
Ambi-
entes Variaveis ambientais Método de Processo
analise de de formula-
relacionamento cao de
estratégias
Orgaos publicos em geral (estratégia de cada
6rgdo no campo da seguranga publica, nivel de rela- Identificagéo
cionamento institucional, parcerias institucionais exis- dos
tentes ou possiveis etc.). publicos Analise
Forcas Armadas (nivel de relacionamento insti- do com-
tucional, emprego das Forgas Armadas da GLO (Ga- rFr)l?arrt&)
reintla da Lei e da Ordem), den_’narldas para part|C|p_a— Identificacio | dos inte-
¢éo das Forgcas Armadas em missdes de cunho social da natureza | ressados
,gﬂ e s_uporfte ‘j" c_jlversas_politlcias pl]bllc_:a§ como combate | 4q relacionamentd
S epidemiolégico, desinfec¢do, hospitais de campanha
S | e obras de infraestrutura, dentre outros, imagem das
= | Forcas Armadas junto a sociedade brasileira, acdes Avaliagcado
existentes ou possiveis com reflexo na seguranca pu- dos niveis Explica-
blica). de relacéo ¢do do
Prefeituras Municipais (parcerias existentes ou compor-
possiveis com a Policia, politicas publicas municipais o tamgnto
com reflexo positivo para a seguranca publica etc.). Caracterizacdo | dos inte-

& Assembleia Legislativa e Congresso Nacional d_as ressados

@ (parlamentares favoraveis/desfavoraveis a corpora- expectativas de rq

o) " - lacionamento

= ¢do, atuacdo dos parlamentares representantes da

g corporacéo, credibilidade dos parlamentares etc.).

-§ Governo (grau de investimento na corporacao, Estratégias Andalise
politicas publicas de seguranca, nivel de relaciona- a serem de
mento institucional, nivel de coordenacéo do governo desenvolvidas | coalizbes
entre os 6rgéos de seguranca).

Poder Judiciério (principais demandas contra
acOes da Policia, credibilidade da Policia perante a
justica, eficiéncia processual do Poder Judiciario
etc.).

S Ministério Publico (principais atuacdes do Mi-

% nistério Publico no ambito criminal, grau de fiscaliza-

| cdo das agdes da Policia, grau de relacionamento
com a Policia, nivel de controle externo da atividade
policial etc.).

Policia Judiciaria (nivel de eficiéncia nas inves-
tigacdes, nivel de relacionamento com a corporagéo,
parcerias existentes ou possiveis etc.).

Orgao de imprensa (capacidade de influenciar
a opinido publica, possibilidade de veicular noticias
favoraveis/desfavoraveis, ideologia de cada 6rgdo
de imprensa etc.).
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Fornecedores (principais fornecedores, grau de
honestidade, moralidade e ética nas relacbes comer-
ciais, parcerias existentes, qualidade dos produ-
tos/servicos etc.).

Sindicatos/entidades representativas (quanti-
dade de entidades, ideologia dominante em cada en-
tidade, nivel de reivindicacédo, capacidade de influén-
cia e mobilizacao etc.).

Orgaos de pressdo (entidades representativas
da sociedade civil, nivel de satisfacdo/insatisfacao
com a Policia, percepc¢édo do grau de profissionalismo
do policial, grau de credibilidade de cada 6rgéo pe-
rante a sociedade, nivel de organizacédo, grau de par-
ceria com a Policia, principais reivindicag8es, nivel de
cobranca de ac¢bes, capacidade de mobilizacdo popu-
lar etc.).

Fonte: Adaptado de Almeida (2001), Freeman (1984) apud Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000), Tavares (2008) e Fernandes (2002).

O emaranhado ambiente externo da Policia acaba por pressiona-la a responder as
ameacas e gerir as suas consequéncias econémicas, sociais, politicas, tecnoldgicas etc,
pois a Ciéncia Policial demanda o conhecimento de pressupostos da Teoria da Comple-
xidade para sua compreenséao (Santos Junior, Santos e Silva, 2013). A Teoria da Com-
plexidade desenvolveu mecanismos para o entendimento dos sistemas complexos, re-

latado da seguinte forma por Morin (2000, p. 387):

[...] parte de fenbmenos, ao mesmo tempo, complementares, concor-
rentes e antagonistas, respeita as coeréncias diversas que se unem
em dialégicas e polilégicas e, com isso, enfrenta a contradi¢do por va-
rias vias. A organizacao € o encadeamento de relagdes entre compo-
nentes ou individuos que produz uma unidade complexa ou sistema,
dotada de qualidades desconhecidas quanto aos componentes ou in-
dividuos. Ela possui elementos influenciadores, tanto internos, quanto
externos. Ela deve ser entendida em termos da disposicao de relagbes
entre componentes ou individuos, produzindo uma unidade complexa,
garantindo tanto solidariedade relativa a estas ligagbes, como a possi-
bilidade de duracao, apesar de perturbacbes aleatodrias.

No conceito de Teoria da Complexidade apresentado por Rego (2013), pode-se in-
ferir alguns principios, nomeadamente: um comportamento complexo como resultado
da relacdo de dependéncia das suas partes integrantes, comportamento previamente
determinado por regras simples, resultado n&o linear, imprevisibilidade do resultado.
Portanto, o comportamento complexo pode estar presente numa variedade de sistemas,
inclusive em organizacgdes policiais.

Ainda conforme Rego (2013, p. 19), ambientes ou sistemas complexos consistem
em “redes de agentes ou partes interdependentes, que interagem entre si, sem um co-

mando hierarquico, geradores de fendmenos de emergéncia, quando as suas proprie-
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dades ndo sdo uma consequéncia natural dos seus elementos constituintes vistos iso-
ladamente”. Logo, para a caracterizagdo de um sistema, torna-se necesséria a identifi-
cacao das partes, bem como o conhecimento da interacdo entre elas.

A Teoria de Sistemas contribui para enfatizar a importancia dessa interdependéncia,
pois as organiza¢des sao descritas como “sistemas abertos” e fazem parte de uma rede
muito maior, em vez de entidades independentes e autbnomas. A ldentificagdo das par-
tes interessadas e das interconexdes entre elas é uma etapa importante nesta aborda-
gem e enfatiza o desenvolvimento de estratégias que otimizam a rede (Freeman e
McVea, 2001).

Assim, partindo do pressuposto do elevado grau de dependéncia das organizacdes
com o seu ambiente externo, bem como a sua rapida mutacdo, a sobrevivéncia das
organizagdes policiais depende do grau de alinhamento com essas mudancas, podendo
ser de reagdo, de adaptacdo ou de antecipacdo. Sua vitalidade, ao longo do tempo,
dependerd de uma dessas hipdteses e, nesse contexto, a perspectiva de rede ou
network contribui para enfrentar os problemas proporcionados pelo ambiente (Rego,
2013).

De acordo com Rego (2013), o conhecimento dessa emaranhada rede, perpassa
pela interpretacdo de algumas questdes como a definicdo dos elementos da rede e suas
ligagcbes, a propagacao dos efeitos na rede, os fluxos da rede (responsabilidades, auto-
ridades, funcdes), a forca que dirige esses fluxos, as fases de transi¢ao, as propriedades
da rede, em robustez, estabilidade e vulnerabilidade, a especializacao dos nés, as inte-
racOes, a percepcao do somatorio das interacdes e a fluidez da energia. A figura 2.2
abaixo demonstra a complexidade de relacionamento no ambiente externo em organi-

zacOes policiais.
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Figura 2.2
Complexidade de relacionamento no ambiente externo da Policia
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Fonte: Adaptada'de Rego (2013).

Segundo Oliveira (2005, p.149), “a Policia é uma entidade, cujo modelo de organi-
zagdo é uma complexa teia de ligacdes formais e informais, entre actores internos,
stakeholders (politicos, administrativos, sindicais e privados) e os cidadaos”. Com base
na tipologia de ambientes ja apresentada no quadro 2.3, a Policia atua em ambientes
integrados, instaveis, complexos, hostis e perturbado-reativo (Fernandes, 2017). Os am-
bientes ndo séo racionais, sendo inviavel prever com exatidao suas evolugdes e, por
essa razéo, a dificuldade de planejamento é diretamente proporcional & complexidade
do ambiente e a extensdo de horizonte temporal. Como ndo bastasse a complexidade
e a imprevisibilidade, as forcas de seguranga, como a Policia, atuam em ambientes
hostis (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 2000).

Alguns métodos foram desenvolvidos para analisar a relagdo da organizacdo com
essas redes, as quais podem ser consideradas como partes interessadas, visando for-
necer informacdes sobre os padrdes de comunicacgdo, confianga e influéncia. Segundo
Reed et al. (2009), os métodos matriz de ligacdo de ator, andlise de redes sociais e
mapeamento de conhecimento permitem identificar, por exemplo, quais stakeholders
sao conflitantes, complementares ou cooperativos, ou se sdo mais centrais, marginais
e como eles se agrupam.

Outra questédo que deve ser analisada, no contexto do ambiente tipico da Policia, é

a sua insercao num habitat hostil (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000), pois a atividade
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policial guarda caracteristicas muito peculiares que a diferencia das demais. A atuacéo
em contendas e confrontos diérios e ndo raras as vezes como mediadora de conflitos,
seja talvez o &mago do trabalho policial, seara de sua maior demanda. Para Bittner
(2003, p. 101) “nao é preciso ter uma percepgao muito sutil para notar que ficar entre
um homem e outro em conflito inevitavelmente envolve profundas ambiguidades mo-
rais”. Para Clemente (2006, p. 17), “frequentemente, a voz popular prefere mais recri-
minar a policia e menos realcar aquilo que ela faz de bem”.

Em que pesem as “policias de rua” terem um papel prioritariamente preventivo, elas
também possuem um viés muito fiscalizatério como, por exemplo, por meio de ac¢des e
abordagens a pessoas em atitude suspeita, has operagfes repressivas e também em
“blitz de transito” e “fiscalizagdes diversas”, por meio de operacbes de controle de dis-
turbio civil e de prisbes. No a&mbito de sua atuagéo, a Policia invariavelmente restringe
liberdades e até direitos em prol do interesse da coletividade. David Bayley, professor e
pesquisador, esclarece que a coergdo, o controle e a opresséo, por vezes, tornam-se
necessarios, mas nao sao socialmente agradaveis (Silva, 2010).

Segundo Inacio (2010, p. 24), “a policia tem por obrigacao aplicar medidas im-
populares e acaba por perder o apoio do publico, proporcionando desacatos, violéncia
e rebeldia”. Corroborando com a assertiva acerca do estigma da profisséo policial, Pai-
xao (1982), afirmou que a fungéo do policial é similar ao do lixeiro, porque é ele quem
extrai do seio social aqueles a quem ela nao deseja. Em termos metaféricos, o papel do
trabalho policial € uma “fungao intestinal”.

O trabalho policial é “sujo”, porque sua atuagao ocorre nas periferias morais da so-
ciedade e o desprestigio dessa atividade esta aliado a suspeitas de que a corrupcao
bem como a violéncia fazem parte do dia a dia das profissées que lidam, no seu quoti-
diano, com a “escoria social” (Paixao, 1995).

Na busca por uma teoria que explique a Policia, Egon Bittner (2003, p. 219), escla-
rece “que dentre as instituicdes do governo moderno a policia € a que provoca mais
interesse, pois € a instituicdo mais conhecida e, ao mesmo tempo, a menos compreen-
dida”.

Ensina Bittner (2003, p. 98) “que um dos tragos comuns percebidos socialmente
pelo trabalho policial € de que se trata de uma ocupacéo corrompida”, conceito oriundo
de um passado distante, pois o vigia medieval era recrutado nas camadas mais desfa-
vorecidas, considerado pertencente ao “mundo das sombras”. A Policia atua na “perife-
ria da ordem e da justica” sendo seus integrantes sdo mal remunerados, com baixa
educacao formal e os abusos de alguns s&o generalizados como um todo. E, para Rei-

ner (2004, p. 137), “a moralizagado do mandato policial €, em muitos aspectos, enganosa,
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pois omite a realidade mundana dos aspectos do dia a dia do policiamento, que € sem-
pre tediosa, confusa, mesquinha, trivial e venal”.

Para o professor e pesquisador David Bayley, existem quatro aspectos pelos quais
a Policia ndo tem recebido o devido valor no ambito académico: o fato das instituicdes
policiais raramente atuarem como protagonistas em grandes acontecimentos histéricos,
0 policiamento ndo envolve nenhum glamour ou prestigio, a negligéncia académica
pode ocorrer por considerar o policiamento moralmente repugnante e, por fim, a dispo-
nibilidade de bibliografia e de dados, que, na maioria dos paises, € escassa e restrita
(Silva, 2010). Tais fatores reforcam a premissa de que a Policia realmente atua num
ambiente hostil.

No comec¢o dos anos 1990, a Policia obteve o nivel mais baixo de avaliacdo de
confianga publica, fruto de transformacdes e problemas sociais ocorridos no final do
século XX (Reiner, 2004). As politicas neoliberais produziram fragmentagéo social, au-
mento da pobreza e da injustica, degradacédo e conflito entre classes sociais, sendo o
palco de atuacdo da Policia (Reiner, 2004). Esse ambiente provocou afastamento entre
Policia e populacdo e a diminuigdo da confianga e do reconhecimento do publico.

A Policia atua geralmente nos efeitos e desconhece as causas do crime, em razao
de que nédo tem controle sobre diversas variaveis, mas na condi¢do de servigo publico
mais acessivel e de atendimento imediato, atua hnum enorme leque de demandas soci-
ais. Para Manning e Van Maanen (1978) o ambiente de atuacdo da policia € perigoso,
permeado por problemas processuais, desrespeito, afronta, abuso e agressdo dentre
outras caracteristicas similares.

Quanto aos tracos culturais de uma “policia de rua”, Muniz (1999, p. 20), alega que
a “identidade social deteriorada compromete as interagbes com os cidadaos, contribu-
indo para reiterar o isolamento social expresso na sensacéo de que o0s policiais consti-
tuem uma raca a parte”. No sentido de validar tal assertiva, além de ratificar o ambiente
hostil de insercéo policial, para Durdo (2006) existe tendéncia de que os policiais sejam
formados num ambiente de suspeicéo e hostilidade.

Ainda no sentido de corroborar a insercdo da Policia em ambientes hostis, e to-
mando como referéncia a génese da nova policia inglesa no século XIX, esta ndo era
bem-vista pelas classes mais baixas e nem pelas mais altas em face da sua capacidade
de regulacgéo e interferéncia na vida das pessoas, até entdo algo diferente para aquela
sociedade (Batitucci, 2010). E, quanto a policia nos Estados Unidos, relata (Bittner,
2004, p. 244) que “foi utilizada abertamente como um instrumento da maquina politico
urbana, o que potencializou, e muito, as oportunidades de préticas corruptas. Assim, o
policial urbano americano passou a ser considerado, em geral, como um policial burro,

bruto e corrupto”.
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Sendo assim, procurou-se oferecer uma base teorica acerca do binébmio de susten-
tacdo do Desenvolvimento Organizacional: ambiente e mudanca. De forma inovadora,
0 pesquisador buscou nas teorias da Administragdo e das Relacdes Internacionais a
consisténcia tedrico-cientifica necesséria para defender que o desenvolvimento das ins-
tituicOes, sejam elas organiza¢cbes ou governos, perpassa necessariamente por ambi-
entes e mudancas. Visando aprofundar um pouco mais no quesito do ambiente quanto
ao seu grau de incerteza (uma das caracteristicas do mundo VUCA), identificou-se a
sua tipologia, bem como os proprios ambientes organizacionais. Na seara das mudan-
cas, foram identificados alguns métodos, estratégias e também uma tipologia dos ambi-
entes organizacionais.

Ademais, outro significativo contributo foi a conexdo do DO as organizacoes polici-
ais, expressada por duas formas: pela demonstracéo da experiéncia da PMMG (corpo-
racao utilizada como referéncia exemplificativa) e pela explicitagdo das especificidades
dos ambientes (macro, micro e hostil) os quais a Policia se insere. Portanto, o que se
pode apreender deste capitulo consiste num arcabouc¢o de fundamentos que enfatizam
ambientes e mudangcas como pressupostos essenciais do DO, e premissas para a for-
mulacao de identidade para a policia orientada pelo futuro, questéo central desta inves-
tigacao.

A vista disso, o presente capitulo evidenciou a segunda palavra-chave da pesquisa
— 0 Desenvolvimento Organizacional, por meio de um rol de Teorias das Ciéncias da
Administracao e das Relacfes Internacionais, da apresentacdo de ambientes e mudan-
cas nas organizacdes e da demonstracdo da Policia com seu ambiente. O capitulo a
seguir sera destinado a apresentar a terceira palavra-chave — Identidade Organizacio-
nal.
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3. ENTENDENDO A IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

A terceira parte da pesquisa, constituida pelo presente capitulo, destinar-se-a a uma
apresentacao da ldentidade Organizacional (I0), com foco na sua conceituagéo, na
demonstragdo da conexdo existente entre identidade e DO, assim como na
apresentagao de cada componente da identidade, nomeadamente o negdcio, a missao,
os valores, a visdo e a arquitetura estratégica, tendo a PMMG como supedaneo

exemplificativo.

3.1 Aldentidade Organizacional

No ambito das ciéncias gerenciais, a 10 pode ser conhecida por uma diversidade de
termos como teoria do negocio, intencéo estratégica, foco estratégico, propoésito, macro
objetivo, premissa estratégica, escopo e identidade corporativa, dentre outros (Fahey e
Randall, 1999; Drucker, 1995; Tweed. 1998; Fernandes, 2017; Fischman e Almeida,
1991; Vasconcelos Filho e Pagnoncelli, 2001). J& numa abordagem socioldgica, a 10*°
é construida pela interagdo social entre os individuos, o grupo, as relagdes de trabalho
e a organizagdo (Machado e Kopittke, 2002).

Apesar do termo “identidade corporativa” ser amplamente utilizado para expressar
a |0, sobretudo no ambito empresarial, Machado e Kopittke (2002, p. 08) estabelecem
uma diferenga quando esclarecem que “a identidade corporativa utiliza-se de formas
visuais e a identidade organizacional é formulada e expressa por meio da palavra, a
primeira tem um foco na externalidade e nas percep¢des do mercado, e a Ultima um
foco interno nas crengas dos membros da organizacao”. Os conceitos de IO e de iden-
tidade corporativa ndo sédo concorrentes, sendo que a distorcao é provocada pelo as-
pecto visual e de marketing geralmente vinculado a identidade corporativa (Kiriakidou e
Millward, 2000; Machado, 2003). Portanto, como séo correlatas, na presente investiga-
¢do, ambos os termos serdo tratados como sinénimos.

Para Machado e Kopittke (2002, p. 12), a IO consiste num “fendmeno psicossocial
relevante e importante para estruturar a agdo na organizacao. A internalizagédo dos va-
lores, objetivos, missdo e praticas organizacionais em seus integrantes favorece sensi-
velmente a satisfagdo e o comprometimento no trabalho [...]". Albert e Whetten (1985)
apresentam trés componentes da IO, nomeadamente: o que é central, o que € distintivo

e 0 que é permanente. O aspecto central indica a essencialidade da organizacéo, o que

50 A Identidade Organizacional pode ter os seguintes niveis: pessoal, social, organizacional
e no trabalho (Machado e Kopittke, 2002).

97



Fascioni (2010, p. 22) chama de “alma”. O aspecto distintivo exalta o que difere de uma
outra organizacdo com identidade similar, em especial, quanto ao negocio e a misséo e
0 aspecto permanente que indicam os valores mais perenes. Ainda na concepcao de
Albert e Whetten (1985) a IO responde a pelo menos trés questdes: "Quem nos so-
mos?", "Em que tipo de negécio nés atuamos?" e “O que nds queremos ser?".

Fascioni (2010) entende que a IO consiste no DNA® da empresa, ou seja, é o con-
junto de atributos que a faz Unica, especial, inigualavel como esséncia, principios, cren-
cas, qualidades, aspira¢des, sonhos, limitagcdes etc. Tal posicionamento é corroborado
por Pereira (1988, p. 20), quando afirma que “o carater ou identidade € a marca que a
diferencia de todas as outras. Somente ao tornar-se infundida de valor, a organizacao
adquire uma identidade”.

O que se pode abstrair desses conceitos € que a IO preconiza a “alma” da organi-
zagao e que deve ser capturada, interpretada, compartilhada e praticada pelos seus
integrantes. Todavia, 0 que ocorre na pratica € que a “identidade formalizada” pela or-
ganizagdo nao representa necessariamente a realidade, seja pela auséncia de autoco-
nhecimento ou pela predisposicdo de assimilar apenas os aspectos positivos. Portanto,
existe um gap entre identidade real, representada pelo que a empresa € na realidade, e
a imagem subjetiva, representada pelo que a empresa induz o mercado a pensar (Fas-
cioni, 2010). Desta forma, quanto menor a distancia entre a identidade objetiva e a ima-
gem subjetiva, mais proxima a empresa estara da realidade.

Ha que se ressaltar o gap existente entre o que se compartilha da identidade atual
€ a necessidade de uma identidade futura, foco da presente investigagéo, o que pode
ser verificado pelas trés situagdes distintas que envolvem a 1O: a real, a identificada e a
prospectiva. A real é constituida pela esséncia da organizagédo, sua cultura, seus
principios, suas crencas; e a identificada é aquela desejada e formulada pela alta
direcdo, é baseada na cultura também, possui senso de dire¢cao e é compartilhada,
visando a obtencdo de uma melhor imagem no mercado onde atua (Fascioni, 2010).
Ainda na concepc¢ao de Fascioni (2010), a incompatibilidade entre a identidade real e
aquela que se compartilha pode ser considerada peca de ficcao cientifica.

Ja a identidade prospectiva € aquela construida com base em cenarios, visando a
modernizagao institucional com projegdo no futuro, consoante as alteragbes do
ambiente externo. O quadro 3.1 sintetiza algumas caracteristicas de cada uma dessas

situacoes.

51 O 4cido desoxirribonucleico - ADN, em portugués, acido desoxirribonucleico ou DNA, em
inglés, deoxyribonucleic acid, no qual se encontra todas as informac8es necessarias para a
sintese de proteinas e, por isso, ele é o responsavel por armazenar todas as caracteristicas de
um individuo, sendo a peg¢a fundamental no dogma central da biologia molecular. O termo é
usado no dia a dia para indicar a esséncia das coisas (Varstation, n.d.).
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Quadro 3.1
Comparativo entre a identidade real, formal e prospectiva

Identidade real Identidade formal Identidade prospectiva
E tacita e consiste na | E expressa e ndo representa | E baseada em cenarios
esséncia da organizagao, | necessariamente a | prospectivos e, portanto,

como se fosse um DNA, | verdadeira identidade; é | voltada para o futuro; tem
baseada na cultura, nas | construida pela alta diregdo | duragdo de médio e longo
crengas e nos principios, | com base no que se percebe | prazos; reflete qualidades
tornando-a Unica; € | da identidade real; ¢é | duradouras da organizagao e
percebida coletivamente pelo | trabalhada também junto ao | proporciona melhores
publico interno, sendo uma | publico externo, capturando | condi¢des para aproveitar as
espécie de personalidade da | caracteristicas positivas e | oportunidades e defender-se
organizagdo; € objetiva, | visando obter a imagem mais | das ameagas.

pouco ou lentamente mutavel | benéfica; ¢é subjetiva e
e constitui matéria-prima para | construida com base na
ser lapidada, visando a | percepgao de seus membros
construcdo da identidade
identificada.

Fonte: Adaptado de Fascioni (2010) e Johann (2013).

Retomando as questdes conceituais, em relacdo aos itens que compde a IO, esta
varia de acordo com as abordagens que os autores adotam, no entanto habitualmente
€ composta de negécio, missdo, competéncias/habilidades, visao, valores e estratégias
(Abell, 1991; Morais e Barros, 2017; Drucker, 1995; Tweed, 1998; Tavares, 2008; Fer-
nandes, 2017). Quanto a sua composicao, a 10 de fato € compreendida de maneiras
diferentes por diversos autores. Sendo vejamos: Drucker (1995) entende que a IO é
integrada por negdcio, missdo e competéncias; Tavares (2008) considera o negdcio, a
missao, as competéncias e a visdo; Tweed (1998) compreende que a 10 constitui-se da
missdo, dos valores e das acdes estratégicas; e Morais e Barros (2017) considera o
negoécio, a missao, a visado e as habilidades. Na concepc¢éo de Scott e Lane (2000), os
objetivos, a missdo, os procedimentos, as crengas que permeiam a organiza¢ao consis-
tem num contributo para moldar as identidades organizacionais, estabelecendo diferen-
cas entre elas sob o ponto de vista de seus membros. Portanto, o que se percebe é que
a 10 consiste num processo de construgcéo de significado estruturado em um conjunto
de atributos culturais que estéo relacionados entre si e ocorre quando a organizagao se
faz presente na mente das pessoas que dela fazem parte (Castells, 2000).

A seguir, apresenta-se a identidade e sua interagdo com o DO, por meio da conexao
existente entre a identidade com a triade do DO, nomeadamente: a estratégia, 0 ambi-

ente e a mudanga.

3.2 Identidade e Desenvolvimento Organizacional

Para que se possa realgar a relevancia da 10, torna-se fundamental associa-la com o
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DO - uma das principais escolas de administracao e que, ao longo do tempo, acabou
por se transformar, também, numa técnica gerencial. Com efeito, a grande aceitagéo
dos argumentos, bem como ampla aplicagdo de seus pressupostos, foi suficiente para
elevar o DO de mera teoria ao patamar mainstream®. Embora ja conceituado e
detalhado no capitulo anterior, o DO converge para a ideia de resposta nas
organiza¢des de como lidar com as complexidades da mudanga que elas enfrentam por
meio da inovacgéo e da mudanga planejada (Hesketh, 1977).

Ainda no sentido de corroborar a interagao entre identidade e DO, Bennis (1972, p.
32) enfatiza caracteristicas que envolvem o DO: “os problemas das organizagbes
concentram-se em trés categorias: problemas de destino-crescimento, identidade e
revitalizacdo; problemas de desenvolvimento e satisfacao das pessoas; e problemas de
eficiéncia organizacional”.

Na concepc¢ao de Argyris (1969), o DO consiste num composto de estratégias que
sao utilizadas para contribuir, planejar e implementar mudancas por intermédio de acdes
que proporcionem maior eficacia a organiza¢ao. Enquanto, no capitulo anterior, buscou-
se abordar o DO, por meio do binbmio ambiente e mudancga, como seus pressupostos
mais importantes, o que se pretende agora € incluir mais uma premissa — a estratégia,
criando assim uma triade que permita construir um breve raciocinio para entender a
interacao e o vinculo entre identidade e DO, por meio da sua conexao com o ambiente,
com a mudanca e, partir de agora, também com a estratégia. Desta forma, partiu-se da
premissa de que tal qual o ambiente e a mudanca, a estratégia também seja um
conteudo relevante para o entendimento do DO. Assim sendo, seguem as conexdes
entre identidade e estratégia; identidade e ambiente; e identidade e mudanca.

Em relagcdo a associacdo entre identidade e estratégia, Reger et al (1998)
identificaram a Teoria do Ser (identidade) e a Teoria da A¢ao (estratégia) estando ambas
— identidade e estratégia — estdo em permanente interagcdo, ndo havendo a priori uma
clareza de quem define quem. Todavia, para Stimpert, Gustafson e Sarason (1998) a
organizagao precisa saber quem ela é para depois definir 0 que fazer, assertiva
corroborada por Tavares (2008) quando afirma que a estratégia comega pela identidade.

Quando abordam os principios da estratégia, Fahey e Randall (1999, p. 20)

esclarecem que

trata da interface entre a empresa e o seu ambiente de mercado, en-
volve trés elementos béasicos quais sejam o escopo, postura e metas.

52 Mainstream é uma corrente principal considerada uma das escolas mais relevantes da
Teoria Geral da Administragao.
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E meio pelo qual a empresa cria e/ou alavanca as mudancas ambien-
tais e é sempre condicional, pois depende das condi¢cdes ambientais e
das condicdes da propria empresa.

Importa esclarecer que o escopo aqui citado por Fahey e Randall (1999) tem o
significado de identidade.

O DO busca respostas de ajuste organizacional, por meio de reagdao ou da
antecipacdo as alteragcbes impostas pelo ambiente externo (Fernandes, 2018) e,
segundo Rumelt (1997), da-se o nome de estratégia a essas respostas adaptativas ao
ambiente. O processo de constru¢ao da estratégia inicia-se com a identidade, logo se
verifica uma forte relagdo entre a estratégia e a identidade, e, por conseguinte, da
estratégia com o DO. (Tavares, 1991; Abell, 1991). Saber o que é estratégia € pré-
requisito para entender o que ¢é identidade (Tweed, 1998). E, na concepcao de Tavares
(2008), a definicdo da identidade serve para balizar toda a execucéo da estratégia, bem
como para orientar o processo decisorio em seus diversos niveis.

De acordo com Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000, p. 23), a estratégia €&
conceituada como “um padrao, isto &, consisténcia em comportamento ao longo do
tempo” e possui dentre outras vantagens, a fixagcdo da direcdo e a definicdo da
organizacao. Afixagcao da diregdo consiste em mapear a trajetéria de uma organizagao
para que ela transite coesa no ambiente e a definicdo da organizagao se traduz numa
forma de permitir um entendimento coletivo uniforme do que ela seja, das vantagens as
quais coadunam com os conceitos de identidade ja apresentados. Para Andrews (1971),
a estratégia seria um padrdo dos objetivos e das metas que definem em que negécio
(no sentido de identidade) a organizagao esta ou pretende estar. Finalizando a relagao
entre estratégia e identidade, o diagnostico da estratégia deve considerar a identidade
(Silva, Spers e Wright, 2012).

No tocante a conexao existente entre identidade e ambiente, para Drucker (1995),
a identidade (termo que ele denomina de teoria do negécio) consiste na hipétese sobre
0 ambiente de inser¢cdo da organizagdo como a sociedade, 0 mercado e o cliente. A
definicdo da identidade implica em “olhar a organizacdo de fora para dentro,
confrontando as demandas do ambiente com suas habilidades” (Tavares, 2008, p. 91).
Segundo Machado (2003, p. 67), “é importante ressaltar que a abrangéncia da
identidade nao se restringe aos limites internos da organizagdo, mas também ao
externo, especialmente nos casos associados a imagem [...]".

Para Drucker (1995), a obsolescéncia da identidade promove a incapacidade de
reagir as oportunidades que sao criadas no ambiente externo e, como medida
preventiva, ele sugere estudar o que ocorre fora da organizagao, pois os primeiros sinais

de alteragao dificilmente ocorrem dentro dela e sim no seu exterior. Ja, para Silva, Spers
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e Wright, (2012), a construgdo da identidade futura envolve a decisdo de como a
organizagao pretende se relacionar com o ambiente externo.

Como ja foi visto, a estratégia promove a interagdo entre a organizacéo e o
ambiente, sendo a identidade um de seus elementos (Fahey e Randall, 1999). Logo, a
identidade faz parte da gestdo da relagdo entre a organizacédo e seu ambiente (Costa,
Pereira e Antonio, 2019).

Quanto a associacao entre identidade e mudanca, de acordo com a Dutton,
Dukerich e Harquail (1994), é em situacbes de mudanca que os membros da
organizagdo se tornam mais conscientes da 10. Tweed (1998) entende que as
organizag¢des que tém uma nogdo clara da sua identidade reconhecem a necessidade
de administrar a mudanga e inserir processos para a sua realizacdo. Um processo
sistematico de mudanca estratégica impulsiona a organizagao em direcdo ao futuro,
tendo em vista que visa mudar crencgas, atitudes, valores e estrutura para poder adaptar
a novos mercados, tecnologias e desafios. O que se depreende com essa assertiva é
que a mudanca de fundamentos axiolégicos (constituido pelos valores e pela visao)
também requer mudanca ou reposicionamento da identidade.

Em sua obra, “Administrando em tempos de grandes mudancas”, Peter Drucker
discorre com clareza sobre identidade, denominando-a de teoria do negécio e, embora
a obra tenha sido escrita ha mais de duas décadas, seus pressupostos estdo ainda bem
atuais. Drucker discorre em detalhes e com dados exemplificativos as razdes pelas
quais gigantes como a General Motors Company (GM), montadora de automodveis
multinacional americana fundada em 1908; a American Telephone and Telegraph
Corporation (AT&T) , multinacional americana de telecomunicagdes fundada em 1875;
e a International Business Machines Corporation (IBM), multinacional americana do
setor de informatica fundada em 1924, dominaram a economia americana na segunda
metade do século XX e entraram em declinio nos anos 1990. Segundo ele, a realidade
que cada organizacao enfrentava naquela altura mudou radicalmente em relacéo as
realidades com as quais cada uma supunha que vivia, mas a identidade n&o (Drucker,
1995).

Drucker, entdo, colocou uma questdo: o que precisava ser feito? Ele mesmo

respondeu no sentido de adequar a IO as mudangas:

Ha necessidade de cuidados preventivos — isto €, embutir na organiza-
¢&0 0 monitoramento e teste sistematico da sua teoria do negécio. E
fundamental um diagndstico precoce, repensar uma teoria que esté es-
tagnada e tomar providéncias efetivas para mudar politicas e praticas,
alinhando o comportamento da organizacdo as novas realidades do
seu ambiente, a uma nova definicdo da sua misséo e as novas compe-
téncias essenciais a serem desenvolvidas e adquiridas (Drucker, 1995,
p 11).
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Portanto, diante da breve exposi¢cao da interagao entre a 10, a mudanca, o ambiente
e a estratégia (conforme figura 3.1), verifica-se que a identidade e o DO estdo
fortemente vinculados, visto que cabe a Identidade fornecer subsidios para a formulagao
da estratégia, que, por sua vez, consiste numa resposta de adaptagdo as mudangas
provocadas pelo ambiente externo, processo propugnado pelo proprio DO, enquanto
teoria e técnica gerencial (Tavares, 2008; Abell, 1991; Rumelt, 1997). Além disso, uma
das hipéteses da utilidade do DO constitui-se no aprimoramento da identidade, por meio
da missdo, da visdo ou dos valores da organizacao (Bennis, 1972; Gomes, 1978; Dias,
2019).

Figura 3.1
Interag&o entre identidade e Desenvolvimento Organizacional

DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL
i]

MUDANCA

‘ IDENTIDADE ‘ AMBIENTE

ESTRATEGIA

Fonte: Elaborada pelo préprio autor.

Seguindo a linha de entendimento da maioria dos autores, optou-se nesta
investigagao por apresentar a IO por meio do negdcio, da misséo, dos valores, da visao
e da insergao da arquitetura estratégica, conforme sera justificado mais a frente.

A seguir, apresenta-se uma base conceitual acerca de cada um desses itens que

integra a 10, tendo a PMMG como referéncia exemplificativa.
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3.3 O negécio e a missao

No ambito do negdcio, as organizagdes necessitam de um conceito do seu ramo de
atividades (Sloan, 1965). Em sua teoria do negdcio, Drucker (1995) estabelecia que o
desafio central das organizagcbes consistia em “o que fazer”, pois, segundo ele, as
premissas pelas quais a organizacdo existe e € conduzida é que conforma seu
comportamento, suas decisdes do que fazer ou nao fazer, seus resultados, sua relagao
com o mercado, seus valores e seus aspectos internos fortes e fracos. Drucker (1995,
p. 04) conclui que uma teoria do negdcio clara, consistente e focalizada é
“extraordinariamente poderosa” e sua definicdo apenas implicita gera dispersao de
esforcos com a preocupacgao em atividades e tarefas sem orientagdo para os resultados
esperados. Esta determinagao precisa ser explicita, conhecida e compreendida por toda
a organizagdo e deve ser Unica para todos os niveis, visando a convergéncia de
esforgos (Tavares, 2008). Além disso, a auséncia de definicdo clara do negdcio constitui-
se num sintoma de doenca ou disfungdo organizacional (Foguel e Souza, 1985). A
definicdo do negdcio se reveste na maior relevancia no ambito da gestao, porque
envolve questdes estratégicas, organizacionais e de planejamento (Abell, 1991).

Tavares (2008, p. 88) ensina que “a delimitagdo do negdcio corresponde a linha
mestra que a diregdo adota para orientar a acdo organizacional e torna-la continua e
efetiva na interacdo com o ambiente”. A definicdo do negdcio pode ser restrita quando
foca no produto ou ampla quando foca nas necessidades dos clientes. Conforme
Vasconcelos Filho e Pagnoncelli (2001, p. 43-52), o negdcio € o entendimento do
principal beneficio esperado pelo cliente, além de possuir os seguintes beneficios:
“orientar os investimentos, evitar a perda do foco e orientar o treinamento”, mesmo que
0 negocio, em organizagdes policiais, seja decorrente da sua competéncia legal, ha
necessidade de que ele deve integrar a configuracéo da 10.

Abell (1991, p. 28), um dos grandes estudiosos sobre o negécio, cujo conceito
convencional era a “abrangéncia relativa a produtos ou mercados, e pelo grau de
diferenciacao de seus produtos em repostas as necessidades especificas dos diferentes
segmentos de mercado”, esclarecia que o conceito bidimensional baseado no produto
e no mercado ja ndo era mais adequado. Ele, entdo, propde um conceito da seguinte

forma:

Um negocio deve ser definido em trés dimensdes. Na dimenséo grupo
de clientes séo apresentadas as categorias de clientes ou quem esta
sendo satisfeito. Na dimenséo funcao de clientes sédo apresentadas as
necessidades dos clientes ou o que esta sendo satisfeito. Na dimenséo
tecnologias s@o apresentadas as formas de atendimento das necessi-
dades ou como as necessidades dos clientes estdo sendo satisfeitas
(Abell, 1991, p. 28).
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O aludido conceito é mais abrangente do que o da maioria dos autores, 0 que o
coloca num patamar de similaridade com os conceitos de misséo, a ser abordado mais
a frente.

O negécio é a espinha dorsal que a alta direcido define para orientar o seu
posicionamento em relacdo as necessidades de seus clientes, o0 que ndo é uma tarefa
muito facil (Fernandes, 2017). Na pratica, geralmente existe um desconhecimento
conceitual do que seja um negdcio, bem como do proprio negécio da organizagédo. No
caso da Policia, vale relatar a experiéncia da PMMG que até o ano de 2004 nao possuia
IO definida formalmente.

Conforme ja abordado no primeiro capitulo, o sistema policial brasileiro esta previsto
na Constituicdo Federal e € composto por seis instituicdes policiais distintas, a saber: a
Policia Federal, a Policia Rodoviaria Federal, a Policia Ferroviaria Federal, a Policia
Civil, a Policia Militar e a Policia Penal. As trés primeiras sao federais, as policias civil e
militar sdo subordinadas as unidades da federagao, portanto estaduais, e a recém-
criada Policia Penal pode ter corporacdes estaduais ou federais. As policias militares
podem ser consideradas uma Gendarmerie brasileira e suas competéncias
constitucionais séo de policia ostensiva de preservacédo da ordem publica.

Retomando a experiéncia da PMMG quanto a sua identidade, em 2002, durante
pesquisa realizada junto a 32 oficiais do Estado-Maior da corporagao, um dos objetivos
era conhecer a opinido desse grupo acerca da percepg¢ao que tinham sobre o negodcio
da corporagéo (Fernandes, 2002). A tabela abaixo denota uma grande divergéncia e
uma alta pluralidade de opinides na percep¢ao dos oficiais que detinham a tarefa de
planejar e assessorar no nivel estratégico. Percebeu-se que o negécio nao estava claro,

nem de forma implicita.

Tabela 3.1
Percepcéao dos oficiais assessores do nivel estratégico da PMMG sobre qual é o ne-
gocio da corporacao

PERCEPCAO SOBRE O NEGOCIO DA Frequéncia
POLICIA MILITAR
Abs. %

Segurancga publica 14 43,72
Prevencao de seguranca publica 3 9,33
Artigo 144 da Constituicdo Federal 1 3,13
Execucdo da policia ostensiva - prevencéao 1 3,13
Garantia de seguranca publica ao cidadao 1 3,13
Manutencéo da ordem publica 1 3,13
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Policia preventiva 1 3,13

Policiamento ostensivo, prevencao/repressao criminal 1 3,13
Prestacao de servigcos de seguranca publica e bem-estar
social
Provimento de seguranca publica com exceléncia 1 3,13
Realizagéo eficientemente a prevengéo criminal 1 3,13
Satisfacdo do cliente através do poli- 1 3,13
ciamento preventivo na seguranca publica
Seguranca publica (defesa publica) 1 3,13
Seguranca publica mais preventiva 1 3,13
Seguranca publica no sentido lato 1 3,13

Sensacdo de seguranca objetiva e subjetiva através da
exceléncia do policiamento ostensivo fardado em MG

Socorrer e protecdo com qualidade e efetividade 1 3,13
Preservacdo da ordem publica 1 3,13
Soma 32 100,00
N&o respondeu 1

Total 33

Fonte: Adaptada de Fernandes (2002).

Em 2002, a PMMG ainda nao utilizava planejamento estratégico dentro de um mo-
delo e de uma concepg¢ao adotada por grandes corporagdes publicas ou privadas, por-
tanto ndo havia definigao explicita da sua identidade e, por conseguinte, o negdcio. Em
2003, a corporacao formulou seu primeiro plano estratégico para o periodo entre 2004
e 2007. Esta medida constituiu um grande avanco, pois foi o primeiro plano que mais
se aproximou das metodologias utilizadas por grandes instituicoes.

A PMMG, bem como as outras 26 corporacdes policiais militares brasileiras, tem a
sua competéncia legal prevista na Constituicdo Federal, em seu paragrafo 5° do artigo
144: “as policias militares cabem a policia ostensiva e a preservagao da ordem publica”.
Héa entendimento, dentro da doutrina juridica brasileira, que a ordem publica consiste no

nacleo central no papel da policia, conforme resumido por Manoel (2004, p. 24):

A preservacéo da ordem publica, responsabilidade nuclear dos 6rgaos
policiais, consubstancia-se na adocao de todas as medidas possiveis
para evitar qualquer tipo de violacéo, que em sintese funda-se nos prin-
cipios legais, com a finalidade de tornar a convivéncia em sociedade
possivel, dentro das regras da harmonia e da paz.

Segundo a doutrina juridica francesa, mas também aplicada ao Brasil, a ordem pu-
blica é constituida por trés pilares basicos: a seguranca, a tranquilidade e a salubridade.
A segurancga publica tende a evitar os perigos, geralmente sob a forma de delitos, que
possam ameagcar os individuos ou a coletividade. A tranquilidade puablica tende a evitar
que pessoas ou situagdes possam prejudicar a convivéncia social e ja a salubridade

publica esté ligada a problemas de higiene e saude publica (Policia Militar de Minas
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Gerais, 2003). Vale ressaltar que a “seguranca, tranquilidade e salubridade remontam
ao século XVIII, pois estdo previstas no artigo 97 do cédigo da administragdo comunal
francés de 1729” (Oliveira, 2001, p. 15). O Entendimento tridimensional da ordem pu-
blica sera explorado no capitulo 5.

Em relagéo a seguranga, Wolfers (1962) entende que ela se traduz na auséncia ou
reduzida probabilidade de ameaca a algum valor. No &mbito das instituices policiais
que desempenham o papel de “policia de rua”, os valores podem ser expressos princi-
palmente pela integridade fisica e pela incolumidade patrimonial. Ainda no entendimento
de Barroso (2014, p. 167), o conceito de seguranga “ pode ser fraccionado em trés ele-
mentos distintos: a existéncia de um objeto a ser ameacado; a existéncia de uma ame-
aca ou fonte de perigo; e o esforco em evitar os efeitos da ameacga”. E, por fim, Wolfers
(1962) define a seguranga nas vertentes objetiva e subjetiva, dado, que, na objetiva,
considera-se que existe seguranga quando ndo hd ameacas aos valores e, na subjetiva,
entende tratar-se da auséncia de sensagdo de medo de que os valores possam ser
atingidos.

Verifica-se que, com base na competéncia constitucional devidamente detalhada e
analisada a luz da doutrina juridica, o Core Business®® da PMMG foi identificado como
a “paz social’, pelo entendimento de que tal termo seria sindbnimo de “ordem publica”,
conforme descrito no Plano Estratégico (2004/2007): “como o efeito buscado na promo-
cdo da ordem publica é a paz social, o negécio da Policia Militar €, justamente, promové-
la, na esfera de suas atribuic6es. Assim, o resultado da ordem publica e, consequente-
mente, 0 negdécio da Policia Militar de Minas Gerais, € a paz social” (Policia Militar de
Minas Gerais, 2003, p. 10).

Nos planos estratégicos seguintes alusivos aos periodos 2009/2011, 2012/2015,
2016/2019 e 2020/2023, a definicdo e a formalizacdo do negdcio foram suprimidas,
mantendo-se a identidade apenas por meio da missdo, dos valores e da visdo.

Quanto a missao, para Tavares (2008, p. 103), ela “corresponde ao enunciado do
papel que a organizacao pretende desempenhar em relacao as oportunidades e amea-
cas apresentadas pelo seu ambiente de negdcios, consiste na razéo de sua existéncia
e na delimitagédo do seu espaco de atuagao”. Chiavenato e Sapiro (2003, p. 76) mostram
que “a missao da organizacéo é definida em termos de satisfazer a alguma necessidade
do ambiente externo, e nao para oferecer um simples produto ou servigo”.

De acordo com Policia Militar de Minas Gerais (2016a, p. 19) a misséo “é a decla-

racao formal, concisa e com foco interno, da razéo de existir da organizacéo. Ela fornece

53 Core Business é expressdo inglesa que se traduz no negécio, ambito de atuacédo de uma
organizacao.
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uma indicacdo sucinta e clara daquilo a que ela se propde, delimitando as atividades
dentro do espaco que a organizacao deseja ocupar em relacdo as demandas da socie-
dade”.

Dentro da Teoria Sociotécnica, a qual apresenta as organizagdes como um modelo
de sistema aberto, a variavel “teleologica” descreve que as organizagdes séo orientadas
para o atingimento de objetivos, ou seja, as instituicdes se propdem a fazer. Para Foguel
e Souza (1985), as necessidades do ambiente social e econdmico a que as organiza-
¢Oes se propdem a atender é que justificam a “razéo da sua existéncia”.

A missdo pode ser conceituada, também, como a razéo de existir da corporagéo
dentro do seu ambito de negdcio (seguranca publica, ordem publica, paz social etc.).
Quando bem definida, a missé@o contribui no sentido de orientar adequadamente a for-
mulacao de objetivos, metas e ac¢des estratégicas, politicas setoriais e parametros para
auditoria de resultados. Para tanto, deve ser formalizada, concisa e voltada para o pu-
blico interno.

De acordo com Vasconcellos e Pagnoncelli (2001), a missao deve ser um enunciado
contendo a resposta para as seguintes questdes: O que a organizagéo deve fazer? Para
gquem deve fazer? Para que deve fazer e como deve fazer?

Uma boa declaragcdo da missdo deve ser idealista, balizar as decisdes e agbes e
refletir sobre as premissas da organizagéo, além do refor¢o das convicgfes da sua razéo
de existéncia e da direcdo a seguir (Tweed, 1998). Em organizacdes prestadoras de
servico e com emprego intensivo de mao de obra, como as “policias de rua”, a missao
tem papel preponderante no balizamento de formagéo do seu quadro de pessoal. Nesse
contexto, esclarece Muniz (2001, p. 186) que “de fato, o problema da formagao e do
preparo dos quadros policiais militares tém consistido em uma variavel importante, ndo
apenas para a afirmacao corporativa de uma identidade policial, mas também para a
prestacéo eficaz dos servigos ostensivos civis de policia”.

A missdo também pode ser denominada de vocac¢do natural e, segundo a empresa
de consultoria internacional Kepner Tregoe, existem cinco tipos de for¢cas motrizes de
vocacdo: capacidade de producéo/tecnologia®; produtos oferecidos/vendas®; marke-

ting/necessidade®®; crescimento/lucro®’; e logistica/métodos de distribuicéo® (Johann,

54 A organizacdo é motivada por suas técnicas produtivas, tecnologia e equipamentos, e com
tendéncia a fabricar produtos que sejam acessiveis ao seu know how.

55 A organizacao é impulsionada pela oferta de seus produtos com tendéncia de sempre serem
semelhantes aos atuais.

56 A organizacao é motivada pelo atendimento de novas necessidades dos consumidores e
com tendéncia a desenvolver outros produtos a atender a novos mercados.

57 A organizagdo € motivada prioritariamente pelo retorno financeiro de seus investimentos e
com tendéncia de decidir com base em dados econométricos.

58 A organizagdo € motivada pelo uso da sua estrutura de vendas e de distribuicdo com ten-
déncia a privilegiar produtos que atendam a estrutura de distribuic&o.
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2013, p.160). Nada obsta da organizacao se enquadrar em apenas uma ou mais de uma

dessas forcas.

De acordo com Morais e Barros (2017), a missdo deve abranger cinco itens, os

quais ele denomina de Modelo Real Management Model: acdo a ser desencadeada,

demanda, ambiente de atuacédo, acdes cogitadas e competéncia. Abaixo o quadro 3.2

exemplifica o Modelo Real Management Model de Construcdo da Misséo.

Quadro 3.2
Modelo Real Management Model de construcédo da missao
Acdo a ser Demanda Ambiente de Acdes Competéncia
desencadeada | (necessida- atuacao cogitadas (habilidades)
des) (clientes) (produtos ou
Servicos)
Assegurar, Impulsos, Distribuidores, Analise, Agilidade,
atender, assistir, anseios, eleitores, fiéis, criacéo, eficacia,
estimular, caréncias, instituicoes, comercializa- qualidade,
satisfazer, desejos, industrias, céo, eficiéncia,
substituir, suprir, vontades, estudantes, desenvolvi- transparéncia,
contribuir, impetos, menores mento, difusdo, | competitividade,
garantir etc. interesses, carentes, educacdo, honestidade,
demandas orgéos do distribuidores, seguranca,
aspiracgoes etc. governo, financiamento, efetividade,
cidadaos, manutencao, profissionalismo
comércio, pesquisa etc. etc.
criangas,
idosos,
mulheres,
comunidade etc.

Fonte: Adaptado de Morais e Barros (2017).

No atual plano estratégico da PMMG, a fungao da missao é de “promover a policia
ostensiva e a preservacao da ordem publica, valorizando as pessoas, contribuindo para
a garantia de um ambiente seguro para se viver, trabalhar e empreender em Minas Ge-
rais” (Policia Militar de Minas Gerais, 2020, p. 20). Dentro do modelo Real Management
Model apresentado por Morais e Barros (2017), a missdo da corporacao seguiu 0s que-

sitos, conforme o quadro a seguir.

Quadro 3.3
Missdo da PMMG, conforme Real Management Model

Quesitos | Agcdo a ser de- Demanda Ambiente | Ac¢bes co- | Competéncia
sencadeada de gitadas
atuacao
Promover Preservacdo da
Miss3o ordem publica Minas Policia Valorizacao
da Para a garantia de Gerais ostensiva das pessoas
PMMG Contribuir | um ambiente (0s mineiros)
seguro para se
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viver, trabalhar e
empreender
Fonte: Adaptado de Policia Militar de Minas Gerais (2020).

Outro aspecto convergente entre grande parte dos autores sobre a conceituacao de
missao é representado pelas habilidades também denominadas de competéncia, dife-
rencial, etc (Fernandes, 2017). Existem hip6teses a respeito das competéncias essen-
ciais necessarias a realizacdo da misséo da organizacao, o que significa esclarecer que
a missdo tem um componente que torna a organizacao Unica distinguindo a das demais
(Drucker, 1995; Morais e Barros, 2017; Tavares, 2008; Oliveira, 2014; Prahalad e Ha-
mel, 2005). O que se pode depreender acerca da diferenga entre negdcio e missdo € a
abrangéncia do locus de atuacao, pois, enquanto o primeiro significa um espaco maior
que abarca varias organizacfes, a segunda € mais singular no sentido de atender a
necessidades mais especificas com produtos, servigos e expertises proprias, a ponto
de tornar a organizacao Unica.

O negécio difere da missao, porque define somente a area ou ambito de atuacao
da organizacao, ja a missédo corresponde ao espago mais especifico que se pretende
ocupar em relagcdo as demandas do ambiente externo, aos desejos e as necessidades
que ela satisfara quando o cliente adquirir seus produtos ou utilizar seus servigos.

A seguir, apresentam-se 0s componentes da identidade, denominados fundamen-
tos axiolégicos como os valores e a visdo, os quais tém forte componente da cultura

organizacional.

3.4 Os fundamentos axiologicos

O termo “axiolégico” tem origem no vocabulo grego e significa valor, pois tudo que é
axiolégico é caracterizado como aquilo que tem valor. De acordo com Cabanas (1998),
a origem etimoldgica da palavra axiologia é grega e pode ser traduzida por estudo dos
valores, isso porque é formada por dois elementos de origem grega: axia (valor) + logos
(estudo), estabelecendo, assim, a palavra “axiologia”, no sentido de ciéncia do valor.
Dessa forma, tanto os valores propriamente ditos quanto a visdo serdo tratados aqui
como fundamentos axiolégicos. Embora a visdo nao seja um “axios”, ela deve ser defi-
nida com base no conjunto de valores e principios organizacionais (Tavares, 2008),
tendo em vista que possui um forte componente da cultura da organizacao, haja vista a
grande relacdo entre cultura e valores. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a
cultura representa a mente da organizacao, os valores, os habitos, as tradi¢cdes e as

manifestacdes mais objetivas como, por exemplo, histérias e simbolos. Para Pettigrew
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(1985, p. 96), “a cultura representa a forga vital da organizagao, a alma do seu corpo
fisico”.

Portanto, antes da aproximacgéo acerca dos fundamentos axiol6gicos, torna-se ne-
cessério estabelecer algumas consideragfes sobre cultura organizacional e, em espe-
cial, sobre a cultura nas organizag6es policiais, tendo como ponto de partida o proprio
conceito de 10 estabelecido pela PMMG, o qual abarca a cultura como “pedra de toque”.
Senao vejamos: “conjunto estruturado de atributos culturais que estéo relacionados en-
tre si e que expressa a forma como a organizagdo se apresenta aos seus publicos in-
terno e externo” (Policia Militar de Minas Gerais, 2020, p. 12).

A cultura organizacional se refere ao padrdo compartilhado de crencas, valores,
suposicdes e expectativas do publico interno e a sua maneira caracteristica de perceber
artefatos®® da organizacéo e do seu entorno, bem como suas normas, papéis e valores
na forma como existem externamente ao individuo (Bowditch e Buono, 1992). Esse con-
junto de crencas, praticas ou premissas e regras informais tidas como verdadeiras séo
paradigmas que geralmente se consolidam ao longo dos anos, promovendo o fortaleci-
mento da cultura e explicando a trajetéria da organizacéo. Fleury e Fleury (1995, p.27)
complementam quando afirmam que a cultura na organizacao “tem a capacidade de
ordenar, atribuir significagbes e construir a identidade organizacional’

O psicdlogo Edgar Schein, um dos maiores estudiosos e grande referéncia sobre a

cultura organizacional, traduz essa nog&o como um

conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu
ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de adaptagéo
externa e integracdo interna, e que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados a novos membros, como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses proble-
mas (Schein, 2001, p. 09).

Schein (2001) estabeleceu trés niveis de cultura na organizacao, dentro de um grau
de profundidade, quais sejam, os artefatos, os valores e 0s pressupostos. Os artefatos
sdo constituidos pelo nivel mais externo, aparente e superficial da cultura, ja os valores
sdo traduzidos por principios preconizados internamente e que direcionam comporta-
mentos e moldam as estratégias, a visao e a filosofia. E, por fim, 0os pressupostos, 0s
quais estéo localizados no nivel mais profundo, menos perceptivel e de dificil interpre-

tacdo como, por exemplo, os tabus (Sousa, 2009; Silva, 2017).

59 Artefato é a manifestacdo mais superficial e visivel da cultura na organizagdo, como as
estruturas e processos organizacionais, incluindo linguagem, layout, arquitetura, tecnologia,
objetos decorativos, uniformes, ritualistica, mitos, cores heraldicas, slogans, fardamento, uni-
formes, obras escritas, manuais técnicos etc. (Schein, 2009).
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A cultura organizacional resulta do compartilhamento pelas pessoas de uma mesma
organizacao das ideais, regras e tabus que se consolidam na forma de modelos mentais,
estabelecendo, assim, uma maneira de interpretar, agir e adaptar-se no dia a dia e torna-
se, com o tempo, uma espécie de personalidade coletiva (Johann, 2013).

Para Gongalves e Campos (2012) uma cultura organizacional apresenta alguns in-
dicadores, que podem constituir-se em palavras frequentes nos diversos conceitos e
definicdes do termo, nomeadamente: crengas e pressupostos, valores, mitos, linguagem
e simbolos de comunicacgédo, cerimdnias e rituais, tabus, normas e formalidades, herois

e atitudes das liderangas. O quadro abaixo traz uma sintese de cada um desses indica-

dores.
Quadro 3.4
Indicadores de cultura organizacional
Indicadores Explicagcao
Crengas e S&o percepgBes na maioria das vezes ocultas. E o que se acredita, 0
pressupostos gue esta instalado como verdade, sem que necessariamente esteja
declarado de maneira formal pela empresa.
Valores E a declaracéo formal do que a empresa prega como sua crenca. Na
maioria das vezes, ndo ha uma correspondéncia direta entre o que é
declarado e o que é praticado.
Mitos E 0 que se conta da histéria da empresa, sendo real ou ndo. Por vezes,
€ uma interpretacao distorcida da realidade ao longo do tempo.
Linguagem e Sao todos os elementos que comunicam algo. Variam desde os mais
simbolos de tradicionais como quadros de aviso, logos, slogans, até simbolos de
comunicagao poder e destaque como mobiliario, tamanho da sala, cores usadas etc.
Cerimdnias S&o eventos praticados regularmente na organizagdo que tornam a
e rituais cultura mais visivel, ratificando valores ou fortalecendo mitos e crencas.
Tabus Sao as praticas e costumes inaceitaveis dentro da organizacéo. Alguns
séo declarados em normas, outros séo tacitos, fazem parte da crenca
do que ndo é desejavel em termos comportamentais.
Normas e forma- Sao as regras explicitas de conduta e comportamento de uma
lidades organizacéo.
Herdis S&o personagens que marcaram a histdria da empresa. De certa forma,
representam a cultura presente ou o passado idealizado.
Atitudes das Trata-se do comportamento estrito dos lideres. Nao dizem respeito ao
liderancas que é dito, mas ao que é feito. S&o o0 exemplo e ndo as palavras ou pro-
cedimentos formais.

Fonte: Goncalves e Campos (2012).

Outra questéo relevante no contexto da cultura dentro das organizacdes consiste
na gestéo da cultura, por meio do processo de sua renovacgéao. O objetivo é estabelecer
um processo de atualizacdo visando evitar a defasagem e promover o consequente ali-
nhamento com as mudangas em curso no mundo exterior, pois a sobrevivéncia em
longo prazo tem como pressupostos a convergéncia com as forgcas externas (Johann,
2013). Essa renovacgao tem como vantagens a otimizacao do potencial de desempenho
e a obtencédo da lealdade, a ades&o e o comprometimento, além da manuten¢édo de uma

postura proativa coletiva dos colaboradores (Johann, 2013).
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Quanto a relevancia do estudo da cultura organizacional, no contexto das organiza-
¢Oes policiais, pode-se evidenciar pelo menos trés razbes para tal. A primeira é que o
conhecimento sobre a cultura e seus arranjos possibilita uma melhor compreenséo dos
tipos de mudancas a serem adotadas na organizacéo (Silva, 2017), fato importante para
a presente investigacao que se destina a propor uma identidade moderna para a Policia.
A segunda € de que a cultura denota a forma de agir da instituicdo (Sousa, 2009) e a
ltima razéo é que ela impacta a performance organizacional (Silva Neto, 1995; Schein,
2001; Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000).

As organizagOes policiais sdo fortemente influenciadas pela cultura interna, pois
esta atua como um controle invisivel, propiciando uma espécie de padronizacdo e pre-
visdo de comportamentos e condutas. Segundo Reiner (2004) a cultura policial € base-
ada em algumas caracteristicas principais como o senso de misséo, o senso de suspei-
¢ao, o isolamento social, a solidariedade interna, 0o machismo e o pragmatismo. A cultura
na policia “é dotada de certas crencas e atitudes amplamente compartilhadas entre va-
rias organizagdes policiais ao redor do mundo” (Oliveira Junior, 2007, p. 165).

O estilo de lideranga, a politica de recursos humanos e a formulagéo de estratégias,
por exemplo, séo reflexos da cultura organizacional, que também pode ser manifestada
pelos procedimentos e processo de seu compartilhamento (Fernandes, 2017). Corrobo-
ram com esta assertiva Silva (2017, p. 76) quando afirma que “as policias militares pos-
suem uma fortissima e arraigada cultura organizacional e que todos o0s processos de-
veriam considera-la, sob pena de subsumirem diante de sua forga”, da mesma forma,
Silva Neto (1995, p. 14) quando se posiciona da seguinte forma sobre a cultura na
PMMG: “tem efeito em sua producdo ou prestacédo de servicos. E ela que determina
como as decisdes sdo tomadas, como 0s recursos sdo usados e empregados e como é
sua reacéo frente ao ambiente ao qual a organizacdo produz ou presta 0s seus servi-
cos”.

E por fim, o atual Estado de Direito apresentou restricdes e maior controle da ati-
vidade policial, o que conformou um novo conceito baseado nos principios da dignidade
da pessoa humana, da legalidade, da justica, da liberdade e da seguranga (Afonso,
2018). Tais principios, fruto da dindmica politica e social, deverao provocar uma mu-

danga cultural na policia, fazendo emergir novos valores.

3.4.1 Os valores

No que diz respeito aos valores, eles integram a construcdo da identidade organizacio-

nal e “expressam as crengas € principios nos quais a organizagao ira apoiar-se e pautar
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suas agdes” (Policia Militar de Minas Gerais, 2015, p. 24). Os valores sao virtudes de-
sejaveis ou caracteristicas basicas positivas que a instituicdo quer preservar, adquirir
e/ou incentivar. Constituem uma fonte de inspiracdo no ambiente de trabalho e servem
para dar significado a dire¢do buscada pelos integrantes da organizacao (Policia Militar
de Minas Gerais, 2010). Na concepcao de Fernandez (2017, p. 09), os valores consti-
tuem “reglas maestras que regen nuestro comportamento. Es el sistema de crencias de
uma organizacion”®,

Desta forma, quando cada membro se depara com os valores, crencas, rituais, nor-
mas, 0 que se espera € que ele se identifique com os padrbes a serem seguidos, que a
ele seja fornecido um senso de direcdo comum a todos que integram o mesmo ambiente
organizacional (Sousa, 2009). No ambito da gestdo das partes interessadas, segundo
Freeman e McVea (2001), & fundamental olhar para fora da organizacao para identificar
e investir em todos os relacionamentos que garantam o sucesso em longo prazo. Con-
forme os mesmos autores e partindo dessa premissa, as diversas partes interessadas
s6 podem cooperar em longo prazo se, apesar de suas diferengas, comungarem 0s
mesmos valores. Assim, para uma relagdo bem sucedida com as partes interessadas,
deve-se haver a incorporacgéo de valores comuns (Freeman e McVea, 2001).

Entende-se que os valores comuns se traduzam num quadro dos principios nos
guais esta baseada a filosofia da organizacdo (Tweed, 1998). Os valores expressam as
crengas e principios que se acreditam e praticam, servindo, ainda, como sustentaculo
para o comportamento de seus integrantes. Conforme Policia Militar de Minas Gerais
(2003, p. 11), “valores sao os principios basilares que norteiam a conduta dos integran-
tes de um determinado grupo social, podendo variar com o tempo, de acordo com a
propria evolugdo da sociedade. Expressam, por isto, fundamentos que balizam as acdes
do individuo no seu meio de convivio social.” Ja Vasconcelos Filho e Machado (1982,
p. 126) definem filosofia organizacional “como as crengas basicas que as pessoas, den-
tro da empresa, devem ter e pelas quais devem ser dirigidas - diretrizes informais, sobre
como as pessoas devem desempenhar e conduzir-se”.

De acordo com o que defendem Tweed (1998) e Vasconcelos Filho e Machado
(1982), percebe-se uma similaridade conceitual entre valores e filosofia. No entanto,
para Tavares (2008), o contetdo da filosofia pode ser sintetizado em slogans ou expres-
sBes como ocorre na maioria das organizacdes devendo ser compartilhado para o pu-
blico externo e internalizado pelos integrantes da organizacdo. Portanto, os valores po-

dem ser traduzidos e resumidos por meio de um slogan, cujo principal papel € comunicar

60 [...] regras mestras que regem nosso comportamento. E o sistema de crencas de uma
organizacao (traducéo do autor).
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de forma mais réapida e eficiente com os publicos interno e externo, enfatizando a es-
séncia da missdo da organizagéo.

Para Peters e Waterman (1982), as organizacdes que obtém sucesso sdo aquelas
baseadas em valores relevantes, tais como o atendimento, a qualidade e a inovagéo
etc.

Os valores ainda podem ser classificados quanto a sua durabilidade no tempo, em
ideologia central e valores adjacentes, sendo o primeiro caracterizado pelos mais fortes,
auténticos, nobres e duradouros e 0 segundo mais mutaveis conforme evolug¢do das
mudancas do ambiente (Johann, 2013). A ideoldgica central se traduz em valores quase
imutéveis e que resistem ao tempo, comuns em instituicbes seculares, tradicionais e
conservadoras como a igreja e o exército. J& os valores adjacentes tém como funcao
“fornecer respostas as mudancgas que a empresa enfrenta no macroambiente, possibili-
tando-lhe um reposicionamento estratégico-cultural frente a novas situacoes e desafios”
(Johann, 2013, p.162).

Os valores que conformam a cultura das organizagdes policiais normalmente aflo-
ram e emergem por meio de sua ritualistica, documentos, procedimentos, normas inter-
nas, sistematica de ensino/educacéo e, principalmente, pelo processo de sociabilizagéo
de novos membros.

Embora haja uma universalidade na maioria dos valores que permeia o comporta-
mento individual como a ética, a honestidade, a moralidade etc., é fundamental que haja
a identificagdo e a explicitagdo dos valores imprescindiveis para o exercicio da atividade
policial, como componente essencial de sua identidade. Nesse sentido, alguns atributos
podem contornar a cultura das policias, como a solidariedade, a desconfianca, a astucia,
bem como o conservadorismo, responsavel pela manutengéo do tradicionalismo (Bu-
ckner, 1974).

Como as atitudes, as crencas, os valores e as posturas estao inseridos no processo
de trabalho da Policia, seus integrantes tendem a compartilhar desses atributos e a se
comportarem de forma similar, o que os torna diferentes de outras organizacdes (Fer-
nandes, 2017). Em face dessas razdes, Rico e Salas (1992) preconizam uma cultura
gue d& dindmica aos valores do trabalho nas organizacdes policiais e, segundo eles,
isso ocorre em funcéo das especificidades das corporacgdes policiais, com sua estrutura
geralmente paramilitar, “o espirito de corpo”, os mecanismos de recrutamento e selecéo
e a forma padronizada de atuacdo. Quando se refere a cultura nas organizagdes polici-
ais, Reiner (2004, p. 136-137) relata que

caracteristica central da cultura policial € um sentido de miss&o. E o
sentimento de que o policiamento ndo € apenas um trabalho, mas um
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meio de vida com um propésito util [...] um imperativo moral, e ndo ape-
nas como um outro trabalho qualquer, o que faz com que suas praticas
estabelecidas sejam mais resistentes a reformas do que se fossem so-
mente um interesse egoista.

Para Silva Neto (1995), a Policia possui forte identidade cultural que preserva e
cultua arraigados valores e crencas, ao longo dos seus anos de existéncia, o que denota
grande dificuldade e resisténcia a mudancas de alto impacto, retratando uma organiza-
cdo conservadora. Sua densidade cultural guarda tracos caracteristicos de organiza-
¢cBes militares, como a coesdo, a homogeneidade interna e o espirito de corpo (Silva
Neto, 1995), e de organiza¢des policiais como o corporativismo, a burocracia e a cen-
tralizacéo.

E fundamental ressaltar a ritualistica e a estética militar das organizacées policiais,
pois elas contribuem e favorecem para a internalizagao de outros valores tipicos e es-
senciais a atividade de preservacao da ordem publica como o respeito e a observancia
as normas, tornando seus integrantes profissionais diferenciados por seu comprometi-
mento com a prestacdo de servicos e com a defesa da cidadania (Fernandes, 2017). No
contexto da estética militar, as organizacdes policiais por serem for¢as organizadas e
dotadas de armamento, treinamento, técnicas e atuacao incessante e descentralizada,
ja a ritualistica militar, com base na pronta obediéncia e na primazia do dever profissio-
nal em qualquer circunstancia, garante o efetivo controle dessas forgas (Fernandes,
2017).

A ritualistica e a estética militar sdo corroboradas por Camargo (1997, p. 04) que

defende cinco principios:

Hierarquia e disciplina séo indispensaveis para administracéo publica;
hierarquia e disciplina sdo necessarias para controlar a tropa; estética
militar ndo se confunde com cultura bélica; estética militar € necessaria
para internalizagdo dos valores da disciplina e da hierarquia; e a esté-
tica militar nas instituices policiais é fator de garantia do respeito aos
direitos dos cidadaos.

Quanto a militarizacao das policias brasileiras, por entre os séculos XIX e XX, Rocha
(2013, p. 93) esclarece que “o ideal de militarizagéo foi o meio de controle das policias
e da sociedade, pois ele equivalia a civilidade, modernidade, patriotismo, disciplina. Com
efeito, o militarismo nas policias foi sendo racionalizado, como ferramenta de enfrenta-
mento da delinquéncia e dos disturbios civis”.

Para Larrain (2001), a estruturacao de uma identidade de cariz militar na instituicéo

policial militar no Brasil € deliberadamente promovida pela identidade, pois o cresci-
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mento dela, nos processos historicos, e as mudancas sociopoliticas no pais néo repre-
sentaram distanciamento do habitus militar, mas sim uma visdo de futuro, um projeto a
ser construido.

Procedidas as considera¢cfes acerca de cultura e valores organizacionais, os defi-
nidos pela PMMG foram a representatividade, o respeito, a lealdade, a disciplina, a ética,
a justica e a hierarquia, os quais foram definidos no plano estratégico de 2012/2015 e
mantidos nos planos seguintes (Policia Militar de Minas Gerais, 2012; Policia Militar de
Minas Gerais, 2015; Policia Militar de Minas Gerais, 2020). O quadro 3.5 expde o signi-
ficado de cada um dos valores da PMMG.

Quadro 3.5
Valores da PMMG

Valores Conceito

Relaciona-se a internalizacdo e a prética dos valores institucionais pe-
Representatividade | los servidores, que passam a ter condi¢des de apresentar,
positivamente, a imagem da PMMG tanto na condi¢éo de policial
militar como em situacdes da vida cotidiana.

Sao deveres em relacdo a quem serve na PMMG e a quem se serve
— 0 cidadéo e a sociedade. A PMMG esfor¢ca-se para dar aos seus
Respeito servidores condi¢des para que expressem o seu potencial de
inteligéncia e suas capacidades no respeito e na garantia dos
direitos fundamentais das pessoas.

Deve expressar, além do comportamento, uma resposta atitudinal
Lealdade constituida por componentes cognitivos e afetivos, considerados
importantes nos relacionamentos da organizacéo policial e entre os
seus integrantes.

E a exteriorizac&o da ética profissional dos policiais militares e mani-
Disciplina festa-se pelo exato cumprimento de deveres, integrando o habito
interno que correlaciona o cumprimento das atribuicdes e regras.
Inclui a disciplina tatica no regramento de atitudes e a¢des.

Deve permear acdes e relagdes internas e externas do policial

Etica militar. A ética é orientada por um conjunto de regras, principios ou
maneiras de pensar que guiam, ou chamam a si, a autoridade de guiar
as acbes em grupo.

Regula a convivéncia, possibilita 0 bem comum, defende a

Justica dignidade humana e respeita os direitos humanos. A justi¢a trata dos
direitos e dos deveres e diz respeito ao outro, a comunidade e a
sociedade.

Entendida como a ordenagédo da autoridade em niveis diferentes den-
Hierarquia tro das estruturas das instituicbes militares estaduais. Deve servir

como fator facilitador do controle, de forma a permitir a coesao do fun-
cionamento das atividades da PMMG.
Fonte: Policia Militar de Minas Gerais (2020).

Portanto, os valores institucionais integram a construcdo da 10, pois eles contribuem
para a percepcao do que ela é e como ela se enxerga. Os valores séo revestidos pelas
crengas e principios, nos quais a organizacao apoia-se e pauta suas acdes, somados

aos ritos, aos rituais, as normas, as rotinas e aos tabus da organizacdo. Deste modo,
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os valores promovem padrées de direcionamento comportamental no ambiente da or-

ganizacédo (Sousa, 2009).

3.4.2. Avisao

No tocante a visao de futuro, ela traduz como a organizacao deseja ser percebida tanto
por seus membros quanto pelo publico externo. Para Policia Militar de Minas Gerais
(2016c, p. 19), a visdo

define o que a organizagdo pretende ser no futuro, incorporando as
suas ambicgfes, seus objetivos e como quer ser vista pela sociedade.
Ela propicia a criacdo de um clima de envolvimento e comprometi-
mento dos colaboradores com o futuro da organizacéo; o planejamento
volta-se para os resultados no presente e, consequentemente, para o
sucesso no futuro.

Fernandéz (2017, p. 07) corrobora com essa assertiva quando afirma que a visao
consiste numa imagem “especifica de un futuro deseado. Se expresa en tiempo pre-
sente™!. Entre os diversos conceitos e definicdes de visdo, para Gongalves, Gongalves
Filho e Reis Neto (2006), a visdo inicia a criacdo da estratégia necessaria para trans-
forméa-la em realidade e serve como estimulo e também como uma orientacdo daquilo
que precisa ser feito, uma espécie de um guia. A visdo de futuro tende a ser mais uma
imagem do que algo explicito (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel 2000). Ela proporciona a
capacidade de imaginar a Policia no futuro, o que possibilita maior robustez institucional
para transpor obstaculos e o desenvolvimento de competéncias distintivas.

Segundo Tavares (2008), existem pelo menos quatro premissas ou elementos-
chave para a busca da visdo de futuro: o senso de urgéncia, a capacidade para mu-
danca, o cenario futuro e a lideranca. Normalmente, em instituicdes policiais, a visdo de
futuro nasce de um misto da postura empreendedora de seu comandante com os valo-
res da corporacao (Fernandes, 2017). Sobre lideranga visionaria, Bennis e Nanus (1985)
apresentaram algumas consideracfes baseadas em estudos, visto que o lider precisa
construir uma imagem mental de futuro possivel e desejavel para a organizagéo, que
gere expectativa com credibilidade para ser atraente rumo a uma situagdo melhor do
gue a anterior.

A visdo constitui-se numa ponte do presente com o futuro, em que o lider atua sobre

as pessoas com base em suas emocoes, aspiracdes e valores institucionais, diferente-

61 “[...] especifica de um futuro desejado. Ela se expressa no presente tempo” (tradugéo do
autor).
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mente do executivo que atua sobre os recursos fisicos, insumos, tecnologia etc. A geni-
alidade do lider deve estar em sua capacidade de projetar uma visdo fundamentada em
sinais, previsdes e alternativas que sejam claras, simples, atraentes, desejaveis e ori-
entadas para o futuro (Bennis e Nanus, 1985). A visdo define o que a organizagao pre-
tende ser no futuro, incorporando as suas ambicdes, 0s seus objetivos e como quer ser
vista pela sociedade. Ela propicia a criagdo de um clima de envolvimento e comprome-
timento dos colaboradores com o futuro da organizacdo, o planejamento volta-se para
0 sucesso no futuro e para os resultados no presente (Policia Militar de Minas Gerais,
2010).

A PMMG estabeleceu como sua visao “ser uma instituicdo de Estado reconhecida
pela exceléncia em gestdo e inovacdo, exemplo de sustentabilidade e efetividade na
prestacao de servigos de segurancga publica” (Policia Militar de Minas Gerais, 2020, p.
20). Como o atual plano estratégico foi omisso no detalhamento do enunciado da visao,
foi necessario compulsar documentos normativos e doutrinarios, visando a um maior
esclarecimento acerca do seu significado. Quanto a parte inicial da visdo que se refere
a “ser uma instituicdo de Estado reconhecida [...]", consiste num indicativo da busca de
como ela quer ser percebida interna e externamente numa posicao de referéncia no
contexto de todas as organizagdes governamentais (Policia Militar de Minas Gerais,

2003, p. 11). Em relacao a “exceléncia”,

ndo é um ato isolado, mas a arte conquistada pelo treinamento e habito
e nos remete ao esforgo, ao esmero, até o nivel de internalizacdo na-
tural. Ndo é um estado absoluto, segundo a Fundacgdo Nacional de
Qualidade, mas uma disposicéo intensa e abrangente de fazer bem,
em espirito e em verdade, sendo um horizonte com busca e atitudes
constantes (Policia Militar de Minas Gerais, 2010, p. 17).

Essa percepgéo de exceléncia deve ser perseguida com o culto e a pratica diaria
dos valores preconizados, e sobretudo pelos investimentos em gestdo, inovagao, sus-
tentabilidade e efetividade.

Quanto a “prestacao de servigos de seguranga publica”, ela se traduz num com-
posto de todos os servigos colocados a disposicao das pessoas por meio de um portfo-
lio®?, o qual é resultado de estudos e experiéncias observados os fundamentos da én-
fase na prevencdo, da coeréncia, da racionalidade, da cientificidade, da ostensividade

e da sinergia (Policia Militar de Minas Gerais, 2016c).

62 Portfélio de servigos da corporacgéo previsto na Resolugdo n° 48

27/2019-CG, contendo 33 servicos como, por exemplo: patrulha a pé, radiopatrulhamento,
patrulha escolar, patrulha de prevencéo a violéncia doméstica, radiopatrulhamento aéreo, den-
tre outros.
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A concluir os fundamentos axiologicos, a visdo da organiza¢do traduz-se no resul-
tado que ela almeja atingir, projetando sua misséo para o futuro, fornecendo uma ideia
daquilo que se quer ser ou fazer.

A seguir, apresenta-se a arquitetura estratégica, componente da identidade que
abarca os pilares de sustentacdo rumo aos objetivos organizacionais de longo prazo.

3.5 A arquitetura estratégica

Como ultimo item a integrar a identidade, a arquitetura estratégica consiste na face ope-
rativa da IO e é constituida por caminhos concretos a serem trilhados para que a missao
seja efetivamente cumprida. De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003), a arquitetura
estratégica constitui-se em posicéo planejada, cujo cumprimento devera construir o fu-
turo perseguido pela organizagéo.

Existe similaridade conceitual entre objetivos estratégicos e arquitetura estratégica,
motivo pelo qual ha que se aclarar as diferencas entre essas duas expressées. Os ob-
jetivos estratégicos podem ser entendidos como o estado, a situacdo ou o resultado
futuro que se pretende atingir, relacionando-se a tudo que implica a obtencdo de um fim
ou resultado final (Oliveira, 1998). Por conseguinte, 0s objetivos estratégicos sao alta-
mente relevantes, pois cabe a eles o direcionamento para a organizagdo, assim como
devem ser fruto da leitura e interpretacdo do ambiente. Vale ressaltar que os objetivos
estratégicos precisam ser totalmente convergentes e muito bem alinhados com a IO
(Fernandes, 2017).

Quanto ao agrupamento dos objetivos estratégicos, geralmente € utilizada a meto-
dologia do Balanced Scorecard (BSC)®, a qual jA é amplamente usada por diversas
organizagdes, inclusive corporacdes policiais como a PMMG desde 2012 (Policia Militar
de Minas Gerais, 2011; Policia Militar de Minas Gerais, 2015; Policia Militar de Minas
Gerais, 2019). Tal metodologia tem sido muito aplicada para avaliacdo de desempenho
guanto ao planejamento estratégico e busca a traducdo dos objetivos estratégicos num
pacote de indicadores divididos nos grupos de finangas, clientes externos, processos
internos, aprendizagem e crescimento (Kaplan e Norton, 2000).

Silvelo (2015) estabeleceu as principais vantagens da aplicacdo do BSC da admi-
nistracdo publica: oferece uma visdo clara do estado da situagdo da instituicdo em

relacdo a cidaddos, ao Governo, a outras administragdes e outros grupos de interesse;

63 Balanced Scorecard (BSC): método de medicdo e gestdo de desempenho, que visa asse-
gurar a implementacao efetiva do plano estratégico, a partir do desdobramento balanceado e
alinhado da missao e visdo em objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas, agrupa-
dos em quatro perspectivas originais: financeira, clientes, processos, aprendizado e cresci-
mento. (Policia Militar de Minas Gerais, 2020).
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articula a criacdo de valor da organizacdo no que diz respeito aos seus grupos de
interesse; mostra as prioridades e as relagdes entre os resultados e como alcanc¢é-los;
facilita a descricdo e execucdo da estratégia institucional, traduzindo-a em objetivos,
indicadores e metas concretas, passiveis de mensuracao; envolve e determina os niveis
de responsabilidade em relacdo ao cumprimento de objetivos de todos chamados para
desenhar a estratégia corporativa; e permite a divulgacdo, a cada uma das etapas, dos
elementos-chave que afeta a realizagcdo da estratégia.

Sinteticamente, o BSC procura dividir em quatro grupos todos os indicadores de
avaliacdo, desdobrando-os em varios niveis até chegar a atividades rotineiras, ao nivel
individual. Apesar de complexa, a ferramenta pressupfe um bom controle estratégico,
tendo em vista que ela preconiza alinhamento com todos os itens da IO (Fernandes,
2017). Os autores do BSC, em uma de suas obras, apresentam um exemplo real para
a seguranca publica da cidade americana de Charlotte, situada no Estado da Carolina
do Norte. Eles fizeram algumas consideragdes de relevo em relagdo aos verdadeiros
clientes externos, pois ndo sdo necessariamente aqueles que usufruem de imediato dos
servigos prestados, e sim aquelas pessoas, em geral, que se beneficiam direta ou indi-
retamente das fiscalizacdes, acdes e operagbes de cumprimento as leis (Kaplan e Nor-
ton, 2000).

Quadro 3.6
Sintese do BSC de seguranca publica da cidade de Charlotte (EUA)

Perspectivas Objetivos Estratégicos
Cliente Externo Reduzir crimes
Aumentar a percepcéo de seguranca da populacio
Maximizar a relacdo custo x beneficio
e Promover a resolucéo de problemas com a participagéo
Processos Internos da comunidade
o Melhorar a produtividade operacional
e Melhorar o fluxo de interacdo com as pessoas
Aprendizagem e Melhorar a gestédo da informacéo
e Crescimento o Desenvolver a melhoria do clima para os Policiais
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000).

Financeira

Normalmente, o processo de definicdo do BSC é submetido a testes de exequibili-
dade, conforme quadro abaixo, que se baseiam na verificacdo da coeréncia em relacéo
a alguns itens para que 0s objetivos/metas sejam plenamente alcancados. Tal analise
€ importante, pois verifica a sua viabilidade em relacdo a alguns aspectos considerados
fundamentais para o sucesso da estratégia, ja que ela representa a trajetoria para o
alcance dos objetivos. A auséncia dessa andlise poderd conduzir a objetivos incoeren-

tes no contexto ambiental.
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Quadro 3.7
Testes de exequibilidade do BSC

Interna Recursos humanos, materiais, clima organizacional,
cultura, tecnologia, competéncia gerencial etc.
Consisténcia Externa Legislacdo, fornecedores, planos politicos, governo etc.
Risco Risco politico, econdmico, social etc.
Tempo Impactos no curto, médio e longos prazos.
Consonéancia Deve representar uma resposta de adaptacéo em relacao
as mudancas ambientais
Vantagem/oportunidade Deve propiciar 0 aproveitamento de alguma oportunidade
oferecida pelo ambiente
Viabilidade Os beneficios gerados devem ser superiores aos custos

Fonte: Adaptado de Rasmussen (1990) e de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Os objetivos estratégicos devem sempre que possivel ser extraidos de cenarios
prospectivos, visando ao aproveitamento das oportunidades e & minimizagéo das ame-
acas. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a analise das condi¢des futuras devi-
damente extraidas do ambiente externo é extremamente importante, podendo ser reali-
zada por meio da construcdo de cenarios que visem enxergar estados futuros para a
organizacdo. Para Scott e Lane (2000), os objetivos estratégicos contribuem para esta-
belecer contornos a 10, de modo que haja diferenca entre as organizagoes.

Assim sendo, os objetivos estratégicos sao definidos pela organizacdo e represen-
tam os alvos que devem ser perseguidos e submetidos a testes para avaliar a exequibi-
lidade, sugerindo-se para seu agrupamento a metodologia do BSC nas perspectivas de
cliente externo, financeira, processos internos e aprendizagem e crescimento.

Lado outro, a arquitetura estratégica que se propde € extraida dos préprios objetivos
estratégicos considerados mais permanentes, de médio ou longo prazos, objetivos
“‘quase imutaveis”, aqueles que estardo presentes nos planejamentos de maior exten-
sdo temporal, ou que sao reeditados nos planejamentos estratégicos. Destarte, a arqui-
tetura estratégica € constituida pelo conjunto de objetivos mais importantes e duradou-
ros até que sejam plenamente alcangados, considerados verdadeiras “clausulas pé-
treas™. O conceito de arquitetura estratégica também é muito proximo ao de mapa
estratégico, que se constitui numa representacao grafica, contendo os objetivos estra-
tégicos estabelecidos em perspectivas do BSC, o qual permite verificar a relagdo de
causa e efeito entre os objetivos e seu alinhamento com a IO (Policia Militar de Minas
Gerais, 2019).

Nesse sentido, Castello (2021) entende que a identidade organizacional € constru-
ida em duas dimensdes: a primeira delas é a identidade propriamente dita, integrada

pela misséo, pelos valores e pela visdo; e a segunda constituida pelas estratégias e pela

64 “Clausulas pétreas sdo matérias constitucionais protegidas, que ndo podem ser abolidas
e, por analogia na presente investigagédo, sdo objetivos estratégicos que perduram no tempo.”
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face operacional da identidade. A primeira dimensao responde “quem somos e porque
existimos” e a segunda responde “como fazemos o que fazemos” (Castello, 2021, p.26)

Procedidas as consideragfes sobre a diferenga conceitual entre objetivos e arqui-
tetura estratégica, pode-se a guisa exemplificativa, apresentar o que seria a arquitetura
estratégica da PMMG entre 2012 e 2023, baseando-se apenas nos planos estratégicos.
A corporacédo formulou, nos trés ultimos planos estratégicos (2012/2015, 2016/2019 e
2020/2023), abrangendo um horizonte temporal de doze anos, um arcabouco metodi-
camente formulado de objetivos estratégicos, sendo alguns deles reeditados para o
plano seguinte.

Importa resgatar o que cada plano entende por objetivo estratégico. O primeiro
dessa série (2012/2015) apresentou 12 objetivos, os quais “promovem a transformagao
organizacional com reflexos diretos na questdo da seguranca publica, a0 mesmo tempo
em que aponta um horizonte sinérgico de ampliagéo da credibilidade na relagéo entre a
Policia Militar e o cidadao” (Policia Militar de Minas Gerais, 2011, p. 47). Enquanto o
seguinte (2016/2019) formulou 19 objetivos e descreve que “implicam na traducao da
visdo de futuro da organizagdo em objetivos organizados, de forma clara [...] respondem
0 que a organizagdo deve fazer para alcancar a visdo de futuro. Um objetivo é estrate-
gico na medida em que o seu alcance represente de forma irrefutavel a geragéo de
resultados, inovagdes ou bem-estar para a sociedade e para os servidores” (Policia Mi-
litar de Minas Gerais, 2015, p. 15). J& o atual plano (2020/2023) apresentou 12 objeti-
vos estratégicos e os define como “resultado que a organizagao pretende alcangar em
um determinado periodo de tempo e que, se atingido, contribuira para o alcance da
visao” (Policia Militar de Minas Gerais, 2019, p. 13).

De todos os 43 objetivos constantes nos trés planos, sete deles estiveram presentes
em todos eles, quais sejam: contribuir para 0 aumento da sensacao de seguranca, con-
tribuir para a reducgéo do crime violento, modernizar sistemas e processos internos, pro-
mover a gestdo da qualidade, promover o desenvolvimento da gestdo do conhecimento,
promover o bem-estar dos servidores e aumentar a eficiéncia no emprego do recurso
publico (Policia Militar de Minas Gerais, 2011; Policia Militar de Minas Gerais, 2015;
Policia Militar de Minas Gerais, 2019). O que se pode evidenciar com essa andlise é o
reconhecimento da relevancia desses objetivos a ponto de transcenderem o periodo de
vigéncia inicial de cada um deles. Independentemente de seu cumprimento ou ndo den-
tro do prazo estipulado, a reinsercdo de um objetivo no plano seguinte revela que seu
atingimento continua sendo relevante e de interesse institucional. O quadro abaixo de-
monstra o rol de objetivos, cujos prazos de validade foram renovados, com énfase nos

que estiveram presentes em todos os trés planos analisados.
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Quadro 3.8
Quadro comparativo dos objetivos estratégicos da PMMG

(*) Objetivos Estratégicos Planos estratégicos
2012/2015 2016/2019 2020/2023

Contribuir para o aumento da sensacéo de X X X
seguranca
Contribuir para a redugéo do crime violento X X X
Modernizar sistemas e processos internos X X X
Promover a Gestao da Qualidade X X X
Promover o desenvolvimento da gestdo do X X X
conhecimento
Potencializar o desempenho institucional por meio da X X
Gestdo por Competéncias
Garantir o efetivo necessario ao cumprimento da missao X X
institucional
Promover o bem-estar dos servidores X X X
Modernizar o Sistema de Inteligéncia X X
Ampliar a captacdo de recursos de fontes alternativas X X
Aumentar a eficiéncia no emprego do recurso X X X
publico
Adequar a infraestrutura fisica e tecnoldgica as X X
necessidades institucionais

(*) A redacéo foi adaptada quando houve objetivos similares, visando a seu reagrupamento.
Fonte: Policia Militar de Minas Gerais (2011); Policia Militar de Minas Gerais (2015); Policia Mi-

litar de Minas Gerais (2019).

Portanto, tais objetivos podem ser considerados como parte integrante da arquite-
tura estratégica, em face do carater perene e da complexidade de cumprimento, o que
0s tornam atemporais e menos volateis as externalidades. Todavia, o que se propugna
nessa investigacao é a construcdo de uma arquitetura estratégica capturada nos cena-
rios prospectivos das fontes-base até 2035.

Embora ndo seja ainda a corrente dominante na literatura das Ciéncias da Adminis-
tracdo a presenca da arquitetura estratégica, como item integrante da 10, deve ser in-
corporada a fim de potencializar as vantagens, bem como a capacidade de mobilizagédo
e de motivacdo dos outros itens da identidade como o negdcio, a misséo, os valores e
a visdo. Tweed (1998) e Scott e Lane (2000) reforcam a arquitetura estratégica como
item da 10 quando afirmam que ela é constituida pelas acdes estratégicas e pelos obje-
tivos respectivamente.

Prahalad e Hamel (2005) esclarecem que a arquitetura estratégica demonstra as
acOes orientadas para a construgdo do futuro, o que denota a busca por caminhos sus-
tentaveis e que devem ser trilhados, visando ao cumprimento da misséo, ao alcance da

visdo e consequentemente para a consolidacéo da 10.
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Enfim, na tematica de 10, buscou-se trazer aspectos conceituais, bem como outros
que pudessem elucida-la quanto ao negdécio, a missédo, aos fundamentos axiolégicos
(valores e viséo) e a arquitetura estratégica. No ambito dos fundamentos axioldgicos foi
necessario explanar um pouco mais sobre cultura organizacional e cultura policial, a fim
de caracterizar valores mais especificos da identidade da policia.

Outros apontamentos foram necessarios, como, por exemplo, demonstrar a relacao
da identidade com o Desenvolvimento Organizacional, objeto do capitulo anterior. Con-
siderada como a “alma” ou o “ADN” da organizacgao, o investigador defende que a iden-
tidade possa ser real, formal ou prospectiva. A identidade real é baseada na cultura, é
tacita e emerge por meio de comportamentos, ritos, normas, documentos, mitos etc.,
sendo consolidada ao longo do seu passado historico. A identidade formal é construida
pela alta direcdo, é expressa, também baseada na cultura e apropriada para o presente
com validade geralmente de curto prazo. No tocante a identidade prospectiva, deve ser
delineada com as mesmas premissas da identidade formal, mas orientada para o futuro,
visando ao desenvolvimento da organizagéo, sendo o amago dessa investigacao.

Desta forma, o presente capitulo logrou apresentar a terceira palavra-chave da in-
vestigagdo — IO quanto aos seus conceitos; a conexao existente entre identidade e De-
senvolvimento Organizacional; & identidade com detalhamento do negécio, da missao,
dos valores, da visa@o e da arquitetura estratégica. O préximo capitulo tera como finali-
dade explicitar as tendéncias dos cenérios apresentados pelas duas fontes-base da in-

vestigacao.
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4. EXPLORANDO AS TENDENCIAS DOS CENARIOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentar as tendéncias dos cenarios-base
“Brasil 2035: cenarios para o desenvolvimento” e “Cenarios de Defesa 2020-2039”,
ambos construidos nos &ambitos internacional e nacional, os quais foram

complementados por outras fontes, pesquisas e estudos.

4.1 Entendendo os cenarios-base

As fontes-base a serem utilizadas como subsidios para a presente investigagao foram
construidas para o horizonte temporal de médio e longo prazos e corroboradas ou
complementadas por outros estudos como (Vaz, 2020); (United States, 2017); (United
States, 2020); (Teixeira Junior, 2020); (Nunes, 2020); (Gaspar, 2020); (Keck, 2014);
(Clarke e Ricketts, 2017); (Rato, 2020); (Marcial et al. 2020); (TRADOC, 2019);
(Harrison, 2020); (Pires, 2020); (Harari, 2018); (Harari, 2020); (Schwether, 2020);
(Corréa, 2020); (Vieira, Ouriques e Arend, 2020); (Silbadelli, Silva e Cintra, 2019);
(Saldiva e Veras, 2018) e (Cerqueira et al., 2013). Esses trabalhos forneceram
tendéncias para a formulacéo do negocio, da missédo, dos fundamentos axiologicos e da
arquitetura estratégica para as policias militares. Dessa forma, na concepcéao de Marcial
et al. (2020, p.41) entende-se por tendéncia os “eventos cuja perspectiva de direcdo e
sentido é suficientemente consolidada e visivel para admitir sua permanéncia no periodo
de cenarizagéo considerado. As tendéncias sdo um diferenciado sinalizador a iluminar
alguns elementos provaveis para o caminho porvir”.

Para o futuro das policias militares a gestao estratégica apoiada em planejamento
consistente e que considere os cenarios prospectivos & essencial para o horizonte
existencial dessas corporagdes (Silva, 2017). As fontes-base utilizadas como
referéncias que norteardo a presente investigagdo foram construidas
metodologicamente por meio de uma vasta e extensa gama de dados, informagdes e
interpretagdes das atividades ligadas ao planejamento. Pretende-se, assim, trazer
esclarecimentos para os planejadores e tomadores de decisdo acerca das
possibilidades de cenarios e perspectivas que se apresentam para a construgao do
futuro do pais nas areas de desenvolvimento e defesa.

A metodologia utilizada na elaboragcdo do “Brasil 2035: cenarios para o
desenvolvimento” contou com a participagao de diversos especialistas, o que significou
uma construgdo conjunta do conhecimento com base em variaveis divididas em quatro
ambientes: o social, o econdmico, o territorial e o politico-institucional, perfazendo a

identificacdo de 18 megatendéncias. Ademais, foram compartimentados os quatro
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ambientes em sete temas: paz, defesa e seguranga internacional; financiamento de
longo prazo; bioeconomia; energia; TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicagao);
previdéncia e saude; e seguranga publica. O quadro 4.1 demonstra o escopo da

cenarizacao Brasil 2035:

Quadro 4.1
Escopo do “Brasil 2035: Cenarios para o Desenvolvimento”
Objeto Desenvolvimento do Brasil
Objetivo Identificar elementos que subsidiem a formulacdo de
estratégias de desenvolvimento para o Brasil
Horizonte 2016-2035
temporal
Destinatéarios Dirigentes e empreendedores dos setores publico e privado
Finalidade Producéo de subsidios que contribuam para a tomada de deci-
séo e a formulacdo de estratégias de longo prazo
Coordenacéo Instituto de Pesquisas Econémicas Aplicadas

Fonte: IPEA (2017).

Metodologicamente, o step by step utilizado pelo IPEA (2017) seguiu um método
alternativo e distinto daqueles apresentados no apéndice. O processo utilizado foi
construido com base no modelo sintese dos métodos de constru¢ao de cenarios (IPEA,
2017) e seguiu as etapas bem semelhantes aos métodos ja descritos, nomeadamente:
definicdo do plano de trabalho; questao principal e sistema de cenarizacio; analise
retrospectiva e da situacao atual; identificacdo das sementes de futuro; definicdo das
condicionantes de futuro; geragao dos cenarios; teste de consisténcia e ajustes; analise
dos cenarios e identificagdo de estratégias; e questdes para o monitoramento (IPEA,
2017). Vale frisar que os cenarios no Brasil 2035 foram devidamente atualizados em
face do advento da pandemia provocada pelo coronavirus, por meio do Projeto
“Cenarios pos-Covid-19: possiveis impactos sociais e econémicos no Brasil”’, o qual

apresentou o seguinte resumo metodoldgico:

[...] foi coletada, por meio de consulta a distancia, a percepgao de 167
peritos. Esse processo resultou no levantamento de 738 possiveis ten-
déncias [...] As respostas recebidas foram agrupadas, com integracéo
e ajustes. Em seguida, houve priorizacdo daquelas com maior proba-
bilidade de ocorréncia até 2022. [...] E a consolidacéo final resultou em
15 tendéncias sintese para o Brasil no horizonte 2022. (Marcial et al.,
2020, p.41-42).

De igual forma, a fonte “Cenarios de Defesa 2020 — 2039” foi metodologicamente

construida e dividida nos ambitos mundial, nacional, regional e de defesa, sendo
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seccionado nas areas econOmica, social, ambiental, tecnolégica, politica e militar. O

quadro 4.2 demonstra o escopo da cenarizagao da citada fonte.

Quadro 4.2
Escopo do “Cenarios de Defesa 2020-2039”

Objeto Gestéo estratégica do Ministério da Defesa
Objetivo Contribuir para o desenvolvimento do processo de

planejamento estratégico do Ministério da Defesa
Horizonte 2020-2039

temporal

Destinatarios Dirigentes dos setores com interesse na Defesa
Finalidade Fundamentar a redacao da Politica e Estratégia Nacionais de

Defesa, da Politica e Estratégia Setoriais de Defesa, do Plano
Estratégico de Defesa, bem como planejamentos anélogos das
Forcas Armadas, além de subsidiar a tomada de decisdes e a
conducdo da gestdo estratégica ho Ministério da Defesa
Coordenacao Ministério da Defesa

Fonte: Brasil (2017).

Foi também construido com base em método alternativo e diverso daqueles
apresentados no apéndice, seguindo as seguintes premissas: tema em estudo
circunscrito a segurancga e defesa nacionais; delimitagao espacial nos ambitos mundial,
regional®; nacional e do Ministério da Defesa; divisdo de cada espago territorial nas
dimensdes econbmica, social, ambiental, tecnolégica, politica e militar; consideracao
apenas de fatos portadores de futuro que se relacionam com o tema; analises restritivas
a identificacdo de fatos portadores de futuro e suas respectivas tendéncias e eventos
futuros; identificagdo de implicagdes para a seguranca e defesa; utilizacdo de fontes
oficiais nacionais e internacionais tais como institutos independentes e imprensa
especializada; e analise de eventos futuros capazes de gerar grande impacto aos riscos
a eles inerentes (Brasil, 2017).

Apresentadas as consideragdes preliminares e metodoldgicas acerca das duas
fontes-base, para o desenvolvimento desta investigagédo todas as tendéncias e demais
informacdes com seus complementos e atualizagbes foram didaticamente divididas em
panorama internacional e panorama nacional, para o horizonte temporal definido

conforme o quadro 4.3 abaixo.

Quadro 4.3
Quadro-resumo das tematicas dos cenarios

65 Refere-se 8 América do Sul, Atlantico Sul, Continente Antartico e Africa subsaariana; ndo
tem relacéo direta com o entorno estratégico de interesse a ser definido na atualizagédo da Politica
e da Estratégia Nacional de Defesa.
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Sociais
Tecnolégicas
Transformacdes (énfase na quarta revolucéo
em curso industrial: biotecnologia, impressao 3D,
PANORAMA internet das coisas, robética, inteligéncia
INTERNACIONAL artificial e nanotecnologia)
(Global) Econdmicas
Geopoliticas e Defesa
Relagdes O mundo pés-Guerra Fria até os dias
internacionais atuais
Perspectivas futuras
Econémico
Social
PANORAMA Ambiental
NACIONAL Tecnolégico
(Brasil) Politico-institucional
Militar

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Importa destacar que optou-se pela presente divisdo a fim de facilitar o
entendimento dos tépicos mais relevantes da transicdo do presente para o futuro
(mudangas em curso nas areas social, tecnoldgica com énfase na quarta revolugao
industrial e econémica), os quais impactardo a geopolitica, a defesa e as relagoes
internacionais, seja no ambito global e/ou no ambito doméstico brasileiro. Destarte, o
panorama internacional sera desenhado por meio das transformagdes em curso, bem
como pela geopolitica e defesa e as perspectivas de futuro nas relagbes internacionais.
Quanto ao panorama nacional, as areas estipuladas seguiram o padrao tradicional de
andlise de ambiente externo, e guardam similaridade com as expressbdes do poder

nacional definido pela Escola Superior de Guerra®®.

4.2 Panorama Internacional

4.2 1. Transformagdes em curso

As mudangas perpetradas pelo menos nos ultimos 30 anos provocaram profundas
marcas comportamentais cuja compreensdo consiste num pré-requisito para o
entendimento do futuro, podendo o ano de 2035 ser o apice da combinagédo entre
velocidade e interacdo humana (TRADOC, 2019). Visando a reforgar a velocidade das

mudancas e tomando as quatro revolugdes industriais como exemplo, observa-se que

66 Doutrinariamente, a ESG denominou como expressdes do Poder Nacional as diferentes
formas pelas quais o poder se manifesta junto aos ambientes externo e interno, nomeadamente,
a politica, econémica, a psicossocial, a cientifica & tecnoldgica e a militar (ESG, 2021).
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ha uma enorme diferenca no tempo de duracéo, principalmente, em relagao as duas
ultimas. Enquanto a primeira revolugéo, baseada no trabalho mecénico, na maquina a
vapor, na ciéncia dos materiais e nos grandes aglomerados urbanos, esteve
compreendida entre os séculos XVIII e XIX, a segunda que foi impulsionada pela
eletricidade perdurou ao longo dos séculos XIX e XX. A terceira foi constituida pela
revolugcdo nos transportes, nas comunicagdes, na informatizacao e na virtualizacéo, e
teve inicio em meados do século XX. Ja a quarta, também denominada de revolucao
4.0, comecou a ser introduzida no inicio dos anos 2000 e significa uma automacéo total,
além da insercdo das nanotecnologias, sistemas ciber fisicos, robds, inteligéncia
artificial, biotecnologia, sistemas de armazenamento de energia e impressoras 3D.

No atual mundo de profundas transformacgdes, 0 que se espera para as proximas
décadas € a manutengdo do ambiente turbulento®’, sobretudo nas areas social,
tecnolégica, econdémica, geopolitica e de defesa (IPEA, 2017). Além do mais, ainda
existem riscos e ameacas de natureza global que podem ser antecipados como a
existéncia de armas nucleares, as alteragdes climaticas, esgotamento de recursos, o
crescimento das desigualdades, a exacerbacdo do fundamentalismo religioso ou
populista e o descontrole provocado por pandemias (Pires, 2020)

Portanto, o que caracteriza o atual ambiente internacional pode ser considerado
ainda como o mundo VUCA, embora seja um conceito de 2006, considera-se que se
mantenha atual revestido pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, e
sempre instavel em maior ou menor grau (Yarger, 2006). O ambiente internacional é um
grande sistema constituido por varios sistemas menores e todos se relacionam entre si
em graus variados, resultando num ambiente complexo, sem linearidade e sujeito a
alteracdes, dado que todas as variaveis estao inter-relacionadas e sdo, em muitos
casos, confusas e complexas (Yarger, 2006).

Nesse contexto de turbuléncia, o advento da maior crise sanitaria dos ultimos 100
anos — a pandemia de Covid-19 - exemplifica com clareza a interdependéncia entre as
variaveis da saude publica com a econdmica, a social e a tecnoldgica. O pesquisador
da Rand Corporation, Bob Harrison, estabeleceu um panorama futuro nos Estados

Unidos em face dos impactos da Covid-19, posicionando-se até 2030 (Harrison, 2020):

[...] People stopped going to the movies as everyone began streaming
almost everything into the home [...] By 2030, online penetration of the
market meant more than 80,000 small businesses were images of the
past. The survivors created online and delivery services for people who
were used to the world showing up at their door. Pre-pandemic fore-
casts of 25% of retail going online were low; more than a third of all

67 Entende-se por turbuléncia a combinagéo da instabilidade com a complexidade, uma vez
que na instabilidade se refere a alta velocidade das mudangas e a complexidade diz respeito ao
nivel de interdependéncia entre variaveis e atores (Fernandes, 2018).
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transactions were done in cyberspace [...] Major air carriers had shrunk
from 22 major carriers in 2008 to 17 in 2019. The decade of the 20s
saw that number drop again to 12, with regional carriers being consoli-
dated to sustain a semblance of profitable route structures [...] By 2030,
sales tax revenues had leveled off around 15% below where they had
been in 2019. Property taxes settled at rates of about 10% lower than
in 2020 [...] The ways they gathered, though had changed. Sports ven-
ues and concerts reemerged, but took a few years before distancing
requirements were eased [...]. The five dozen or so ocean cruise lines
had been reduced to the ultra. lines with low occupancies and river
cruises that offered small boats with strong health protocols [...] The
old ways were broken, and the new ways had taken their place.®®

Consoante ao principio da complexidade em face de uma grande interdependéncia
de causa e efeito entre variaveis de diversas areas, a seguir serdo expostas as
mudangas em transi¢cdo, configurando as tendéncias segmentadas nas areas social,
tecnoldgica e econdmica. Iniciando-se pelas questdes sociais, 0s avangos na saude
contribuirdo para o aumento da expectativa de vida no mundo em geral, mas, sobretudo,
para os paises mais ricos. Existe a perspectiva de uma medicina mais personalizada e
com terapias customizadas, o que permitira uma preveng¢ao mais eficiente por meio da
utilizagédo do histérico genético e da vida pregressa dos pacientes. Por sua vez, a TICs
promoverao automacéo e a robotizacdo no ambiente doméstico, principalmente, quanto
ao cuidado com idosos (IPEA, 2017, p.107-108).

O aumento da expectativa de vida relatado acima, associado a tendéncia de baixa
taxa de fecundidade, provocara também o envelhecimento da populagdo com taxas
decrescentes de crescimento populacional e inversdo da piramide etaria (IPEA, 2017).
Algumas pessoas provavelmente viverdo muito mais do que se vive hoje, e o préprio
corpo humano podera ter passado por uma revolucdo sem precedentes gracas a
bioengenharia e a interfaces cérebro-computador (Harari, 2018). Tais fendbmenos

provocarao escassez de méao de obra e o comprometimento do sistema previdenciario

68 “[...] As pessoas pararam de ir ao cinema quando todos comecaram a transmitir quase tudo
para sua casa [...] Em 2030, a penetracao online do mercado significava que mais de 80.000
pequenas empresas eram imagens do passado. Os sobreviventes criaram servigos online e de
entrega para pessoas que estavam acostumadas com o mundo aparecendo em sua porta. As
previsbes pré-pandémicas de 25% do varejo online eram baixas; mais de um terco de todas as
transagoes foram feitas no ciberespago [...] As principais transportadoras aéreas diminuiram de
22 grandes transportadoras em 200

para 17 em 2019. A década de 20 viu esse numero cair novamente para 12, com as transpor-
tadoras regionais sendo consolidadas para sustentar uma aparéncia de estruturas de rotas lu-
crativas [...] Em 2030, as receitas de impostos sobre vendas haviam se estabilizado cerca de
15% abaixo de onde estavam em 2019. Impostos sobre a propriedade liquidados a taxas de
cerca de 10% mais baixas do que em 2020 [...] As instalagdes esportivas e os shows ressurgiram,
mas demorou alguns anos até que os requisitos de distanciamento fossem facilitados. O turismo
estourou e nunca mais voltou. As cerca de cinco duzias de linhas de cruzeiros oceanicos foram
reduzidas a linhas com baixa ocupagao e cruzeiros fluviais que ofereciam pequenos barcos com
fortes protocolos de saude [...] As velhas formas foram quebradas e as novas tomaram seu lugar.”
(tradugao do autor).
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em varios paises, em especial na China, com alto risco do ndo provimento dos sistemas
de saude e previdéncia (IPEA, 2017, p.17).

A populagdo mundial deve chegar a oito bilhdes de pessoas em 2035 alterando a
prépria geografia com cidades dispersas pelo planeta abarcando quase dois ter¢os da
populagdo mundial, numero que tende a aumentar (TRADOC, 2019). Como questdes
negativas estdo a maior demanda por recursos naturais com possibilidade de escassez,
elevacéao do nivel de desemprego e subemprego, aumento da criminalidade e geracao
dos bolsdes de pobreza. Isso culminard em conflitos e migragdes populacionais,
gerando maiores desafios para areas urbanizadas. Além disso, a mudang¢a de massas
para grandes areas urbanas e megacidades esgotara os recursos, pois essas areas se
tornardo cada vez mais dependentes das areas rurais visando a obteng¢ao de alimentos,
agua e energia (TRADOC, 2019). Lado outro, no que diz respeito aos aspectos
positivos, uma maior populacdo significara maior mercado consumidor e, portanto,
maior peso em negociagdes comerciais (Brasil, 2017).

Segundo United States (2017), a escassez de mao de obra qualificada e o
envelhecimento populacional poderédo ser amenizados com ag¢des governamentais que
promovam a majoragao da idade minima para a aposentadoria e o incentivo a imigragao.
Todavia essas medidas devem ser bem avaliadas em face do comportamento de
xenofobia e também da desigualdade entre regides.

O nivel de escolaridade da populacao tende a aumentar e a associagao com o alto
uso da TICs contribuira para o aumento por demandas de servigcos publicos de
qualidade. Corroborando com a pressao por melhores servigos publicos, em especial

na policia, Teller (2015, p.75) esclarece que:

El escenario descrito, caracterizado por el dinamismo, la incertidumbre
y una mayor exigencia por parte de la ciudadania en la calidad de los
servicios publicos que se le prestan, provoca que los estados, y por
tanto las instituciones de seguridad publica que forman parte de los
mismos, se vean obligados a implementar instrumentos capaces de
sistematizar procesos de adaptacién y renovacion que posibiliten dar
uma respuesta lo mas adecuada y eficaz posible a los problemas rela-
cionados con la seguridade ©°.

A consciéncia da populacdo em relagdo aos seus direitos junto ao poder publico,

provocara pressao direcionada as instituicdes, e caso elas n&o estejam preparadas,

69 “O cenario descrito, caracterizado por dinamismo, incerteza e uma maior demanda por parte
dos cidadaos quanto a qualidade dos servigos publicos prestados, provocara nos Estados e,
portanto, nas instituicdes de segurancga publica que fazem parte deles, obrigagbes para imple-
mentar instrumentos qualificados para sistematizar processos de adaptacédo e renovagédo que
possibilitem dar uma resposta tao apropriada e eficaz quanto possivel aos problemas relaciona-
dos a segurancga”. (tradugéo do autor).
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esse fendmeno podera ensejar descrenga no Estado e comprometimento do regime
democratico (IPEA, 2017).

O aumento da classe média no mundo, que representara 60% da populacéo
mundial, vai torna-la a maior consumidora de produtos de inovacéo. Esse alto consumo
aliado a intensificacdo do comércio virtual alterara o habito de compra das pessoas. Tal
situacéo pode gerar concentracdo de renda e aumentar a distancia tecnologica e social
do mundo (IPEA, 2017).

Com a tendéncia de manutengéo da melhoria do ensino, espera-se um consequente
aumento da eficiéncia produtiva com uma maior pujan¢a da industria dos produtos de
inovacao. Todavia, as inovagdes provocadas pela quarta revolugao industrial - que sera
discutida mais a frente - como a robdtica, a inteligéncia artificial e a impressora 3D,
podera desativar aproximadamente 5 milhdes de empregos no mundo (IPEA, 2017).
Conforme Magalhaes e Vendramini (2018, p.42), “[...] recentes estudos em paises como
Estados Unidos, Japao, Reino Unido e Alemanha, a propor¢cdo de empregos em risco
prevista para as proximas duas décadas gira entre 35% e 47%".

Contudo, embora a inteligéncia artificial e suas tecnologias associadas destruirdo
muitas industrias e meios de subsisténcia, uma ampla gama de avangos continua a criar
novas fontes de riqueza e desenvolvimento econémico (TRADOC, 2019).

A populacdo urbana continuara em ascensio, bem como o numero de megacidades
no mundo que devera duplicar até 2035. Algumas megacidades se tornardo mais
importantes politica e economicamente do que o Estado-nacdo em que residem
(TRADOC, 2019). Tal movimento tende a ser desordenado e, com o advento de
desastres naturais extremos, os recursos naturais serdo cada vez mais demandados. A
urbanizagdo sem planejamento nos paises em desenvolvimento continuara
comprometendo a qualidade de vida com aumento da violéncia urbana, a ponto de
ultrapassar a capacidade das forgas e servigos de seguranca interna (Brasil, 2017).

Ainda no quesito de desastres naturais, eles tendem a ser agravados pela pressao
demografica, assim como pelas alteragdes climaticas cujos indicativos sdo 0 aumento
da emissao de gas carbdnico, a acidificagdo dos oceanos, o aumento da temperatura,
a elevagao do nivel do mar e a falta de agua potavel dentre outros (Pires, 2020). O
quinto e mais recente relatério do Intergovernmental Panel on Climate Change™.
construido durante trés anos, com 14 mil estudos cientificos e divulgados em agosto de

2021, traz progndsticos preocupantes em relagdo ao futuro do planeta, como, por

70 Mais conhecido por IPCC, é o 6rgao das Nagdes Unidas para avaliar a ciéncia relacionada
as mudangas climaticas. Disponivel em: https://www.ipcc.ch/. Acesso em: 06 set. 2021.
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exemplo, o aquecimento global em niveis equivalentes aos esperados para dez anos’?,
elevacgao do nivel dos oceanos e derretimento de calotas polares, tudo impulsionado por
intervencdes humanas. Ha aproximadamente 60 anos que as florestas, os solos e os
oceanos absorvem 56% de todo o gas carbdnico emitido na atmosfera. Porém, essa
estrutura absorvente de CO2 esta dando indicios de saturagdo’. O relatorio ainda
demonstra a necessidade de redugcdo também das energias fésseis, do carvao e das
usinas térmicas, e destaca sobejamente a responsabilidade humana por ondas de calor
sem precedentes, secas, fortes tempestades e outros eventos intensos com
temperaturas extenuantes. Por sua vez, de acordo com Pires (2020, p. 20), a
degradagcdo ambiental compromete o sistema que em desequilibrio dificulta o

fornecimento de recursos fundamentais:

Assistimos a perda constante de sistemas que deveriam estar em equi-
librio e ndo estdo. Ha menos florestas, menos espécies animais, me-
nos biodiversidade e ais regifes desérticas. A terra, onde vivemos, re-
presenta apenas cerca de 30% da superficie do planeta, e a escassez
de recursos que se verificara no futuro terd, inevitavelmente, conse-
guéncias para inumeros paises. (Pires, 2020, p. 20).

Especificamente em relagdo & América do Sul e & Africa subsaariana, é provavel a
manutencao do processo de degradagao ambiental. O cenario de alteragdes climaticas
e desastres naturais estabelecido é que provavelmente havera “sancdes politicas e
econdmicas de organismos internacionais sobre paises que néo estabelecam o devido
controle” (Brasil, 2017, p.27).

O desenvolvimento dos paises promovera uma impulsao pela busca por recursos
naturais para atender as suas crescentes demandas. De acordo com Brasil (2017, p.13),
“os oceanos, regides polares e areas continentais ainda inexploradas serao objeto de
atividades econbmicas crescentes e intensivas. [...] levando paises com excedentes de
poder a utiliza-los na garantia de novas fontes de suprimentos além-fronteiras”.

Em relacido a pobreza, até entdo estava numa lenta tendéncia de reducéo, mas,
com o advento da pandemia de Covid-19, tanto a pobreza quanto as desigualdades
sociais levardo a rupturas sociais ainda maiores, sobretudo na América Latina e Africa
(Quinzani, 2020). Os conflitos ao redor do mundo ainda permanecerdo, porém com
tendéncia de declinio em fungdo da maior satisfacdo de necessidades humanas.
Todavia, ainda permanecerdo crises humanitarias e um alto fluxo migratério, o que

demandara atuacgéo de organizagdes governamentais e ndo governamentais e de forcas

71 Segundo o IPCC, estima-se que por volta de 2030 a temperatura média do planeta seja
1,5°C ou 1,6°C mais quente.

72 Disponivel em: https://noticias.uol.com.br/meio-ambiente/ultimas-noticias/reda-
cao/2021/08/09/relatorio-ipcc-agosto-2021.htm?cmpid=copiaecola. Acesso em: 16 set. 2021.
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de manutencao de paz (Brasil, 2017). A mobilidade demografica e os movimentos
migratorios tendem a crescer e serdo pressionados por guerras civis, conflitos
identitarios e regionais e por desastres naturais (IPEA, 2017).

No ambito da América do Sul, bem como da Africa subsaariana, os aspectos sociais
que merecem relevo sdo a pobreza e a desigualdade, o crime organizado e a seguranca
publica. AAmérica do Sul deve seguir sendo um dos polos ativos do narcotrafico mundial
e o Brasil um dos paises-chave dessa dindmica (Rodrigues e Mendonga, 2021).

Apesar das constantes melhorias dos indicadores sociais, a pobreza e a
desigualdade ainda serdo problemas bem presentes nos paises sul-americanos. Na
Africa subsaariana a situagdo é ainda pior, pois mesmo “com elevado crescimento
econdmico, os niveis de pobreza e a desigualdade provavelmente se manterdo em
patamares elevados, com numerosa incidéncia de conflitos armados e crises
humanitarias” (Brasil, 2017, p.26).

Ainda na questdo social, nos dois continentes do atlantico sul, os quesitos crime
organizado transnacional e segurancga publica ganham destaque nessa investigacao. O
crime transnacional se tornou uma ameaca para a paz, desenvolvimento e, até mesmo,
para a soberania das nacgoes (Teller, 2015). De acordo com Brasil (2017, p.26), a for¢ca
motriz para a inseguranca publica nessas regides perpassa pelo trafico de drogas e pela

fragilidade institucional:

A estabilizac@o de consumidores de cocaina na América do Norte e
Europa; o viés incremental na Africa, Asia e América Latina; a maior
repressao ao trafico de drogas na Coldmbia, com o consequente des-
locamento de plantagfes de coca, laboratérios de refino e rotas de tra-
fico desse pais para seus vizinhos; a dimensdo do mercado mundial
de cocaina; o potencial atual dos mercados consumidores locais e suas
possibilidades de crescimento; a eficiéncia crescente das redes de tra-
fico; as desigualdades sociais e fragilidade institucional da maioria dos
paises da regido, provavelmente, incentivardo o aumento do crime or-
ganizado transnacional na América do Sul e na Africa subsaariana
[...]. Também provavel serd a ocorréncia de guerras civis e interven¢des
da ONU, por intermédio de forcas de estabilizagéo.

E por fim, como ultima questdo do aspecto social: a inseguranga sanitaria provocada
pela pandemia do coronavirus Covid-19 e evidenciada em 2017 pelos cenarios das duas
fontes-base desta investigagdo. Na fonte, “Brasil 2035: cenarios para o
desenvolvimento”, a pandemia foi tratada como “cisne negro” ® quando descreve a
possibilidade de surgimento de uma grande pandemia, a exemplo da epidemia do Zika

Virus ocorrida no Brasil em meados da década de 2010, que provocou casos de

73 Cisnes negros sdo eventos que surpreendem a todos por serem inesperados, de grande
magnitude, raros, de dificil previsibilidade e estdo além do dominio das expectativas normais na
histéria, ciéncia, finangas e tecnologia (IPEA, 2017).
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microcefalia com possibilidade de proporcionar uma deformacgao na piramide etaria do
pais (IPEA, 2017). J4 a fonte Cenarios de defesa 2020-2039 fez mencéo a pandemia
como uma hipétese de ocorréncia, e embora lacdnica quanto a época e extensdo dos

danos, foi pontual na descricdo do que viria a ocorrer a partir do ano de 2020:

Os grandes fluxos de mercadorias e pessoas ao redor do mundo po-
deriam promover pandemias, proliferando doengas humanas, animais
e vegetais que culminem em catastrofes humanitarias. A neutralizacéo
destas dependera das capacidades estatais em desenvolver e produzir
vacinas, além de controlar portos, aeroportos e fronteiras. (Brasil, 2017,
p.15).

Essa pandemia vem se apresentando com potencial de forgca para impactar outras
variaveis e setores no cenario internacional, pois para “as suas causas desconhecidas
e de consequéncias imprevisiveis impdéem repensar o peso do setor da saude, da
investigagcao, da educacao [...] .” (Nunes, 2020, p.02). De acordo com Brasil (2017, p.
27) “os fluxos de pessoas e mercadorias poderiam promover a rapida proliferacdo de
doencas humanas, animais, bem como de pragas agricolas, levando a mortandade
descontrolada e/ou fome, causando instabilidade sociopolitica inversamente
proporcional a capacidade de governanca de cada Estado.”

Enfim, em sintese, as questdes sociais até 2035 podem ser descritas da seguinte
maneira: o mundo estara mais rico, mais velho, mais urbano e mais educado, todavia a
desigualdade desse progresso gerara tensao e conflito. A disponibilidade de mais
informacgdes a mais pessoas com menos recursos restringira os esforgos dos governos
para enfrentar a pobreza em ascensao, a violéncia e a poluicao, e criara um ambiente
propicio para a insatisfacao entre as populagdes cada vez cbnscias de seus direitos,
mas ainda sem poder e recursos (TRADOC, 2019).

No ambito das questdes tecnoldgicas, havera redugédo de custos e aumento da
eficiéncia de sistemas de comunicagao e informacdo, o que proporcionara acesso a
grandes parcelas populacionais até entdo excluidas digitalmente. Estados com limitagcao
de recursos poderdo melhorar sua governanga por meio do incremento de sistemas de
informacdo. Outra tendéncia sera o aumento das atividades criminosas com ataques
cibernéticos promovidos por organizacdes estatais e ndo estatais, de carater ideoldgico
ou néo (Brasil, 2017).

Os avangos das TICs também provocarao a intensificagdo das transagdes
econOmicas e financeiras, com tendéncia a regulagao financeira e bancaria, sobretudo
por meio de impostos. Havera tendéncias também de crescimento do microcrédito em

plataformas virtuais de forma independente do sistema bancario, bem como dos
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fintechs™. O microcrédito deve estar integrado a outra tecnologia, o Blockchain, que
conforme Magalhaes e Vendramini (2018, p.43), “ registra transagdes financeiras em um
arquivo digital de forma distribuida, imutavel, transparente e auditavel. Também pode
ter outros usos, como monitoramento de cadeias de fornecimento, de registros e de
certificagdes diversas”

A tecnologia provocara alteragdes cientificas de forma multidisciplinar e de maneira
cada vez mais integrada na agricultura, na industria, no comércio, nos servigos, na
seguranga publica e com o menor tempo para inclusdo das pessoas. As TICs
continuardo a alterar a natureza, a forma e os habitos do trabalho, do processo
produtivo, da educacao, do lazer e do entretenimento (IPEA, 2017).

Especificamente na segurancga interna, as TICs promoverao a expansao do contato
policial com as pessoas por meio da utilizacao de plataformas online, o que permitira,
por exemplo, a marcacao de uma reunido via teleconferéncia com um policial para tratar
de questbes de segurancga publica, como se estivesse presente fisicamente o proprio
policial (Harrison, 2020). Os atendentes virtuais analisardo as solicitagdes, queixas,
pedidos e reclamacgbes do publico com tamanha presteza e eficiéncia a ponto de
substituir o atendimento humano, o que também representara uma reducao no efetivo
policial, pois em 2030, havera metade dos departamentos de policia dos que existiam
em 2020 (Harrison, 2020).

Rapidez na inclusao digital fara o mundo muito mais conectado com aumento da
velocidade da internet para todas as classes média e alta dos paises desenvolvidos
antes de 2035, sobretudo por meio de redes de longa distancia sem fio. Contudo, as
regides mais pobres ficardo excluidas digitalmente, seja pelos altos niveis de
analfabetismo, por falta de energia, ou pela auséncia de acesso a internet (IPEA, 2017).

Existe ainda a tendéncia no emprego de métodos para a mecéanica e computacao
quantica com a codificacdo de informacdes, o que tornara os sistemas de transferéncia
de informagdes mais seguros. Outra tendéncia é o uso de big data para inimeras areas
do conhecimento visando a nortear processo decisorio por meio da analise e
interpretagdo de um volume muito grande de dados e informagdes (IPEA, 2017).

Ja a quarta revolugao industrial consiste num conjunto de alteragdes tecnoldgicas
que transformara radicalmente os conceitos de vida, trabalho e relacionamentos. A
transformagéao sera tdo profunda que o ser humano jamais teria visto algo parecido
(Schwab, 2016). Tal revolugao foi apresentada pela primeira vez nas reuniées do Férum

Econdmico Mundial em Davos no ano de 2016, ocasido em que foram citadas algumas

74 Novo ator no sistema financeiro formado por startups que criam inovagdes na area de ser-
vigos financeiros virtuais (IPEA, 2017).
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das principais inovagdes que iniciavam seus percursos, tais como a biotecnologia e a
Impressora 3D, a internet das coisas, a robdtica, a inteligéncia artificial e a
nanotecnologia.

Quanto a biotecnologia, segundo Magalhdes e Vendramini (2018, p.43), ela “usa
organismos vivos na producdo de medicamentos, nutrientes quimicos, combustiveis e
materiais diversos”. Ela produzird grandes avangos com muitas industrias quimicas e
de materiais sendo substituidas ou ampliadas por uma “economia de base biologica”,
mediante a engenharia genética de precisdo permitira a produgao quimica em massa
(TRADOC, 2019). Aléem disso, tera um importante contributo para o aumento da
expectativa de vida das pessoas, ja que a tendéncia € de uma melhoria significativa nos
diagnodsticos médicos, bem como no controle de doengas em funcao da alta tecnologia
em modificar sistemas vivos. Sensores biométricos e algoritmos de Big Data poderao
diagnosticar e tratar doencas mesmo antes de dores ou sintomas (Harari, 2018).

Dessa forma, sera viavel o avanco da medicina e de remédios com atuacdo em
6rgaos ou tumores por meio de reconhecimento molecular. Sua expansao estara
relacionada ao crescimento da demanda por alimentos, bem como a reducédo da
dependéncia dos combustiveis fosseis e ndo renovaveis. Havera de igual forma avangos
na industria farmacéutica (IPEA, 2017).

De acordo com Magalhaes e Vendramini (2018, p.43), a “neurotecnologia, implanta
equipamentos eletrénicos nos organismos, com potencial de melhorar 0 monitoramento
de saude e o tratamento de doengas e de ampliar a capacidade cognitiva”. A genética
individualizada permitira aprimoramentos de desempenho precisos para cognigao,
saude, longevidade e condicionamento fisico (TRADOC, 2019). O que os
neurocientistas estao aprendendo hoje, por exemplo, sobre a amigdala e o cerebelo
podera permitir que os computadores superem os psiquiatras e guarda costas humanos
(Harari, 2018).

Também conhecida por nanotecnologia, a neurotecnologia contribuira com o
aumento da expectativa de vida por meio do desenvolvimento de dispositivos
computadorizados para o monitoramento humano. A nanotecnologia tera avangos em
outras areas como na engenharia dos materiais, na qual os principais setores que
apresentardo avancgos serdo os setores de eletrdnicos, construgdo de aeronaves,
automoéveis e construgao civil. De igual forma ha a tendéncia em avangos no
desenvolvimento de biomateriais e de materiais para armazenamento de energia.
Portanto, permanecerdo em ascensao as pesquisas e investimentos no dmbito da nano
e da biotecnologia até 2035 (IPEA, 2017).

A internet das coisas se traduz numa conexao entre maquinas, equipamentos

domeésticos, veiculos e pessoas a internet, e é utilizada em inumeras areas, como na
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gestdo de espacos urbanos e em ambientes domésticos (Magalhaes e Vendramini,
2018). Existe, ainda, a tendéncia dessa conectividade ser cada vez mais crescente e
mais veloz com uma maior interatividade no ambiente. Desse modo, a maior
disponibilidade de internet de alta velocidade aliada ao maior acesso aos equipamentos
eletronicos consolidara a internet das coisas (IPEA, 2017).

Ja a robotica produz robds para automagao de diversas atividades a custos cada
vez menores (Magalhdes e Vendramini, 2018). A automag&o industrial esta vinculada a
robética, mas esta em expansao para outros segmentos que tendem a crescer até 2035
em todo o mundo. O emprego da robdética sera estendido para a agricultura, servigos e
residéncias, e ja é possivel verificar o uso de robds em servigcos de hotelaria e na area
de saude. Nesse sentido, a aplicacdo dessa tecnologia as atividades humanas
continuara crescente e sera mais barata, com maiores aplicagbes e vantagens
econbmicas, militares e policiais, com a diminuicdo de riscos as forgas de seguranga e
de defesa (Brasil, 2017; Harari, 2018). Todavia, esse fenbémeno promovera o
deslocamento de empregos para areas mais técnicas (IPEA, 2017).

Na concepcdo de Magalhdes e Vendramini (2018, p.43), “a inteligéncia artificial,
permite que os sistemas aprendam sem necessidade de programacdo. E usada na
identificacao facial e de voz, em veiculos autbnomos e na automacao de processos e
servicos”. Seu emprego pode ser tao profundo a ponto de um algoritmo ser capaz de
dizer a um adolescente, por exemplo, exatamente onde ele esta no espectro gay/hétero
e até mesmo quao maleavel é essa posig¢ao (Harari, 2018).

Inevitavelmente, a inteligéncia artificial dominara as instituicbes financeiras, os
escritorios de advocacia, corretoras de iméveis, agéncias de viagem, empresas de
contabilidade, de telecomunicacdes e de midia e, até mesmo, os servicos publicos,
acarretando, com isso, a extingdo de empregos de grande parte da classe média. Para
Harari (2018) ela se estendera até ao policiamento por meio da substituicdo de policiais
nas ruas.

O trabalho humano ainda superara o das maquinas, mas em breve sera deslocado
para areas de inovagao e criatividade (Magalhaes e Vendramini, 2018). Existe tendéncia
de crescimento dos investimentos em inteligéncia artificial, sobretudo para maior
acessibilidade aos dispositivos que permitam controlar: o consumo de energia, a
temperatura, a seguranga, o lazer, a alimentagcdo, o corpo humano e os cuidados
médicos (IPEA, 2017). Um algoritmo de aprendizado de maquina sera capaz de analisar
dados biométricos de sensores do corpo humano, caracterizar o tipo de sua
personalidade e suas variagdes de humor, e calcular o impacto emocional de uma

determinada musica em uma pessoa (Harari, 2018).
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Quanto a impressora 3D, ela permite a producao de qualquer objeto com a utilizagéo
de uma grande diversidade de matéria-prima. O advento da impressora 3D, significa
uma pulverizacao da capacidade de produzir qualquer objeto com baixo custo, podendo
ser utilizada pelas pessoas. Desta forma, havendo apenas acesso a um sistema de
computador e impressora tridimensional, sera possivel imprimir qualquer coisa - de
drones a armas (TRADOC, 2019). Ha a tendéncia de que a introdug¢ao dessa tecnologia
provoque uma grande transformag¢do na economia, nos processos de produgdo, nos
transportes, na educacdo, nos sistemas de defesa e nos diversos produtos médicos
(IPEA, 2017).

Os Estados que estéo nas posigdes centrais na economia no mundo capitalista, em
especial os Estados Unidos, a Alemanha, o Reino Unido, a Francga, o Japao, a Coreia
do Sul e, mesmo os Estados ascendentes como China, langaram planos estratégicos e
implantaram politicas publicas para a inser¢cdo ativa nesse novo contexto produtivo
(Vieira, Ouriques e Arend, 2020).

Voltado para o caso estadunidense, especificamente, quanto a tecnologia orientada
a defesa, desde 2017 uma série de esforgcos tem sido desenvolvidos visando a sua
vanguarda em inovagao. Essa postura americana “garante a lideranga nas tecnologias
que sustentardo as denominadas industrias do futuro, anuncia investimentos em
pesquisa e desenvolvimento e remove barreiras regulatérias a inovacao” (Corréa, 2020,
p.43).

Portanto, a quarta revolucao industrial difere das anteriores em face do carater
deliberado dos Estados que passaram a implementar politicas publicas e definir o ritmo
das mudancas, principalmente a partir da segunda década do século XXI, o que
possibilitou a preservagao da lideranca industrial como é o caso da Alemanha, Coreia
do Sul e Japao, ou de revitalizagdo industrial como é o caso dos Estados Unidos, Franca
e Reino Unido (Vieira, Ouriques e Arend, 2020).

No ambito das questbes econbOmicas, é provavel que a globalizagdo tenha
continuidade com maior relevancia para os paises emergentes, mas também variaveis
como desemprego, desindustrializagao e crises financeiras, a exemplo do que ocorreu
em 2008, poderdo provocar resisténcias contra esses paises por meio de sentimento
nacionalistas ou politicas protecionistas. Isso ensejara acordos multilaterais e bilaterais
para normatizagdo de regulacdo para maior estabilidade e transparéncia na economia
mundial (Brasil, 2017).

Entretanto, o impacto da crise sanitaria de Covid-19 que foi de cariz transversal
pode trazer contornos diferentes a globalizagdo, como a “desglobalizagao” que é
entendida como uma resposta as crises econémicas, a exemplo da que se instalou no

mundo em 2020 (Gaspar, 2020). No que diz respeito ao mundo VUCA e a sua
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complexidade, para Gaspar (2020, p.02) “paralelamente, a crise do coronavirus iluminou
os perigos da interdependéncia entre as economias industriais avangadas e a economia
chinesa. Nenhum Estado digno desse nome pode continuar a depender da China em
bens essenciais para a sua seguranga [...] .

Todavia, haverd a manutencdo das desigualdades regionais com maior
possibilidade de concentracao de renda. Os Estados Unidos terdo aumento de postos
de trabalho em face do retorno de empresas americanas que estavam na China (IPEA,
2017). O crescimento econdmico dos paises emergentes serd maior do que o dos
desenvolvidos até 2035, compensando os menores desempenhos das economias
desenvolvidas (IPEA, 2017; Brasil, 2017). De acordo com Brasil (2017, p.13): “As
economias emergentes provavelmente continuardo com seus elevados saldos
comerciais, acumulando capitais e os reinvestindo mundialmente, promovendo maior
interdependéncia e cooperacao globais [...]".

O PIB (Produto Interno Bruto) Verde deve ser adotado como uma avaliagdo de
desenvolvimento econdmico por meio da inclusdo de outras variaveis no seu calculo,
tais como a qualidade de vida, a protecdo ao meio ambiente e aos recursos naturais, e
o nivel de ciéncia e inovagao (IPEA, 2017). Em relacado a governancga global, uma de
suas principais premissas continuara sendo a responsabilidade fiscal. Sobre isso,
destaca-se que € esperado que o nivel da divida publica liquida chegue a 98% do PIB
em 2030, o que prejudicara os servigos publicos e investimentos estatais (IPEA, 2017).
Entretanto, com a crise pandémica do coronavirus, a economia mundial tera uma
retragéo episddica estimada em média de 6,7% do PIB no mundo, podendo chegar a
8,4% tanto para os EUA quanto para a zona do euro (McKibbin e Fernando, 2020). Pela
mesma razao, € natural a perspectiva do endividamento publico em face do combate
aos efeitos sociais e econémicos da crise sanitaria.

O aumento da demanda por energia mundial € uma tendéncia que devera aumentar
em 50% até 2035, o que exigira investimentos em energias renovaveis e, sobretudo, em
diversificagdo da matriz enérgica atualmente existente. Conforme Brasil (2017, p.16):
“havera aperfeicoamento tecnoldgico dos sistemas energéticos, o que diminuira custos
de geracao e consumo, podendo tal diminuicdo se refletir em sistemas de
dessalinizagdo e irrigagdo, abastecendo areas desérticas e tornando-as agricultaveis
[...]".

Contudo, as fontes tradicionais de energia, como petréleo, gas, carvao e nuclear
ainda se manteréo na lideranga. Espera-se o aumento significativo da frota de veiculos
hibridos, embora nao seja possivel afirmar se sera maioria e nem se havera participagao
no transporte publico (IPEA, 2017).
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Ha tendéncia do aumento da demanda por alimento, proteina animal e agua em
todo o mundo, entretanto, esse atendimento sera comprometido por eventos climaticos
extremos e pela instabilidade nos precos. A agua potavel sempre foi objeto de conflito
entre nacdes que discutem questdes hidricas, como, por exemplo, leitos e limites de
rios, gestdo dos cursos d'agua, e podera continuar a ser alvo de contendas (Pires,
2020).

Ainda nas questdes econdmicas, vale ressaltar que tanto a América do Sul quanto
a Africa subsaariana sdo paises com abundancia de recursos naturais, o que 0s torna
grandes fornecedores para o mundo, em face do aumento da populagdo do planeta. De
acordo com Brasil (2017, p.25):

[...] possuem abundancia de recursos naturais em ambiente de cresci-
mento econdmico e populacional em todo o mundo, [...] abrindo opor-
tunidades de comércio que provavelmente transformardo ambas as re-
gibes em grandes fornecedoras mundiais de alimentos, matérias-pri-
mas e produtos deles derivados.

AAmeérica do Sul tende a manter seu crescimento econdmico regional, impulsionado
pelos investimentos externos, fluxos de comércio exterior e cooperagcdo com outros
blocos econbmicos, 0 que ensejara maior insercdo regional e internacional. A
preocupacdo maior fica por conta da Venezuela, cuja “deterioracdo econdmica
provavelmente venha a ter continuidade e aprofunde a instabilidade politica e social,
provocando imigragao maciga, com a crise humanitaria decorrente” (Brasil, 2017, p.26).
Ja quanto a Africa subsaariana, seu crescimento econdmico ndo sera suficiente para
amenizar a miséria da populagdo, a baixa produtividade e a instabilidade
governamental, fatores que manterao tensdes sociais e permanentes conflitos (Brasil,
2017).

4.2.2 Geopolitica e Defesa

E por fim, apds a apresentacido do processo de transformacgdes em curso com as
tendéncias apontadas por cendrios prospectivos, seguem algumas propensdes nas
areas de geopolitica e defesa com comportamentos evidenciados na altura de 2035,
mesmo porque, o cariz transversal da “geopolitica usa raciocinio colhido nas pontes e
lagos que langa entre a Histéria, Geografia, Ciéncia Politica, Antropologia e Economia,
o que lhe permite um conhecimento profundamente interdisciplinar” (Leal, 2012, p.16).
Vale ressaltar que a geopolitica e a defesa serao tratadas aqui de forma conjunta em

face da forte relagao entre elas.
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Iniciando com a tematica da geopolitica, torna-se preliminarmente necessario
qualifica-la sob o ponto de vista conceitual. O criador da terminologia “geopolitica”,
Rudolf Kjellen, a definiu como “ramo da politica que estuda o Estado como organismo
geografico ou como fendmeno de espago, portanto, como pais, territério e dominio”
(Castro, 2012, p. 144-145). Ja para o general brasileiro, Carlos de Meira Mattos (1999,
p.8-11) “geopolitica é a arte de aplicar a politica aos espagos geograficos.” Quanto ao
conceito de defesa, buscou-se definicdo na Escola Superior de Guerra, “sendo o
conjunto de atitudes, medidas e acdes do Estado, com énfase na expresséo militar, para
a defesa do territorio, da soberania e dos interesses nacionais contra ameacgas
preponderantemente externas, potenciais e manifestas” (ESG, 2015, p.09).

No campo geopolitico, existe tendéncia para a manutencao do déficit de governanga
global e a permanéncia dos Estados Unidos como a lideranca militar e tecnoldgica do
planeta, com grande influéncia econémica e politica, mas com rapida aproximacao
chinesa (IPEA, 2017, p.109).

O Comando de Doutrina e Treinamento do Exército dos Estados Unidos” editou em
2019 o The Operational Environment and the changing character of warfare (TRADOC,
2019), documento que descreve o ambiente operacional que o Exército enfrentara no
futuro, bem como, define como The Era of Accelerated Human Progress o periodo

compreendido entre a atualidade até 2035:

Advances in these various arenas already have begun to shape how
our potential adversaries think about and plan for war against the United
States. [...] our main potential adversaries — the so-called “2+3” of Rus-
sia, China, North Korea, Iran, and radical ideologues, such as ISIS —
came to the realization that U.S. military superiority in terms of superbly
trained personnel operating highly capable equipment able to operate
effectively and in a synchronized fashion across all domains of conflict
could be mitigated by factors of time, space, distance, and perception?®.

Segundo o TRADOC (2019), verifica-se, portanto, que até 2035 os seus adversarios
poderdo se aproveitar de novas tecnologias e revisbes doutrinarias para afrontar as

Forgas Armadas dos EUA em diversos dominios.

75 TRADOC, sigla em inglés Training and Doctrine Command.

76 “Os avangos nessas varias arenas ja comegaram a moldar a forma como nossos adversa-
rios em potencial pensam e planejam a guerra contra os Estados Unidos [...] , nossos principais
adversarios em potencial - os chamados ‘2 + 3’ da Russia, China, Coreia do Norte, Ira e idedlogos
radicais, como o ISIS - vieram a compreensao de que a superioridade militar dos Estados Unidos
em termos de pessoal devidamente treinado, que utiliza equipamentos altamente capazes de
operar com eficacia e de forma sincronizada em todos os dominios do conflito, poderia ser miti-
gada por fatores de tempo, espaco, distancia e percepg¢do.” (traducao do autor).
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Teixeira Junior (2020, p.08) ao interpretar a grande estratégia americana a luz
de dois dos principais documentos do pais (National Security Strategy e a National De-
fense Strategy), percebeu que o governo Trump reconheceu a perda de poder relativo,
a erosdo de suas capacidades militares gerada pelas administragdes anteriores. Ainda
existe o reconhecimento de que a primazia esta contestada por poténcias como China
e Rdussia. Esse ponto, em que os Estados Unidos admitem seu suposto declinio, pode
ser corroborado pela mengao do National Defense Strategy, quando afirma que atual-
mente o pais passa por um momento de atrofia estratégica, consciente de que a vanta-
gem militar esta se definhando. Ja o governo Biden entende que o sistema internacional
esta em fase de transicdo de poder e os Estados Unidos precisam reconhecer tal fato,
bem como se posicionar para ndo perder a sua influéncia (Soller, 2021).

O pais ainda enfrenta uma escalada da desordem no mundo, marcada pelo declinio
da ordem internacional baseada em regras ha tempos estabelecidas, proporcionando
um ambiente de seguranca mais complexo e volatil sem precedentes (United States,
2020). Mas esse vazio deixado pelos Estados Unidos como Unica superpoténcia e
lideranca ainda nao foi preenchido, e deixou um legado de xenofobia, isolacionismo e
desconfianga no sistema internacional (Harari, 2020).

Ao analisar programas e projetos estratégicos estadunidenses a partir da
configuragcao de aliancas estratégicas, percebe-se que o pais almeja equilibrar o
tabuleiro geopolitico internacional visando a manutencéo de sua hegemonia e alargando
uma possivel vantagem na guerra do futuro (Corréa, 2020).

Portanto, os americanos deverdo enfrentar dois desafios principais: as normas
contestadas por Estados revisionistas em ascensao e atores ndo-estatais; e a desordem
persistente em paises com baixa governanga (Schwether, 2020).

Sobre a China e a Russia, a estratégia americana é clara quando reconhece que
ambos os paises buscam promover no mundo valores e interesses divergentes com os
dos Estados Unidos (Soller, 2021). Nao é por acaso que os americanos elegeram Indo-
pacifica, Europa e Oriente Médio como trés regides prioritarias, pois estdo
geograficamente préximas de China, Russia e até da Coreia do Norte (Schwether,
2020). Evidéncias dessa politica seria o esforgo chinés para promover a saida dos EUA
da regido do Indo-Pacifico, visando configura-la conforme seus interesses e modelo
econdmico. Ja os russos estariam a procura da restauragdo da sua condi¢do de grande
poténcia e de estabelecer uma esfera de influéncia nas proximidades de suas fronteiras
(Teixeira Junior, 2020).

A partir de um olhar americano e, no que diz respeito, especificamente, a Rus-

sia, observa-se uma ameaca sofisticada e desafiadora pelo menos até por volta do ano
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de 2025, pois os russos ja vém investindo ha mais de uma década em novas capacida-
des como robética, computacio avangada, hipersonica, sistemas espaciais e aprimora-
mentos biolégicos para o desempenho humano, visando ultrapassar o poder aéreo es-
tadunidense, bem como sua capacidade de mobilidade em teatros de operacdes deci-
sivos (TRADOC, 2019). Além disso, a Russia é considerada um opositor pela sua pos-
tura agressiva, interferéncias nas eleicbes americanas, ciberataques e envenenamento
dos seus cidad&os; e os crescentes autoritarismos, que tendem a insuflar os rivais ame-
ricanos e a enfraquecer os Estados Unidos (Soller, 2021).

Para Teixeira Junior (2020), os Estados Unidos reconhecem a China como um pais
competidor de longo prazo e a nivel global, sobretudo quanto aos aspectos militar e
econdmico quando faz mengao em sua Estratégia de Seguranca Nacional de que du-
rante décadas o pais apoiou a ascensao e a integracao internacional da China, que
acabou por se expandir as custas de outros. O pais também foi surpreendido pela ex-
ploracao chinesa de dados e pela difusdo do seu sistema autoritario, corrupto e de vigi-
l&ncia, além do vultoso investimento em defesa e arsenal nuclear (United States, 2017).
Ademais, a China é considerada também um oponente em face dos abusos econémicos
e acgOes coercivas, bem como ataques aos direitos humanos, a propriedade intelectual
e governanca global (Soller, 2021).

Importa destacar que a China investiu recursos vultosos em pesquisa e
desenvolvimento numa ampla diversidade de tecnologias avangadas. Isso aconteceu
juntamente com sua pratica de engenharia reversa que adquiriu por meio de
espionagem, o que, provavelmente, permitira ao pais superar a Russia como a maior
ameaca (TRADOC, 2019).

O governo Trump entendia nao somente que a ordem liberal pés-Segunda Guerra
Mundial se fragilizou, como também estad sendo minada por China e Russia (Teixeira
Junior, 2020). Mas além desses dois paises, ainda ha entendimento da existéncia de
outros, também considerados desafiadores, como os rogue states’”: Ira, Coreia do Norte
e organizagdes transnacionais ameacadoras, particularmente grupos terroristas
jihadistas (United States, 2017). Ha razdes para que China e Russia mantenham como
forte competidoras em relagdo aos Estados Unidos, e com grande possibilidade de
estarem mais bem posicionadas no campo de batalha e, assim, desafiarem as normas
internacionais (Schwether, 2020). Na curta gestdo do Presidente Biden na atualidade,
nao ha evidéncias de mudancgas drasticas de rumo na politica externa americana em
relagdo aos seus antecessores, conforme relata Cabrita (2021, online) que ele “defende

gue os norte-americanos devem ter todos os meios ao dispor para alcancar o sucesso

77 Estado desonesto ou fora da lei € um termo aplicado por alguns teéricos internacionais.
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na economia global com uma politica que ganhe o futuro a China ou a qualquer outro
adversario geopolitico”. Nesse mesmo sentido, Soller (2021) afirma que Biden segue a
trilha do seu antecessor, mas com duas diferengas basicas. A primeira e que ele é mais
contundente ao afirmar que Pequim desafia Washington na sua lideranca e no seu
modelo de ordem internacional. A segunda diferenca € que o atual Presidente pretende
levar a cabo a sua “guerra de desgaste”, tal qual como ocorreu durante a Guerra Fria,
com a utilizagdo de instrumentos politicos, de ameaca do uso da for¢ca ou por uso da
forca por procuracéo, diplomaticos, econémicos, culturais e ideolbgicos.

Outros dois principais adversarios americanos continuardo a representar ameacgas
regionais significativas: a Coreia do Norte, na forma de seus misseis balisticos, armas
nucleares e capacidades cibernéticas; e o Ird, com seus proxies e uma estrutura terro-
rista global patrocinada pelo Estado (TRADOC, 2019).

Existe uma tendéncia ao aumento do risco de conflito desde a Guerra Fria e,
segundo estudos do National Intelligence Council (United States, 2017), o conflito da
Ucrania demonstrou que pautas econémicas podem estar subordinadas a interesses
geopoliticos, sobretudo nas regibes da ex-Unido Soviética. A tensdo existente nos
ultimos 30 anos entre Russia e Ucrania também tem componentes historicos e culturais
com trajetéria de agravamento desde a anexagao da Criméia em 2014. Outra tendéncia
geopolitica até 2035 é a manutencgao da instabilidade no Oriente Médio. De acordo com
o National Intelligence Council, os seguintes aspectos se configuram como tendéncia:
Iraque e Siria dificilmente serao recompostos; esforcos de reformas na Arabia Saudita
e Estados do Golfo apresentam potencial desestabilizador a curto prazo; radicalismo
islamico e terrorismo nao tém perspectivas de arrefecimento no periodo; Ira
nuclearizado permaneceria como ponto em aberto na escalada de tensao entre sunitas
e xiitas. Nesse contexto, a tecnologia pode contribuir para ataques terroristas sem
precedentes (United States, 2017).

Ha a tendéncia de aumento do protecionismo e do aumento do volume do comércio
mundial em face dos efeitos da crise de 2008, os quais ainda nao foram superados.
Dessa forma, a Unido Europeia permanecera na condigéo de centro de gravidade inter-
nacional devido a sua liderancga e influéncia, principalmente, pela ascensao da impor-
tancia do Pacifico e do protecionismo, o que pode ser favorecido pela politica externa
russa (IPEA, 2017).

Permanecera também o crescimento da influéncia dos Estados médios na geopoli-
tica mundial, bem como da importancia econémica e geopolitica da Asia e dos BRICS
(Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul). A China podera se tornar a maior economia

do mundo, sendo provavel que os BRICS tenham ampliagao de sua influéncia, porém,
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esse processo de ascensao de novos players podera aumentar a possibilidade de con-
flitos. Conforme (Brasil, 2017, p.14): “o acréscimo de atores globais, com maiores exce-
dentes de poder e recursos para investir em capacidades militares, poderia aumentar a
incidéncia de conflitos, que afetariam toda a comunidade internacional e atrairiam na-
¢des extrarregionais, por ameagarem cadeias de suprimentos”.

N&o havera alteragdes no papel marginal da América Latina e da Africa no sistema
internacional (IPEA, 2017). Todavia, a Africa subsaariana mantera seu ambiente de
instabilidade politica que ha décadas arruina varios paises da regidao. O quadro 4.4
abaixo revela o cenario de instabilidade sociopolitica tragado para os paises da regiao
sul-americana:

Quadro 4.4
Instabilidade Sociopolitica na América do Sul

Paises Possibilidades

Em funcdo de instabilidade institucional, organizacdes criminosas
transnacionais poderiam influenciar a administracdo publica desses paises
e liderangas locais poderiam promover a xenofobia para obter dividendos

Bolivia, politicos. Um possivel crescimento das atividades criminosas poderia
Paraguai e resultar em aumento de crimes transnacionais no Brasil, tanto por sua
Peru condicdo de grande mercado consumidor, como devido a sua melhor

infraestrutura de transporte com EUA e Europa. Vale ressaltar que Bolivia
e Peru séo considerados dois dos principais paises do narcotrafico andino,
no que diz respeito ao fornecimento de cocaina e heroina.

Os antagonismos ideoldgicos, o alegado apoio venezuelano a guerrilha
comunista — as FARC depuseram as armas, porém o Exército de Libertacdo
Nacional, ndo —, bem como a precéria situacao politica e econémica da
Venezuela, provavelmente, dardo continuidade aos atritos entre os dois
paises. Contudo, seria improvavel um conflito armado entre ambos,
considerando-se o nivel de cooperacao regional vigente que levaria a
atuacdo da UNASUL/OEA para evita-lo. Vale ressaltar que a Colémbia €
Colémbia fornecedora de cocaina e heroina. Isso se da por meio de uma das rotas
para os Estados Unidos via Caribe ou América Central, concentrando,
assim, 90% das apreensfes em territério americano.

Provavelmente havera continuidade da normalidade institucional enquanto
Equador a situacdo econémica permanecer saudavel. Caso venha a se degradar,
serd possivel o retorno da instabilidade politica dos anos anteriores,
obedecendo a caracteristicas histéricas, sem, contudo, afetar a seguranca
e a defesa do Brasil.

Uruguai, Provavelmente permanecerdo na atual estabilidade politica e social, sendo
Chile e improvavel alguma deterioracdo que afete a seguranca e a defesa do Brasil.
Argentina

Os fortes antagonismos e convicgdes ideoldgicas dividindo a populagéo,
somados a gravissima situacdo econOmica, possivelmente levam o pais a
Venezuela uma convulséo politica e social com destituicdo do presidente e deflagracéo
de uma guerra civil. Caso a situagéo venezuelana se deteriore a ponto de
evoluir para a ruptura institucional, com ou sem guerra civil, poderia haver
ingeréncia extrarregional, principalmente por parte dos EUA, com
implicagbes para o Brasil. Vale frisar que a Venezuela é um territorio
utilizado como transito do trafico de drogas.

Fonte: Brasil (2017); UNODC (2020); Rodrigues e Mendonga (2021).
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Contudo, segundo Brasil (2017), nos paises da regido sul-americana, a diplomacia
ainda sera preponderante em face do alto grau cooperativo e em face de compromissos
assumidos no ambito do MERCOSUL"®, da UNASUL® e da OEA®°. Ademais, para “os
niveis de cooperacdo entre as forcas armadas da regido favorecerdo a solugédo
diplomatica para todos os contenciosos ainda latentes que, em se atenuando ou
extinguindo, aumentaréo a capacidade de defesa conjunta dos interesses regionais e,
consequentemente, de dissuaséo extrarregional” (Brasil, 2017, p.31).

Outra questdo que vem se caracterizando como tendéncia é a utilizacdo de outros
palcos para um atrito geopolitico entre EUA e China/RUssia, a exemplo do hemisfério
sul. Essa questao também é mencionada em documentos oficiais americanos (National
Security Strategy) como uma ameaca naquela regido.

A China procura atrair para a sua 6rbita os paises da América Latina através de
empréstimos e investimentos estatais, e a RuUssia busca apoiar regimes autoritarios,
como, por exemplo, Cuba e Venezuela, por meio de cooperagdo militar e fornecimento
de armamento. Nesse cenario de competicdo entre grandes poténcias, o hemisfério sul
tornou-se atraente como arena territorial de disputa geoestratégica (Teixeira Junior,
2020).

Com o advento da crise pandémica que se consolidou no mundo em 2020, o quadro
geopolitico foi atualizado com as seguintes tendéncias, conforme Marcial et al. (2020,
p.40-42):

A geopolitica mundial tende a ser marcada, até 2022, por forcas de
aumento das tensdes e disputas por recursos, do nacionalismo e das
barreiras, tarifarias ou sanitarias, ao comércio internacional. E espe-

78 O Mercado Comum do Sul constitui num processo de integracao regional iniciado em 1991,
formado inicialmente por Brasil, Argentina, Paraguai e Uruguai, cujo objetivo principal € propiciar
um espaco comum que gerasse oportunidades comerciais e de investimentos mediante a inte-
gragdo competitiva das economias nacionais ao mercado internacional. Disponivel em:
https://www.mercosur.int/pt-br/quem-somos/em-poucas-palavras/. Acesso em: 19 ag. 2021.

7 A Unido das Nacdes Sul-Americanas consiste numa organizacao intergovernamental que
se traduz num mecanismo de consenso formado por Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colémbia,
Equador, Guiana, Paraguai, Peru, Suriname, Uruguai e Venezuela. Foi instituido 2008, com a
assinatura do Tratado Constitutivo da Unido das Nag¢des Sul-Americanas. Disponivel em:
https://www.cancilleria.gov.co/en/union-south-american-nations-unasur. Acesso em: 19 ag.
2021.

80 A Organizacéo dos Estados Americanos foi fundada em 1948 para alcangar nos Estados
membros, como estipula o artigo 1° de sua Carta, “uma ordem de paz e de justi¢a, para promover
sua solidariedade, intensificar sua colaboracéo e defender sua soberania, sua integridade terri-
torial e sua independéncia”. Hoje, a OEA congrega os 35 Estados independentes das Américas
e concedeu o estatuto de observador permanente a 69 Estados e a Unido Europeia (EU). Para
atingir seus objetivos mais importantes, a OEA baseia-se em seus principais pilares que sdo a
democracia, os direitos humanos, a seguranca e o desenvolvimento. Disponivel em:
http://www.oas.org/pt/sobre/quem_somos.asp. Acesso em: 19 ag. 2021.
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rado que os paises aumentem os controles epidemiolégicos e de imi-
gracao nas fronteiras, bem como que tenham uma maior preocupacao
com a capacidade de producéo industrial doméstica. Além da disputa
EUA e China, destaca-se as instabilidades oriundas de Russia, Oriente
Médio e Venezuela.

Outros episdédios com probabilidade de se configurarem sdo os dominios globais
comuns na condicdo de espacos geopoliticos, tais como oceanos, espaco aéreo, es-
paco exterior e espaco cibernético, que sejam restritos aos paises que jA dominam estes
espacos, pois eles sdo limitados (Brasil, 2017). A relevancia do futuro dos espacos glo-
bais comuns é assim retratada por Pires (2020, p.27): “Nunca, como agora e como no
futuro, foi tdo importante a seguranga dos bens comuns: ar, mar, espaco e ciberespaco.
Ja se compete, efetivamente, pelo (e no) espago e ciberespago, da mesma forma que
se tenta obter vantagens nos restantes bens comuns.”

Quanto ao dominio espacial, mais de 70 na¢gBes operam no espaco, o qual esta
cada vez mais congestionado e dificil de monitorar (TRADOC, 2019). Todavia, € notério
um aumento significativo das capacidades russa e chinesa, em especial, quanto a ope-
racdo de satélites incluindo para exploragcédo comercial (Schwether, 2020). A cibernética
também tera papel decisivo no contexto geopolitico, pois “os dados séo, hoje, um dos
alvos prioritarios de espionagem e a sabotagem cibernética tera um papel central nas
guerras” (Schwether, 2020, p.57).

O Artico ser4 uma nova instancia de competicdo e pode ser considerado um espago
de dominio global comum para o Canada, Russia, China, Unido Europeia, Japao e EUA,
pois na concepgao de Leal (2012, p.417), “Estados Articos e outros atores exteriores &
regido tém apostado amiudadamente em erigir relagdes de cooperacdo e acomodacgao
para salvaguardarem os seus interesses”. O contiguo degelo no Artico®! possibilitara
uma maior facilidade de transito no Artico e acesso aos seus enormes recursos energé-
ticos (Pires, 2020). Os paises que nao tiverem capacidade para explorar tais espacos
ficar@o condicionados as disposi¢cdes daqueles que ja o fizeram.

Conforme Brasil (2017), quanto a area especifica de defesa, foram estabelecidas
tendéncias mundiais em sete areas, quais sejam: capacidades militares globais;
oponentes como sistemas e agbes contra centros de gravidade; guerra tecnoldgica;
difusdo de tecnologias e desenvolvimento de armas; artefatos remotamente
controlados; atualizagdo das doutrinas de emprego militar; e conflitos assimétricos/
hibridos.

No tocante as capacidades militares globais, EUA e NATO®2 manterao sua lideranca

81 O IPCC prevé-se que o aumento da temperatura média dos dias mais frios no Artico seja
trés vezes superior a média global do planeta.
82 Organizacao do Tratado Atlantico Norte (OTAN).
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em defesa com poder militar de atuagao global, mesmo com a ascensdo da China e da
Russia, ou na hipotese de alianga entre elas. Entretanto, a China tende a se isolar como

segunda maior poténcia bélica do mundo, pois, segundo Brasil (2017, p.19):

Mantendo seus atuais indices de acréscimo nos gastos em defesa, po-
deria, numa comparacéo isolada entre Estados, se tornar a segunda
poténcia militar do mundo, ampliando n&o sé seu controle sobre o Mar
da China Meridional, mas sua capacidade de projetar poder, particular-
mente em direcdo as rotas de comércio de seu interesse, na Asia e
Africa.

No que diz respeito aos oponentes como sistemas e acdes contra centros de gravi-
dade, o emprego militar tende a ser procedido por meio de coalizBes, projetando poder
aeroespacial e naval sobre centros de gravidade (Brasil, 2017). Dessa forma, os centros
de gravidade passardo a ter mais relevancia tanto no ambito das relag6es internacionais
quanto no de defesa, visto que, para Brasil (2017, p.20), “deverao ser integradas e tam-
bém sistémicas, identificando-se pontos e areas sensiveis e estruturando-se sistemas
gue conjuguem defesa aeroespacial (aérea e antiaérea), terrestre e maritima, bem como
sistemas de comunicagdes e informagao”. Além disso, as estratégias militares deverao
considerar todas as dimensdes — econémica, social, ambiental, tecnolégica, politica e
militar —, objetivando identificar centros de gravidade cujas neutraliza¢cdes conduzam ao
atingimento do estado final desejado (Brasil, 2017).

Em relacdo a guerra tecnoldgica, a assimetria terd papel cada vez mais relevante,
tendo em vista que é proporcional a assimetria tecnolégica®, o que mantera a posicédo
privilegiada dos EUA e da NATO (Brasil, 2017). Conforme Brasil (2017, p.20), “a assi-
metria tecnoldgica incentivara as solugdes militares para os conflitos, na medida em que
garante o sucesso no emprego da for¢ca, com menores custos e baixas, menores riscos
politicos e maior impunidade aos agressores”. Ainda no ambito tecnolégico, a moderna
tecnologia da informacgéo possui capacidade para compensar quaisquer deficiéncias no
espaco fisico (Rodrigues, 2020), pois, “a guerra do futuro sera notadamente dominada
pela tecnologia” (Medeiros Filho e Lima, 2019, p.11)

No que diz respeito a difusdo de tecnologias e o0 desenvolvimento de armas, a maior
universalizagdo do acesso as tecnologias reduzird a discrepéncia tecnologica entre as
poténcias emergentes e desenvolvidas. Importa ressaltar que existe a tendéncia do de-

senvolvimento de sistemas antissatélites em face da possibilidade de futuros conflitos.

83 Entende-se por assimetria a desigualdade de meios ou abordagens direcionadas contra os
pontos fracos de um inimigo, sendo que tais capacidades devem ser buscadas pelos paises que
ndo as possuem, por meio de aliancas.
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Poderdo ocorrer corridas armamentistas, sobretudo no Oriente Médio e na Asia, ge-
rando o desenvolvimento e a aquisi¢cdo de misseis balisticos e de armas nucleares, ra-
diologicas, bacteriologicas e quimicas (Brasil, 2017). Dessa forma, forgas armadas e de
seguranca dos paises periféricos, faccdes criminosas, terroristas e insurgentes terdo
acesso aos armamentos de maior letalidade contra paises de maior capacidade de de-
fesa.

Em relacdo ao emprego de artefatos remotamente controlados, seu uso tende a ser
cada vez maior, em face do elevado beneficio de mais eficiéncia de resultados e menor
custo tanto no ambito militar quanto policial. Sobre os artefatos remotamente controla-
dos, “na medida em que garante o sucesso no emprego da forca, com menores custos
e baixas, menores riscos politicos e maior impunidade aos agressores, o emprego de
artefatos remotamente controlados incentivara as solugées militares para os conflitos”
(Brasil, 2017, p.21).

Quanto a atualizagéo das doutrinas de emprego militar, vale ressaltar que ela sera
encetada pela rapida transformacao tecnoldgica tais como nos sistemas espaciais (sa-
télites e armas antissatélites), de defesa aérea (radares, aeronaves, misseis, defesas
antiaéreas), de misseis superficie-superficie (balisticos e de cruzeiro), veiculos e arte-
fatos furtivos e/ou remotamente pilotados (aéreos, terrestres e navais), submarinos, em-
barcagbes de superficie rapidas, além de suas redes de computadores, tornando-as
mais seguras e capazes de efetuar ataques cibernéticos. Nesse sentido, o0 emprego de
forcas armadas sera sustentado pelos dominios espacial, aéreo e cibernético (Brasil,
2017).

E no que diz respeito aos conflitos assimétricos e hibridos, eles tendem a substituir

os conflitos convencionais, e

exigirdo maior capacidade e especializacdo de forcas especializadas
em combates urbanos, com grande mobilidade e flexibilidade, conec-
tadas em rede, capazes de operar diuturnamente, dotadas de armas,
munic¢des, veiculos, robds e outros artefatos especificamente projeta-
dos para o emprego nesse ambiente. (Brasil, 2017, p.21-22).

Ha que se fazer consideracdes conceituais entre assimetria e conflitos hibridos. Em-
bora ja definido no presente capitulo, o conflito assimétrico se traduz em enfrentamentos
nos quais os beligerantes possuem capacidades distintas, de modo que o mais fraco
tenta definir uma natureza do confronto a fim de minimizar o poder do mais forte (Rodri-
gues, 2020). Ja o conflito hibrido se traduz como “a combinagao dos multiplos meios de
guerra convencional e ndo convencional, que podem usar for¢cas militares regulares,
forcas irregulares, forcas especiais, guerra econémica, ataque cibernético, guerra de

informacao etc.” (Rodrigues, 2020, p.31)
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A instabilidade no Oriente Médio, chifre da Africa e sul da Asia, sera ambiente fértil
para conflitos assimétricos e hibridos, precipuamente, em areas urbanas onde comba-
tentes irregulares e organizagfes criminosas atuardo preponderantemente em éareas
povoadas, aproveitando-se do anonimato e de facilidades logisticas (Brasil, 2017).
Nesse contexto, os servigos de inteligéncia e de comunicagao social terédo papel pre-
ponderante por meio do monitoramento dos fluxos via internet. As atividades de inteli-
géncia exigirdo maior agilidade e precisdo na producéao das informacfes em face da
mobilidade e descaracterizacdo dos oponentes. E as atividades de comunicagao social,
juntamente com as operacdes psicologicas, defesa cibernética e de guerra eletrénica,
exigirdo intensa coordenagdo com a inteligéncia (Brasil, 2017).

O futuro da guerra aponta para estruturas hibridas como forcas paramilitares com
multiplas capacidades e com possibilidade de exércitos atuarem como forgas irregulares
e tropas especiais, visando desgastar forcas convencionais em campanhas extensas,
sendo esta a tendéncia para o século XXI (Rodrigues, 2020). Outro futuro da guerra esta
direcionado para reducéo de conflitos de grande envergadura entre paises em substi-
tuicdo aos confrontos menos intensos entre grupos criminosos, terroristas, extremistas
— atores que devem crescer significativamente (Rodrigues, 2020).

Johnson (2014, p.77) estabeleceu as tendéncias das caracteristicas da guerra do
futuro: “acbes irregulares em areas urbanas que exploram vulnerabilidades da infraes-
trutura; porosidade; dispersao; profundidade; furtividade; miniaturizacdo do poder de
combate; privatizacdo da violéncia; descentralizacédo; operacdes sistémicas nodais e
precisao”.

Existe a tendéncia de manutencao de conflitos na Africa, Asia e Oriente Médio, com
possibilidade de proliferacdo de armas de destruicdo em massa, corrida armamentista
e fragmentacéo de paises (Brasil, 2017). Nesse cendrio internacional, para Brasil (2017,
p.18):

Poderia haver incremento de for¢as de manutencgao/imposicao de paz;
confrontos indiretos entre grandes poténcias, por intermédio de patro-
cinio a faccdes combatentes antagbnicas; e ataques preventivos da
NATO contra alegadas plantas produtoras de armas de destruicdo em

massa. Improvavel, porém, sera o confronto militar direto entre grandes
poténcias [...].

Em relacd@o ao terrorismo, existe a tendéncia de declinio tanto do nimero de aten-
tados como de mortes praticados por organizagdes terroristas. Contudo para Pires
(2016, p. 60), “o fendbmeno do terrorismo € antigo e permanente, mas a dimenséo que
0 mesmo podera atingir nas proximas décadas podera adquirir um carater global, com

efeitos de alcance muito maior do que no passado [...]".
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Em 2019 foram registradas 3.448 mortes, nUmeros bem menores do que os 21.274
registrados em 2014 (Muggah, 2019). Dessas mortes, quase todas ocorreram em areas
conflituosas e dominadas por atentados terroristas de cariz politico. Nesses casos, ape-
nas dez paises (Afeganistao, Iraque, Nigéria, Somalia, Siria, Paquistdo, Egito, Congo,
Republica Centro Africana e india) responderam por 84% das mortes em 2017, o que
também denota uma tendéncia de concentragdo do fendmeno (Vaz, 2020).

Em 2017, um conjunto de apenas cinco grupos terroristas - ISIS, Taliba, Al-
Shabaab, Boko Haram e a Republica Donetsk - respondeu pela maior parte dos ata-
ques, sendo que a Donetsk People’s Republic respondeu por 60% das vitimas fatais.
Todavia, a reducao do numero de atentados e de mortos, ndo significa a reducéo dos
impactos do terrorismo em escala global. Outra tendéncia foi o nimero de paises alvo
de ataques terroristas de 2004 até 2018, passando de 39 para 67 em meados de 2018
(Vaz, 2020).

Em face da recente tomada de poder por parte do Talibd no Afeganistdo, e por
constituir-se num desdobramento de fatos que antecedem a Guerra Fria, esse tema tem
tido repercussao e impacto globais. Vale ressaltar que o Talibd constitui num conhecido
grupo terrorista que se notabilizou durante o periodo em que dominou o poder entre
1996 e 2001, ocasido em gue proclamou um Emirado Islamico. Naquela altura, o des-
cumprimento da interpretacéo radical da lei islamica culminou com flagrante desrespeito
aos direitos humanos por meio de execu¢des e amputacdes em praca publica.

A ascensao do terrorismo vinculado a movimentos de extrema direita na Ameérica
do Norte e na Europa Ocidental, em atagues perpetrados pelos assim chamados “lobos
solitarios”, também consiste em tendéncia e esta apontada tanto no Terrorist Risk Insu-
rance Report quanto no Global Terrorism Index do Institute for Economic and Peace
(Vaz, 2020). Vale a pena frisar que, além das situagfes de acentuada conflitividade que
nutrem o terrorismo, como ja observado anteriormente, a polarizacéo politico-ideoldgica
da qual a ascensdo da extrema-direita é parte tem confirmado seu forte potencial de
atuar no mesmo sentido (Vaz, 2020)

Outro fato que se apresenta como tendéncia consiste no surgimento de novas fac-
cbes terroristas em diferentes regides do globo além do Oriente Médio e da Africa, em
especial, no sul e sudeste da Asia (Muggah, 2019). Essas regifes passaram a abrigar
algumas das mais importantes zonas quentes (hot spots) do terrorismo internacional,
sobretudo nas Filipinas e em Mianmar, paises que juntos contabilizaram em 2017 o
maior aumento do nimero mortes de atentados terroristas desde o ano de 2002 (Vaz,
2020).
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O custo global dos ataques terroristas tende a diminuir. Em 2013 chegou a ultrapas-
sar a cifra de US$ 90 bilhdes, declinando em 2017 para cerca de US$ 55 bilhdes, con-
formando, assim, uma média de US$ 83 bilhGes entre 2013 e 2017 (Marsh 2019). De
acordo com Brasil (2017), a faccao terrorista Estado islamico continuara a atrair adeptos
dispostos a trabalharem em células terroristas para atuar contra alvos na Europa, Esta-
dos Unidos e seus aliados.

E para finalizar as questdes atinentes ao terrorismo, conforme Brasil (2017, p. 26),
foi tragado um quadro para a aludida atividade criminosa nos continentes sul-americano

e africano:

Devido a atuacdo determinada dos EUA e Europa contra o terrorismo,
apos os ataques de 11/09/2001, ao apoio estatal e a hospedagem de
organizagdes terroristas se tornaram muito arriscado, mesmo que dis-
simulados. Coalizdes sob o patrocinio da ONU e/ou NATO, além de
acOes isoladas dos EUA, podem atacar ou invadir os anfitrides/patroci-
nadores. Em func¢éo disso, é provavel que aumente o financiamento de
atividades terroristas por meio do trafico de drogas. O poder das orga-
nizacdes criminosas, em muitos casos, suplantara a capacidade dos
orgaos de seguranca publica sul-americanos e africanos, exigindo a
intervencao de For¢as Armadas. Por outro lado, a eficacia no combate
ao crime organizado transnacional dependera da erradicacéo da misé-
ria e da pobreza, as quais tornam suas vitimas cooptaveis pelas orga-
nizagdes criminosas. [...] Assim sendo, o poder e o “modus operandi”
das organizagdes criminosas transnacionais exigirdo abordagem mul-
tilateral integrada para que estas possam ser eficazmente combatidas
e derrotadas.

Mas para Harari (2018), o terrorismo nuclear, o ciberterrorismo ou o bioterrorismo
representardo, no futuro, uma ameaca muito contundente, e demandaréo dos governos
reagcOes mais firmes.

E por fim, vale evidenciar o impacto da crise sanitaria instalada pelo coronavirus
nos ambitos geopoliticos e de defesa que deve se adaptar para respostas adequadas
tanto no aspecto de protecédo civil quanto de uma possivel guerra biolégica. Para Reis
(2020, p.05) “é provavel que esta crise force uma transformagao no sentido da criagao
ou refor¢co da capacidade de resposta das Forgcas Armadas a emergéncias complexas
que se multiplicam”. E ainda, é provavel que o mundo enfrente novas epidemias simila-
res a da Covid 19 no futuro (Harari, 2020).

O que se pode apreender a titulo de uma breve sintese acerca das transformacoes
em curso, com énfase na geopolitica e na defesa, € que no a&mbito social a populacdo
mundial tende a ser mais velha, mais numerosa, mais tecnoldgica e residente nas gran-
des cidades. No campo econdmico, a tendéncia é que haja maior demanda por energia,
alimentos e agua, sendo que a divida publica ser& a principal preocupacao dos Estados.

Quanto a tecnologia, os efeitos da quarta revolucao industrial serdo transversais - em
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todas as areas —, com o advento da robotica, da inteligéncia artificial, da nanotecnologia,
da internet das coisas e da impressora 3D.

E importante apresentar um sucinto apontamento acerca da inseguranca sanitaria
prospectada em 2017 pela fonte-base “Cenarios de Defesa 2020 — 2039”. O enorme e
crescente fluxo de pessoas pelo mundo com fronteiras cada vez mais vulneraveis au-
menta a exposicdo de doencas com possibilidades pandémicas, provocando, assim, o
colapso dos sistemas de saude, bem como recessdes econbmicas sem precedentes.
Certo é que o mundo jamais sera 0 mesmo pos-pandemia, tal qual como ocorreu no pos
11 de setembro que provocou mudancas significativas nas areas de seguranca publica,
defesa e, sobretudo, de seguran¢a de voo com protocolos rigidos.

A crise pandémica representard mudancas de comportamento social por meio da
virtualizag&o do trabalho e do ensino, bem como de rigorosos protocolos de seguranca

sanitaria. Barbas (2020, p.06) corrobora com essa assertiva quando afirma que:

Este novo paradigma de funcionamento exigiu e expandiu um ambiente
colaborativo remoto como norma e ndo excecao, fazendo apelo a todas
as plataformas tecnoldgicas disponiveis, incluido, nomeadamente: a
Internet, redes de comunicacdes privadas e publicas, Virtual Private
Networks (VPN), portais colaborativos e extranets, plataformas de vi-
deoconferéncia e streaming de video, e-learning, etc.

Lado outro, a pandemia deve ser tratada de forma conjunta e intrinseca com o tema
de defesa e seguranca interna, pois as Forcas Armadas geralmente tém hipotese de
emprego no apoio a protecao civil e a salvaguarda de pessoas, cuja estrutura de suporte
pode ser similar a de uma guerra convencional. Quanto a seguranca interna, as forcas
policiais também tem papel de protecéo civil, além de manutencao ou preservacao da
ordem no quesito de salubridade publica.

Esse novo viés de defesa gerada pela crise sanitaria provocada pela transmisséo
de um virus em escala global evidencia que € possivel uma guerra biolégica com capa-
cidade de provocar danos humanos e prejuizos econdmicos em patamares jamais vis-
tos. Essa modalidade de conflito hibrido deve estar presente nos cenarios futuros e tam-

bém nortear as politicas e estratégias de defesa.

4.2.3 Relagdes internacionais: o mundo no pés-Guerra Fria

A Guerra Fria pode ser considerada um dos mais importantes acontecimentos do século
XX, tendo em vista que moldou as bases econdmicas, sociais e geopoliticas do século
seguinte. Embora a corrente dominante seja aquela que caracteriza esse conflito entre
duas forcas que defendiam ideologias econdmicas e sociais distintas, para Gaddis
(1992, p.24),
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[...] the Cold War, for many scholars, was not about ideology at all, but
rather balances of power and spheres of influence; hence it differed little
from other Great Power rivalries in modern and even ancient history.
Others saw the Cold War as reflecting the demands of an unprecedent-
edly powerful American military-industrial complex that had set out to
impose its hegemony over the rest of the earth®4,

A Guerra Fria sera sempre uma passagem da histéria contemporanea de grande
interesse sociolégico, econémico, social, antropolégico e, sobretudo, no ambito das
relagdes internacionais. Gaddis (1992, p.21) destaca esse episodio ao relatar que: “for
we can now see that the Cold War, the most dangerous, bitter, and pro- tracted rivalry
between great powers in modern history”®.

Neste trabalho, as rela¢des internacionais serdo apresentadas com um recorte
temporal de 90 anos, abrangendo uma sucinta retrospectiva desde o inicio da Guerra
Fria, em 1945, perpassando pelo pds-guerra, entre 1991 até os dias atuais, culminando
com as perspectivas no horizonte de 2035. O periodo de quase trés décadas pés-guerra
€ marcado por episddios e caracteristicas que deram contornos bem definidos na
relacé@o entre os Estados, permitindo, inclusive, identificar uma trajetoria rumo ao futuro.

Pretende-se apresentar a trajetdria dos quase 30 anos do fim da disputa que ocorreu
no pos-Guerra Fria até os dias atuais, com destaque para os eventos que tiveram maior
repercussdo nesse processo. Intenta-se, ainda, no ambito das relagbes internacionais,
apontar as principais tendéncias, atores e hipéteses num horizonte temporal visando
fazer projecdes para os proximos 15 anos.

Nesse sentido, Castro (2012, p. 214) justifica a importdncia dos cenarios
prospectivos para as relagdes internacionais ao afirmar que nesse campo “um essencial
componente de investigacao é o conjunto de correlagdes sobre mudangas em curso
hoje e como essas se desdobram para o futuro, alterando a loégica do tabuleiro

geopolitico no mundo”.

4.2.3.1 Um breve retrospecto da Guerra Fria

A Segunda Guerra Mundial foi encerrada em 08 de maio de 1945 apds a queda da

Alemanha Nazista, mas o Japdo e os Estados Unidos continuaram em conflito devido

84 “...] a Guerra Fria, para muitos estudiosos, néo era sobre ideologia, mas sobre equilibrios
de poder e esferas de influéncia; portanto, diferia pouco de outras rivalidades das grandes po-
téncias na histéria moderna e até antiga. Outros viam a Guerra Fria como um reflexo das de-
mandas de um complexo militar-industrial americano sem precedentes, que se dispusera a impor
sua hegemonia sobre o resto da terra.” (tradugao do autor).

85 “pois agora podemos ver que a Guerra Fria, foi a mais perigosa e rivalidade entre as grandes
poténcias da historia moderna” (tradugao do autor).
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ao forte espirito de militarizacdo japonés. Somente as bombas atbmicas conseguiram
forcar a rendicdo japonesa ocorrida em 02 de setembro do mesmo ano. Mesmo antes
do encerramento oficial do conflito, foram realizadas varias reunifes entre os dias 4 e
11 de fevereiro de 1945 — a Conferéncia de Yalta cujo objetivo era estabelecer uma
nova ordem internacional no pos-guerra, bem como a divisdo dos territérios. Nesse
encontro, os trés grandes lideres dos aliados assinaram um documento confirmando o
fim da guerra e a paz entre os paises envolvidos. Naquela ocasido, decidiu-se que a
Alemanha seria dividida em quatro zonas de ocupacéo e que parte do territorio polonés
seria anexada a Unido Soviética, que passou a controlar os paises do leste europeu.

A exemplo do conflito anterior, a Alemanha foi nhovamente responsabilizada pela
guerra e “loteada” em quatro areas sob a responsabilidade dos aliados (Estados Unidos,
Unido Soviética, Gra-Bretanha e Franga), visando facilitar sua reconstrugéo e evitar um
novo espirito revanchista, como havia ocorrido na Primeira Guerra Mundial. Com os
paises europeus combalidos pela guerra, despontaram nesse periodo duas poténcias
econbmica e militar, com ideologias bem distintas. Como o inimigo comum nazifascista
ja ndo existia mais, a diferenca ideoldgica entre EUA e Unido Soviética (URSS) emergiu
rapida e intensamente, dando inicio ao periodo da Guerra Fria que perdurou por mais
de quatro décadas.

A Guerra Fria foi a primeira guerra da transi¢céo de poder por meio de uma contenda
de desgaste em que cada polo visou superar o outro por meio de diversos instrumentos
exceto pelo uso da forca, pois nem EUA e nem a URSS estavam dispostos a um
entendimento e jamais houve um reconhecimento de nenhuma das partes de
legitimidade perante o sistema internacional (Soller, 2021, p.06).

Portanto, foi o critério ideolégico que prevaleceu para dividir a Alemanha: uma
ocidental, capitalista e liderada pelos Estados Unidos; e a outra comunista, oriental e
liderada pela Unido Soviética. Em agosto de 1961 a URSS construiu um muro na cidade
de Berlim, o que caracterizou a Alemanha como ideologicamente dividida. Este muro se
tornou o simbolo e a expressdo mais evidente dessa bipolaridade que segmentou o
mundo entre dois sistemas até o ano de 1991.

Segundo Reynolds (1992, p.297), ja era previsivel uma bipolaridade desde o século
XIX: “perhaps the most distinguished prophet was Alexis de Tocqueville in 1835, who
concluded the first volume of Democracy in America with the forecast that one day the

United States and Russia would each; hold in its hands the destinies of half the world”®.

86 “talvez o profeta mais ilustre tenha sido Alexis de Tocqueville em 1835, que concluiu o pri-
meiro volume de Democracia nos Estados Unidos com a previsdo de que um dia os Estados
Unidos e a RuUssia teriam cada um em suas maos os destinos de metade do mundo” (tradugao
do autor).
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A partir da Guerra Fria comecaram a aflorar as duas ideologias por meio da
intensificacdo da influéncia das poténcias em seus raios de dominio, visando a
hegemonia politica, econdmica, tecnolégica, cultural e militar no mundo. Enquanto os
EUA cultuavam o sistema capitalista, o regime democratico, a URSS, pregava o
socialismo, a economia planificada e a auséncia de democracia.

De acordo com Gaddis (1992, p.21), esse confronto no mundo:

[...] It was a division of the world into two hostile camps. It was a polar-
ization of Europe in general, and of Germany in particular, into antago-
nistic spheres of influence. It was an ideological contest, some said be-
tween capitalism and communism, others said between democracy and
authoritarianism. It was a competition for the allegiance of, and for in-
fluence over, the so-called Third World®’.

Em todo o seu desenrolar, o conflito entre EUA e URSS apresentou momentos
diferenciados de tensao com maior ou menor possibilidade de confronto. Para Salvadori
(2005), seis periodos estabeleceram os ciclos dessa bipolaridade entre 1945 e 1991,
quais sejam: a fase da homogeneidade (1945/1947 até 1953); a fase da coexisténcia
pacifica (1953 a 1963); a fase da distensao (1963 a 1979); a fase da segunda Guerra
Fria (1979/1980 a 1985); a fase de nova distensao (1985 a 1989); e a fase das reformas
soviéticas com o fim da URSS (1989 a1991).

4.2.3.2 O mundo p6s-Guerra Fria até os dias atuais

O desmoronamento da URSS e o consequente fim da Guerra Fria geraram reflexos
imediatos para os antigos aliados soviéticos, em face do corte da assisténcia técnica,
econdmica e militar, o que provocou uma nova relagdo com os paises do leste europeu.
Para Silva (2010), o fim da contenda foi caracterizado pela abertura de fronteiras, pela
participacdo no poder de lideres ndo comunistas e pela transi¢do para economias de
mercado. O periodo pés-conflito fez emergir uma nova ordem mundial que, além do fim
da centralidade europeia e do inicio da pax americana, apresentou uma série de
caracteristicas que sera abordada a seguir, nomeadamente: os conflitos identitarios e
0S movimentos separatistas; o surgimento de facc¢des terroristas; a reconfiguracéo e
criacdo de blocos regionais; a terceira revolucdo industrial e a globalizagéo; e a

expansao do neoliberalismo.

87 “[...] Era uma divisédo do mundo em dois campos hostis. Foi uma polarizacdo da Europa, em
geral, e da Alemanha, em patrticular, em esferas antagbnicas de influéncia. Foi uma disputa ide-
oldgica entre o capitalismo e 0 comunismo para alguns, e entre a democracia e o0 autoritarismo
para outros. Foi uma competi¢do pela lealdade e influéncia do chamado terceiro mundo.” (tradu-
¢ao do autor).
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Considerada o berco da civilizacdo ocidental, a Europa sempre foi a protagonista e
referéncia no entendimento e na interpretacdo da histéria do mundo. De acordo com
Salvadori (2005, p.35-38), o fim da centralidade no continente europeu “assinalou uma
fractura de enorme relevancia historica. Desde o século XVI, de facto, e
simultaneamente ao nascimento e ao desenvolvimento do Estado moderno, tinha sido
as grandes poténcias europeias, a dominar o grande teatro da histéria mundial’.

Logo apés o final da Segunda Guerra Mundial a Europa foi efetivamente colocada
sob a administracdo das duas novas superpoténcias. A Unido Soviética governou com
afinco o oriente e os Estados Unidos possuia um vasto arsenal de instrumentos de
governabilidade a sua disposi¢éo. No entanto, de certa forma, a influéncia dos Estados
Unidos no ocidente foi ainda mais profunda do que a da Unido Soviética no oriente
(Lundestad, 1992).

Para Reynolds (1992), a contragdo do poder anglo-francés e do eixo deixou um
vacuo para os EUA preencherem, o que também contribuiu para caracterizar o final da
centralidade da Europa, continente devastado, endividado e lutando contra a inflacao
no pdés-guerra.

J4 no final da Segunda Guerra Mundial, os Estados Unidos despontaram
claramente como uma superpoténcia econdmica e militar, pois sua estrutura naval e
aérea possuia uma vasta e fortalecida rede de bases que garantia mobilidade e poder
para influenciar e responder o que pudesse comprometer a paz mundial e a
prosperidade do capitalismo (Reynolds, 1992).

Numa breve digressao histérica acerca da ascensdao americana desde o século XIX
até o status de superpoténcia, vale ressaltar que a economia dos Estados Unidos
ultrapassou os britdnicos em 1872 e se manteve em ritmo acelerado de industrializagéo.
Segundo Reynolds (1992, p. 299), “in 1914 the United States, although an economic
giant, was a military pygmy a largely regional power in the Western Hemisphere with
negligible armed forces who showed little desire to become involved in the European
conflict.”®®

Com o advento da Primeira Guerra Mundial os americanos obtiveram lucros
extraordinarios com o fornecimento de suprimentos e armamentos para 0s paises da
triplice entente®®. Logo apés o conflito, o pais se retirou dos assuntos mundiais para um
isolacionismo, mas ao final da Segunda Guerra Mundial, se consolidou como

superpoténcia conforme relato de Reynolds (1992, p.307), “by the end of the war the

88 “Em 1914, os Estados Unidos, embora fossem um gigante econdmico, eram um pigmeu
militar, uma poténcia amplamente regional no Hemisfério Ocidental, com for¢cas armadas des-
preziveis que demonstravam pouco desejo de se envolver no conflito europeu". (tradugao do
autor).

89 Alianca militar formada pelo Reino Unido, Franca e Russia.
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United States as undoubtedly a superpower, on the criteria used by William Fox, who
probably coined that term in 1944. For him superpower meant great power plus great
mobility of power”,

A Guerra Fria proporcionou um novo conceito de “seguranc¢a nacional” para os
americanos, cujo foco principal era conter o poder soviético como uma ameaga totalitaria
a paz, ao capitalismo e a democracia, em que a diplomacia deu lugar ao poder militar
com o desenvolvimento das forgas armadas a partir de 1950 (Reynolds, 1992). Dessa
forma, ao constatar a ascensdo econdmica e militar dos Estados Unidos, Reynolds
(1992, p.307) conclui que: “but what one can say in general is that cold war and world
war have to be taken together in understanding the revolution in America’s international
role in the 1940s™1,

Ainda nesse diapasdo, a supremacia americana apdés a Guerra Fria pode ser
considerada como um prolongamento ou uma consequéncia natural de sua postura
durante a prépria guerra. Segundo Clarke e Ricketts (2017), no periodo de bipolaridade,
os EUA procuraram promover seus principais interesses em seguranca, prosperidade e
liberdade doméstica, perseguindo trés objetivos: gerenciar 0 ambiente externo;
promover uma ordem econbmica liberal para expandir a economia mundial e a
prosperidade econbmica interna; e criar, sustentar e revisar a ordem institucional global
para garantir a necessaria cooperacao entre Estados, em termos favoraveis aos seus
interesses.

E possivel perceber, entdo, que, sem a ameaca soviética, os Estados Unidos
exerceram com plenitude seu papel hegeménico no periodo pés-Guerra Fria. As trans-
formacgdes do sistema internacional desde o inicio da Segunda Guerra Mundial até o
término da disputa conduziram o mundo a um momento de consolida¢éo da hegemonia
estadunidense, proporcionando um periodo de trés décadas de pax americana. Desde
o Império Romano, pela primeira vez o poder de ditar as regras da politica internacional
esteve concentrado em apenas um pais (Soller, 2021).

Em relacéo aos conflitos identitarios e aos movimentos separatistas, 0 mundo pés-
Guerra Fria foi caracterizado pelas lutas intracivilizacionais, intrarregionais, € mesmo,
intracomunais (Cruz, 2015). Embora esse periodo possa ser considerado de
estabilidade da paz entre os Estados, 0 mundo assistiu a uma variedade de conflitos por

razdes xendfobas, religiosas e étnicas. O fim da disputa “levou a multiplicacéo de

% “No final da guerra, os Estados Unidos eram, sem duvida, uma superpoténcia, segundo os
critérios usados por William Fox, que provavelmente cunhou esse termo em 1944. Para ele,
superpoténcia significava grande poder e grande capacidade de mobilidade” (traducdo do autor).

°l "mas o que se pode dizer em geral € que a Guerra Fria e a Guerra Mundial devem ser
tomadas em conjunto para entender a revolu¢do no papel internacional da América na década
de 1940". (traducé&o do autor).
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conflitos identitarios, inclusive na prépria Europa, o que gerou crescentes intervencdes
militares multilaterais. Foi o0 caso das intervengdes na ex-lugoslavia na década de 1990”,
esclarece Reis (2019, p.74). Ainda nesse contexto identitario e separatista, Gaddis
(1992, p.35-36) entende que “German reunification, together with Soviet withdrawal from
Central and Eastern Europe, has created a volatile situation in which old nationalist and
ethnic rivalries are reappearing-most notice ably in Yugoslavia but by no means
exclusively there--with quite unpredictable results.”®?

As questdes identitarias também podem ser explicadas sob a luz da tese do “choque
de civilizagbes”, termo cunhado por Bernard Lewis em 1960 e relangado pelo cientista
politico Samuel P. Huntington, primeiramente, em um artigo de 1993 e, posteriormente,
em um livro publicado no ano de 1996. Mas foi a partir de 11 de setembro que sua obra
atingiu grande repercusséo global. Huntington partiu do pressuposto de que os aspectos
culturais e religiosos norteariam os conflitos pods-Guerra Fria, contrariando a corrente
dominante de que tais conflitos seriam centrados nos Estados.

A tese de Huntington (1996) era baseada em duas premissas: os conflitos entre as
superpoténcias seriam substituidos pelo choque de civiliza¢cdes e a politica mundial
seria reconfigurada seguindo linhas culturais e civilizacionais. E ainda, a politica mundial
estaria entrando huma nova fase cuja natureza de todas as propostas de analise poderia
falhar em capturar a sua dimenséo cultural e civilizacional. Nesta fase, conflitos globais
deixaram de ser fundamentalmente de natureza militar, ideolégica e mesmo econémica
para se manifestarem como conflitos de natureza civilizacional (Chiappin, 1994).

Na pratica, o paradigma dessa tese substitui questdes ideoldgicas, econémicas e
militares por premissas culturais e religiosas. Sob o ponto de vista das teorias das
relacdes internacionais, o sistema internacional ndo somente é explicado pelo realismo,
porém, sobretudo, pelo construtivismo. Nessa esteira, a politica mundial estaria
entrando numa nova fase, na qual a fonte fundamental de conflito ndo seria
essencialmente ideoldgica ou econdmica, mas sim, de ordem cultural.

Os Estados continuariam como 0s agentes mais poderosos nos acontecimentos
globais, mas os principais conflitos ocorreriam entre nacdes de diferentes civilizagbes
(Silva, 2010). Huntington (1996) argumentava que esta era uma espécie de “quarta fase”
na histéria dos conflitos militares. A primeira fase decorrera desde Westfalia até a guerra
entre principes; a segunda foi a partir da Revolugéo Francesa, em que se iniciaram 0s

conflitos entre povos e nagdes; a terceira fase comegou com a Revolugédo Russa e durou

92 "A reunificagdo alemd, juntamente com a retirada soviética da Europa Central e Oriental,
criou uma situagéao volatil na qual as antigas rivalidades nacionalistas e étnicas reapareceram -
0 mais notavel na lugoslavia, mas de maneira alguma exclusivamente la - com resultados bas-
tante imprevisiveis". (traducéo do autor).
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até o final da Guerra Fria, ocorrendo entre os blocos ideoldgicos; a quarta fase seria
entre os blocos de nagbes e de povos pertencentes a diferentes civilizagbes (Cruz,
2017).

Dentro do contexto identitario, os diversos movimentos separatistas pelo mundo
consistiram numa das diversas formas de ruptura estatal, que segundo Castro (2012,
p.136), “visa a formar uma nova ordem institucional separada da do Estado nacional a
partir de gradativo e posterior reconhecimento de terceiros Estados da nova

territorialidade conquistada”. Na concepgao de Moura e Tadini (2017, p.01),

[...] ap6s a Segunda Guerra Mundial, a Europa assistiu a um declinio
do nacionalismo pelo medo de uma terceira guerra exterminar a huma-
nidade e pela aglutinagcdo dos paises em dois blocos, comunista e ca-
pitalista, na Guerra Fria. Os movimentos de independéncia ndo cessa-
ram — 0 nimero de paises-membros da ONU passou de 51, em 1945,
para os atuais 193.

Mesmo no periodo limiar entre o final e o pés-Guerra Fria ocorreram algumas
independéncias pacificas e outras conflituosas. Por exemplo, as independéncias da
Estbnia, Letbnia, Lituania, Eslovénia e Eslovaquia foram rupturas pacificas; e da
Namibia, Croacia, Bosnia e Eritreia, dentre outras, foram movimentos conflituosos.
Atualmente existem diversos movimentos separatistas em curso como: em Cérsega em
relacdo a Francga; no pais Basco em relacdo a Espanha e Franca; na Catalunha em
relacdo a Espanha; na Chechénia em relacéo a Russia; no Tibete em relagdo a China;
dentre outros. Vale destacar o movimento separatista de Donetski e Lugansk em relacdo
a Ucrania, regides que se autoproclamaram independentes em 2014, mas ndo foram
reconhecidas pela comunidade internacional. Desde ent&o, o conflito entre as forgas
armadas ucranianas e separatistas pr6 RUssia se agravou e mereceu maior olhar
internacional apdés a invasao da Russa na Ucrania em fevereiro de 2022.

De acordo com Castro (2012, p.136):

[...] as razBes que motivam o separatismo estdo atreladas aos concei-
tos de clivagem e lealdade, de forma muito arraigada, de um determi-
nado grupo racional no interior do pais. As lutas dos povos para o des-
membramento e o reconhecimento da nova &rea territorial ocorrem na
forma de rebelides, revoltas, revolugbes e, em boa parte dos casos, na
forma de guerras civis e desordens institucionais.

O surgimento de faccdes terroristas como a Al Qaeda e o Talibd pode, em parte,
ser explicado pela tese de Huntington (1996), ao afirmar que os conflitos por razées
xenoéfobas, religiosas e étnicas norteariam as contendas pos-Guerra Fria. Nesse
contexto, o Talibd pode ser um exemplo claro de como ele foi gerado no periodo pds-

Guerra Fria e tem como “pano de fundo” questdes tanto religiosas quanto xendfobas e
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étnicas. Trata-se de uma milicia fundamentalista islamica que néo aceita interferéncia
de outros paises e que esteve no poder logo no fim da Guerra Fria até no ano de 2001
com a invasédo americana conhecida como a Guerra do Afeganistdo®. Em maio de 2021,
o Presidente Joe Biden iniciou a retirada das tropas americanas, 0 que ensejou uma
escalada Talibd rumo ao retorno do poder em agosto do mesmo ano. Atualmente o
conflito no Afeganistdo esta distante de ser pacificado e continuara a exigir
acompanhamento da comunidade internacional.

Quanto ao processo de integracdo regional por meio da reconfiguracao,
reorganizacdo e criacdo de blocos para fins econémicos e de cooperagédo de defesa,
também foi uma marca desse periodo. O interesse desse processo pode ser tanto
econdmico-comercial quanto politico, mas converge no objetivo de incrementar o
comércio, os investimentos e o desenvolvimento de determinada regido. De acordo com
Silva (2010, p.159), “o instrumento central de integracado é a diminuicdo ou eliminagao
de barreiras tarifarias e nao tarifarias. Nao obstante, existirem varias modalidades de
integragéo, que também podem ser entendidas como estagios, com diferentes niveis de
profundidade”.

Para exemplificar esse processo, a NATO e a Unido Europeia foram alargadas e
abarcaram paises da extinta Unido Soviética. Uma das mudancgas importantes da NATO
no pos-Guerra Fria foi a insercdo da seguranga cooperativa (Reis, 2019). Em relacdo a
seguranga cooperativa, Xavier (2013, p.64) esclarece que “a Seguranca Humana tem
potencialidades para se assumir como o conceito que melhor concilia uma abordagem
de seguranca cooperativa em relagdo aos objetos de referéncia, meios de agédo adota-
dos e quadros de referéncia”.

Outro bloco relevante, mas pouco citado, é o BRICS, criado em 2009 e formado
pelo Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul. As projecées de crescimento para esses
paises apontam que por volta de 2040-2050 irdo alcangar em conjunto a porcdo do PIB
global detida pelo G-7 (Castro, 2012). Tal fato demonstra a importancia desse bloco que
foi constituido para fins econdmicos, mas hoje versa sobre acordos tecnolégicos, de

inovacao, saude, etc.

98 A Guerra do Afeganistdo foi uma reacdo americana aos atentados de 11 de setembro, que
atacou os centros de treinamento da Al-Qaeda sediados no Afeganistdo na época e que rece-
biam apoio do Talibd, atuante neste pais e no Paquistdo. A invasao do Afeganistdo em 7 de
outubro de 2001 removeu o Talibd do poder, mas sem capturar os lideres do grupo e da Al-
Qaeda. A complexidade do conflito pode ser percebida com o aumento de efetivo de soldados
norte-americanos enviados com o tempo. Em novembro de 2002 eram 10.000, e passou para
100.000 militares no pais em 2011, com o objetivo de conter os talib&s e fortalecer as instituicbes
afegds. Em 2009, o conflito ja apresentava nimeros significativos com a morte de pelo menos
40 mil civis e mais de trés milhdes de refugiados (Calmon, 2019).
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Especificamente em relacdo a América do Sul, conforme Brasil (2017, p.25-26), ha
a énfase ao incremento de blocos econdmicos, fator que promovera a cooperacao e a
sinergia entre as economias de seus integrantes, mas podera provocar o surgimento
de rivalidades entre os blocos regionais, levantando velhos litigios. Todavia, é pouco
provavel que na América do Sul, essas desavencas se transformem em conflitos
armados.

O fendbmeno da “continentalizacdo” por meio de novas configuragbes regionais foi
impulsionado pelo impeto de projecdo e ocorre por meio de vinculos econdmicos,
culturais ou por outro tipo de interesse. Conforme Silva (2010, p.162-163), “as
regionaliza¢des nao sédo apenas resultado de processos econdmicos e uma forma de
defesa comercial, mas também um instrumento fundamental para a definicdo da
estrutura mundial de poder, tanto de ataque quanto de critica a sua centralizacédo”. A
regionalizacdo ainda tem o cond&o de prote¢do econdmica, pois para Gaspar (2020,
p.02), “as respostas a crise financeira internacional e a crise do Euro foram respostas
protecionistas, que marcam a forca da tendéncia de regionalizacao”.

No tocante a terceira revolugdo industrial ou a era do conhecimento, representou
uma transformagé&o nos transportes, nas comunicacgoes, na informatizagdo e na robética
com inicio na primeira metade do século XX, e destaque para a fase de maior
repercussao no periodo pos-Guerra Fria. As mudancas no passado, que geralmente se
consolidavam durante “aproximadamente 20 anos”, hoje se solidificam em cinco anos,
como, por exemplo, cerca de 80% de todo o progresso cientifico e tecnolégico da
humanidade ocorreu nos ultimos 30 anos (Fernandes, 2017). A globalizacdo esta
intimamente vinculada a essa revolucao industrial, sobretudo, na sua ultima fase.

Pode-se dividir a globalizacao em trés fases: a primeira compreendendo o periodo
da formagdo do capitalismo comercial e do mercantiismo; a segunda com a
consolidacdo da revolucao industrial europeia e sua atuacao imperialista; e a terceira,
apos a terceira revolugdo industrial, envolveu a disseminacdo de tecnologias e a
consolidacdo do sistema capitalista apds a Guerra Fria (Pena, 2020). Portanto, a
globalizacdo € um processo mundial de produgcédo e circulagdo que alcancou alta
velocidade no periodo pos-conflito devido as mudangas na economia que visavam
atingir novos espacos de rentabilidade (Silva, 2010). Todavia, o impacto nas rela¢cdes
econdmicas ocasionados pela maior crise sanitdria do século XXI provocada pela
pandemia da Covid-19 pode redirecionar o0 mundo para o movimento da
“desglobalizagdo”. Na concepgao de Gaspar (2020, p.02), o mundo pds-pandemia
caminha “no sentido do desacoplamento das economias avangadas e da economia

chinesa, no caso dos Estados Unidos, como no da Unido Europeia”.
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No que diz respeito ao neoliberalismo, importa ressaltar que constitui-se numa
doutrina econémica inspirada pelas ideias do liberalismo do século XVII, que comecou
a ser praticado pelos EUA e Reino Unido desde a década de 1970 e se alastrou pelo
mundo durante os anos de 1980. Algumas caracteristicas do neoliberalismo sdo bem
marcantes, tais como: a presenga minima do Estado na economia, baixas tarifas
alfandegérias, desregulamentacdo dos mercados, privatizages, reducdo dos gastos
publicos e consequente colapso do Estado de bem-estar social.

Evento importante no ambito do neoliberalismo foi o Consenso de Washington,
encontro ocorrido em 1989 na capital americana, e que tinha como objetivo apresentar
orienta¢gdes visando ao desenvolvimento e sua divulgacdo para os paises da América
Latina. Esse encontro acabou por tornar-se uma espécie de protocolo para a execucao
das premissas neoliberais em toda a regido latino-americana, que acatou as suas ideias
em face da pressédo e influéncia exercidas pelo governo dos Estados Unidos e por
instituicbes como o FMI, o Banco Mundial e o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BIRD). O Brasil foi um dos paises que adotou rapidamente essas
premissas, principalmente, ao longo dos anos de 1990 e em relagdo ao processo de

privatizacdo das empresas estatais (Pena, 2020).

4.2.3.3 Perspectivas futuras

Procedendo a uma varredura em varios cendrios tematicos ja prospectados em
segmentos diversos para 0s proximos cem anos, chegou-se a alguns eventos futuros
especificos nesse intervalo de tempo. No ambiente global foram evidenciadas a
fragilizagdo do império americano com a consolidagdo do multilateralismo, guerras por
agua e alimentos, grupos minoritarios com grande poder bélico, fortalecimento dos
blocos econbmicos, mudanca no papel do Estado (de provedor a regulador),
customizacdo da producdo (produtos em massa sob medida) e revolugbes quantica,
informatica e biomolecular (Fernandes, 2017).

Para Castro (2012, p.214), “os cenarios sao dinamicos e suas transformacgodes
ciclicas ou néo ciclicas sé@o evidéncias concretas deste fato. As transices em curso de
poder hegemonico hoje representam as placas tecténicas nos subterraneos profundos
das relacdes internacionais contemporaneas”. Portanto, foram delineadas tendéncias
referentes ao sistema internacional, e identificados atores internacionais que
influenciam o contexto de seguran¢a ou conduzem as politicas de defesa. Observou-se
gue esses atores se interagem e possuem capacidade de impactar forgcas que
direcionam o futuro da seguranca e da defesa internacional (IPEA, 2017).

No quesito das tendéncias até 2035, segundo IPEA (2017, p.190-191):
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[...] em termos mais gerais, o0 sistema internacional deve manter sua
estrutura multipolar, em que as regiées desempenham um papel fun-
damental nos modelos de atuacéo dos Estados. E improvavel que os
préximos vinte anos tragam um retorno do sistema bipolar, organizado
em torno de apenas duas grandes poténcias. Também é improvavel
gue o mundo seja dominado por apenas uma superpoténcia, ainda que
os Estados Unidos mantenham seu papel de protagonismo internacio-
nal.

Outros autores também corroboram com o alto nivel de tendéncia a multipolaridade
(Corréa, 2020; Silva, 2010), pois a politica mundial aponta para uma dificuldade de
qualquer poténcia controlar o meio politico e obter o que deseja dos outros paises e
instituicdes. A preocupacédo para os EUA ndo sera o desafio de um rival, pois a medida
que a politica mundial se torna mais complexa, diminui o poder das poténcias para
atingirem os seus objetivos. Apesar de os Estados Unidos ainda possuirem ascensao
politica, econdmica e tecnoldgica sobre determinados paises, seu poder sobre o sistema

internacional esta bem reduzido. Na concepcgéo de Silva (2010, p.169):

[...] nesse sentido, a multipolaridade do sistema internacional ja se ma-
nifestava antes da transi¢do do fim da Guerra Fria. Mas foi exatamente
a transformacéo sistémica, com a crise e reestruturacdo do sistema
internacional, que tem possibilitado a formag&o de uma nova geometria
do poder mundial, sem um formato final ainda plenamente definido.

Conforme o IPEA (2017, p.190), outra tendéncia que deve orientar 0S processos
internacionais até 2035

[...] é o crescente impacto das inovagdes tecnolégicas sobre as per-
cepcles relativas ao setor de segurancga e as praticas de defesa. Os
efeitos do desenvolvimento tecnolégico ndo séo algo recente, mas a
aceleracdo dos processos de inovacdo, principalmente em setores
como a tecnologia da informacéo, a engenharia genética, a robdtica e
a nanotecnologia, intensifica esses efeitos, acarreta dilemas morais de-
correntes do uso dual do conhecimento, e gera a necessidade de inici-
ativas internacionais voltadas para o setor.

Mais uma tendéncia para as proximas duas décadas € a intensificacdo das ativi-
dades ilicitas transnacionais, como o narcotrafico, pois novas substancias psicoativas
devem ser desenvolvidas e comercializadas. J4 o tréfico de pessoas, a exploracao
sexual e o trabalho forgado s&o oriundos das fugas que acontecem em zonas de conflito
e crise. Além disso, as atividades terroristas devem continuar representando uma
preocupacédo no &mbito da seguranca internacional, ainda que essas atividades estejam
estabilizadas (IPEA, 2017).

O cenario internacional de seguranca apresenta a possibilidade de tensdo em face

do exaurimento de recursos ndo renovaveis, como combustiveis fosseis e minérios.
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Nesse sentido, essa questdo deverd ter posicdo de destaque na agenda internacional
até 2040 (IPEA, 2017).

Em relagéo as prioridades de EUA, Russia e China, as ultimas gestdes americanas
priorizaram 0s eventos que se desenvolveram no Oriente Médio em especial, e na
Eurasia em geral. De igual forma, Russia e a China buscaram ampliar sua presenca na
regido. Enquanto a China investiu em grandes projetos de construcdo e ampliacdo da
infraestrutura regional, a Rassia indicou sua intengdo de construir bases militares na
Venezuela ou na América Central (Keck, 2014).

Os EUA tendem a aprofundar relacdes também na Asia-Pacifico. No entanto, con-
forme Brasil (2017, p.18), essa postura americana pode “ser entendida pela China
como uma tentativa de isola-la na regido, ameacar suas linhas maritimas de comér-
cio e de impedir seu pleno desenvolvimento, acirrando rivalidades, dividindo a re-
gidao em blocos antagébnicos [...].”

Embora o fenbmeno do surgimento de blocos tenha ocorrido no p6s-Guerra Fria,
vale ressaltar que os organismos multilaterais, regionais e internacionais terdo papel

importante, pois

[...] poderéo se colocar no cerne das solugdes de disputas na dimenséo
econdmica, aumentando a prevaléncia de suas decisées sobre as uni-
laterais e bilaterais, além de adquirir carater impositivo as demais na-
¢Oes. Paises insubmissos a essas decisdes poderiam sofrer sanc¢des
econdmicas, politicas e até militares, sob alegacéo de garantir a esta-
bilidade aos sistemas e cadeias globais de suprimentos (Brasil, 2017,
p.13).

A NATO continuara com relevancia em face da forca que representa, mantendo
coalizbes com atuacdo em qualquer parte do planeta. Para Brasil (2017, p.19-20), “sua
atuacao sera precedida de aliancas com parceiros, mas pode eventualmente ser blo-
gueada no Conselho de Seguranca da ONU, por vetos da Russia e/ou China, na condi-
¢ao de membros permanentes”. E ainda, é improvavel que ocorra um conflito entre
EUA/NATO/UE contra Russia e a China, pois, embora esses dois paises possam se
posicionar em campos divergentes, a assimetria de poder em favor da NATO é deter-
minante e o conflito proporcionaria prejuizos comerciais incalculaveis (Brasil, 2017,
p.19-20).

Em relacdo a ONU, sua atuacgéo sera crescente na solucao de conflitos por meio da
formacao de coalizbes multinacionais para impor sancdes politicas, econémicas e mili-
tares, com a utilizagéo de tropas dos paises membros. Contudo, essas coalizdes pode-
riam ser vetadas pelos membros permanentes do Conselho de Seguranca. Segundo
Brasil (2017, p.18):
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[...] a aplicacdo das sanc8es provavelmente sera gradual e incremen-
tal, iniciando-se pelas econémicas e politicas, até chegarem as milita-
res, de forma a garantir apoio politico pela legalidade das acdes, lega-
lidade esta real ou baseada em extrapolacdo de conceitos como o da
responsabilidade de proteger, eventualmente prevalentes pela assime-
tria de poder das poténcias ocidentais.

Com o advento da multipolaridade, a ONU passaria a ter papel mais decisivo no
estabelecimento de principios das rela¢des entre os Estados membros (Brasil, 2017). A
expansdo dos regimes democraticos consiste em outra tendéncia, ja que havera esta-
bilidade politica e melhoria da confianca nas regides dominadas por esse tipo de regime.
Sera provavel a manutencao de politicas em todo 0 mundo para promover o respeito
aos direitos humanos, bem como regular as questdes de interesse internacional, como,
por exemplo, 0 meio ambiente, n&o proliferacdo de armas, exploracdo do mar, do es-
paco e do ambiente cibernético, etc. (Brasil, 2017). Dessa forma, os paises com regimes
nao democraticos e com desrespeito aos direitos humanos poderado ser condicionados
ao recebimento de auxilios, além de sofrerem san¢des econdmicas, politicas e militares,
dentre outras.

No quesito dos atores no nivel internacional, alguns merecem particular atencgéo,
como aqueles que se destacam para uma nova ordem mundial e para o cenario futuro
nas relagdes internacionais, em especial no quesito de seguranca. Evidentemente, os
Estados Unidos desempenham papel fundamental nas definicdes politicas de qualquer
pais e podem atuar como um ator estabilizador, um definidor da agenda de seguranca,
um obstaculo para o avanco da cooperacao regional em defesa nacional e para uma
maior autonomia estratégica, um fornecedor de armamentos, um promotor de politicas
de combate ao narcotrafico, entre outros. Portanto, qualquer alteracdo na agenda da
politica externa americana pode também provocar alteracao na agenda de outros paises
(IPEA, 2017).

Ausente do protagonismo mundial durante a Guerra Fria, a Europa pode ter papel
mais relevante no presente, pois, para Soller (2021) Biden tenciona recuperar aliangas
sélidas e permanentes especialmente com a Unido Europeia, pois ja identificou que
necessita de aliados fortes internacionalmente para impedir o avanco chinés.

De igual maneira, outras poténcias como a China e a RUssia também podem
influenciar a agenda de seguranca, em face das fontes de investimentos, fornecimento
de armamentos ou parcerias estratégicas. Além disso, o aumento da presenca russa ou
chinesa em qualquer parte do mundo, desde que acompanhado de um crescimento no
nivel de tensdo entre esses paises e os Estados Unidos, pode resultar em focos de
preocupacéo (IPEA, 2017).
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De acordo com Pires (2020), a evolucao do sistema internacional, pelo menos para
as décadas seguintes, perpassara por aliancas entre 0s atores protagonistas quais
sejam: os Estados Unidos, a Unido Europeia, a Russia, a China, a india e o Jap&o. No
conjunto das hipéteses, foram estabelecidas trés possibilidades com diferentes
conjuntos de variaveis para o ambiente de seguranca internacional até 2035.

Na primeira hipétese, prevaleceram os conflitos armados provenientes de questées
geopoliticas e identitarias, o que ira gerar demandas de carater humanitério. De acordo
com o IPEA (2017, p.196):

[...] o ambiente global é marcado pela acentuacédo de conflitos sociais
e bélicos em decorréncia de ambicdes geopoliticas derivadas da com-
peticdo entre paises. A regido do Oriente Médio, em especial, continua
instavel, com o radicalismo islamico, mobiliza¢des de grupos terroristas
e acentuacdo do emprego da forca pelas poténcias centrais como
forma predominante de agcdo. Ademais, o aumento de fluxos migraté-
rios, tanto de pessoas em busca de melhores condi¢des de vida como
de refugiados, levou a uma intensificagdo da xenofobia e dos conflitos
civis, uma vez que tém impacto sobre investimentos internos para ma-
nutencao de bem-estar social dos paises.

Ainda no contexto das questdes migratorias, a escassez por recursos tao vitais
como a agua, alimentos e energia, por exemplo, tem potencial para desencadear
grandes fluxos migratérios, como também guerras e conflitos, e, por tratar-se de
tendéncia histdrica, ha grande possibilidade de continuarem a ocorrer (Pires, 2020).

Na segunda hipo6tese o tom € ditado pela crise econémica e a instabilidade politica,
pois consiste, conforme IPEA (2017, p.198), “num cenario internacional marcado por
instabilidades politicas, desaceleragdo do comércio global, transnacionalizacdo dos
conflitos e disputas geopoliticas envolvendo grandes poténcias, como a China, Estados
Unidos, Russia, Unido Europeia, entre outros”. Ja na terceira hipétese, o ambiente é
marcado pelas ambi¢des geopoliticas chinesas, tensdo no Oriente Médio com atuacao
de terroristas contra os Estados Unidos, pais que estara seguido de perto pela China
como poténcia econdmica e militar.

A hipotese é descrita dessa forma conforme IPEA (2017),

[...] no quadro da seguranca internacional, os Estados Unidos, maior
poténcia militar e lider em capacidades tecnolégicas, sao seguidos de
perto pela China, que elevou substancialmente seus gastos em defesa
nos Ultimos anos. Durante a segunda metade da década de 2010, a
preocupacgdo chinesa com seu entorno geopolitico levou a expanséo
das ambicdes militares do pais, sobretudo na dimens&o maritima. No
contexto do Oriente Médio, o quadro permanece instavel, particular-
mente pela atuacdo de grupos ndo estatais que empregam o terrorismo
enquanto instrumento para a consecucao de seus objetivos.
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Diante do exposto, o0 que se evidencia claramente com base nas tendéncias, atores
e hipéteses apresentadas é a emergéncia de uma nova ordem mundial que deve se
consolidar nos préximos anos, representada por um sistema multipolar, com os Estados
Unidos na condicdo de maior poténcia global e, portanto, lider desse novo sistema, mas
com reducdo de poder e capacidade em face da aproximacdo chinesa. Essa
multipolaridade seria construida, ainda, pela Russia, e talvez, pela Unido Europeia.

Dessa forma, em uma nova ordem mundial, quatro varidveis sao consideradas de
peso para essa tendéncia: o declinio americano, a ascenséo chinesa, a aproximagao
entre Russia e China e a consequente multipolaridade. Em relagéo a tese declinista dos
Estados Unidos, vale ressaltar que as hegemonias séo ciclicas e o que difere cada uma
delas ao longo da histéria € o tempo de duracdo. Na concepc¢éo de Castro (2012, p.246),
os ciclos hegemodnicos “sao dinamicas de ascensio e queda dos paises por meio de
amplo processo de acumulo, disperséo e declinio de capitais de for¢ca-poder-interesse.
Tais dindmicas se formam e se dissolvem em esferas amplas de influéncia, formando
grandes aliancas em prol da manutengcdo de seu poderio e de seu dominio
disciplinador”. Desse modo, sdo entendidas como variaveis de peso as tendéncias com
trajetoria consolidadas e com poucas possibilidades de mudangas de rumos.

Segundo Rourke (1995), existem quatro fatores para alteracdo nas ordens
mundiais: mudancas nas relagdes e nas configuracdes estruturais dos ativos de poder
mundial; introdu¢do de novas tecnologias geradoras de profundas transformacoes;
alteracfes nas expectativas, nos comportamentos e regimes internacionais; e
modificacBes nos quocientes de poder entre as principais poténcias em razdo de
rupturas internacionais. Dentro dessa visao, ha evidéncias de que o possivel declinio
americano esta calcado nas mudancas nas relacdes e nas configuraces estruturais
dos ativos de poder mundial. A seguir, serdo brevemente abordadas quatro variaveis de
uma nova ordem mundial: o declinio americano, a ascensao chinesa, a aproximagao
entre Russia e China e a consequente multipolaridade.

Ha evidéncias de que existe em curso um processo para formacao gradual de uma
nova ordem com ascensao de outras poténcias e ndo necessariamente de declinio dos
EUA (Castro, 2012). O cenério internacional apés os ataques terrorista de 11 de setem-
bro de 2001 e da crise financeira que impactou o mundo em 2008, tendo os EUA como
epicentro, foram episddios que contribuiram para o argumento do declinio americano.

De acordo com Silva (2010), Paul Kennedy foi um dos primeiros tedricos a defender
a tese do declinismo americano ainda no final da Guerra Fria. Segundo o tedrico, a
manutencdo da posicdo hegemdnica dos EUA dependeria de duas questdes: da
capacidade de preservar no setor estratégico militar um razoavel equilibrio entre as

necessidades defensivas do pais e os meios de que dispde para atender a elas; e da
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capacidade de preservar as bases tecnoldgicas e econdmicas de seu poder contra a
erosao.

Os proéprios numeros confirmam o declinio econdmico americano. Os relatérios do
Fundo Monetéario Internacional publicados recentemente indicam que a participacao
global dos EUA vem caindo desde o final da Segunda Guerra Mundial, quando
representava 60% do PIB mundial. Ao final da Guerra Fria passou a representar 25% e
atualmente 16%. Ha também evidéncias de que a posi¢cao de hegemonia comeg¢ou num
lento processo de corrosdo a partir da derrota na guerra do Vietnd em 1975, e com
aceleracao de declinio ap0s as crises especulativas e desestabilizacdes, a exemplo das
fraudes contébeis da Enron (Castro, 2012).

Os quatro presidentes americanos no pés-contenda tiveram entendimentos
diferentes em relagcdo a grande estratégia de primazia. Enquanto George H. W. Bush,
Bill Clinton e George W. Bush conceberam como sendo uma estratégia central, Barack
Obama reconheceu seu declinio e Donald Trump negava a primazia. Todavia, as crises
enfrentadas pelo Presidente Obama geraram incertezas sobre a manutencéo da grande
estratégia americana de primazia desde o final da Guerra Fria (Clarke e Ricketts, 2017).

Depois de 70 anos de hegemonia, a gestdo do Presidente Obama reconheceu o
declinio americano por meio da moderagéo do poder dos EUA em face dos conflitos na
Libia e na Siria. A postura de Obama foi baseada no compartilhamento de 6nus,
enfatizando a necessidade de acdo coletiva por meio da guerra de coalizacéo,
preconizando que onde os interesses diretos americanos ndo estivessem em jogo, 0
multilateralismo regularia (Clarke e Ricketts, 2017).

Em relacdo ao presidente Joe Biden, ha indicativos de que ele pretenda retomar a
lideranca global dos Estados Unidos (Cabrita, 2021, online). Ele reconhece que existe
uma transicdo de poder em curso e pontua explicitamente a China como “o (nico
competidor potencialmente capaz de combinar o seu poder econémico, diplomatico,
militar e tecnoldgico para construir um desafio sustentado a um sistema internacional
estavel e aberto” (Soller, 2021, p. 07).

No que diz respeito a ascensdo chinesa, a grande virada ocorreu no pds-Guerra
Fria como resultado de um extraordinario éxodo rural de aproximadamente 300 milhdes
de pessoas transformadas em mé&o de obra barata no segmento industrial. As mudancgas
comecaram ainda no final da década de 1970, quando a China priorizou a educacao,
estimulou investimentos externos e promoveu privatizacdes. Os macicos investimentos
em ciéncia e tecnologia foram priorizados pelos chineses e na politica externa
reconheceram a hegemonia dos EUA, pois poderiam se beneficiar de investimentos e
acordos de cooperacgdo. No final dos anos 80 até os anos 2000, a China cresceu a uma

taxa média anual de 10% e ocupou a posi¢cdo de segunda maior economia do mundo.
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Para Silva (2010, p.163), “pelo seu progressivo desenvolvimento, a China, juntamente
com os paises do leste asiatico, tem construido um polo de desenvolvimento alternativo,
de rapido crescimento e que questiona, inclusive, alguns valores do Ocidente”.

Conforme projecéo prevista pela Global Economics Paper — number 99, de 2003, a
China ultrapassaria o PIB real do Reino Unido em 2008, da Alemanha em 2010, do
Japdo em 2015 e dos EUA em 2036. Tais estudos j& foram revisados, pois a China ja
ultrapassou o PIB japonés em 2010 e devera em breve ultrapassar o PIB americano.
Embora esta previséo seja antiga, ela serve para argumentar a alta velocidade das mu-
dancas na ordem mundial, bem como o alto grau de altera¢gGes que deverao surgir (Cas-
tro, 2012).

A combinacao entre a acumulagéo continua de rigueza, 0 aumento de gasto militar
e a influéncia diplomatica global colocam a China na condi¢cdo de um rival emergente e
impde a diminui¢cdo da legitimidade dos EUA em dimensdes crucias na agenda dentro
de instituicdes globais (Clarke e Ricketts, 2017). Além disso, a crise sanitaria em escala
mundial provocada pela pandemia de Covid-19 sera um componente importante na
relacdo sino-americana. Na concepgdo de Rato (2020, p.03), “atendendo a
profundissima crise econbmica que se antecipa, tanto a China como os EUA,
determinados a manter postos de trabalho, seguramente agudizardo a guerra
econdmica”.

A aproximagédo da China e Russia também consiste em uma tendéncia que ja vem

se consolidando h& bastante tempo. Para Silva (2010, p.164):

A China também tem participado da proposta russa de formar um eixo
estratégico de insercdo internacional, buscando preservar uma ba-
lanca de poder entre as grandes poténcias, evitando a unipolaridade
dos Estados Unidos e reforcando relagdes com poténcias médias em
cada regido.

Nesse sentido, foi estruturado o Shanghai Five, uma organizacdo para cooperagao
politica, econbmica e militar da Eurasia fundada em 2001, integrada pela China,
Cazaquistdo, Quirguistdo, Ruassia, Tadjiquistdo e, posteriormente, pelo Uzbequistao.
Dessa forma, China e Russia tém refor¢cado a relevancia estratégica do Shanghai Five,
transformado em 2001 na Shanghai Cooperation Organization para a cooperagdo na
Asia Central e com a clara e expressa intencdo de uma ordem multipolar para as
guestdes de seguranca e defesa.

Nos ultimos anos, a China se tornou a principal parceira comercial da Russia e
ambas possuem Otimas relacbes diplomaticas manifestas em varios acordos. Uma

possivel alianca militar ou coalizacdo entre a China e a RUssia - que possuem
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divergéncias comuns com os Estados Unidos - pode reeditar o retorno de algumas
premissas da Guerra Fria com uma nova polaridade.

E por fim, o poder global da multipolarizag&o se consolidaria como um novo sistema
onde os Estados Unidos teriam papel relevante, mas outros paises e sistemas tende-
riam a ser protagonistas, como a China, Russia e Unido Europeia. Conforme (Brasil,
2017, p.17), “devido ao desenvolvimento dos paises emergentes, sera provavel o au-
mento da multipolaridade, com deslocamento do centro de poder global no sentido Oci-
dente-Oriente, além do incremento de rivalidades entre Estados e declinio do poder re-
lativo dos EUA.”

Todavia, embora a ascenséo da China esteja bem consolidada como tendéncia até
2035, o Ministério da Defesa BritAnico contrapde essa ideia. Conforme Ministry of
Defense (2010), o cenério publicado pelo Ministério da Defesa do Reino Unido
demonstra que a ascensdo da China nao deve ser considerada uma certeza, dada a
natureza e magnitude dos desafios que serao enfrentados, visto que a triade - EUA,
Unido Europeia e Japao - representa cerca de 60% do PIB mundial e compartilha
valores comuns.

Isso posto, num recorte de 2020-2035 ha a tendéncia de transigdo para uma tripo-

laridade que Castro (2012, p.224) retrata da seguinte forma:

[...] tripolaridade estabilizada com consenso fabricado em seu entorno.
Inicio da perspectiva dos dois tabuleiros: o tabuleiro tradicional Estados
Unidos, Unido Europeia e Consércio Asiatico (China) com o novo tabu-
leiro emergente: india, Brasil e Russia, com amplas necessidades de
reformas da arquitetura multilateral internacional. Aumento substancial
da rivalidade EUA-China, tendo a Unidao Europeia um eixo de equilibrio
geopolitico transcontinental.

Enfim, o que se pretendeu no tema das relagdes internacionais tendo a Guerra Fria
como referéncia histérica foi uma rapida abordagem em 90 anos de passado e presente
para subsidiar as evidéncias do futuro, desde o inicio da Guerra Fria, em 1945,
perpassando pelo seu término até os dias atuais, e antevendo as tendéncias rumo a
2035.

Para tanto, foi apresentada uma revisdo histérica com os episddios mais relevantes
e com as evidéncias de possibilidades futuras. Nesse sentido, importa destacar o
periodo pos-Guerra Fria (0 ano de 1991 até os dias atuais) em que algumas conjunturas
sociais e econdmicas estabeleceram as bases no ambiente mundial, quais sejam: o fim
da Europa como centro de gravidade do planeta; a pax americana; os conflitos
identitarios e separatistas; o fendmeno da regionalizacdo com a criacdo de varios

blocos; a terceira revolugéo industrial; e a globalizagéo e o neoliberalismo.
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No ambito das possibilidades de futuro, as evidéncias apontam para as seguintes
tendéncias, nomeadamente: a improbabilidade do retorno de uma bipolaridade; o fim da
unipolaridade; a influéncia decisiva da tecnologia nas praticas de defesa; intensificacao
dos ilicitos transnacionais; manutengdo da preocupagdo com 0s ataques terroristas; a
busca dos EUA, China e Russia de maior presenca fora de seus continentes; a
manutencéo da relevancia da NATO com capacidade de atuacdo em qualquer parte do
planeta; a continuidade da ONU como mediadora e solucionadora de conflitos; e a
possibilidade de expanséo da democracia.

Os atores que deverdo protagonizar o panorama internacional serdo os Estados
Unidos, China e Russia. Além disso, foi prospectada em cenério a possibilidade de
protagonismo da Unido Europeia como um quarto ator de relevancia nessa nova
reconfiguracdo da ordem mundial. Como variaveis de peso foram mencionados o
declinio americano, a ascensdo da China e a aproximagao da China-RuUssia.

No mundo pds-pandemia algumas mudancgas estdo ocorrendo em dire¢do a uma
tendéncia robusta, como, por exemplo, a exigéncia de cumprimento de um protocolo
internacional quanto as questdes sanitarias e um controle também rigoroso de portos e
aeroportos em face das fronteiras, até entdo, difusas. Outras mudancgas ainda estédo no
campo da incerteza e se configuram como dilemas, tais como: globalizacdo versus
desglobalizacgéo, o livre comércio versus protecionismo, e a dependéncia comercial ou
ndo em relacao a China.

Diante do que foi exposto no ambito do sistema internacional e com as
transformacgdes prospectadas para o futuro, evidencia-se uma nova reconfiguracao da
ordem mundial em curso. Percebe-se que alguns eventos caminham em direcédo as
tendéncias para uma tripolaridade (Estados Unidos, China e RuUssia) ou para uma
multipolaridade com a insercdo da Unido Europeia.

4.3 Panorama Nacional

Procedidas a exposicdo das tendéncias no ambito global, o panorama nacional sera
delimitado ao ambiente interno brasileiro e seccionado nas areas econdmica, social,
ambiental, tecnoldgica, politico-institucional e militar. Da mesma forma como foram
desenvolvidas as andlises no panorama internacional, cujas tendéncias foram baseadas
nas fontes-base e complementadas e/ou corroboradas por outros estudos e autores, no

panorama nacional também sera feito.

4.3.1 Dimensao econdmica
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Em relacdo a dimensdo econdémica do panorama nacional alguns quesitos merecem
destaque, quais sejam: a previdéncia social, gastos com a saude publica, o setor de
servigcos, o peso das commodities, o crescimento médio da produtividade no trabalho, a
abundéncia dos recursos naturais, a dimensédo da economia brasileira, o crescimento
econdmico no pais, o centro de gravidade e a Base Industrial de Defesa (BID) (IPEA,
2017; Brasil, 2017).

No que diz respeito a previdéncia social no pais, vale ressaltar que ela integra o
sistema de protecao social previsto na Constituicdo Federal de 1988 constituido, ainda,
pela saude e pela assisténcia social, considerados “direito a cidadania”, que demonstrou
necessidade de corregcfes ja na década de 1990. Um dos grandes desafios que se
impbe a economia brasileira até 2035 sera o aumento da razdo de dependéncia da
populacdo brasileira, que se traduz no peso da populagdo economicamente inativa
(IPEA, 2017). Desde a década de 1970 a razdo de dependéncia vem aumentando
atingindo 6 inativos para cada grupo de 100 ativos em 2015, e com projecdo de 23
inativos para o ano de 2035 (IPEA, 2017). A majoracao desse indicador representa uma
grande ameaga para a viabilidade do sistema de protecdo social no pais e ha a
possibilidade de colapso caso reformas periddicas ndo sejam feitas.

Na concepcédo de Araujo (2009) as reformas da previdéncia sdo necessarias pelo
menos por quatro razdes: necessidade de reduzir ou estancar o déficit com tendéncia
de aumento exponencial; necessidade de corrigir a injustica do sistema; necessidade
de adaptar a mudanca de perfil demogréfico; e o comprometimento do peso das contri-
buicbes na competitividade das empresas brasileiras.

Desde 1998 ja foram realizadas trés reformas da previdéncia nos governos do pre-
sidente Fernando Henrique Cardoso (FHC), em 1998, Luis Inacio Lula da Silva (Lula),
em 2003, e Jair Messias Bolsonaro, mais recentemente, em 2019. Para Araujo (2009)
a reforma que aconteceu no governo do FHC foi baseada nos requisitos de acesso a
aposentadoria, em que o tempo de contribuicdo substituiria 0 tempo de servico, enfati-
zando o equilibrio financeiro ao atuarial. Ficou bem claro que a aludida reforma privile-
giou a vitalidade fiscal em detrimento das questfes de seguridade social. A reforma que
aconteceu no governo do presidente Luis Inacio Lula da Silva teve como alvo principal
os servidores publicos, pois foram considerados os responséaveis pelo déficit previden-
ciario, o que resultou na penalizacdo dessa classe (Araujo, 2009). As reformas da pre-
vidéncia encetadas nos governos FHC e Lula trouxeram sensivel alivio nas contas pu-
blicas, mas insuficientes para estancar o0 aumento dos gastos publicos com o Regime
Geral de Previdéncia Social.

Jé areforma de 2019, embora remetida ao parlamento no ano de 2016, se arrastou

até o inicio do governo do presidente Jair Messias Bolsonaro, e tornou-se prioritaria e
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imprescindivel porque o Brasil gastou mais de 15% do PIB em beneficios sociais em
2016, correspondendo a 35% do total dos gastos do setor publico. Observou-se que 0s
beneficios sociais sao responsaveis por mais da metade do aumento dos gastos prima-
rios, e continuam a aumentar em um ritmo maior do que o crescimento do PIB, j& que
varios desses programas sao fundamentais para um crescimento mais inclusivo (Sibal-
delli, Silva e Cintra, 2019).

Com uma série de alteracdes, sobretudo, nas idades de aposentadoria, tempo de
contribuicGes e regras de transicéo, a aludida reforma trouxe algumas premissas positi-
vas, tornando-a mais sustentavel em relagdo a adequacao as questdes demogréficas,
como em relacao as taxas de natalidade, ao aumento da expectativa de vida e envelhe-
cimento da populacéo; a reducédo das desigualdades entre os sistemas publico e pri-
vado; ao tratamento diferenciado para classes com exposi¢fes laborais atipicas como
militares e policiais; e ao equilibrio das contas pelo menos no curto prazo. Segundo o
Ministério da Economia®, o governo federal economizara R$ 855 bilhdes de reais entre
2020 e 2029 com a reforma da previdéncia promulgada em dezembro de 2019.

Ja os gastos com a saude publica consistem numa tendéncia que vem acompa-

nhada do aumento da faixa etaria, pois

com o envelhecimento populacional, tem-se maior presséo sobre 0 sis-
tema de saulde e segundo proje¢des do Fundo Monetario Internacional
(FMI), os gastos com saude aumentardo em 1,9%, como propor¢éo do
PIB brasileiro até 2030, e a tendéncia é de permanéncia da deficiéncia
do sistema publico de saude. (IPEA, 2017, p.134).

Vale ressaltar que o Sistema Unico de Saude (SUS) no Brasil é universalizado,
publico e gratuito, e foi criado em 1988 com o advento da nova Constituicao Federal.
Para Saldiva e Veras (2018) o gasto publico com a saude no Brasil vem girando nos
altimos anos em torno de 8% do PIB. Apenas para fins de comparagédo em relagédo ao
SUS e em termos de gastos com recursos financeiros, paises com sistemas universais
de acesso a saude de boa qualidade gastam um valor pouco superior, ao Brasil, como,
por exemplo, o Canadéa (10,4% do PIB) e o Reino Unido (9,9% do PIB). Esse pode ser
um indicativo de que ha por parte do governo uma ma gestao do sistema, e ndo auséncia
de recursos.

Em relacdo ao setor de servicos e da indudstria, importa destacar que ambos
respondem por mais de 90% do PIB brasileiro, sendo que o primeiro apresenta

tendéncias de ascensdo, enquanto o segundo tem previsdao de queda. Apés a

%4 Disponivel em: https://gl.globo.com/economia/noticia/2019/12/09/reforma-da-previdencia-
governo-revisa-previsao-de-economia-de-r-800-bi-para-r-855-bi-em-dez-anos.ghtml. Acesso
em: 16 set. 2022.
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estabilizacdo econdmica com o advento do plano real® os servicos passaram a
representar mais da metade de toda a producdo nacional e com tendéncia de
crescimento. Conforme IPEA (2017, p.135): “a razdo de emprego no setor servicos em
relacdo ao emprego total também vem crescendo e acompanhando o crescimento do
valor adicionado, apresentando-se como megatendéncia até 2035 a manutencdo do
setor de servigos como principal setor de ocupagao no mercado de trabalho”.

O peso das commodities também é muito relevante para a economia brasileira,
por tratar-se de um grande exportador mundial de produtos primarios. Conforme IPEA
(2017, p.138), as commodities continuardo sendo importantes no portfolio da exporta-
¢ao brasileira:

O aumento em valores absolutos do comércio exterior brasileiro nos
anos 2000 deveu-se, sobretudo, ao crescimento da demanda por com-
modities agricolas e minério de ferro de outros paises — em especial, a
China. Considerando-se a consolida¢@o do Brasil como poténcia agri-
cola mundial, inclusive com notéria importancia no tocante a seguranga
alimentar de alguns paises, identifica-se a megatendéncia de manu-
tencéo do alto peso das commodities na pauta exportadora brasileira.

No que se refere ao crescimento médio da produtividade no trabalho, importa
destacar que tem contribuido de maneira significativa para a geracéo de renda. De 1950
a 2015, a produtividade do trabalho por pessoa empregada apresentou um aumento
relevante, partindo de 10 mil délares para quase 30 mil délares. Conforme IPEA (2017,
p.142),

em estégios iniciais de industrializa¢do, o aumento da produtividade do
trabalho tende a ser mais acentuado do que em etapas maduras da
economia. Se em 1955 o valor da produtividade do trabalho por em-
pregado no Brasil era de US$ 11,1 mil, em 1975 — periodo do “milagre
econdmico” —, 0 pais apresentou o maior aumento em uma década,
alcangcado US$ 21,8 mil. Entretanto, de 1975 e 2015, a produtividade
do trabalho cresceu pouco mais de 22%, chegando a US$ 28,3 mil em
2015.

De acordo com previsfes da revista inglesa The Economist (2016), a produtividade
do trabalho no Brasil terd um crescimento médio anual entre 2015 e 2030 em torno de
1,6% a 2,3%, resultados que serdo impulsionados por investimentos na melhoria em
infraestrutura e educacgéo, expansao do comeércio e exploragdo das grandes reservas

de petroleo do Brasil. Conforme IPEA (2017), o Brasil apresentou baixo crescimento da

9 O plano real foi um processo de estabilizacdo econdmica iniciado em 1993 e 0 seu sucesso
representou a quebra da espinha dorsal da inflagdo no Brasil. A entrada em circulagéo do real
em 1° de julho de 1994 mudou o cenario de uma inflagdo que, no acumulado em doze meses,
chegou a 4.922% em junho de 1994 e atingiu 22% em 1995. Disponivel em:
https://lwww.bcb.gov.br/controleinflacao/planoreal. Acesso em: 16 set. 2022.
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produtividade do trabalho por pessoa empregada nos ultimos 20 anos no grupo de pai-
ses emergentes. Todavia, a diferenga entre os niveis de produtividade do Brasil em re-
lacdo a paises de renda média inferior, como China, india e Indonésia, foi muito reduzida
nos ultimos 10 anos.

No que diz respeito a abundancia dos recursos naturais, ha a tendéncia de aumento
da demanda mundial por alimentos seja por meio de matéria prima ou por produtos
industrializados - especialmente no continente asiatico - o que pode ser entendido uma
grande oportunidade para uma poténcia exportadora de commodities como é o caso do
Brasil. Tal fato contribuird para o crescimento do volume de comércio exterior brasileiro,
aumento do seu poderio econémico e sua projecdo internacional (Brasil, 2017). Esta
assertiva é reforcada por Marcial et al. (2020) quando afirma que o agronegécio do pais
continuara sendo importante, sobretudo em relagdo a seguranca alimentar de paises
importadores de alimentos como a China, Coreia do Sul, Japéo e Arabia Saudita.

Quanto a dimensao da economia brasileira,

seu potencial de expanséo, provavelmente continuara incrementando
as parcerias e investimentos em carater global — transnacionalizagao
de empresas —, criando maior interdependéncia e coincidéncia de inte-
resses entre as partes envolvidas, o que exercera papel conciliador. (
Brasil, 2017, p.35).

O crescimento econdmico brasileiro apresenta problemas histéricos de infraestru-
tura cuja solucdo depende de intervencdes e investimentos de médio e longo prazo. De
acordo com Brasil (2017), é provavel que o pais ascenda a um nivel de crescimento
sustentado, mais vigoroso e estavel, mas cujos recursos decorrentes desse crescimento
provavelmente sejam aplicados na melhoria das condi¢gbes sociais da populacéo, vi-
sando reducgéo da pobreza e desigualdade ainda vigentes.

Contudo, com a crise pandémica da Covid-19, novos estudos e pesquisas foram

feitos e apontam para uma perspectiva menos animadora:

O quadro geral é de desaceleracao e instabilidade da economia com
aumento do desemprego, de subempregos, da informalidade e do em-
pobrecimento. Essa conjuntura esta associada a fatores como a difi-
culdade de retomada do crescimento, aumento de faléncias e atraso
nos grandes investimentos em infraestrutura, bem como com a queda
da renda per capta com aumento da concentracdo de renda, no con-
texto de estagnacdo dos salarios. [...] H4A uma tendéncia mundial de
fortalecimento do papel do Estado com aumento do gasto e endivida-
mento publico, que se desdobra também no Brasil, em um quadro de
desaceleracéo econdmica e queda na arrecadacéo, resultando no au-
mento do déficit primério e da divida publica. Esses gastos se referem
a ampliacao da participagdo do Estado na economia. Isso inclui o au-
mento de recursos para transferéncias de renda as familias durante o
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periodo de crise, em um contexto de maior reconhecimento na socie-
dade da importancia das politicas sociais e das redes de protecéo so-
cial. (Marcial et al., 2020, p.44).

Em relacdo ao centro de gravidade, a regido sudeste (regido integrada pelos Esta-
dos de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais e Espirito Santo) continuara sendo o
grande polo econdmico brasileiro em face da concentracao da populacao, infraestrutura
e atividades econbmicas, tais como a agropecuaria, transportes, industrias, exploracao
petrolifera e geracao e distribuicdo de energia (Brasil, 2017). Finalizando a dimenséao
econdmica, o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) se apresenta com a se-

guinte expectativa para 2035:

A defasagem tecnolégica e os lagos econdmicos, politicos e militares
entre os maiores compradores e fornecedores de sistemas de defesa
provavelmente manterdo a industria brasileira com as capacidades ora
existentes, com avangos setorizados, sem, contudo, conseguir abrir
novos mercados que lhe permitam se autofinanciar e se desenvolver
na direcéo da autossuficiéncia. (Brasil, 2017, p.36).

4.3.2 Dimensao social

A dimenséo social parte da manutencdo das mudancas demograficas em curso, como,
por exemplo, a estagnacdo do crescimento populacional com o0 seu consequente
envelhecimento, os novos arranjos familiares e 0 aumento da participagdo da mulher no
mercado de trabalho (IPEA, 2017). A estagnacdo do crescimento da populagédo pode

ser explicada da seguinte forma:

Desde os anos 1950, verifica-se queda da natalidade — por meio da
taxa bruta de natalidade (TBN) — e da mortalidade — por intermédio da
taxa bruta de mortalidade (TBM) —, sendo que a Ultima a partir da dé-
cada de 2000 apresenta progressivo aumento. Isso se deve principal-
mente ao fato que, a medida que a populacdo envelhece, aumenta
também sua taxa de mortalidade, embora sem impacto na expectativa
de vida [...]. A queda da taxa de fecundidade da populacdo explica o
movimento de estagnacdo do crescimento populacional no Brasil até
2035. (IPEA, 2017, p.117).

O envelhecimento da populacgédo brasileira teve inicio na década de 1990 a partir de
uma reducgdo da taxa de fecundidade aliada aos avangos da medicina, a melhoria da
gqualidade de vida e o consequente aumento da expectativa de vida (IPEA, 2017). A
manter essa tendéncia, o pais caminha rapidamente para o aumento significativo de sua
faixa etaria com impactos relevantes nos gastos publicos, bem como nas politicas pu-
blicas. As consequéncias e as tendéncias desse crescimento até 2035 podem ser des-

critas da seguinte forma:
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[...] segundo estimativas do IBGE, em 2040, o Brasil devera entrar na
fase culminante do seu indice de envelhecimento, quando a populacao
de mais de 65 anos de idade devera ser superior a populacao entre 0
e 14 anos. Sendo assim, devera haver crescimento da demanda por
pessoas que cuidem dos idosos. O envelhecimento da populacéo bra-
sileira devera acarretar impacto no desenvolvimento socioeconémico
do pais e nos gastos publicos com saude e previdéncia social [...].
Sendo assim, destaca-se como tendéncia o envelhecimento da popu-
lacdo, impactando as politicas publicas em especial o sistema de se-
guridade social até 2035. (IPEA, 2017, p.118).

Em relagédo aos novos arranjos familiares, a baixa taxa de fecundidade proporcionou
uma reducdo do numero de pessoas por familia e aumentou o nimero de domicilios. O
IPEA (2017, p.119) descreve da seguinte maneira a tendéncia do impacto dos novos

rearranjos familiares:

O censo demografico 2010 do IBGE indicou que a populagéo brasileira
cresceu 12,5%, entre 2000 e 2010. Concomitantemente, o nimero de
domicilios particulares aumentou em 25%. [...] Sendo assim, configura-
se como tendéncia a redug&o do tamanho das familias e o surgimento
de novos arranjos familiares, com impacto na demanda por habitagéo
até 2035.

No tocante ao aumento das mulheres no mercado de trabalho, trata-se de uma
tendéncia que nao deve se alterar até 2035. Desde meados da década de 1990 houve
0 crescimento da taxa participacdo das mulheres na faixa etéria entre 15 e 64 anos de
idade no mercado de trabalho, passando de 51,2%, em 1992, para 59%, em 2012, com
gueda na taxa de participacdo masculina no mesmo periodo (IPEA, 2017). Ainda no
contexto do trabalho e com a pandemia de Covid-19, importa ressaltar que essa questao
passou por alteracbes em escala global, o que ocorreu juntamente com a variavel da
tecnologia. Conforme Marcial et al. (2020, p.44), no curto prazo o trabalho exige novas
habilidades e competéncias, com o crescimento, por exemplo do teletrabalho e da
educacdo a distancia, emergindo a discussdo sobre novas relacdes de trabalho e
geracdo de emprego e renda no pais.

Ainda na dimensao social, 0 aumento dos anos de escolaridade, a estagnacéo na
qualidade do ensino, 0 uso da tecnologia e do empoderamento dos atores sociais sdo
considerados tendéncias até 2035 (IPEA, 2017). No que diz respeito & educacao formal,
0 acesso a educacdo bésica teve melhorias no Brasil nos ultimos 20 anos, ja que
aumentou o nivel de escolaridade da populacdo e a taxa de analfabetismo diminui. No
entanto, ainda é grande a desigualdade educacional por regido, em que é maior nos

locais mais pobres e menor nos locais mais ricos (IPEA, 2017).
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Conforme o PNUD (2013), a escolaridade média da populacao brasileira aumentou
em termos de anos passados em sala de aula nos ultimos 25 anos: em 1990, os
brasileiros permaneciam em média 3,8 anos em sala de aula; em 2004, 6,4 anos; em
2013, a média foi de 7,2 anos de estudo. O Brasil foi o pais com melhor crescimento em
média de anos de escolaridade entre os BRICS no periodo entre 2004 e 2013, sendo
gue a proporcdo de pessoas entre 25 a 34 anos de idade com ensino superior quase
dobrou, passando de 8,1% para 15,2% (IPEA, 2017). Contudo, apesar do aumento dos
anos de escolaridade da populacéo, a qualidade do ensino ndo avancou. Tomando-se
como exemplo a evolug&o das notas do indice de Desenvolvimento da Educagio Basica
(Ideb), os anos iniciais e finais do ensino fundamental tém atingido a meta desde o inicio
de sua medicao (IPEA, 2017).

Quanto ao uso da tecnologia na educagéo, consiste numa tendéncia com grande
possibilidade de ampliacdo das diversas formas de uso de tecnologia da informacéo,
como as plataformas de ensino, o uso de dispositivos moveis e os softwares livres de
informacgéo e educacdo — por exemplo, telecurso, wikipédia, moodle etc. Mostra-se
crescente também a oferta de produtos e servigos educacionais em ambientes digitais,
tais como: espagos de autoatendimento, aulas por videoconferéncia e educagéo a
distancia (IPEA, 2017). Tal tendéncia é delineada pelo IPEA (2017, p.123), da seguinte

forma:

O Censo EAD mostrou que, em 2000, o Brasil contava com 1.682 alu-
nos de graduagdo na modalidade EAD; em 2005, eram 114 mil; em
2008, estes chegaram 760 mil; em 2014, contavam-se 3.868.706 alu-
nos matriculados em cursos na modalidade EAD em graduacdes, cur-
sos livres etc. (Abed, 2015). Os dados confirmam seu crescimento nos
Ultimos quinze anos e, mesmo o ensino presencial se mantendo majo-
ritdrio no Brasil, a tendéncia é de manutencao da expansdo de cursos
e matriculas em EAD até 2035.

De acordo com IPEA (2017), o empoderamento dos atores sociais esta associado
a melhoria do nivel de escolaridade, acesso a informacdo e a inclusdo digital. O uso
intensivo e cada vez mais amplo das redes sociais é capaz de gerar canais de manifes-
tacdo que rompem as fronteiras das alternativas formais de participacdo. Ha grande
possibilidade da intensificacdo de participacdo social como instrumento fundamental
para pressionar e demandar mudancas e melhorias dos servigos publicos por parte do
governo, o que é considerado uma tendéncia até 2035 (IPEA, 2017). Todavia, a preca-
riedade dos servigos publicos, aliada aos niveis de pobreza e desigualdade ainda vigen-
tes na sociedade brasileira, ensejara a continuidade das tensdes sociais, bem como das

atuacdes violentas de grupos de pressao (movimentos sociais) (Brasil, 2017).
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Outros tépicos relevantes da dimensdo social sdo a infraestrutura e as
desigualdades regionais no Brasil, o qual passou a ser essencialmente urbano e
metropolitano a partir dos anos 1980, mas sem os devidos investimentos estruturais que
comportassem esse éxodo. A precariedade da mobilidade urbana e do saneamento
bésico, a ocupacdo desordenada e irregular do solo, dentre outras questdes, sdo
desafios colocados aos governos ha décadas. Portanto, apesar da sensivel melhoria
em alguns aspectos, a infraestrutura social permanece precaria. Esse contexto alimenta
a megatendéncia de permanéncia da insuficiéncia de investimentos em infraestrutura
social até 2035 (IPEA, 2017), o que com 0 aumento da urbanizacao e da favelizacdo de
ocupacao irregular do solo agrava ainda mais essa latente demanda social que esta

atrelada aos efeitos colaterais da ndo atencéo as questdes ambientais:

[...]- A condicdo de informalidade também faz com que a maior parte
dessas ocupagOes esteja instalada em &reas naturalmente descarta-
das para o uso imobiliario, como encostas, terrenos alagados ou sujei-
tos a inundagbes, regides de nascentes, margens de cursos d’agua e
outras, as quais, via de regra, também s&o areas de maior fragilidade
ambiental. [...] No Brasil, 52% do lixo das cidades ainda é depositado
em lixdes; em relagdo ao esgoto, 48,6% sdo coletados, mas apenas
40% séo tratados. (IPEA, 2017, p.152).

Quanto as desigualdades regionais, o pais apresenta um desequilibrio histérico
entre as regides no que se refere aos indicadores sociais, sobretudo em relacdo ao
indice de Desenvolvimento Humano (IDH) um dos mais utilizados para expressar o
nivel de desenvolvimento social. Segundo o IPEA (2017, p.145), ha a tendéncia de
reducdo lenta das desigualdades regionais conforme o indice de desenvolvimento

humano municipal (IDHM), calculado para cada municipio do pais:

Em 2000, o Brasil tinha a maior parte dos seus municipios variando o
IDHM entre 0 e 0.499, o que é considerado muito baixo ou baixo. J&
em 2010, percebem-se avangos. As regides Sul e Sudeste registraram
mais da metade de seus municipios na faixa de alto desenvolvimento
humano (64,7% e 52,2%, respectivamente). O Centro-Oeste e o Norte
aparecem como as regides com maior nimero de municipios classifi-
cados com médio desenvolvimento humano (entre 56,9% e 50,3%, res-
pectivamente) (Pnud, IPEA e FJP, 2013). Entre 1991 e 2010, houve
melhoria significativa no IDHM em todas as regides do pais [...].

Como topicos extremamente relevantes nas questbes de demanda social, a
criminalidade e a sensacado de seguranca merecem destaque, mais especificamente, a
participacdo de jovens na criminalidade, o crescimento das organiza¢fes criminosas, o
aumento da criminalidade nas cidades do interior, o nivel de encarceramento, a

sensacdo de inseguranca, os homicidios e a participacdo das Forcas Armadas na
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seguranca publica. No que diz respeito a participacdo dos jovens de 15 a 24 anos no
ambiente criminal, constata-se a tendéncia da manutencdo das condi¢Bes sociais que
favorecem a entrada de jovens no mundo do crime até 2035. Isso acontece devido a
elevada desigualdade social no pais, cujas solu¢des perpassam por diversas politicas
publicas, as quais devem ser articuladas por meio de medidas preventivas em relagdo
a criminalidade e com foco na juventude (IPEA, 2017).

Todavia, a desigualdade social tende a agravar-se em face da crise pandémica do
coronavirus, pois ela “reproduz a naturalizacdo das desigualdades estruturais da
sociedade brasileira (Quinzani, 2020, p.45). Prova desse cenario é a recente lista da
revista Forbes que divulgou que, em plena pandemia, surgiram 42 novos bilionarios e a
pobreza extrema néo para de subir (MlUzell, 2021). Segundo o economista Gededao
Locks, pesquisador sobre o tema no Centre d'Economie de la Sorbonne de Paris, o que
explica essa situacdo € o fato de o pais ja vir de um historico de desigualdades
econbmicas e, ao ser impactado por uma pandemia de Covid-19, por exemplo, acaba
por aflorar ainda mais esse problema que ja existia (Muzell, 2021).

No que concerne as organizagdes criminosas, estima-se que as atividades ilegais
correspondiam a aproximadamente 14% do PIB em 2014, e, segundo IPEA (2017,
p.127), “o fortalecimento e o crescimento das organizagdes criminosas, incluindo-se a
atuacao transnacional é também tendéncia que devera ser mantida até 2035”.

Outro vetor do crime organizado € o trafico de drogas que corrobora com a tendén-

cia de recrudescimento do crime organizado:

O aumento do consumo mundial de cocaina na Europa,; a transferéncia
de plantacdes, laboratérios e rotas de trafico da Coldmbia para paises
vizinhos e Africa; os problemas sociais do Brasil e seu potencial mer-
cado consumidor, incrementardo a atuagao criminosa no territorio na-
cional, deteriorando a segurancga publica [...] O poder e o “modus ope-
randi” das organiza¢des criminosas transnacionais exigirdo abordagem
multilateral integrada para que estas possam ser eficazmente comba-
tidas. Em funcdo do provavel incremento da atuagéo dessas organiza-
¢Oes e da deterioracdo da seguranca publica, também provéavel serd o
aumento da participacdo das Forcas Armadas em acbes de garantia
da lei e da ordem. (Brasil, 2017, p.35).

O Relatério Anual referente as Drogas e apresentado pelo Escritério das Nacdes
Unidas sobre Drogas e Crimes (UNODC, na sigla em inglés) em 2020 demonstra que o
Brasil segue sendo um pais de transito importante para o trafico internacional de entor-
pecentes, sobretudo a cocaina, ganhando ainda mais relevancia nos ultimos anos e
tendo como principais destinos a Africa, Europa e Asia (UNODC 2020).

O aumento do crime organizado internacional na América do Sul, incluindo o Brasil,

se deve provavelmente aos seguintes fatores: a baixa governanca estatal dos paises
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latino-americanos, a ma distribuicdo de renda, a estruturacdo do tréfico de drogas, o
potencial crescimento de mercados consumidores de drogas, 0 maior combate ao trafico
na Colébmbia e o deslocamento de plantacfes de coca para outros paises do continente
sul-americano (Brasil, 2017).

Ja a interiorizacdo da violéncia consiste em outro fator perceptivel. Segundo
Cerqueira et al. (2013), € o aumento das taxas de homicidio em cidades pequenas
(populagéo inferior a 100 mil habitantes) que passou de 12,2, em 2000, para 18,6, em
2010; nos municipios médios (populagéo entre 100 e 500 mil habitantes), o aumento foi
de 31,6, em 2000, para 34,0, em 2010; e nos municipios grandes (populagdo com mais
de 500 mil habitantes), foi observada queda de 48,3 para 35,3 nesse periodo. Portanto,
€ possivel perceber que ha a tendéncia do crescimento da criminalidade violenta no
interior do pais até 2035 (IPEA, 2017).

Quanto as taxas de encarceramento, a opinido publica entende que havera
alteracdes em relacéo ao endurecimento da legislacdo penal e consequente aumento
do encarceramento de criminosos, o que foi corroborado em algumas pesquisas
realizadas nesse sentido (IPEA, 2017, p.128):

Pesquisa da Associacéo dos Magistrados Brasileiros (AMB, 2015), re-
alizada com juizes, mostra que 48,1% dos magistrados séo a favor da
diminuicdo da maioridade penal, 85,1% séo favoraveis ao aumento do
tempo de internacdo de adolescentes infratores e 90,2% s&o a favor
da elevacéo do tempo de cumprimento da pena, para obtencéo de pro-
gressado de regime para determinados crimes graves. Pesquisa reali-
zada pelo F6rum Brasileiro de Seguranca Publica (FBSP, 2014) reve-
lou que 82,1% dos policiais acreditam que um fator muito importante
que dificulta o trabalho dessa categoria séo leis penais inadequadas.

Dando seguimento as andlises, a sensacao de inseguranca deve permanecer alta
como tendéncia até 2035, caso ndo haja gestéo eficiente da seguranca publica (IPEA,
2017). Tal sentimento é retratado em diversas pesquisas de acordo com IPEA (2017,
p.128):

Pesquisa de CNT e Brasil (2014) revela que 62,7% dos entrevistados
consideram violenta a cidade em que vivem. A Pesquisa Nacional de
Vitimizacdo (Datafolha, Crisp e Brasil, 2013) apontou que 71,9% da
populacao brasileira ttm medo de ter sua casa invadida, 70,7% reve-
laram medo de ter objetos ou veiculos tomados a forca e 64,9% re-
ceiam ser assassinados. Dados do IBGE (2010) ajudam a esclarecer
esse sentimento — o percentual de pessoas de 10 anos de idade ou
mais que informaram ter sido vitimas de roubo ou furto em 1988 era de
1,6% e passou para 5,4%, em 2009. A pesquisa apontou também que
14,3% dos entrevistados sofreram agressdes ou ameacas nos doze
meses anteriores a entrevista. Se associarmos essas questdes aos al-
tos indices de criminalidade violenta do pais, € razoavel considerar o
aumento dessa sensacao de inseguranca.
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Sobre os homicidios, ha evidéncia da tendéncia de arrefecimento até 2035, pois a
alteracdo demogréfica que esta em curso no Brasil consiste numa variavel que promova
impacto positivo na dindmica dos crimes violentos contra a pessoa. Tal assertiva é

corroborada por IPEA (2017, p.128) da seguinte forma:

Segundo projecdo do IBGE, a proporcdo de homens jovens (15 a 29
anos) que em 2016 atingiu 12,5% da populacdo, em 2035, sera de
9,5%. Considerando-se que trajetérias ligadas a criminalidade se con-
centram entre 12 e 30 anos e que 0 aumento de 1% na proporcédo de
homens jovens (15 a 29 anos) eleva a taxa de homicidios em 2% (Cer-
gueira e Moura, 2014), a mudanca demografica podera resultar em re-
ducéo na ocorréncia de homicidios.

No que diz respeito a participagdo das Forgas Armadas no combate a criminalidade,
por meio da Garantia da Lei e da Ordem (GLO), tal atividade encontra supedaneo legal
na Lei Complementar 97, como emprego principal da corporacdo juntamente com a
defesa da patria, a garantia dos poderes constituidos, bem como a participacdo em
operacgOes de paz. A Portaria Normativa n°® 3.461/MD de 19/11/2013 do Ministério da

Defesa define bem o que vem a ser uma operacéo de GLO:

E uma operagdo militar conduzida pelas Forcas Armadas, de forma
episddica, em area previamente estabelecida e por tempo limitado, que
tem por objetivo a preservagdo da ordem publica e da incolumidade
das pessoas e do patrimdnio em situa¢des de esgotamento dos instru-
mentos para isso previstos no art. 144 da Constituicdo ou em outras
em que se presuma ser possivel a perturbacao da ordem.

Como pode ser observado, a participagdo do emprego das Forcas Armadas
brasileiras na seguranga publica até 2035 consiste numa tendéncia, uma vez que“as
condi¢gBes sociais e de seguranca publica exigirdo o apoio das For¢cas Armadas aos
orgaos de seguranga publica, principalmente em areas urbana ”. (Brasil, 2017, p.43-45).
Para o investigador, o marco da participacdo das For¢cas Armadas na seguranca interna
ocorreu em 1992 por ocasido da realizacdo da Conferéncia EC0O-92 (evento promovido
pela ONU sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, realizada na cidade do Rio de
Janeiro com a participacdo de 113 paises) e se consolidou ao longo das décadas
seguintes com utilizacées pontuais, mas sistematicas sobretudo nas favelas do Rio de
Janeiro. Nesses casos, o comando foi sempre das Forcas Armadas, mas com atuacao
coordenada e cooperada das forgas policiais.

E para arrematar as questfes de ambito social, os impactos da maior crise sanitaria
do século XXI foram transversais, intensos e de amplitude planetéaria. Tal ruptura foi

evidenciada em 2017 da seguinte forma:
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A intensificacdo do fluxo de pessoas e mercadorias poderia promover
arapida proliferacdo de doencas humanas, animais e pragas agricolas,
levando & mortandade descontrolada e & fome, causando instabilidade
politica e social [...] Controle sanitario no acesso aos paises devera ser
adequado as ameacas pandémicas. Os pontos de entrada dependerao
do tipo e origem das ameacas, sendo, em sua maioria, sazonais, 0 que
propicia menores niveis de vigilancia. A cooperagédo internacional no
controle de pandemias sera crucial. Em casos de pandemia, as capa-
cidades dos 6rgdos dedicados as questdes sanitarias, bem como ao
controle de fronteiras, portos e aeroportos se esgotardo, exigindo a atu-
acao emergencial das For¢as Armadas. (Brasil, 2017, p.37-38).

Portanto, a questdo da saude publica no contexto da aludida crise pandémica foi
elevada a tema de maior relevo em quaisquer cenarios futuros, motivo pelo qual o pro-
jeto Cenarios pos-Covid 19: possiveis impactos sociais e econémicos no Brasil acabou

por atualiza-la da seguinte forma:

Em particular no campo da salde, as tendéncias apontaram, no
mesmo sentido, para o aumento de investimentos em saulde, frente a
tendéncia de aumento exponencial da populacéo infectada pela Covid-
19 e na sua taxa de mortalidade em pessoas com problemas de saude
cronicos, especialmente os mais idosos. Espera-se a expansdo das
agendas de prevencéo de doencas e de melhoria da capacidade de
resposta a endemias. Isso envolve a ampliacdo da infraestrutura de
atendimento & saude (leitos de UTI3 e da disponibilidade de telemedi-
cina), bem como o investimento na formacdo de profissionais e me-
Ihora nos servicos de saude e nas politicas de vigilancia e de imuniza-
¢do continua. Esta relacionado com o aumento da importancia da ca-
deia industrial de salde no pais, para o necessario fornecimento de
medicamento, equipamentos e suprimentos de salude. Nesse contexto,
também é esperado aumento da conscientizagdo da populagdo em
guestdes relacionadas a saude e ao saneamento basico. (Marcial,
2020, p.43).

4.3.3 Dimensao ambiental

Relativamente a dimensdo ambiental, merecem relevo quatro questdes que estdo
interligadas: o aumento da consciéncia ambiental, o controle ambiental, o impacto das
mudancgas climaticas e a demanda por recursos hidricos e possibilidade de tenséo
gerada pela escassez e consequente demanda por recursos naturais. No gue concerne
a consciéncia ambiental, esse movimento tem ganhado for¢ca ao longo das ultimas
décadas, bem como espacgo cada vez maior nas agendas governamentais. Para IPEA
(2017, p.147), a tematica da reducdo de emissdo dos gases de efeito estufa exemplifica

como a consciéncia ambiental ganhou forga na agenda dos paises:

Na COP 21, assinou-se o primeiro acordo multilateral com ampla par-
ticipagéo (195 Estados), para conter o aumento da temperatura global
em até 1,5° C. Previsto para entrar em vigor em 2020, o acordo assi-
nado em 2015 denota o crescimento da importancia da teméatica na
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agenda global, a despeito das dificuldades de obter responsabilizacdes
e compromissos entre os Estados.

Como consequéncia dessa consciéncia, um maior controle por meio de
fiscalizacbes sera uma tendéncia, ja que nos Ultimos quinze anos foram obtidos bons
resultados, como, por exemplo, a diminuicdo dos desmatamentos, principalmente, no
bioma amazonico que reduziu 79% na Amazonia Legal entre 2004 e 2014 (IPEA, 2017).
Corroborando com essa assertiva, segundo Brasil (2017, p.37), “é provavel que haja
pressbes de partidos politicos, setores empresariais e organizacdes nao
governamentais sobre governantes, no sentido de que sejam adotadas medidas efetivas
para a protecao e sustentabilidade ambientais”. Por semelhantes motivos é também
provavel que haja sanc¢fes politicas e econdmicas de organismos internacionais sobre
paises que ndo estabelecam o devido controle ambiental.

Quanto ao impacto nas mudancas climaticas, os desastres naturais provenientes
de enchentes, secas, dentre outros, poderdo promover instabilidade politica e social em
face da escassez de alimentos, do éxodo e do colapso das atividades econdmicas com
a convocacgdo das Forgas Armadas para apoiar a Defesa Civil e, quando necessario,
garantir a lei e a ordem devido ao esgotamento das capacidades dos 6rgaos publicos
(Brasil, 2017). Nesse sentido e na concepcéo de IPEA (2017, p.147), “ha tendéncia de
aumento da presenca da teméatica das mudancas climéticas na agenda global e conse-
quente adensamento dos debates sobre sua relagao com o desenvolvimento”.

No que tange a demanda por recursos hidricos, a tendéncia é manter em ascensao
devido a ampliagéo de sua utilizacéo. Portanto, 0 aumento da presséo por demanda de

agua sera uma tendéncia até 2035 pelas seguintes razdes:

Os avanc¢os na producao agricola em suas novas fronteira que exigem
mais irrigacéo, a urbanizagéo acelerada que amplia a demanda por sa-
neamento, a matriz energética brasileira com significativa participacéo
e potencial hidroelétrico, concorrendo com a navegacao fluvial, além
de outros exemplos, como o abastecimento industrial, bem como os
setores de pesca e aquicultura e os de recreacédo e lazer (IPEA, 2017,
p.150).

E para finalizar, a tensédo no que diz respeito as questbes ambientais é real. Isso
acontece em face das dificuldades e divergéncias entre as liderancas mundiais nas dis-
cussOes sobre a redugéo dos impactos promovidos pelo uso inadequado dos recursos
naturais e reducéo da emissdo de poluentes. Com a intensidade dessas negociacdes
entre quase 200 paises, 0 aumento das tensfes nacionais e internacionais €, entao,

uma tendéncia para o pais (IPEA, 2017). Tal cenério de tensédo também é corroborado
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por Brasil (2017) que estabelece a hipbtese de constante e intenso contributo das For-

¢cas Armadas na contencao da deterioracdo e protecdo ao meio ambiente.

4.3.4 Dimensao tecnolégica

Em relacdo a dimensdo tecnoldgica, importa destacar alguns itens para fins de
evidenciar tendéncias, quais sejam: o gap tecnolégico com as vulnerabilidades das
comunicacgles e informagdes; a pesquisa, desenvolvimento e inovacéo; o registro de
patentes; a capacidade de exploracdo espacial; o setor nuclear; e a tecnologia
agropecuaria brasileira. No que concerne ao gap tecnolégico brasileiro em comparacgéo
aos paises desenvolvidos, vale ressaltar que tal atraso € historico, pois enquanto varias
colbnias do continente americano ja possuiam universidade, o Brasil comecgou a cria-las
apenas apos a chegada da familia Real, em 1808. Além disso, a instabilidade econémica
em alguns periodos dificultou a formagao, bem como a consolidacdo de uma estrutura
adequada de ciéncia e tecnologia. Importa destacar que o desenvolvimento tecnolégico
consiste no esteio para o crescimento e a evolu¢cdo das demais areas, o que colocaria
0 pais num patamar mais elevado de competitividade internacional.

O atual nivel de desenvolvimento tecnologico, em especial de comunicagéo e infor-
macao, permitira avangos importantes, porém, no caso do Brasil, ndo atingira o patamar
de paises mais avancados, em funcao do alto volume de recursos necessarios. Con-
tudo, tais tecnologias e equipamentos possuem aplicacdes multidisciplinares, o que po-
deria permitir seu desenvolvimento e utilizagdo no emprego dual (civil e militar). No en-
tanto, para que as Forcas Armadas tenham recursos tecnol6gicos de ponta nos campos
de batalha, os investimentos até entdo realizados sao insuficientes e demandam proje-
tos mais audaciosos (Brasil, 2017).

Ainda na seara tecnoldgica, estd em curso um novo paradigma industrial: a revolu-
cdo 4.0 (nano e biotecnologia, a impressao 3D; robdtica; inteligéncia artificial; Block-
chain, internet das coisas e sistemas ciber fisicos), ja tratada neste em 4.2.1 nas trans-
formagdes em curso. A atual posigéo brasileira nos quesitos de estrutura produtiva, pa-
drao de comércio exterior, politicas industriais recentes e sistema de ciéncia, tecnologia
e inovacao permite evidenciar uma tendéncia de retrocesso tecnolégico e aumento da
distancia dos paises centrais, configurando, assim, um quadro ainda mais sombrio (Vi-
eira, Ourigues e Arend, 2020). O que reforca essa assertiva € o historico do pais nas

revolucdes industriais anteriores®. Enquanto na revolucédo 2.0 o Brasil implementou po-

% Revolugdo 2.0 baseada no metal, mecéanica e quimica fina e revolucdo 3.0 baseada na
microeletrénica.
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liticas publicas de desenvolvimento, industrializacdo e avangos tecnoldgicos que perdu-
raram entre as décadas de 1930 e 1970, a partir de 1980 o governo brasileiro ndo foi
capaz de repetir o éxito nas politicas de desenvolvimento da microeletrénica — a tecno-
logia-base da industria 4.0 (Vieira, Ouriques e Arend, 2020).

No que diz respeito a pesquisa, desenvolvimento e inovagéo, as estratégias adota-
das pelo governo federal no sentido de estimular a PD&I provavelmente serdo insufici-
entes para elevar os niveis de tecnologia do pais e satisfazer as necessidades de de-
senvolvimento da industria nacional. Os programas e projetos exigem tecnologias mais
avancadas e compativeis com requisitos e protocolos especificos, principalmente no
que tange a operacdo em rede (sistemas de enlace de dados), pois esta é uma pré-
condicdo para o emprego da forca armada moderna (Brasil, 2017).

Conforme IPEA (Brasil, 2017, p.135), a tendéncia sera de manutencdo dessa

distancia em relagdo as poténcias tecnoldgicas:

O investimento em pesquisa, desenvolvimento e inovacao (PD&I) é his-
toricamente modesto no Brasil, € h4 megatendéncia de manutencao
do gap tecnoldgico brasileiro em relagéo aos paises desenvolvidos até
2035. O Brasil investiu em PD&I em torno de 1% do PIB nos ultimos
guinze anos. Para fins de comparacéo, o pais que mais investe no se-
tor como proporcéo de seu PIB é Israel, com mais de 4%.

O registro de patentes tem relagdo direta com o gap tecnoldgico do Brasil, pois
expressa o grau de inovacdo no pais. De 1980 até 1996 o numero de patentes
requeridas permaneceu praticamente estavel, em torno de 7.150, e passou de 8.057 em
1996, para 16.235 em 1997. Desde 2006 o pais elevou os depdésitos de patentes até
alcancar o valor maximo em toda a série em 2013, com 30.884 pedidos. Em 2014 foi
considerado 0 sétimo pais que mais registrou pedidos de patentes por nao residentes,
atras apenas de Estados Unidos, China, Jap&o, Coreia do Sul, Canada e india, que
historicamente sempre foi superior do que os residentes, o que denota a participagéo
de empresas do exterior (IPEA, 2017).

No quesito de numero de registros de pedidos de patentes por residentes, o Brasil
veio a ultrapassar os 4 mil pedidos somente em 2014, distante de paises como Estados
Unidos e Japao que obtiveram mais de 200 mil pedidos de residentes, e da China que,
a partir de 2009, apresentou um salto e chegou a 800 mil pedidos de registros. Mesmo
paises emergentes como a india e Turquia ja obtiveram nimeros melhores de pedidos
por residentes do que o Brasil, respectivamente em 2005 e 2014. Apesar de alguns
avancos, nao ha tendéncia de que havera no Brasil mudancas significativas em seus

sistemas de pesquisa, desenvolvimento e inovagéo (IPEA, 2017).
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De acordo com Brasil (2017), a capacidade de exploracdo espacial sera cada vez
mais necessaria e indispensavel, pois o acesso as imagens, aos meios de comunicagao
e ao posicionamento global — atualizados e de qualquer parte do globo — também sera
mais utilizado, facilitando, constante e progressivamente, o planejamento, a execugao
e o controle de quaisquer atividades, tanto para fins civis, quanto militares. Contudo, o0
pais ainda padece de um atraso de desenvolvimento tecnoldgico, situagdo que o man-
terd numa posi¢céo de dependéncia estrangeira, pois enquanto ndo dominar a tecnologia
espacial, nem possuir posi¢des orbitais, satélites e frequéncias de comunicacdes proé-
prias para atender as suas necessidades, o pais dependera de outros, comprometendo
seu desenvolvimento e sua soberania (Brasil, 2017).

No que tange ao setor nuclear, o pais se encontra num nivel de desenvolvimento e
com projetos em estado avangado — ainda distante das capacidades dos paises mais
evoluidos, mas com relativa independéncia tecnoldgica. Todavia, ha tendéncia de que
o pais tera independéncia do setor nuclear, conforme Brasil (2017, p.38): “[...] aiiniciativa
ora conduzida pela Marinha do Brasil em prol do dominio da geracdo de energia e da
propulsdo nuclear proporcionara maiores capacidades operacionais e independéncia as
Forcas Armadas brasileiras”.

A moderna tecnologia agropecudria brasileira merece destaque porque deve ser
considerada um dos fatores de desenvolvimento do pais. Nos anos de 1980 ocorreu a
transicdo de uma agropecuéria fragil e instavel, concentrada nas regides mais ricas do
Brasil, para uma atividade produtiva com emprego de tecnologia de ponta, possibilitando
atingir um patamar de elevada qualidade e tornando férteis grandes extensdes de terras.
Portanto, em face das condi¢des geograficas favoraveis a agropecuaria, da tendéncia
mundial de aumento de consumo de alimentos e da capacidade tecnolégica nesse setor
€ provavel que o Brasil se torne um exportador de tecnologias agropecuarias,
fortalecendo seu poder econémico e sua insergdo internacional (Brasil, 2017).

No curto prazo da dimensao tecnoldgica, as tendéncias foram atualizadas em face

da crise sanitaria do coronavirus, e de acordo com Marcial et al. (2020, p.43-44):

[...] destaca-se 0 aumento nas areas de salde e biociéncia, por meio
de recursos publicos e privados. Face ao desafio do combate ao Coro-
navirus, decorre a expanséao de laboratérios de biosseguranca e o for-
talecimento de redes de pesquisa, por meio de cooperac¢ao internacio-
nal e entre 6rgdos de pesquisa publicos e privados, na busca pela cura
e prevencao de novas doencas, possibilitando o surgimento de novas
vacinas. [...] Com o crescimento do uso das TIC e aumento de conec-
tividade, tendem a ser cada vez mais digitalizados a producéo, o tra-
balho e a vida social. [...] A ampliacdo do uso da inteligéncia artificial e
de data science se faz mais presente no ambiente de atuacdo das or-
ganizacdes publicas e privadas.
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4.3.5 Dimensé&o politico-institucional

Os topicos que serdo abordados relativos a dimenséao politico-institucional e que foram
possiveis de evidenciar tendéncias sdo: o aumento da participacdo social; o tripé
informacé&o, mobilizac&o e transparéncia; profissionalizacao e controle na administracéo
publica e a insercao internacional do Brasil.

Em relacdo ao aumento da participacdo social, constatou-se que foi um fenbmeno
iniciado a partir da promulgagéo da atual Constituicdo Federal, mais especificamente,
da multiplicacdo de 6rgaos institucionais e ndo governamentais que se dedicaram a
proporcionar um contato de canal com o governo, bem como a promover a fiscalizagdo
e também a transparéncia na administracéo publica (IPEA, 2017). Essa trajetéria pode
ser explicada pelo surgimento de organizacdes ndo governamentais (ONGS) a partir do
ano de 1971 até o ano de 2016:

No periodo 1971-1980, surgiram apenas 27.270 novas instituicdes, en-
guanto nos demais intervalos, 1981-1990, 1991-2000, 2001-2005 e
2006-2010, emergiram, respectivamente, 45.132, 90.079, 58.388 e
60.265 novas ONGs (IBGE e IPEA, 2012). Em 2016, havia aproxima-
damente 323 mil dessas instituicbes no pais, entre fundagbes — priva-
das, estrangeiras e domiciliadas no exterior —, organizagdes religiosas,
comunidades indigenas e associag¢des privadas. (IPEA, 2017, p.157).

Portanto, o aumento da participagéo e fiscalizagdo social pressionando a gestéo
publica é uma tendéncia até 2035 (IPEA, 2017).

No que diz respeito ao tripé informagcédo, mobilizagcdo e transparéncia, o maior
acesso a informacao impulsionado pela tecnologia facilitou a mobilizacéo da sociedade,
que, por sua vez, pressionou 0s governos em todas as esferas (municipal estadual e
federal) para um maior grau de transparéncia. De acordo com IPEA (2017, p. 158), esse

movimento é retratado da seguinte forma:

No gue concerne aos canais de comunicagao institucionais, entre 1988
e 2010, também houve aumento do nimero total desses 6rgdos nos
trés niveis da Federagcdo. No ambito federal, por exemplo, até 1988,
havia apenas cinco conselhos nacionais de politicas publicas, en-
guanto em 2010 esse numero passaria para 57 (Lima, 2014). Porém,
esses nao sdo os Unicos meios de participagao politica. O avanco das
tecnologias da informacédo e comunicacgéo (TICs) facilitou o contato en-
tre as pessoas, o que aprofundou as mobiliza¢des sociais [...]. Cada
vez mais e de formas diferentes, a populacéo podera demandar politi-
cas publicas, ampliando a presséo sobre o Estado. Isso € intensificado
pelo contexto, a adocdo, nos Ultimos anos, de mecanismos de acesso
a informacéo, transparéncia e governanca.
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Paradoxalmente, mesmo com a dilatacdo dos mecanismos de participacdo social,
as politicas publicas ainda deixam a desejar e 0s servicos publicos carecem de
qualidade. Todavia, o aumento da complexidade da demanda por politicas publicas,
bem como o crescimento da temética da diversidade social e cultural na agenda politica
e nas organizagdes constituem em tendéncias (IPEA, 2017).

Quanto a profissionalizacdo e ao controle na administracdo publica, sao
movimentos que vém se consolidando desde 1988 ao abrigo dos principios
constitucionais da administracéo publica, quais sejam: a legalidade, a impessoalidade,
moralidade, a publicidade e a eficiéncia. Conforme IPEA (2017), o aparelho do Estado
teve uma trajetoria paralela as demandas sociais, encetando reformas que alteraram
sua estrutura e seu formato. Foram quatro grandes momentos de reforma entre 1988 a
2006 que objetivaram a profissionalizagdo da administracdo publica e a melhoria na
prestacdo de contas ou responsabilizacdo de governantes e gestores publicos, como,
por exemplo: o fortalecimento do Ministério Publico (MP), enquanto principal 6rgao de
controle externo; as reformas introduzidas pela de Lei de Responsabilidade Fiscal; a
criacdo da Controladoria-Geral da Unido; e a Lei de Acesso a Informag&o, cujo objetivo
foi aumentar a transparéncia dos 6rgaos publicos

Souza (2016) aponta que, conforme indicadores de qualidade de governanca do
Estado brasileiro, € possivel constatar que a profissionalizagéo esta em curso e a énfase
€ dada na meritocracia e na competéncia dos servidores, mas a efetividade ainda esta
aquém do esperado pela sociedade. Os indicadores de governanca do Estado brasileiro
sd0 0s seguintes: praticas meritocraticas, capacidade das instituicbes externas de
controle, competéncia dos servicos publicos, consisténcia/previsibilidade da
interpretacdo das regras pelos servidores, eficacia dos incentivos do servi¢o publico,
capacidade funcional no setor publico, capacidade de integracdo no setor publico, e
responsabilidade entre esferas de governo (Souza, 2016). Portanto, existe uma
tendéncia evidenciada para 2035 de manutencdo do aperfeicoamento dos instrumentos
de governanca e da profissionalizagdo da administracé@o publica (IPEA, 2017).

Quanto a insercao internacional do Brasil, veja a seguir um breve retrospecto do
quadro internacional ja relatado no presente capitulo, que aponta como tendéncias o
declinio americano, a ascensdo da China, a aproximacdo da China-Russia e a
multipolaridade. Ha também algumas incégnitas em face da crise pandémica de 2020,
quais sejam: globalizacdo versus desglobalizacdo, a livre concorréncia versus
protecionismo; e a possibilidade do acirramento dos conflitos comerciais. Apesar do seu
declinio, os EUA ainda serdo uma poténcia econémica, tecnoldgica e militar. A nova
ordem mundial tende a ser baseada numa multipolaridade com quatro atores principais:

EUA, China, Russia e Europa. Esse quadro internacional evidencia como tendéncias
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até 2035 o adensamento da multipolaridade econbmica e do processo de
interdependéncia entre as economias, a permanéncia da hegemonia militar americana
e a crescente importancia do eixo Asia-Pacifico nas relagées internacionais (IPEA,
2017).

No contexto de um ambiente econémico multipolar, IPEA (2017, p.164) destaca a
importancia dos paises emergentes nas ultimas décadas:

O adensamento da multipolaridade econémica e da interdependéncia
entre os paises também garante mais espago para uma atuagao pro-
tagonista dos paises emergentes. Os Estados Unidos ainda permane-
cem com o maior valor global, porém a China apresentou significativo
crescimento e houve aproximacédo de paises de economias de pata-
mares intermediarios.

E nesse contexto de oportunidade para os paises emergentes que o Brasil tem sido
atuante na construgé@o de blocos regionais e de cooperacao técnica, em especial, com
0s paises vizinhos de continente. Embora ndo seja regional, ainda é uma incégnita a
consolidacdo da parceria estratégica do Brasil com o BRICS até 2035 (IPEA, 2017).

Importa ressaltar que o Brasil tem se esforcado para contrair acordos na area de
defesa, como, por exemplo: o Acordo de Cooperacdo em Defesa entre Brasil e
Argentina, em 1997; o crescimento da cooperacao bilateral em defesa com os paises
da regido, desde fins da década de 1990; o avan¢o de mecanismos multilaterais como
o estabelecimento do MERCOSUL, como zona de paz e livre de armas de destruicdo
em massa, em 1998; a Organizacdo do Tratado de Cooperacdo Amazonica (OTCA), em
1998; e 0 Conselho de Defesa Sul-Americano (CDS), no ambito da UNASUL, em 2008.
Dessa forma, embora ainda ndo se possa determinar que haja integracéo efetiva na
area de defesa, o didlogo politico e a cooperacdo tende a continuar até 2035 (IPEA,
2017).

Prospectando a dimensao politico-institucional no curto prazo, segundo Marcial et
al. (2020, p.44), os novos estudos prospectivos no pos-Covid-19 apontam para um am-
biente de instabilidade pelo menos até 2022: “A conjuntura é de manutenc&o da insta-
bilidade institucional entre os trés poderes da republica e na relacdo com os entes fede-

rados, associada a fatores como o aumento do debate de revisao do pacto federativo”.

4.3.6 Dimensao militar

E por fim, a dimens&o militar ser4 analisada para fins de tendéncia quanto & mudanca
no papel das Forgcas Armadas, cooperagao internacional das Forgcas Armadas, evolugéo
orgamentaria para a defesa, centros tecnoldgicos e escolas militares, imagem das For-

cas Armadas perante a sociedade brasileira e Amazoénia.
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No que tange as atribuicbes legais das Forcas Armadas, houve alargamento
significativo de suas competéncias com a introducéo das atribuicbes subsidiarias
preconizadas pela Lei Complementar n® 97 de 1999. A partir de entdo, as Forcas
Armadas passaram a ter trés missdes adicionais de relevo para o pais, quais sejam:
cooperar com o desenvolvimento nacional, cooperar com a defesa civil e acbes
preventivas e repressivas na faixa de fronteira contra delitos transfronteiricos e
ambientais. De acordo com Brasil (2017, p.43-45) “devido as atribuicdes subsidiarias,
bem como a capacidade e flexibilidade logistica das Forcas Armadas, que lhes permitem
atender as solicitagbes com rapidez e eficiéncia, é provavel que haja incremento das
demandas para suas participagcbes em atividades de cunho social e/ou ligadas a
seguranca publica”.

Tal assertiva é reforcada como tendéncia no poés-Covid-19, pois, de acordo com
Marcial et al. (2020, p.44), “é esperada a manutencao da atuacao das Forgas Armadas
no apoio a diversas politicas publicas (combate epidemiologico, operagdes
interagéncias como logistica, desinfec¢do, hospitais de campanha e obras de
infraestrutura) e em operacgdes de garantia da lei e da ordem”.

Quanto a cooperagéo internacional, importa ressaltar que ja possui um histérico de
inimeras participacdes em operagdes de paz, e consta no plano estratégico do Exército
Brasileiro como objetivo estratégico n° 02: “ampliar a projecado do Exército no cenario
internacional” (EB, 2019). Tal objetivo é desdobrado em duas estratégias: o incremento
da atuacgdo da diplomacia militar e 0 aumento da capacidade de projecéo de poder (EB,
2019). Segundo Brasil (2017, p.43-45), a insercdo internacional das Forcas Armadas,
por meio de cooperagao “aumentara a confianga mutua e a busca de solugdes conjuntas
para problemas comuns. Por consequéncia, contribuira para a melhoria das relacfes
brasileiras com paises vizinhos e de outros continentes, além de promover a integracao
sul-americana”. Portanto ha tendéncia do aumento de demandas para cooperacao das
Forcas Armadas, sobretudo, no continente africano e no sul-americano (Brasil, 2017).

No que concerne a evolugao orcamentaria para a area de defesa, apesar do objetivo
estratégico n° 15 de maximizar a obtencdo de recursos do orgamento e de outras fontes
previsto no plano estratégico do Exército (EB, 2019), a tendéncia é que nao haja recur-
sos suficientes para a modernizagdo das Forgcas Armadas até 2035. Conforme (Brasil,
2017, p.43-45): “em decorréncia do Novo Regime Fiscal, que congelaria os gastos até
2037, [...] possivelmente teria continuidade por, pelo menos mais vinte anos, impactando
projetos de recuperacdo de capacidade operacional e modernizagao”.

De igual forma, apesar do objetivo estratégico n° 09 se traduzir no aperfeicoamento

do sistema de ciéncia, tecnologia e inovagéo (EB, 2019), os investimentos nos centros
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tecnoldgicos e escolas militares estardo comprometidos em face da escassez de recur-
sos (Brasil, 2017, p.43-45).

Quanto a imagem das Forcas Armadas perante a sociedade brasileira, sua exposi-
cdo positiva aumentou apds a ampliagdo de suas competéncias por meio de lei comple-
mentar em 1999, sobretudo, em relacdo aos empregos na Garantia da Lei e da Ordem
(GLO) e as atividades de Defesa Civil (Fernandes, 2015). O plano estratégico do Exér-
cito em vigor também faz mencéo ao objetivo estratégico n° 14, no sentido de ampliar a
integrac@o do Exército a sociedade por meio das estratégias de desenvolvimento da
mentalidade de defesa e de ampliacdo da divulgacdo das acdes da corporacédo (EB,
2019). Portanto, existe a tendéncia de manutencdo da boa imagem das Forcas Armadas
junto a sociedade brasileira em face de atuacdo em acdes e operacdes de protecdo civil
ou no esgotamento das capacidades de érgaos publicos (Brasil, 2017).

E por fim, a Amazénia foi inserida no ambito militar para fins de analises de tendén-
cias, em face da possibilidade de haver demandas externas de internacionaliza¢éo de
areas de protecdo ambiental incentivadas por organizacdes estrangeiras (Brasil, 2017).
Na concepc¢éo de Valadares (2013), ha na verdade um historico recorrente do discurso
de internacionalizagdo da Amazoénia oriundo de supostos interesses que remontariam a
prépria descoberta da regido. Vale ressaltar que a Amazobnia constitui na maior floresta
tropical do mundo e se estende por aproximadamente 5.500.000 Km? distribuidos entre
o Brasil, Bolivia, Peru, Equador, Colémbia, Venezuela, Guiana, Suriname e Guiana
Francesa. Sua cobica internacional € motivada principalmente, dentre outras questdes,
pela existéncia de abundantes recursos naturais e de matéria prima estratégica.

O interesse nas politicas de defesa brasileira passou a ser a regido da Amazénia
devido as preocupacdes estratégicas que incluiam possiveis ameacgas ou perspectivas
de desenvolvimento, bem como ao fato de ser considerada um possivel alvo de de-
manda internacional (Valadares, 2013). Com as caracteristicas geograficas e os proble-
mas atuais e potenciais da Amaz0nia exigirdo maior atuacdo das Forgcas Armadas, tanto
na garantia da lei e da ordem, quanto da integridade e defesa territorial (Brasil, 2017).
Para tanto, serd necessario a aquisi¢do de sistemas de monitoramento e meios para o
controle condizentes com as caracteristicas geogréficas regionais.

Portanto, o emaranhado de informac¢des apresentadas no presente capitulo e
extraidas das duas fontes-base serd utilizado, também, no préximo capitulo, a fim de
nortear a construcdo de uma identidade organizacional para as policias militares a partir

das tendéncias prospectadas para o futuro.
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5. CONSTRUINDO UMA IDENTIDADE PARA O FUTURO

O presente capitulo tem por objetivo apresentar a proposicao de uma nova identidade
organizacional para as corporagoes policiais militares com base na analise interpretativa

dos cenérios construidos nos ambitos internacional e nacional.

5.1 Consideracdes gerais

Este capitulo se destina, conforme objeto de estudo da presente investigacdo, a
apresentar uma lO, para as policias militares, que seja compativel com as mudancas do
ambiente nacional e internacional provenientes de duas fontes-base devidamente
complementadas por outros estudos: “Brasil 2035: cenarios para o desenvolvimento” e
“Cenarios de Defesa 2020 — 2039”.

O capitulo ainda possui o condao de oferecer resposta a questao central formulada
a montante da presente investigacdo, no sentido de construir uma identidade padrao
para as policias militares, com base na interpretacdo das tendéncias apresentadas nos
cenarios prospectivos das fontes ja citadas. O que se propde é o desenvolvimento e a
modernizagao das corporagdes policiais, por meio de uma nova identidade, baseando-
se em cenarios prospectivos ja construidos, metodolégica e cientificamente,
complementados por outros estudos. O quadro 5.1 sintetiza o caminho percorrido pelo

investigador para a construgdo de uma identidade orientada por cenarios futuros:

Quadro 5.1
Esquema ilustrativo dos procedimentos
Panora- Ambientes/temas com Procedimentos Configuracgéo de
mas horizonte temporal até uma nova identi-
2035 dade (2035)
Transformacfes em curso
INTERNA- | Geopolitica e Defesa o Extracdo das e Negdcio
CIONAL | Relagdes internacionais: o tendéncias e Missdo
mundP no pos-Guerra Fria -~ TR . Visio
Eggir;?m'co das informagodes ) e Valores
T e . Interpretacao ° Arquitetura
NACIONAL [ Tecnolégico e analise estratégica
Politico-institucional
Militar

Fonte: Elaborado pelo préprio autor, com base nas informagdes desta pesquisa.

Mas antes de dar inicio a fase de tratamento das informacdes trazidas pelos
cenarios, por meio da analise e da interpretacdo, vale reportar ao capitulo 3,

especificamente, em seu item 3.1, ocasido em que ficou evidente o gap existente entre
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a identidade “real” e a “formal”, fato que proporciona nefastos prejuizos para as
organizag¢des. Para Fascioni (2010), se a organizacdo se assume com atributos ndo
verdadeiros e compartilha pegcas que ndo se encaixam, a divergéncia é facilmente
percebida.

Todavia, 0 que se propde é a mitigagao do gap existente também entre a identidade
“formal” ou identidade expressamente compartilhada no presente e a necessidade de
uma identidade “futura”, objeto do presente capitulo. Assim sendo, com base no
exposto, bem como nos apontamentos apresentados no capitulo 3 (vide quadro 3.1),
verifica-se trés situag¢des distintas que envolvem a identidade organizacional: a real, a
formal e a futura. A real € constituida pela esséncia da organizacao, sua cultura, seus
principios, suas crengas. A formal é aquela desejada e construida pela alta diregéao,
sendo compartilhada visando a obtencdo de uma melhor imagem no mercado onde atua
(Fascioni, 2010, p. 53). Ja a futura se traduz naquela construida com base em cenarios

prospectivos visando a sua modernizagao no futuro.

5.2 Sintese dos panoramas internacional e nacional

Procedidas essas consideragfes iniciais, a constru¢cdo de uma identidade futura sera
baseada nas tendéncias dos panoramas internacional e nacional ja apresentados no
capitulo 4. Quanto ao panorama internacional, foi didaticamente dividido em trés temas:
“transformagdes em curso”; “geopolitica e defesa” e ‘“relagbes internacionais -
perspectivas do mundo pds-Guerra Fria”. Nos dois primeiros temas, buscou-se
apresentar as principais mudancas em curso no mundo a fim de evidenciar as
tendéncias até 2035 nas areas econdmica, social, tecnoldgica, geopolitica e defesa.
Partiu-se do pressuposto de um mundo em alta velocidade transformativa denominado
VUCA (volatil, incerto, complexo e ambiguo). E volatii em face da rapidez das
mudancas, tornando-o incerto em razdo dessa instabilidade. E complexo porque a
interdependéncia entre as variaveis ndo nos permite estabelecer relacdo de causa e
efeito e € ambiguo porque enseja diversas interpretacdes do mesmo fato.

E oportuno exaltar que a fonte “Cenarios de Defesa 2020-2039” estabeleceu, em
2017, como tendéncia, a insegurangca sanitaria, ensejando pandemias, com a
disseminacdo de doengcas humanas que culminassem em catéstrofes humanitarias, o
gue demandaria maior capacidades de controlar portos, aeroportos e fronteiras, uma
vez que isto realmente ocorreu em 2020. Em face das transformagfes em curso,
objetivou-se apresentar as premissas geopoliticas e de defesa tendentes a moldar o
mundo em 2035, bem como a nova ordem mundial. Assim sendo, os quadros 5.2 e 5.3

trazem em seu bojo uma sintese das principais tendéncias do panorama internacional.
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Quadro 5.2

Sintese do Panorama Internacional — Transformacgdes, Geopolitica e Defesa

Transformacdes
em curso

Sociais

Segundo a ONU, a populacdo mundial deve atingir entre 8 e 10 bilh8es pessoas; cidades grandes
terdo quase dois tercos da populagdo mundial; envelhecimento da populacéo; eficiéncia na preven-
cdo de doencas em face de terapias customizadas; alargamento da robotizacéo, inclusive em am-
bientes domésticos; escassez de mao de obra; comprometimento do sistema previdenciario; maior
demanda por recursos naturais com a sua consequente escassez; aumento do desemprego e do
subemprego; aumento da criminalidade e dos bols6es de pobreza; aumento do nivel de escolari-
dade em face da tecnologia; aumento da pressdo por servicos publicos de qualidade;
disponibilidade de mais informacgdes a mais pessoas com menos recursos criard um ambiente
propicio para a insatisfacdo nas popula¢des cada vez mais cénscias de seus direitos, mas ainda
sem poder e recursos; aumento da classe média; aumento do consumo por meio virtual com mu-
dancas de hébitos; melhoria do ensino com aumento da eficiéncia produtiva; aumento da populagéo
urbana; urbanizacdo sem planejamento; lentiddo na reducdo da pobreza; manutencdo de crises
humanitérias, pressionando o surgimento de guerras civis; manutencao da desigualdade, do crime
organizado e da inseguranca publica, sobretudo do trafico de drogas na América do Sul e na Africa
Subsaariana e maior rigor no controle do fluxo de mercadorias e pessoas ao redor do mundo em
face da crise sanitaria do coronavirus.

Tecnoldgicas

Incluséo digital em face da eficiéncia e da redu¢do do custo dos sistemas tecnoldgicos; aumento da
informatizacdo no setor publico; aumento dos ataques cibernéticos; aumento da tecnologia nas
transag0es financeiras; reducgédo significativa do tempo de alcance de inovagdes tecnoldgicas para
grandes massas da populagdo; uso cada vez maior do big data para processos decisorios;
atendentes virtuais para andlise de solicitages, queixas, pedidos e reclamacdes do publico com
tamanha presteza e eficiéncia a ponto de substituir o atendimento policial humano e reduzir pela
metade o niUmero de departamentos de policia existente em 2020.

Econbmicas

Maior relevancia da globalizacdo para os paises emergentes; aumento da concentracdo de renda;
aumento do numero de postos de trabalho nos EUA; crescimento econdmico dos paises emergen-
tes serd maior do que dos desenvolvidos; adocao do PIB verde com inclusédo de outros indicadores;
énfase na responsabilidade fiscal; aumento da demanda por energia em 50%; aperfeicoamento
tecnologico para geragéo e distribuicdo de energia com reducdo do seu custo; manutencdo das
fontes tradicionais de energia; aumento da demanda por alimento, sobretudo proteina animal e
agua; América do Sul e a Africa Subsaariana como fornecedoras mundiais de alimentos, matérias-
primas e produtos delas derivados; América do Sul tende a manter seu crescimento econdmico
impulsionado pelos investimentos externos, fluxos de comércio exterior, cooperagdo com outros
blocos econdmicos, o que ensejard maior insercédo regional e internacional, tendo a Venezuela
como incégnita.
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(continuacao)

A quarta revolucéo
industrial

Biotecnologia

Aumento da expectativa de vida; melhoria significativa nos diagnosticos médicos; melhoria no
controle de doengas; avanco da medicina e de remédios; reducdo da dependéncia dos
combustiveis fésseis e ndo renovaveis e avancos na industria farmacéutica.

Impressora 3D

Producéo de qualquer objeto com baixo custo, podendo ser produzido pelas pessoas e por qualquer
organizacao; grande transformacao na economia, nos processos de producéo, nos transportes, na

A internet das coisas

educacdo, nos sistemas de defesa e em diversos produtos médicos.

Maior conexdo entre maquinas, equipamentos domeésticos, veiculos e pessoas a internet, em
gestdo de espacos urbanos e nas casas a internet; conectividade cada vez mais crescente e mais
veloz com uma maior interatividade do ambiente e maior disponibilidade de internet de alta
velocidade aliada ao maior acesso aos equipamentos eletronicos.

Robética

Producéo de robds para automacéo de diversas atividades a custos cada vez menores; expansao
para outros segmentos com crescimento em todo o mundo; aplicagdo crescente da robética, em
substituicdo as atividades humanas, sendo aquela mais barata que estas, com maiores aplicacdes
e maiores vantagens econdmicas, militares e policiais, diminuindo riscos as forgas de seguranca e
de defesa; extensdo para agricultura, servicos e residéncias; aplicacdo em substituicdo as
atividades humanas e deslocamento de empregos para areas mais técnicas.

Inteligéncia artificial

Inteligéncia artificial dominando instituicbes financeiras, escritorios de advocacia, corretoras de
imoveis, agéncias de viagem, empresas de contabilidade, de telecomunicagfes e de midia e, até
mesmo, Nos servigos publicos, consequentemente eliminando empregos; eliminagéo dos empregos
de grande parte da classe média; crescimento dos investimentos em inteligéncia artificial,
sobretudo para maior acessibilidade aos dispositivos que permitam controlar: o consumo de
energia, a temperatura, a seguranca, o lazer, a alimentagéo e os cuidados médicos, dentre outras
guestdes. Maior abrangéncia se estendendo até o policiamento por meio da substituicao de policiais
nas ruas. Mesmo a inteligéncia artificial eliminando meios de subsisténcia, continuara a criar novas
fontes de rigueza e desenvolvimento econdmico.

Nanotecnologia

Aumento da expectativa de vida por meio do desenvolvimento de dispositivos computadorizados
para 0 monitoramento humano; avangos em outras areas como na engenharia dos materiais na
guais setores como os de eletrbnicos apresentardo avancgos, uso na constru¢do de aeronaves,
automoveis e na construcao civil; avancos no desenvolvimento de biomateriais e de materiais para
armazenamento de energia.

Quarta revolucao
industrial

Estados que estédo nas posi¢des centrais da economia capitalista, em especial os Estados Unidos,
a Alemanha, o Reino Unido, a Franca, o Japdo, a Coreia do Sul, e mesmo Estados ascendentes,
como China, lancaram planos estratégicos e implantaram politicas publicas para maior insercéo,
visando revitalizar ou aumentar a lideranca industrial.
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(concluséo)

Perspectivas
geopoliticas e de
defesa

Geopolitica

Déficit de governanca global; manutencéo dos EUA como lideranca econdmica e militar, mas com
declinio e grande aproximagdo da China; risco de conflitos em face de ambicdes geopoliticas;
manutencdo da instabilidade do Oriente Médio; ataques terroristas com emprego da tecnologia;
aumento da influéncia dos estados médios; manutencgéo do papel marginal da América do Sul e da
Africa; utilizagio de outros palcos para atritos geopolitico entre EUA e China/RUssia a exemplo do
hemisfério sul; aumento do controle epidemiolégico e de fronteiras em face da crise sanitaria de
2020; dominio de espagos globais comuns como o Artico; manutenc&o da supremacia USA e NATO
no ambito de cooperacéo militar.

Defesa

Maior relevancia da assimetria nas guerras tecnoldgicas; reducdo da discrepancia tecnolégica entre
as poténcias emergentes e desenvolvidas; emprego cada vez maior de artefatos remotamente
controlados; emprego de forgas armadas sustentado pelos dominios espacial, aéreo e cibernético;
conflitos assimétricos/hibridos, tendendo a substituir conflitos convencionais; instabilidade no
Oriente Médio, no Chifre da Africa e no sul da Asia serd ambiente fértil para conflitos
assimétricos/hibridos; manutencédo de conflitos na Africa, na Asia e no Oriente Médio, com
possibilidade de proliferacéo de armas de destruicdo em massa; declinio do terrorismo, mas com
surgimento de novas facg¢des terroristas e manutencdo do trafico internacional de drogas.

Fonte: Brasil (2017); IPEA (2017); Vaz (2020); Estados Unidos (2017); Estados Unidos (2018); Teixeira Janior (2020); Nunes (2020); Gaspar
(2020); Castro (2012); Silva (2010); Keck (2014); Clarke e Ricketts (2017); Rato (2020); Gaspar (2020); Marcial et al. (2020); TRADOC (2019);
Harrison (2020); Pires (2020); Harari (2018); Harari (2020); Schwether (2020); Corréa (2020); Vieira, Ouriques e Arend (2020).
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No que diz respeito ao tema “relagdes internacionais: o mundo no pés-Guerra Fria”,
buscou-se apresentar uma trajetéria, tomando a Guerra Fria como referéncia historica.
Para isso, foi necesséario elaborar um breve retrospecto da disputa ideolégico-militar
propriamente dita e do periodo pés-Guerra Fria para, em seguida, analisar as
tendéncias globais até 2035. No pos-Guerra Fria, alguns episddios sociais e econdmicos
estabeleceram as bases no ambiente global como: o fim da centralidade europeia; a pax
americana; os conflitos identitarios e separatistas; o fenémeno da regionalizagdo com a
criacdo de varios blocos; a Terceira Revolugdo Industrial e a globalizacdo; e o
neoliberalismo.

Surgiram como tendéncias para 2035: a improbabilidade do retorno de uma
bipolaridade; o fim da unipolaridade; a influéncia decisiva da tecnologia nas praticas de
defesa; a intensificagcdo dos ilicitos transnacionais; a manutengéo da preocupagdo com
os ataques terroristas; a busca dos EUA, da China e da RUssia de maior presenca
geopolitica fora de seus continentes; a manutencdo da relevancia da NATO com
capacidade de atuacdo em qualquer parte do planeta; a permanéncia da ONU como
mediadora e solucionadora de conflitos; o declinio americano; a ascensao da China e a
sua aproximacao com a Russia.

Ja a atual crise sanitaria também foi abordada como tendéncia de protocolos
internacionais sanitarios e de rigor no controle de fronteiras, portos e aeroportos, no
sentido de “repensar” a globalizagdo. Assim sendo, o quadro 5.3 traz uma sintese da

trajetoria do periodo no pés-Guerra Fria até as tendéncias em 2035.
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Quadro 5.3
Sintese do Panorama Internacional: Rela¢des internacionais; perspectivas do mundo pos-
Guerra Fria

O mundo p6s-Guerra Fria | O fim da centralidade europeia; a pax americana; os conflitos
até os dias atuais identitarios e separatistas; o surgimento de grupos terroristas;
o fenébmeno da regionalizacédo com a criacao de varios blocos;
a terceira revolugcdo industrial e a globalizacdo; e o
neoliberalismo.
A improbabilidade do retorno de uma bipolaridade; o fim da
unipolaridade; o adensamento da multipolaridade econdémica
Perspectivas futuras e do processo de interdependéncia entre as economias; a
multipolaridade na &rea econdmica, mas a permanéncia da
hegemonia militar americana e da crescente importancia do
eixo Asia-Pacifico nas relagdes internacionais; a influéncia
decisiva da tecnologia nas praticas de defesa; a intensificacédo
dos ilicitos transnacionais; a manutencdo da preocupacao
com os ataques terroristas; a busca dos EUA, China e Russia
de maior presenca geopolitica fora de seus continentes; a
manutengdo da relevancia da NATO com capacidade de
atuacdo em qualquer parte do planeta; a permanéncia da
ONU como mediadora e solucionadora de conflitos; o declinio
americano; a ascensdo da China e a sua aproximac¢ao com a
Russia. J4 a atual crise sanitaria também foi abordada como
tendéncias de protocolos internacionais sanitarios e de rigor
no controle de fronteiras, portos e aeroportos, no sentido de
“repensar” a globalizagao.
Fonte: Brasil (2017); IPEA (2017); Vaz (2020); Estados Unidos (2017); Estados Unidos (2018);
Teixeira Janior (2020); Nunes (2020); Castro (2012); Silva (2010); Keck (2014); Clarke e Ricketts
(2017); Rato (2020); Gaspar (2020); Marcial et al (2020); TRADOC (2019); Harrison (2020); Pires
(2020); Harari (2018); Harari (2020); Schwether (2020); Corréa (2020); Vieira, Ouriques e Arend
(2020).

Quanto as tendéncias do panorama nacional, foram divididas nos &ambitos
econbmico, social, ambiental, tecnol6gico, politico-institucional e militar, seguindo a
mesma divisdo dos cenarios Brasil 2035. No tocante aos aspectos econémicos, foram
destacados a previdéncia social, os gastos com a saude publica, o setor de servigos, 0
peso das comodities, o crescimento médio da produtividade no trabalho, a abundancia
dos recursos naturais, a dimensao da economia brasileira, o crescimento econdmico no
pais, o centro de gravidade e a base industrial de defesa.

No que diz respeito aos aspectos sociais, foram identificados como relevantes a
manutencdo das mudancas demograficas em curso como a estagnacao do crescimento
populacional com o seu consequente envelhecimento, 0s novos arranjos familiares e o
aumento da participagdo da mulher no mercado de trabalho. Em relagcio aos aspectos
ambientais, foram levantados o aumento da consciéncia ambiental, o controle
ambiental, o impacto das mudancas climaticas, a demanda por recursos hidricos e a
possibilidade de tenséo entre paises pela busca de recursos hidricos que tendem a ser

cada vez mais escassos.
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Em relacéo as questdes tecnoldgicas, foram considerados como itens importantes:
0 gap tecnoldgico com as vulnerabilidades das comunicacdes e das informacdes; a
pesquisa, 0 desenvolvimento e a inovagéo; o registro de patentes; a capacidade de
exploracdo espacial; o setor nuclear; e a tecnologia agropecuéria brasileira. J& no
ambito politico-institucional levou-se em conta o aumento da participa¢ao social; o tripé
informag&o, mobilizacdo e transparéncia; a profissionalizagdo e o controle na
administracdo publica e a insercgéo internacional do Brasil. E por fim, no ambito militar
destacam-se atribuicdes legais das Forcas Armadas, da Cooperacéo Internacional das
Forcas Armadas, da evolugdo orgcamentaria para a defesa, dos centros tecnoldgicos e
escolas militares, da Imagem das Forgas Armadas perante a sociedade brasileira e a
Amazobnia. Assim sendo, 0 quadro 5.4 traz uma sintese das principais tendéncias no

panorama nacional:
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Quadro 5.4

Sintese do Panorama Nacional: Econdmico, social, ambiental, tecnoldgico, politico-institucional e militar

Econdmico

Colapso do sistema previdenciario, caso reformas periédicas nao sejam realizadas; envelhecimento da populacao
com aumento dos gastos publicos na salde; aumento da participacdo do setor de servicos no PIB e queda da
industria; servicos como principal setor no mercado de trabalho; maior peso das comodities nas exportacdes
brasileiras; aumento da produtividade no trabalho; aumento das exportacdes de produtos alimenticios, colocando o
pais numa posicdo de maior destaque no cenario econdmico internacional; aumento das parcerias e dos
investimentos na economia; manutengdo dos problemas histéricos de infraestrutura; regido Sudeste permanecera
como o centro de gravidade econdmico; indistria de defesa mantera sua capacidade existente, mas néo evoluira
em face de sua dependéncia tecnoldgica; tendéncias de evolucdo da economia nédo serdo capazes de neutralizar
os efeitos da crise sanitaria e socioeconémica gerada pelo coronavirus no Brasil, pois o0 panorama geral é de
desaceleracéo e instabilidade da economia com aumento do desemprego, de subempregos, da informalidade e do
empobrecimento; dificuldade de retomada do crescimento pés- pandemia; tendéncia de fortalecimento do papel do
Estado com aumento do gasto e endividamento publico, sobretudo em face dos programas de transferéncias de
renda as familias durante o periodo de crise.

Social

Estagnacao do crescimento populacional; envelhecimento da populacéo; novos arranjos familiares com menos filhos
e maior nimero de residéncias; aumento da demanda por habitacao; aumento da participagdo da mulher no mercado
de trabalho; intensificacdo do home office e do ensino a disténcia, fatores que foram acelerados pela crise sanitaria;
aumento dos anos de escolaridade da populacéo; estagnacdo da qualidade do ensino; intensificagdo do uso da
tecnologia da educacédo; empoderamento dos atores sociais, 0 que ensejara maior pressao por servigos publicos de
gualidade; manutencdo das tensfes sociais em face da precariedade dos servigos publicos; insuficiéncia dos
investimentos em infraestrutura, sobretudo em mobilidade urbana e saneamento basico; urbanizacdo desordenada
com proliferacdo da favelizagdo e da ocupacdo irregular do solo; lenta reducdo das desigualdades regionais;
manutenc¢do das condi¢des que favorecam o ingresso dos jovens na criminalidade; fortalecimento e crescimento das
organizagdes criminas, principalmente em relag&o ao tréafico internacional de drogas; crescimento da criminalidade
e da violéncia nas cidades menores; manutencdo da sensacgdo de inseguranga; arrefecimento dos homicidios em
face da alteracdo demogréfica; manutencao das Forgcas Armadas em atuagao na garantia da lei e da ordem; com o
advento da crise sanitaria de 2020, foram apontadas as seguintes tendéncias: a) aumento de investimentos em
saulde; b) expanséo das agendas de prevenc¢do de doencgas e de melhoria da capacidade de resposta a endemias;
¢) aumento da conscientizacao da populagdo em questdes relacionadas a saude e ao saneamento basico.
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(Concluséo)

Ambiental

Aceleracdo do processo de degradacdo ambiental; aumento da consciéncia ambiental; aumento do controle por
meio de fiscaliza¢gBes; desastres naturais provenientes de enchentes, secas, dentre outros, podendo promover
instabilidade politica e social em face da escassez de alimentos, do éxodo e do colapso das atividades econdmicas;
aumento da presenca da tematica das mudancas climaticas na agenda global e, consequentemente, adensamento
dos debates sobre sua relagcdo com o desenvolvimento; aumento da pressdo por demanda de agua; tendéncia do
aumento das tensdes pelo uso e conservagdo de recursos naturais a medida que aumentam as pressoes
internacionais para uso mais sustentavel dos recursos naturais.

Tecnologico

O pais nédo atingird o desenvolvimento tecnoldgico dos paises desenvolvidos; manutencéo do despreparo para
acompanhar o emergente paradigma da industria 4.0; ndo havera investimentos significativos a ponto de satisfazer
as demandas da industria nacional; ndo havera avancos consideraveis em pesquisa, desenvolvimento e inova¢ao;
manutencéo da dependéncia em relacao a exploracéo espacial; setor nuclear em nivel avancado com evidéncia de
independéncia, mas distante do patamar dos paises desenvolvidos; tendéncia da moderna tecnologia agropecuaria
brasileira fortalecer o poder econdmico, bem como a sua inser¢éo internacional; tendéncias devido a crise sanitaria
da Covid-19: a) aumento dos investimentos em Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — CT&I, nas areas de salde e
biociéncia; b) expansdo de laboratérios de biosseguranca e o fortalecimento de redes de pesquisa, por meio de
cooperacdo internacional; c) fortalecimento da economia digital; d) crescimento do uso das TICs e aumento da
conectividade; e) maior digitalizacdo da produc¢édo, do trabalho e da vida social; €) ampliacdo do uso da inteligéncia
artificial e de data science no ambiente de atuagédo das organizacdes; f) manutencéo da dependéncia tecnoldgica
externa da producdo no Brasil, materializada pela necessidade de importacées de itens de alta tecnologia e
complexidade.

Politico-institucional

Aumento da participacao e fiscalizagdo social, pressionando a gestéo publica por servicos de qualidade; aumento
da complexidade da demanda por politicas publicas, bem como o crescimento da tematica da diversidade social e
cultural na agenda politica e nas organiza¢des; manutencgdo do aperfeicoamento dos instrumentos de governanca e
da profissionalizacdo da administragdo publica; manutencdo do didlogo politico e de cooperacé@o. As tendéncias
foram atualizadas em face do impacto do coronavirus e apontam para o aumento da radicalizacdo dos grupos
politicos e das manifestacdes sociais impulsionado por fake news, operacdes psicoldgicas e acdo da midia, bem
como a manutenc¢do da instabilidade institucional entre os trés poderes da Republica e na relagdo com os entes
federados.

Militar

Incremento das demandas para participacdo das Forcas Armadas em missGes de cunho social, bem como de
manutencdo da ordem publica; manutencdo do emprego das Forcas Armadas no suporte a diversas politicas
publicas como combate epidemiolégico, desinfeccdo, hospitais de campanha e obras de infraestrutura dentre outros;
aumento de demandas para cooperacgdo das For¢cas Armadas, sobretudo nos continentes africano e sul-americano;
inexisténcia de recursos suficientes para a modernizacdo das Forcas Armadas; incapacidade orcamentéria dos
centros e escolas militares voltados a PD&| em atender a todas as demandas das Forcas Armadas; manutencédo da
boa imagem das For¢cas Armadas junto a sociedade brasileira; maior atencéo destinada a Amazénia tanto na garantia
da lei e da ordem quanto da integridade e defesa territorial, 0 que demandard investimentos compativeis com as
caracteristicas geogréficas da regiéo.

Fonte: Brasil (2017); IPEA (2017); Marcial et al. (2020); Silbadelli, Silva e Cintra (2019); Saldiva e Veras (2018); Cerqueira et al. (2013); Valadares (2013); EB (2013).

206

206



Realizada uma sintese dos panoramas internacional e nacional, com suas respectivas
tendéncias, 0 passo seguinte sera a interpretacao e tratamento dessas informacdes, visando
a proposicdo de uma nova identidade a ser constituida pelo negdécio, pela missao, pelos
valores, pela visdo e pela arquitetura estratégica para 2035.

5.3 A proposicao de uma identidade organizacional

5.3.1 O negécio

Recapitulando a base conceitual de “negdcio” desenvolvida no capitulo 03, verifica-se que a
definicdo do negdcio consiste num primeiro passo para a formulagcéo da identidade e define o
que a organizacao faz, seu ramo de atividade, mercado de atuac&o, desafio central etc. E o
principal direcionador da missao, pode ser definido por uma ou duas palavras e responde ao
seguinte questionamento: dentro do vasto leque de servicos publicos, ou das inUmeras
necessidades a serem atendidas pelo Estado, em qual espago a corporagdo se enquadra
como produtora de servigos?

Todavia, 0 negdécio de instituicbes publicas é baseado em sua competéncia legal, ndo
havendo grande espaco para abarcar demandas que ndo estejam dentro de suas funcdes
normativas. A Policia Militar possui sua atribui¢céo definida pela Constituicdo Federal de 1988,
conforme paragrafo 5° do artigo 144: “As policias militares cabem a policia ostensiva e a
preservacdo da ordem publica [...]". Embora, essa discussao tenha sido introduzida no
capitulo 03, ocasido em que fora abordado o negdcio identificado pela PMMG em 2004, o
assunto carece de detalhamento.

Desta forma, em face da pergunta acima formulada, obtém-se como resposta a
“preservacao da ordem publica” ou simplesmente a “ordem publica”, sendo ela o nucleo do
negécio ou o primeiro recorte de delimitacdo da atuacdo da Policia. Todavia, torna-se
importante auscultar, na norma juridica brasileira, o entendimento do que seja “ordem
publica”. O termo é definido pela primeira vez no Decreto Lei n® 88.777, de 30 de setembro

de 1983, como um

conjunto de regras formais, que emanam do ordenamento juridico da Nagéo,
tendo por escopo regular as relagdes sociais de todos os niveis, do interesse
publico, estabelecendo um clima de convivéncia harmoniosa e pacifica, fis-
calizado pelo poder de policia, e constituindo uma situagéo ou condicao que
conduza ao bem comum.

O que se pode apreender com a presente definicdo € que ela possui um cunho quase que
exclusivamente juridico, com pouca aplicabilidade ao papel constitucional das policias
militares, sendo insuficiente para ocupar o vazio conceitual deixado pelo legislador. Desta

forma, ha que se recorrer a doutrina, visando suprir esse espaco, o0 que pode ser procedido
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por meio do direito administrativo francés, no qual reza que cabe a Policia incorporar esse
entendimento tridimensional da ordem publica: a seguranca, a tranquilidade e a salubridade.
A seguranca publica pode ser entendida como o estado antidelitual, que resulta da
observancia da legislacao penal, por meio das a¢des de policia, afastando-se assim, por meio
de organizacdes proprias, de todo mal ou perigo, que possa afetar a ordem publica (Lazzarini,
1999).

Ja a tranquilidade publica pode ser entendida como “a situagdo de normalidade e de
inexisténcia de eventos que desestabilizem as circunstancias adequadas de convivéncia e
tende a evitar que pessoas ou situacdes possam prejudicar a pacifica convivéncia social”
(Martins, 2019, p. 93).

Para Lazzarini (2003, p.285), um dos maiores juristas no ambito do direito administrativo
brasileiro, a tranquilidade publica significa “serenidade, ou uma paz de espirito, assim, revela
a quietude, a ordem, o siléncio, a normalidade das coisas, que, como se faz légico, ndo
transmitem nem provocam, sobressaltos, preocupag¢des ou aborrecimentos, em razao dos
quais se possa perturbar o sossego alheio”.

Quanto a salubridade publica, traduz-se “na garantia de condi¢des favoraveis de saude a
coletividade, ou seja, o melhor estado fisico, psiquico e ambiental dos integrantes da socie-
dade” (Martins, 2019, p. 94). No contexto da recente crise sanitaria, o detalhamento de salu-

bridade publica na 6tica de Lazzarini (2003), guarda estreita relagdo com o momento atual:

Salubridade refere-se ao que € saudavel, conforme as condi¢bes favoraveis
a vida, certo que referindo-se as condi¢gfes sanitérias de ordem publica, ou
coletiva [...] designa também o estado de sanidade e de higiene de um lugar,
em razdo do qual se mostram propicias as condi¢des de vida de seus habi-
tantes (Lazzarini, 2003, p. 285).

Com o advento da pandemia da Covid-19, a salubridade publica se destacou no contexto
da ordem publica, direcionando as atividades das policias militares para a saude publica seja
por meio de fiscalizacdo de medidas impostas ou por apoio a 6rgaos ligados as questées
sanitarias. Como foi prospectado em cenarios que crises sanitarias poderdao ocorrer nova-
mente, a salubridade publica possivelmente serd fortalecida dentro do negdcio das policiais
militares.

Além disso, as policias militares estdo entre os érgdos publicos com maior estrutura de
pessoal e de logistica para exercer a preservacdo da ordem publica, sobretudo em face do
principio da capilaridade, com presencga em todos os cantos e recantos do pais, com atuacao
diuturna e ininterrupta, tornando-as a face mais visivel do Estado, fator que reforgou seu ne-

gocio como preservadoras da ordem.
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Nesse sentido, verifica-se que, com base na sua competéncia constitucional devidamente
detalhada e analisada a luz da doutrina, e reforcada com sua atuacdo no dia a dia, o Core
Business da institui¢c@o policial militar € a

preservagédo da ordem publica” e que se consubstancia na soma dos aspec-
tos da seguranca publica, da tranquilidade publica e da salubridade publica,
asseverando sinteticamente que a ordem publica corresponde a auséncia do
cometimento de infrac8es penais, a auséncia de desordem e perturbacdes, e
a garantia das condic8es saudaveis de vida (Martins, 2019, p. 94).

Ademais, o que a doutrina entende por ordem publica, no seu arcabouco tridimensional,
esta convergente com o conceito de “seguranga humana” definido no Programa de Desenvol-
vimento Humano das Nacbes Unidas em 1994, e que, apesar de antigo, esta ainda muito
atual. Um dos principios desse conceito € a seguranga centrada nas pessoas, visto que “a
seguranca publica ndo deve ser concebida apenas como combate ao crime, mas como um
dever que visa garantir o bom e normal funcionamento da comunidade e melhorar a convi-
véncia e a qualidade de vida das pessoas” (Teller, 2015, p. 74-75. Tradugéo do autor)®’.

Por conseguinte, passados 35 anos, o Core Business, sedimentado pelo papel constitu-
cional das policias militares, permanece incélume, e néo foi evidenciado em nenhum dos ce-
narios analisados tanto no panorama nacional quanto no internacional, tendéncias ou hipéte-

ses de alteracao da competéncia legal da instituicdo até 2035, permanecendo o atual negadcio.

5.3.2 A nova missao

Se, por um lado o negécio da Policia Militar se apresentou mais duradouro, permanente e se
manteve estavel nas Ultimas décadas, ndo se pode dizer o mesmo da misséo, que é mais
susceptivel as alteragbes em face das mudancas ambientais proporcionadas pelo mundo
VUCA, conforme apresentado no capitulo 02. O enunciado da missédo da Policia Militar sera
formulado em alinhamento com o negdcio, mas sobretudo nas tendéncias evidenciadas, pois
a missdo tem foco no presente com proje¢ao para o futuro e, quando bem construida, prepara
a organizagdo para o amanha (Lobato, 2000; Thompson Janior e Strickland 111, 2000).
Reportando aos conceitos apresentados no capitulo 03, a missdo esta substanciada na
razdo de ser da organiza¢do, na sua vocacao natural, no que ela €, no que ela faz em funcao
das oportunidades e ameacas oferecidas pelo ambiente, na ocupacdo de um espaco dentro
do negdcio, na producao de servigcos ou produtos que satisfacam as necessidades e na énfase

de habilidades organizacionais. Com base nessas premissas, bem como no Core Business a

97 “[...] la seguridad publica no debe concebirse solo como la lucha contra la delincuencia, sino como
un deber que busca garantizar el adecuado y normal funcionamiento de la comunidad y mejorar la
convivencia y calidad de vida de las personas”.
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missdo a ser projetada para o futuro até 2035, cinco questdes fulcrais devem ser respondidas:
quem sdo os usuarios dos seus servicos? Em qual contexto do ambiente os usuérios estdo
inseridos? Qual a necessidade dos usuarios dos seus servicos? Em qual produto ou servico
deve concentrar seus esforcos para atender as necessidades dos usuarios? Quais sao as
habilidades distintivas ou diferenciais na produgao de servigos?

As respostas para cada uma dessas questfes deverdo ser balizadas numa perspectiva
futura, e, por essa razéo, serdo norteadas pelas tendéncias dos cenarios apresentadas no
capitulo 05 e sintetizadas no presente capitulo. Portanto, o desafio serd o de interpretar as
tendéncias que possam decifrar a cada uma dessas questdes visando a formulacao frasica
da misséo.

Quanto a primeira questdo - quem sdo os usuarios dos seus servicos?%® Conforme o
principio da universalidade, os usuarios dos servi¢os da Policia séo constituidos por todas e
guaisquer pessoas independentemente de requisitos, desde que circunscritas no espago
fisico de atuag&o da organizagéo policial. Dessa forma, ao compulsar os cenérios, vislumbrou-
se as seguintes tendéncias do perfil desses usuarios: aumento da expectativa de vida,
aumento da exigéncia por servigos publicos de qualidade, mais urbanos e menos rurais,
pessoas com maior grau de escolaridade, mais produtivas, pertencentes a familias menores,
com mais acesso a informagdo, mais cbnscias de seus direitos, mais digitais, mais
conscientes quanto ao meio ambiente, e mais tolerante quanto a diversidade social e cultural.
Em sintese, 0 que se pode perceber como perspectivas quanto ao retrato dos usuarios da
Policia é que eles serdo mais velhos, mais digitais, mais escolarizados, mais exigentes quanto
aos servicos publicos, mais cénscios de seus direitos, com maior consciéncia ambiental e com
maior tolerancia a diversidade e, provavelmente, mais pobres.

Relativamente a segunda questdo - em qual contexto de ambiente os usuarios estédo
inseridos®? Nesse contexto, 0 que se prospectou nas areas de interesse revela quadros muito
similares entre 0s panoramas internacional e nacional. Quanto ao panorama internacional,

ficou em sintese caracterizado:

> Aumento da criminalidade e geracdo dos bolsGes de pobreza, gerando conflitos e
migragdes populacionais, com maiores desafios para areas urbanizadas;

> Urbanizacdo sem planejamento, nos paises em desenvolvimento, continuard
comprometendo a qualidade de vida com aumento da violéncia urbana, a ponto de ultrapassar

a capacidade das forgas e servicos de seguranca interna;

9% O Modelo Real Management Model de construcdo da missdo, constante no quadro 3.2 do capitulo
3, denomina essa questao de “ambiente de atuagédo” (Morais e Barros, 2017).

% A exemplo da questdo anterior, o Modelo Real Management Model de construgdo da missao,
constante no quadro 3.2 do capitulo 3, também denomina essa questdo de “ambiente de atuacdo”
(Morais e Barros, 2017).
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> Manutengdo na América do Sul e da Africa, do crime organizado transnacional e da
inseguranca publica, impulsionados pela pobreza e desigualdade;

> Disponibilidade de mais informa¢fes a mais pessoas com menos recursos restringira
os esforcos dos governos para enfrentar a pobreza em ascenséao, a violéncia e a poluicéo, e
criard um ambiiente propicio para a insatisfacdo entre as populagdes cada vez cénscias de
seus direitos, mas ainda sem poder e recursos;

> Aumento das atividades criminosas com ataques cibernéticos promovidos por
organizacdes estatais e ndo estatais;

> A tecnologia provocara alteractes cientificas de forma multidisciplinar e de maneira
cada vez mais integrada na seguranca publica;

> Especificamente, na seguranca interna, as TICs promoverdo a expansao do contato
policial com as pessoas por meios virtuais, em que serdo analisados as solicitacdes, as
gueixas, os pedidos e as reclamacgdes do publico com tamanha presteza e eficiéncia a ponto
de substituir o atendimento humano, o que também representard uma redugédo no efetivo
policial, e no nimero de agéncias policiais;

> O emprego da robodtica sera estendido para a seguranca publica com maiores
aplicacdes e vantagens econémicas, com a diminuicdo de riscos as for¢as de seguranca;

> A inteligéncia artificial dominara os servigos publicos até ao policiamento por meio da
substituicdo de policiais nas ruas;

> Em face da instabilidade institucional na Bolivia, no Paraguai e no Peru, organizacfes
criminosas transnacionais poderdo influenciar a administragdo publica desses paises.
Liderancas locais poderéo promover a xenofobia, para obter dividendos politicos. Um possivel
crescimento das atividades criminosas podera resultar em aumento de crimes transnacionais
no Brasil;

> Forcas de seguranca de paises periféricos, bem como fac¢des criminosas, terroristas
e insurgentes, terdo acesso a armamentos de maior letalidade, contra paises de maior
capacidade de defesa;

> O emprego de artefatos remotamente controlados, tende a ser cada vez maior, em
face do elevado beneficio com maior eficiéncia de resultados e menor custo na atividade
policial;

> A instabilidade em regiGes como, por exemplo, no Oriente Médio, no Chifre da Africa
e no Sul da Asia, sera ambiente fértil para conflitos assimétricos e hibridos, sobretudo em
areas urbanas, onde combatentes irregulares e organizagbes criminosas atuardo,
preponderantemente, em areas povoadas;

> Quanto a atividade criminosa nos continentes sul-americano e africano: possibilidade
do aumento do financiamento das atividades terroristas por meio do tréfico de drogas; o poder

das organizacdes criminosas, em muitos casos, suplantard a capacidade dos 6rgdos de
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seguranga publica locais; o poder e o modus operandi das organizacdes criminosas
transnacionais exigirdo abordagem multilateral integrada para que estas possam ser

eficazmente combatidas e derrotadas.

No que diz respeito ao panorama nacional brasileiro, 0 ambiente de interesse também

apresenta um quadro que segue a mesma linha tendencial, sendo vejamos:

> Empoderamento dos atores sociais, por meio da intensificacdo de participacéo social,
pressionando politicas publicas e servigos publicos de qualidade;

> Tensdes sociais, por meio de atuagao violenta de grupos de pressao (movimentos
sociais), em face da precariedade dos servigos publicos;

> Ambiente propicio para conflitos sociais, como parcos investimentos em infraestrutura,
aumento da urbanizagdo, da favelizagdo com a consequente ocupacao irregular do solo,
ocupacdo de areas de risco, falta de saneamento basico (agua, esgoto e lixo),
impermeabilizacdo do solo e poluigéo do ar;

> Manutencado da sensacao de inseguranca,;

> Manutencdo da participacdo de jovens na criminalidade, crescimento das
organizagdes criminosas, aumento da criminalidade nas cidades do interior, nivel de
encarceramento, sensacgéo de insegurancga,

> Fortalecimento e crescimento das organizagfes criminosas, incluindo-se a atuacao
transnacional;

> Manutencao do trafico de drogas proporcionado pelo potencial mercado consumidor,
pelo aumento do consumo mundial e pelos problemas sociais do Brasil;

> Incremento das Forcas Armadas da atuagdo criminosa no territério nacional,
deteriorando a seguranca publica;

> Recrudescimento do crime organizado no pais, pois o poder e 0 modus operandi das
organizacdes criminosas transnacionais exigirdo abordagem multilateral integrada para que

estas possam ser eficazmente combatidas.

> Incremento das Forcas Armadas em ac¢fes de garantia da lei e da ordem;

> Interiorizac&o da violéncia;

> Endurecimento da legislacdo penal e consequente aumento do encarceramento de
Criminosos;

> Arrefecimento dos homicidios em face de alteracdo demografica que esta em curso.
> Impacto nas mudancgas climaticas com desastres naturais provenientes de enchentes,

secas, dentre outros, que poderdo promover instabilidade politica e social em face da

escassez de alimentos, do éxodo e do colapso das atividades econdmicas;
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> Aumento da complexidade da demanda por politicas publicas, bem como o
crescimento da temética da diversidade social e cultural na agenda politica e nas

organizagoes.

No tocante a terceira questao - qual a necessidade dos usuarios dos seus servigos?1®
Assim, o que contribuira para o atendimento das necessidades é a compreensao da caracte-
ristica da intangibilidade, em face da especificidade dos servicos prestados pela Policia, que
divide os usuarios em dois grupos (Almeida, 1991). Dessa forma, o primeiro seguimento de
usuarios é integrado por aqueles que se beneficiam de forma difusa e indireta do trabalho
policial, quando existe na populagdo um ambiente de tranquilidade e auséncia de delitos, pre-
sumindo uma atuacédo vigilante da Policia, que acaba por repercutir de forma geral. Mas,
guando um direito € violado, a atuagéo policial passa a ser concreta e personalizada para o
atendimento daquela demanda especifica recaindo sobre o segundo seguimento de usuarios
(Almeida, 1991).

Essa divisdo proporciona um melhor esclarecimento das necessidades a serem atendidas
para cada um dos dois grupos. Enquanto o grupo primario integra a generalidade das pes-
soas, compondo uma coletividade, o grupo secundario é constituido por uma pequena parcela
que usufrui direta e concretamente do servigo policial. Sendo assim, é possivel evidenciar
necessidades distintas para cada seguimento por meio da andlise das tendéncias dos cena-
rios. Para o grupo primario, constituido por todas as pessoas, torna-se necessario extrair as
tendéncias quanto ao ambiente de seguranca interna: aumento da criminalidade e dos bol-
sbes de pobreza, manutencao de crises humanitarias, manutencéo da desigualdade e da in-
seguranca publica, manutencao do tréafico internacional de drogas, proliferacdo da faveliza-
¢do, manutencdo das condi¢des que favorecem o ingresso de jovens na criminalidade, arre-
fecimento dos homicidios em face das alterag6es demograéficas, fortalecimento e crescimento
das organizacdes criminosas e manutencao da precariedade da infraestrutura urbana.

O que se percebe com a exposigéo dessas tendéncias € que com a exce¢do da possibi-
lidade do arrefecimento dos homicidios, as demais expectativas rumam para um ambiente
propicio a manutencgéo da criminalidade e da inseguranca publica. Logo, as necessidades do
grupo primario tendem a recair para a seguranca objetiva'®! e subjetival®?.

Para o grupo secundario, constituido por aquele pequeno nimero de pessoas que efeti-
vamente utilizaram os servigos policiais, além das mesmas necessidades do grupo primario,

0s cenarios também projetam a necessidade quando enfatizam uma maior consciéncia das

100 O Modelo Real Management Model de construgdo da missdo, denomina essa questado de “de-
manda” (Morais e Barros, 2017).

101 Quando ndo ha ameacas, principalmente, a incolumidade pessoal e patrimonial.

102 Ayséncia de sensacdo de medo.

213



pessoas em relacdo aos seus direitos e 0 aumento da pressao por servigos publicos de qua-
lidade, o que pressupde a producdo de servi¢os policiais com melhor atendimento as expec-
tativas, fazendo emergir, assim, os valores do “profissionalismo” e do “conhecimento”, cada
vez mais importantes com o aprimoramento técnico-profissional dos policiais.

No que diz respeito a quarta questdo — em qual produto ou servigo deve concentrar seus
esforcos para atender as necessidades dos usuarios?'® A vista disso, o produto ou servigo
deve ser traduzido por “policia ostensiva”, servigo produzido pelas policias militares, o qual
exerce acdes prioritariamente preventivas, destinado a evitar, reduzir ou eliminar, direta,
imediata e discricionariamente as perturbacdes a ordem publica (Moreira Neto, 1988, p. 154).
A policia ostensiva preventiva coaduna com o principio da “preven¢@o como critério basico de
acao”, estabelecido no conceito de “seguranca humana” da ONU. O centro de gravidade das
politicas de seguranca publica deve passar da reacdo a ameagcas e situagdes de perigo para
a prevencdo de situagdes de risco, sendo imprescindivel uma projecado adequada dos riscos
a que a sociedade esta exposta, identificando-os precocemente e disponibilizando os meios
operacionais necessarios para evita-los (Teller, 2015).

A “policia ostensiva” consiste no servigco a ser produzido pelas policias militares, nao por
opcao institucional, mas sim por previsao constitucional. Ela é detalhada pela Advocacia Geral
da Unido!® quanto as suas quatro dimensdes: ordem de policial®, consentimento de
policial®, fiscalizacdo de policia'®’, e sancao de policia'®. Novamente, os cenarios oferecem

as tendéncias para a execucéo desse servigo, quais sejam:

> A tecnologia provocara alteracdes cientificas de forma multidisciplinar e de maneira
cada vez mais integrada na seguranca;

> As TICs promoverdo a expansao do contato policial com as pessoas por meio da
utilizacdo de plataformas online. Os atendentes virtuais analisardo as solicitagfes, queixas,
pedidos, e reclamagfes do publico com tamanha presteza e eficiéncia a ponto de substituir o
atendimento humano;

> Reducéo do efetivo policial com a diminuigdo de departamentos de policia;

1030 Modelo Real Management Model de construgdo da missdo, denomina essa questao de “agdes
cogitadas” (Morais e Barros, 2017).

104 Parecer n® GM-25, publicado no Diario Oficial da Unido de 13 de agosto de 2001.

105 Se contém num preceito que necessariamente nasce da lei e pode ser enriquecido discricionari-
amente conforme as circunstancias.

106 Quando couber, sera a anuéncia, vinculada ou discricionaria, do estado com a atividade subme-
tida ao preceito vedativo relativo, sempre que couber os condicionamentos exigidos.

107 Forma ordinéria através da qual se verifica o0 cumprimento da ordem ja consentida por uma licenga
ou autorizagao.

108 Se destina a represséo da infragédo, como a prisdo em flagrante, por exemplo.
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> Aplicagcdo da roboética, em substituicdo as atividades humanas, continuara crescente,
serd mais barata, com maiores aplicagdes na seguranca publica, com a diminui¢céo de riscos
as forcas de seguranca;

> Crescente tendéncia dos investimentos em inteligéncia artificial, sobretudo para maior

acessibilidade aos dispositivos que permitam controlar a seguranca.

Desta forma, o que se pode perceber com as tendéncias para o futuro da policia ostensiva
€ 0 uso cada vez maior da inteligéncia artificial e da robotica, na seguranga publica, em
substituicdo ao policial fisico. Essa perspectiva aliada a outras tendéncias, tais como,
comprometimento do sistema previdenciario, aumento da digitalizagdo no servi¢co publico,
énfase na responsabilidade fiscal, influéncia na tecnologia nas praticas de seguranca e defesa
impulsionardo a Policia para alternativas de prestagéo de servicos com menos efetivo policial
e mais inovagéao e tecnologia.

E por fim, a quinta questdo — quais sao as habilidades distintivas ou diferenciais na
producdo de servicos?'0. Envolver caracteristicas que a organizacdo possui ou pretende
adquirir como ponto forte que a torne diferente das demais ou aquela que se torne necessaria
em face das alteragBes impostas pelo ambiente externo. As policias militares j& possuem
algumas caracteristicas que as tornam diferenciadas tais como a disciplina, o senso de dever,
a capilaridade, a mobilidade e o aprestamento, dentre outras (Fernandes, 2017). Séo
competéncias distintivas importantes e que devem ser mantidas e cultuadas, mas nao
garantem o sucesso em face das intempéries ambientais do futuro. Os cenérios que se
apresentam carregam em seu bojo tendéncias adversas, as quais dificultardo o trabalho
policial, nomeadamente, a manutencao das condi¢cdes favoraveis ao crime como a
desigualdade social; a ocupacéo desordenada do solo; ensejando a proliferacdo de favelas;
0 aumento da pobreza; o ingresso dos jovens na criminalidade; a auséncia de investimentos
do setor publico em infraestrutura; déficit pablico; e maior presséo da sociedade por servicos
publicos de qualidade.

Nesse contexto, a inovacgédo torna-se o caminho mais légico e coerente para fazer face
ndo somente as tendéncias sociais e econémicas desfavoraveis, mas também as repercus-
sbes dos avancos tecnoldgicos trazidos sobretudo pela Quarta Revolucdo Industrial. Sugere-
se a inovacgédo nas habilidades em trés areas por meio de 3Ps: pessoas, processos e parce-
rias. Quanto as pessoas, e visando coeréncia com o que se vislumbrou nos cenérios, o foco
deve ser 0 “conhecimento”, o qual se traduz num “conjunto total, incluindo cognicéo e habili-
dades que os individuos utilizam para resolver problemas. Ele inclui tanto a teoria quanto a
pratica, as regras do dia a dia e as instrugées sobre como agir” (Probst, Raub e Romhardt,
2002, p. 29).
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Todavia, para que haja repercusséo organizacional, o conhecimento precisa transitar do
seu caréter tacito (talento natural, experiéncias, habilidades etc.) para o explicito (documen-
tos, métodos etc.), 0 que somente serd realizado por meio da gestao do conhecimento, pratica
que, na administracao publica, € entendida por Batista (2012b) como um método integrado de
criar, compartilhar e aplicar conhecimento para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e
a efetividade social. A gestdo do conhecimento no setor publico traz vantagens e beneficios,
tais como, 0 aumento da efetividade de acdo governamental nos temas importantes para a
sociedade e a preparacao dos cidadaos, organizacbes ndo governamentais e outros atores
para atuarem como parceiros (Batista, 2012b).

No tocante aos processos internos, eles sao responsaveis pela execucéo das atividades
da organizacéo por meio de uma sequéncia de tarefas, e por onde tramitam as informacfes
e 0 consequente registro de conhecimento. Em época de avancos tecnoldgicos sem prece-
dentes e de Quarta Revolugédo Industrial, sobretudo com o advento da inteligéncia artificial, os
processos internos deverdo ser revistos, visando a aglutinagdo, redugéo ou extingdo, para
dirimir retrabalho, reducgé&o de custos, de pessoal com a consequente eficiéncia administrativa
e operacional. O capitulo 2 procedeu uma breve apresentacdo do modelo de desenvolvimento
organizacional da PMMG, que possui como dois dos seus quatro pilares: a gestdo do conhe-
cimento e a gestao por processos.

E como ultimo item de inovacao, a formacdo de parcerias e cooperagao, premissa de
inovacao considerada relevante no setor publico em especial para a Policia. Um dos principios
da “seguranca humana” definido pela ONU consiste na cooperag¢ao nacional e internacional,
consubstanciado em importantes instrumentos de cooperacao em matéria de seguranca, que
permite a contratacdo e aplicacdo de mecanismos eficazes para a prevencao do crime (Teller,
2015, p. 75). As parcerias devem ser realizadas tanto com empresas como com instituicdes
de ensino e pesquisa, visando ao treinamento e a transferéncia de know how, principalmente,
com a sociedade por meio da pratica de “policia comunitaria”. Nesse contexto, o conceito

classico de policia comunitaria pode ser entendido como

uma filosofia e uma estratégia organizacional que proporciona uma nova par-
ceria entre a populacdo e a Policia. Tal parceria se baseia na premissa de
gue tanto a Policia quanto a comunidade devem trabalhar juntas para identi-
ficar, priorizar e resolver problemas de seguranca publica contemporaneos
tais como crime, drogas, medo do crime, desordens fisicas e morais, e em
geral a decadéncia do bairro, com o objetivo de melhorar a qualidade geral
de vida da area— (Trojanowicz; Bucqueroux, 1994, p.4-5).
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Essa filosofia comecou a ser introduzida nas policias militares na década de 1990. A

parceria foi inserida na declaracédo de valores da PMMG em 2004 como “participagédo”™ e

reeditada em 2009 com atualizacéo do conceito!'°.

Respondidas as questdes norteadoras do enunciado da missdo e, com base na anélise e

interpretacdo das tendéncias, conforme quadro abaixo, 0 que se segue sera a formulacao

desse enunciado. Portanto, a construcéo frasica da missdo sera concebida tomando como

referéncia a triade: questdes, analise das tendéncias dos cenarios e respostas.

Quadro 5.5

Quadro-sintese das questbes, tendéncias e respostas para o enunciado da missdo

Ques-
tées
até
2035

Tendéncias dos cenarios

Respostas baseadas na interpreta-
¢ao das tendéncias

(1)

Aumento da expectativa de vida e da exigéncia por
servigos publicos de qualidade; mais urbanos e
menos rurais; com maior grau de escolaridade;
mais produtivos; pertencentes a familias menores;
com mais acesso a informacéo; mais conscias de
seus direitos; mais digitais; mais conscientes
guanto ao meio ambiente; e mais tolerantes quanto
a diversidade social e cultural. Mais participativos
e empoderados em relacao a fiscaliza¢é@o social na
administracdo publica.

Usuarios primarios integrados por toda
a coletividade.

Usuarios secundarios integrados por
guem utiliza efetiva, concreta e

(@)

Aumento da criminalidade e dos bolsdes de po-
breza; manutencao de crises humanitérias; manu-
tencdo da desigualdade e da inseguranca publica;
manutenc¢do dos ilicitos transnacionais, bem como
do tréfico internacional de drogas; manutencgdo
das condic¢Bes que favorecem o ingresso de jovens
na criminalidade; arrefecimento dos homicidios em
face das alteragGes demogréficas; fortalecimento e
crescimento das organiza¢des criminosas e manu-
tencéo da precariedade da infraestrutura urbana;
manutencdo das condi¢bes favoraveis ao crime
como a desigualdade social; a ocupac¢éo desorde-
nada do solo, ensejando a proliferacdo de favelas
e 0 aumento da pobreza; aumento da criminali-
dade em cidades menores; a auséncia de investi-
mentos do setor publico em infraestrutura; propen-
sdo a tensdes sociais, bem como das atuacdes vi-
olentas de grupos de pressdo (movimentos soci-
ais) nas diversas regides do pais; e maior com-
presséo social por servigos publicos de qualidade.

individualmente os servigos policiais.

Em ambos 0s casos, 0s usuarios serao
mais velhos, pertencentes a familias
menores, mais digitais, mais
escolarizados, mais exigentes quanto
aos servicos publicos, mais participati-
vos e empoderados em relacéo a fisca-
lizagdo social na gestéo publica, mais
conscios de seus direitos, com maior
consciéncia ambiental e com maior to-
lerdncia a diversidade.

Aumento da criminalidade e dos bolsdes de po-
breza; manutengédo de crises humanitarias; manu-
tencdo da desigualdade, da inseguranca publica e

Seguranga, tranquilidade e salubridade
publicas;

auséncia de crimes

109 Conceituada como “valor concernente a politicas institucionais de apoio a mobilizagdo comunitaria
e de envolvimento de seus integrantes nesse processo” (Policia Militar de Minas Gerais, 2003, p.12).

110 Significa, internamente, que cada policial deve ser um colaborador, contribuindo para o alcance
dos objetivos institucionais e, externamente, aplicando a mesma metodologia participativa com a co-
munidade, através da policia comunitaria, estimulando a solucdo de problemas diagnosticados no am-
bito local (Policia Militar de Minas Gerais, 2009).
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3)

da sensacao de seguranc¢a; manutencao do trafico
internacional de drogas; proliferacdo da faveliza-
¢do; manutencdo das condi¢des que favorecem o
ingresso de jovens na criminalidade; arrefecimento
dos homicidios em face das alterac6es demogréafi-
cas; fortalecimento e crescimento das organiza-
¢bes criminosas e manutencao da precariedade da
infraestrutura urbana; e possibilidade de novas
pandemias.

(seguranca objetiva);
auséncia de medo do crime
(seguranca subijetiva);
servicos policiais com qualidade e pro-
fissionalismo por meio da cientificidade
nas acdes preventivas de policia
ostensiva

(4)

A tecnologia provocara alteracdes cientificas de
forma multidisciplinar e de maneira cada vez mais
integrada na seguranga; as TICs promoverdo a ex-
pansdo do contato policial com as pessoas por
meio da utilizagé@o de plataformas online. Os aten-
dentes virtuais analisardo as solicitacdes, queixas,
pedidos e reclamacgdes do publico, com tamanha
presteza, e eficiéncia a ponto de substituir o aten-
dimento humano; reducéo do efetivo policial com
extincdo de departamentos de policia; aplicacéo
crescente da robotica em substituicao as ativida-
des humanas continuara crescente, serédo aquelas
mais baratas, com maiores aplicagbes na segu-
ranca publica e com a diminuicdo de riscos as for-
¢as de seguranca; crescente tendéncia dos inves-
timentos em inteligéncia artificial, sobretudo para
maior acessibilidade aos dispositivos que permi-
tam controlar a seguranga; comprometimento do
sistema previdenciario; aumento da digitalizacéo
no servigo publico; énfase na responsabilidade fis-
cal; influéncia na tecnologia, nas praticas de segu-
ranca e de defesa impulsionara a Policia para al-
ternativas de prestacdo de servicos com menos
efetivo policial e mais inovacgéo e tecnologia.

Inovacdo com emprego da inteligéncia
artificial e da robdtica, bem como a
gestao do conhecimento nas acdes de
policia ostensiva prioritariamente
preventivas.

()

A manutencgédo das condi¢bes favoraveis ao crime
como a desigualdade social, a ocupagdo desorde-
nada do solo, ensejando a proliferacdo de favelas;
0 aumento da pobreza, o ingresso dos jovens na
criminalidade; a auséncia de investimentos do se-
tor publico em infraestrutura; déficit pablico e maior
pressdo da sociedade por politicas publicas de
qualidade. Empoderamento dos atores sociais, en-
sejando maior pressdo por melhores servigos pu-
blicos. Aumento da mobilizagdo social a exigir li-
sura na administragéo publica. Manutencao de po-
liticas em todo 0 mundo para promover o respeito
aos direitos humanos

Parcerias, sobretudo voltadas para o
policiamento comunitério;
respeito a dignidade da pessoa
humana;
transparéncia.

Legenda:

(1) Quem seréo os usuarios dos servigos?

(2) Em gqual contexto de ambiente estardo inseridos?
(3) Quais as necessidades dos usuarios dos servigos 2035?

(4) Em qual produto ou servi¢o deve concentrar esforgos para atender as necessidades dos usua-

rios?

(5) Quais séo as habilidades distintivas ou diferenciais na producéo de servicos?
Fonte: Elaborado pelo préprio autor com base nas informacdes da investigagéo.
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Dessa forma, o enunciado da missao sera formulado iniciando-se com um verbo!, ori-
entando a acdo para a resposta as cinco questdes. O verbo é importante, porque estabelece
o tom da ag¢éo, podendo ensejar acfes mais contundentes, protagonizadoras ou menos rele-
vantes que denotem pouco envolvimento e superficialidade. Portanto, sua escolha n&o deve
ser aleatdria e sim criteriosa de modo que possa transmitir com a méaxima clareza e fidelidade
a ideia que se pretende expressar.

Visando identificar o verbo mais adequado para o enunciado da missdo, buscou-se na
corporacao de referéncia — a PMMG —, uma andlise retrospectiva dos verbos utilizados nas
cinco missdes formalizadas. De igual forma, buscou-se também uma breve analise nas cor-
poracdes, conforme apresentadas no capitulo 01, quais sejam: Metropolitan Police, Bundes-
polizei, Guarda Nacional Republicana (GNR), Guardia Civil, SAPS (South African Police Ser-
vice), LASD (Los Angeles County Sheriff's Departament) e os Carabineros.

Quanto a PMMG, os verbos utilizados foram, nomeadamente: proporcionar, asseguratr,

promover, promover e promover, conforme quadro abaixo:

Quadro 5.6
Verbos utilizados no enunciado da missao na PMMG

Periodo Verbos

PROPORCIONAR um ambiente seguro em Minas Gerais: com a participacéo
2004/2007 o . . . . -
comunitéria, protegendo a vida, garantindo a lei e reduzindo o crime e o medo.

ASSEGURAR a dignidade da pessoa humana, as liberdades e os direitos
2009/2011 fundamentais, contribuindo para a paz social e para tornar Minas o melhor Estado
para se viver.

PROMOVER seguranca publica por intermédio da policia ostensiva, com respeito aos

2012/2015 direitos humanos e participacdo social em Minas Gerais.

PROMOVER seguranca publica por intermédio da policia ostensiva, com respeito aos

2016/2019 direitos humanos e participacdo social em Minas Gerais.

PROMOVER a policia ostensiva e a preservagédo da ordem publica, valorizando as
2020/2023 | pessoas, contribuindo para a garantia de um ambiente seguro para se viver, trabalhar
e empreender em Minas Gerais.

Fonte: Policia Militar de Minas Gerais (2003); Policia Militar de Minas Gerais (2009); Policia Militar de
Minas Gerais (2012); Policia Militar de Minas Gerais (2015); Policia Militar de Minas Gerais (2020).

Relativamente, as seis corporacdes citadas no capitulo 01, os verbos foram os seguintes:

manter, expandir, assegurar, garantir, prevenir, liderar e se fazer presente, conforme quadro

abaixo:
Quadro 5.7
Verbos utilizados em cada um dos enunciados da misséo de corporac¢des policiais
Corporacgdes Enunciado da misséo
policiais
Metropolitan Police MANTER Londres segura para todos.

111 O Modelo Real Management Model de construgdo da missdo denomina o verbo de “agéo a ser
desencadeada” (Morais e Barros, 2017).
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Bundespolizei EXPANDIR do alto nivel de paz publica, ordem e seguranca na
Austria, em particular, através da presenca policial orientada
para a demanda, monitoramento de trafego, protecéo de
infraestruturas criticas e cooperacao internacional.
Guarda Nacional ASSEGURAR a legalidade democratica, garantir a seguranca
Republicana interna e os direitos dos cidadaos, bem como colaborar na
execucao da politica de defesa nacional
Policia de Seguranca GARANTIR um ambiente de paz, tranquilidade e seguranca que
Publica beneficie o funcionamento das instituicGes democraticas, o
bem-estar da comunidade residente e visitante, contribuindo
assim para o desenvolvimento econdmico e social do pais.
Guardia Civil GARANTIR a Seguranca Publica e assistir aos cidadaos, de
forma excelente e préxima, contribuindo assim para o
bem-estar da sociedade.
South African Police PREVENIR e combater o crime que pode ameacar a protecao
Service de qualquer comunidade, investigar quaisquer crimes que
ameacem a seguranca de qualquer comunidade, garantir que 0s
infratores sejam levados a justica e participar dos esfor¢cos para
abordar as causas do crime.

Los Angeles County LIDERAR a luta para prevenir o crime e a injustica, aplicar a lei
Sheriff’s de forma justa e defender os direitos de todos, fazer parcerias
Departament com as pessoas gue servem para proteger e promover a
seguranca em nossas comunidades.
Carabineros PRESENCA na comunidade, salvaguardando os bens, a vida

das pessoas e criando as condi¢des de equilibrio social
necessarias ao pleno desenvolvimento da nacao.
Fonte: Dados extraidos da pesquisa.

Destarte, os verbos mais utilizados tanto pela PMMG quanto por outras corporagdes fo-
ram “assegurar”, “promover” e “garantir”’. Ao auscultar o significado de cada um deles!!? veri-
fica-se que “assegurar” e “garantir’ apresentam similaridade linguistica e apontam para cer-
teza, infalibilidade. Portanto, sdo verbos que ndo coadunam com a missdo, pois nenhum or-
gao publico ou privado pode responsabilizar-se integralmente pela satisfacéo total das neces-
sidades dos seus clientes. Ademais e especificamente quanto as policias militares, elas inte-
gram um sistema cujo resultado depende da coparticipagdo de outros integrantes desse

mesmo sistema'’s.

1n2vAssegurar”, in Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa, 2008-2021. Disponivel em: https://di-
cionario.priberam.org/assegurar. Acesso em: 24 ag. 2021.

“Promover”, in Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa, 2008-2021. Disponivel em: https://dici-
onario.priberam.org/promover. Acesso em: 24 ag. 2021.

“Garantir’, in Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa, 2008-2021. Disponivel em: https://dicio-
nario.priberam.org/garantir. Acesso em: 24 ag. 2021.

113 Os conceitos e expressdes revisados e o enunciado do caput do artigo 144 da Constituicao Fe-
deral [...] acabam por revelar a formacao de um Sistema de Seguranca Publica. Esse sistema reline e
abriga uma diversidade de instituicdes, também elas de naturezas distintas, que se dispdem numa
“organizacdo politico-juridica”, cuja finalidade maior é a de atender as demandas peculiares da segu-
ranga publica, na forma de subsistemas especializados: “o policial, o judicial e o penitenciario” (Moreira
Neto, 1988, p. 153).
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Quanto ao verbo “promover”, tem o significado de “fazer com que se execute, que se
ponha em pratica alguma coisa” e que tem como palavras sinbnimas “fomentar” e “desenvol-
ver't4 sendo um verbo muito menos enfatico do que “assegurar” ou “garantir”. Lado outro,
no centro do espectro de verbos citados, desde os mais contundentes ou incisivos até os mais
brandos ou superficiais, emerge o verbo “liderar”, conforme utilizado na missdo do Los Ange-
les County Sheriff's Departament e que demonstra ser consentadneo com a necessidade de
um maior protagonismo da Policia no futuro que se desenha. O verbo “liderar” significa “dirigir
na qualidade de lider”, “ocupar a principal posigdo”*®,

Vale frisar que a “lideranga” foi um dos valores organizacionais da PMMG no periodo de

2009/2011, que a definiu da seguinte forma:

Lideranca para conduzir as pessoas de forma harménica em torno dos
objetivos institucionais na pratica da gestdo compartilhada e da mobilizacdo
comunitaria para a construg&o da cultura de paz. Lideranga para guiar a forga
de trabalho no cumprimento da missao e para envolver a comunidade no
alcance da visdo (Policia Militar de Minas Gerais, 2009, p.17).

Embora seja um conceito institucional formulado ha mais de dez anos, demonstra ainda
bem moderno e muito adequado a identidade organizacional moderna que se pretende
propor, pois aborda a necessidade da mobilizagdo comunitdria e de parcerias com a
comunidade para o cumprimento da misséo e o alcance da visdo. Mas ja em 2016, a lideranca
€ novamente conceituada como um dos fundamentos do Modelo de Exceléncia em Gestao

em fase de implantagdo na PMMG. Naquela altura foi concebida como

atuacdo dos lideres de forma inspiradora, exemplar, realizadora e com
constancia de propésito, estimulando as pessoas em torno de valores,
principios e objetivos da organiza¢do, explorando as potencialidades das
culturas presentes, preparando lideres e interagindo com as partes
interessadas (Policia Militar de Minas Gerais, 2016c, p. 23).

Vale ressaltar que, nesse novo conceito, e, conforme Policia Militar de Minas Gerais
(2016c, p. 39), o exercicio da lideranca tem a finalidade de conhecer as necessidades e ex-
pectativas das partes interessadas (séo tudo aquilo que cada uma das partes interessadas
como clientes, fornecedores, governo etc. requer ou precisa em relacéo a organizagao), pre-
missa que coaduna com o principio da parceria, ja abordado na missao.

Enfim, o enunciado da missdo que se defende para as policias militares é liderar o pro-

cesso de preservacao da ordem publica, quanto a seguranca, a tranquilidade e a salubridade

114 “Promover”, in Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa, 2008-2021. Disponivel em: https://di-
cionario.priberam.org/promover. Acesso em: 24 ag. 2021.

115“Liderar”, in Dicionério Priberam da Lingua Portuguesa, 2008-2021. Disponivel em: https://dici-
onario.priberam.org/liderar. Acesso em: 24 ag. 2021.
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publicas, por meio de agbes preventivas de policia ostensiva, com profissionalismo, parcerias

e respeito a dignidade humana.

5.3.3 Os novos fundamentos axiolégicos

Iniciando-se pelos valores, eles podem ser entendidos como principios de conduta que nor-
teiam o comportamento de seus membros, sendo aquilo que a organizagao acredita e pratica.
Estudos apontam que os valores organizacionais permitem a previsibilidade de funcionamento
da organizacdo e o comportamento de seus integrantes, e, por essa razao, sao tdo valiosos
para a identidade organizacional (Sousa, 2009). Trata-se de principios ou crencas comparti-
Ihadas pelo publico interno e que norteiam o futuro da organizacéao (Licks, 2000).

Os valores expressam a cultura organizacional e séo formalizados pela alta direg&o por
meio de uma declaragéo. Para Gondim e Tamayo (1996), os valores organizacionais podem
ser hierarquizados entre o0 que é considerado importante, prioritario e 0 que é secundario,
linha que é corroborada por Paz e Tamayo (2004) que os classificam como aquilo que a or-
ganizagdo é e como aquilo que a organizagdo pode administrar em face de adaptacbes am-
bientais.

Nesse mesmo sentido, para Johann (2013, p.149) os valores podem ser divididos em
ideologia central e adjacentes. A ideologia central é constituida pelos valores mais fortes,
auténticos, nobres, duradouros, perenes e que transcendem ao tempo. Eles sdo capazes de
caracterizar por si s6 a personalidade da organizagéo e possuem um forte contetudo histérico-
cultural. A ideologia central é considerada “uma camada pétrea da identidade, de conteudo
imutavel” (Johann, 2013, p.148). Desta forma, os valores que integram a ideologia central
estdo muito pouco sujeitos as mudancas ambientais e devem ser capturados internamente,
portanto independem dos cendrios. Quanto aos valores adjacentes, eles sdo aqueles
agregados no decorrer da trajetéria da organizagdo em sua evolugdo e em face das
adaptacbes motivadas pelas mudancas externas.

Na presente investigacdo, sera adotada a classificacdo de Johann (2013), para fins de
identificacdo dos valores organizacionais, pois no entendimento do investigador, € a
categorizacao mais consentanea com o objeto de andlise - Policia Militar, por constituir-se ao
mesmo tempo numa instituicdo bissecular, portanto, conservadora e também flexivel com
exposi¢ao sensivel as mudangas sociais. Nesse sentido, por se constituirem em corporacdes
centendrias, as policias militares carregam valores conservadores, a vista disso perduraveis,
constantes e muito pouco sujeitos a altera¢ges, conformando atributos permanentes, ou seja,
uma ideologia central. Lado outro, por serem também organizacdes entranhadas no tecido
social, alguns valores estdo em constante alteracdo, visando sempre uma adequacao as

necessidades dos usuarios dos seus servicos, configurando assim os valores adjacentes.
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Apoés a formulagéo do enunciado da misséo (liderar o processo de preservagdo da ordem
publica, quanto a seguranca, a tranquilidade e a salubridade publicas, por meio de agdes
preventivas de policia ostensiva, com profissionalismo, parcerias sociais e respeito a digni-
dade humana), a pergunta que se segue para a identificacdo dos valores é a seguinte: que
valores organizacionais serdo necessarios como sustentaculo ao cumprimento da missao?
Desta forma, eles serdo identificados em duas categorias, a ideologia central e os valores
adjacentes.

Reforcando a ideia de ideologia central, para Monjardet (2002), a profissdo de policial tem

um significado bem superior ao de uma ocupacéao qualquer:

O trabalho do engenheiro, do técnico ou do operario pode ser compreendido
(até prova em contrario) sem se referir a seu sistema de valores pessoal, ou
ao sistema de 85 valores coletivos do grupo ao qual ele pertence [...]. Nao se
pode, a primeira vista, compreender assim o trabalho do policial. No
cruzamento da autonomia pratica, de sua denegacdo organizacional e da
falta de objetivagédo da tarefa policial se desdobra a ‘cultura’, ou sistema de
valores dos policiais, como elemento necessario, como os interesses, de
determinacéo das suas praticas (Monjardet, 2002, p.162-163).

Skolnick (1996), em sua obra Justice without trial, argumenta que os policiais constroem
uma relacdo combinada de autoridade com seu publico, sendo que esses tragos caracterizam
a cultura policial, a qual ultrapassa as fronteiras do pais, constituindo uma identidade profissi-
onal mundial do que é “ser policial’. Essa assertiva é reforcada por Wood, Davis € Rouse
(2004) ao constatarem que algumas premissas sao compartilhadas pela maioria dos policiais,
formando um tipo de arquétipo da cultura da policia, que pode ser pensada como a génese
da identidade policial que forma a base das outras subculturas.

Para Oliveira Junior (2007, p. 103), independentemente das caracteristicas organizacio-
nais das policias nos diversos contextos sociais em que se fazem presentes ou de seu carater
civil ou militar, ha algo em comum na experiéncia ou atividade policial que acaba por favorecer
a emergéncia de uma forma peculiar de conceber seu trabalho, sua relacdo com a sociedade
e com a populacgdo criminosa. Nesse sentido, os valores policiais ultrapassam todas as fron-
teiras nacionais, constituindo uma identidade profissional internacional do “ser policial”.

Portanto, percebe-se que a ideologia central € uma caracteristica comum, quase universal
as organizacdes policiais, € constituida por valores densos, bem tipicos, tradicionais e
conservadores. Para identificar e capturar tais valores, conforme preconiza a presente
investigacdo, o percurso a ser seguido pelo investigador sera composto pelas andlises
retrospectivas dos valores da corporacdo exemplificativa (PMMG), e comparativa dos valores
das corporac@es policiais referenciadas no capitulo 01, ambas reforcadas pela literatura.
Assim, o pesquisador entende que seguindo essa trajetoria sera possivel tracar a ideologia

central para as policias militares por meio de uma comparacdo temporal de passado e
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presente dos valores da PMMG, bem como numa comparagéo dos valores atuais de algumas
corporacdes policiais no mundo. Vale realcar que nesta pesquisa, entre todos o0s
componentes da identidade organizacional, a ideologia central € a Unica ndo orientada pelos
cenérios futuros, em face do carater mais perene e resistente ao tempo de seus valores.

Iniciando-se pela andlise dos valores da PMMG, a corporacao identificou e formalizou
pela primeira vez seus valores em 2004, e de |4 até 2021, foram formalizados 16 valores
distintos (a declaracdo de valores seguiu a vigéncia de cada plano estratégico - 2004-2007,
2009-2011, 2012-2015, 2016-2019 e 2020-2023, e sofreu alteracdes conforme reavaliacdo
imposta pelas altera¢des do ambiente), de acordo com quadro abaixo.

Desses valores, apenas a “ética” e o “respeito” foram resistentes e estiveram presentes
em todas as cinco declara¢fes, estando a “disciplina” presente em quatro delas. Por esses
valores se constituirem com evidente relevancia e expoéncia institucional, vale discorrer um

pouco mais sobre esses trés valores.

Quadro 5.8
Valores institucionais da PMMG
Periodo Declaracdo de valores
2004-2007 Etica, respeito, humanizac&o, crescimento e participacao.

2009-2011 | Respeito aos direitos fundamentais e valorizagdo das pessoas, ética e transparéncia,
exceléncia e representatividade institucional, disciplina e inovacao, lideranca e
participacdo, coragem e justica.

2012-2015 Representatividade, respeito, lealdade, disciplina, ética, justica e
2016-2019 hierarquia.
2020-2023

Fonte: Policia Militar de Minas Gerais (2003); Policia Militar de Minas Gerais (2009); Policia Militar de
Minas Gerais (2012); Policia Militar de Minas Gerais (2015); Policia Militar de Minas Gerais (2020).

Iniciando-se pela ética, segundo Pedro (2014 p. 485), a “terminologia € originaria do grego
ethos, que possui duas grafias — éthos — evocando o lugar onde brotam os atos, isto €, a
interioridade dos homens” (Renaud, 2001, p. 10), tendo o significado evoluido com Heidegger
(1997) para a habitacdo do ser, e — éthos — que significa comportamento, costumes, habito,
carater, modo de ser de uma pessoa.

Conforme o Dicionario Aurélio Buarque de Holanda, a ética se traduz no “estudo do juizo
de apreciagdo que se refere a conduta humana suscetivel de qualificacdo do ponto de vista
do bem e do mal, seja relativamente a determinada sociedade, seja de modo absoluto” (Fer-
reira, 2010, p. 848). Num conceito mais simples, mas ndo menos abrangente, Vazquez (2003,
p. 23) entende que a ética “é a teoria ou ciéncia do comportamento moral dos homens em

sociedade”.
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Para Monteiro, Espirito Santo e Bonacia (2005, p. 237) a ética, nho contexto organizacional
“estuda a moral, o dever fazer, a qualificacdo do bem e do mal, a melhor forma de agir coleti-
vamente. Avalia os costumes e diz quais a¢des morais sdo moralmente validas e quais nao,
tende a estabelecer os principios de valorizacdo e conducéo da vida.”

A ética € especulativa, ndo se devendo dela exigir uma receita quanto a formas corretas
de comportamento, pois ela é pratica, focada numa acao concreta e real, para aplicacdo de
normas morais consideradas validas pelos integrantes de um determinado grupo social (Pe-
dro, 2014).

Embora a ética tenha sido definida como valor institucional na PMMG em 2004, o préprio
conceito apresentado a desqualifica como valor e segue a mesma linha de raciocinio de Mon-
teiro, Espirito Santo e Bonacia (2005) e Pedro (2014) no sentido de apresenta-la como um

arcabougo de premissas e consideracgfes para a escolha do certo em detrimento ao errado:

a ética significa uma agucada percep¢édo do certo e do errado, e de uma
opcao institucional consciente, pela pratica e defesa do bem, dirigida para a
conduta global dos seus integrantes, nas esferas profissional e pessoal.
Assim, a Corporacdo ndo admite a préatica de condutas que comprometam
sua imagem de organizacédo concebida para a promog¢éo do bem comum, do
interesse da coletividade, em detrimento de interesses pessoais, na relagdo
de seus integrantes entre si, com autoridades publicas ou pessoas que de
algum modo se relacionem com a Policia Militar (Policia Militar de Minas
Gerais, 2003, p.11).

Todavia, mesmo antes da PMMG formalizar sua declaragdo de valores em 2004, a
DPSSP n° 01, documento normativo-doutrinario!!®, ja fazia mencéo a ética policial militar da
seguinte forma: “[...] a honra, o sentimento do dever, o pundonor militar e o decoro da classe
imp&em, a cada um dos integrantes da Policia Militar, conduta moral e profissional irrepreen-
siveis, com a observancia dos preceitos e ética policial-militar” (Policia Militar de Minas Gerais,
2002, p.34). A DPSSP n° 01 ainda esclarece que a ética € também a pratica da lealdade,
“lealdade a familia, ao cidadao, ao superior, ao subordinado. Enfim, lealdade a Policia Militar”
(Policia Militar de Minas Gerais, 2002, p. 35).

Uma das abordagens a ser utilizada no estudo dos valores organizacionais consiste em
analisa-los a partir dos documentos oficiais internos (Tamayo, 1998), e, nesse sentido, alguns
valores presentes na PMMG estédo explicitados em documentos normativos e indicam a re-
nancia, o sacrificio e o alto grau de dedicacdo ao dever, como caracteristicas inerentes a
atividade policial (Sousa, 2009).

Na declaragéo de valores seguinte, 2009-2011, a ética foi definida como “gerir os recursos

com integridade e idoneidade. Respeito pelas pessoas, seus valores e sua individualidade.

116 DPSSP — Diretriz para producédo dos servigcos de seguranca publica n® 01, documento que esta-
belece orienta¢des normativas e doutrinarias acerca do emprego da Policia Militar de Minas Gerais.
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Respeito pelo ambiente em que vivemos. Avaliacdo das consequéncias dos atos praticados.
Agir com honestidade em todas as agdes e relagbes” (Policia Militar de Minas Gerais, 2009,
p.17). Percebe-se que nesse conceito outros valores séo incorporados como a integridade, a
idoneidade, o respeito e a honestidade.

J& na declaracao de 2012-2015, a ética foi definida assim: “Deve permear agdes e rela-
¢cOes internas e externas do policial militar. A ética é orientada por um conjunto de regras,
principios ou maneiras de pensar que guiam, ou chamam a si, a autoridade de guiar as acbes
em grupo.“ (Policia Militar de Minas Gerais, 2012, p. 25). Este ultimo conceito que se manteve
idéntico nas duas declara¢des seguintes, nos periodos 2016-2019 e 2020-2023, coaduna com
a definicdo de Monteiro, Espirito Santo e Bonacia (2005).

Oliveira (2014) traz a ética como elemento ao conceito de valor, quando explicita que ela
se constitui num aparato de principios, crengas e questdes fundamentais numa organizagéo.
A ética sustenta o comportamento e a tomada de decis@es, o que é corroborado por Freeman
e McVea (2001), pois, para eles, 0 sucesso da gestao das partes interessadas deve incorporar
valores-chave como a ética e a moralidade.

Ainda sobre a importancia da ética nas organizacoes, a gestédo das partes interessadas é
construida em uma mentalidade de parceria que envolve, dentre outras questdes, processos
de comunicacéo, de negociacao e de motivacao. A ética faz parte desses processos, porque
a postura antiética nos relacionamentos pode ter custos elevados e porque os codigos de
ética fornecem a consisténcia e confianca necessérias para uma cooperagao vantajosa (Fre-
eman e McVea, 2001).

O que se pode apreender com a evolucao dos conceitos institucionais de ética, desde a
primeira até a Ultima declaragéo de valores da PMMG e devidamente corroborada pela litera-
tura, € que a ética nao se configura como valor, mas pode abarcar valores considerados éticos
como a honra, o sentimento do dever, o pundonor, a integridade, a idoneidade, o respeito, a
lealdade e a honestidade, mencionados por préprios documentos normativos e doutrinarios
da corporacéao.

Quanto ao “respeito”, este valor, inicialmente definido em 2004, esta direcionado para o
cumprimento de normas, diretrizes, orientagdes institucionais etc. Assim sendo, conceituado
como

o conjunto de atitudes, apregoadas desde os cursos de formacéao profissional,
de demonstracao de observancia dos direitos humanos, de respeito as leis e
regulamentos, de consideracdo as autoridades constituidas, e de
observancia da hierarquia interna, como meio para convivio harmonioso entre
os diversos postos e graduacdes e a fluéncia de ordens. (Policia Militar de
Minas Gerais, 2003, p.12).

Na declaracéo de valores seguinte, 2009-2011, o “respeito” evoluiu com foco no relacio-

namento pessoal e na dignidade humana: “o respeito aos direitos fundamentais e Valorizacao
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das pessoas séo deveres que temos em relagcédo a quem serve na PMMG e a quem servimos:
o cidadao e a sociedade [...]. Na PMMG, os comportamentos devem ser marcados pelo pleno
respeito da dignidade humana.” (Policia Militar de Minas Gerais, 2009, p.17).

J& na declaracao de valores em 2012, o conceito de “respeito” sofreu leve alteracéo e se

manteve até o presente:

Sao deveres em relacdo a quem serve na PMMG e a quem servimos - o
cidaddo e a sociedade. A PMMG esforca-se para dar aos seus servidores
condicdes para que expressem o seu potencial de inteligéncia e suas
capacidades no respeito e garantia dos direitos fundamentais das pessoas
(Policia Militar de Minas Gerais, 2012, p. 24).

O que se pode abstrair do conceito de “respeito”, enquanto valor institucional é de que ele
est4 muito voltado para a busca incessante e manutenc@o das melhores relagfes possiveis
nos ambitos social, familiar, profissional etc. O proprio Codigo de Etica e Disciplina dos Mili-
tares!!’ preconiza os principios da camaradagem e da civilidade. No artigo 3°, no paragrafo
1°, o cédigo reza que “a camaradagem é indispensavel ao convivio dos militares, devendo-se
preservar as melhores relagdes sociais entre eles” e o paragrafo 2° estabelece que “o relaci-
onamento dos militares entre si e com 0s civis pautar-se-a pela civilidade, assentada em ma-
nifestacdes de cortesia, respeito, confianga e lealdade”.

No tocante a “disciplina” como valor institucional, ele esta presente em quatro das cinco
declaracoes de valor e foi definido em 2009 como “habito interno que correlaciona o cumpri-
mento das atribuicdes, regras e deveres. Inclui a disciplina tatica entendida por observancia
de regramento de atitudes e agBes num contexto determinado, observada a misséo instituci-
onal” (Policia Militar de Minas Gerais, 2009, p.17).

Na declaragédo seguinte, em 2012, o conceito de “disciplina” como valor institucional so-

freu um pequeno ajuste e se manteve até o presente. Ele foi definido como

a exteriorizagdo da ética profissional dos policiais militares e manifesta-se
pelo exato cumprimento de deveres. Integra o habito interno que correlaciona
o cumprimento das atribuigdes, regras e deveres. Inclui a disciplina tatica no
regramento de atitudes e a¢Bes (Policia Militar de Minas Gerais, 2012, p. 24).

117 O Codigo de Etica e Disciplina dos Militares de Minas Gerais é definido pela Lei n° 14.310, de
19 de junho de 2002 e tem por finalidade definir, especificar e classificar as transgressdes disciplina-
res e estabelecer normas relativas a san¢fes disciplinares, conceitos, recursos, recompensas, bem
como regulamentar o Processo Administrativo Disciplinar e o funcionamento do Conselho de Etica e
Disciplina Militares da Unidade.

227



A “disciplina” também integra a declaracéo de valores da Guardia Civil e € conceituada
como um fator que constitui o0 compéndio de todas as virtudes militares e que tem sua expres-
sdo na observancia das normas e no cumprimento responsavel pelas encomendas recebidas
(Silvelo, 2015).

Para Sousa (2009), as organizacdes policiais, independentemente do cariz civil ou militar,
tém como pilares a “hierarquia” e a “disciplina”, as quais enfatizam a obediéncia as regras
profissionais bem como ao superior hierarquico. Por sua vez, a “hierarquia” foi explicitada de
forma inédita como valor em 2012 traduzida na “ordenacéo da autoridade em niveis diferentes
dentro das estruturas das instituicdes militares estaduais. Deve servir como fator facilitador do
controle, de forma a permitir a coesao do funcionamento das atividades da PMMG” (Policia
Militar de Minas Gerais, 2012, p. 25). A policia € uma forma singular de acéo coletiva organi-
zada, que consiste em homens dispostos em administragdes publicas, com um tipo especifico
de estrutura burocrética, permeados por uma hierarquia e uma disciplina inspirada em insti-
tuicdes militares (Monet, 2001, p.15-16).

O que se constata com as presentes consideragdes € de que a “disciplina” consiste num
valor quase inseparavel de outro - a “hierarquia”. Trata-se de um bindmio praticamente mo-
nolitico inerente as instituigdes policiais sejam elas de natureza civil ou militar. A “hierarquia”
e a “disciplina” como clausulas pétreas sao reforgcadas pela prépria Constituicdo Federal em
seu artigo 42, quando reza que “os membros das policias militares e corpos de bombeiros
militares, instituicbes organizadas com base na hierarquia e disciplina, sdo militares dos Es-
tados, do Distrito Federal e dos Territorios”.

Portanto, a “hierarquia”, a “disciplina”, o senso comum da legalidade, o compromisso com
0s resultados e o culto as tradiges historicas sdo exemplos tratados como valores que dao
sustentacgdo institucional a Policia (Silva Neto, 1995). Na concepgéo de Rocha (2013, p. 191),
“os ritos do militarismo, sobretudo a hierarquia e a disciplina, s&o interpretados como valores
institucionais, normas organizacionais e procedimentos de agao”.

Na intencdo de identificar os valores de uma ideologia central para as policias militares,
procurou-se, na corporacao de referéncia —a PMMG —, uma analise de suas declarac¢des de
valores, visando capturar quais deles poderiam se enquadrar nesse quesito. Dessa forma,
ficou evidente que a “ética”, a “hierarquia”, a “disciplina” e o “respeito” foram valores mais
enfatizados. Todavia, ao compulsar a literatura, constatou-se que a ética ndo se configura
como valor, mas pode absorver valores considerados éticos como a honra, o sentimento do
dever, o pundonor, a integridade, a idoneidade, o respeito, a lealdade e a honestidade.

Partindo do pressuposto de que os valores policiais ultrapassam todas as fronteiras naci-
onais, constituindo uma identidade profissional internacional do ser policial (Skolnick, 1996;
Wood, Davis e Rouse, 2004; Oliveira Junior, 2007), e visando de igual forma capturar quais

deles poderiam se enquadrar nesse quesito, buscou-se uma breve analise da declaracédo de
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valores de seis corporagfes apresentadas no capitulo 01, nomeadamente: Metropolitan Po-
lice, Guarda Nacional Republicana (GNR), Guardia Civil, SAPS (South African Police Service),
LASD (Los Angeles County Sheriff's Departament) e os Carabineros.

Trata-se de uma amostra bem heterogénea e representativa, pois sédo corporacdes oriun-
das de trés continentes, de natureza civil ou militar, cujos paises apresentam tipologias dife-
rentes de modelos (sintese do enquadramento de paises analisados quanto a classificacao

tipol6gica de modelos policiais foi apresentada no quadro 1.2.

Quadro 5.9
Declaracgéo de valores de corporagdes policiais

Corporacdo policial Declaracéo de valores
Metropolitan Police Profissionalismo, integridade, CORAGEM e compaixao.

Guarda Nacional Conhecimento e inovagéo, unido, competéncia, LEALDADE,

Republicana DISCIPLINA e TRANSPARENCIA.
Policia de Seguranca RESPEITO pelos direitos, liberdades e garantias dos cidadaos;
Publica servigo publico de qualidade; responsabilidade e integridade;

isencdo e rejeicdo de qualquer forma de extremismo e
discriminacdo; e frontalidade e LEALDADE

Guardia Civil HONRA, servico, DISCIPLINA, LEALDADE e companheirismo.
South African Police Imparcialidade, cortesia, honestidade, RESPEITO,
Service TRANSPARENCIA e responsabilidade.
Los Angeles County RESPEITO pela dignidade de todas as pessoas, integridade
Sheriff’s para fazer o que € certo e lutar contra o que é errado, sabedoria
Departament para aplicar o bom senso e justica e CORAGEM para enfrentar

0 racismo, sexismo, antissemitismo, homofobia e intolerancia
em todas as suas formas.
Carabineros Vocacao de servico publico, patriotismo, HONRA, policia
permanente, espirito de sacrificio, espirito de justica,
LEALDADE, versatilidade, tradi¢éo, espirito de corpo e
companheirismo.

Fonte: Dados extraidos da pesquisa.

No conjunto dos valores apresentados por essas corporacdes, seis deles sdo comuns,
em duas ou mais corporagdes, quais sejam a “lealdade”, a “disciplina”, a “transparéncia”, o
“respeito”, a “honra” e a “coragem”. A “lealdade”, a “disciplina” e o “respeito” sdo valores que
também integram a declaragdo da PMMG, presentes nas Ultimas trés, das cinco declaragfes
ja formuladas, o que evidencia sua forga, constancia, relevancia e, portanto, o carater de ide-
ologia central. Invocando novamente o Codigo de Etica e Disciplina dos Militares de Minas
Gerais, o relacionamento dos militares entre eles e com civis deve ser norteado pela civilidade,
pela cortesia, pelo respeito, pela confianga e pela lealdade. Portanto, o valor “lealdade” sera
absorvido pelo “respeito”, o qual preconiza as melhores relacées possiveis nas esferas social,
familiar e profissional. Apesar da hierarquia ndo ter sido citada por nenhuma dessas corpora-
cOes, mas, por forca cultural, doutrinaria e legal, nas policias militares, ela pertence ao binbmio

atrelado a “disciplina”.
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J& a “transparéncia” esteve presente apenas na declara¢édo de valores da PMMG de 2009-
2011, sendo suprimida nas declaracdes seguintes, o que evidencia seu carater adjacente
como valor institucional. Quanto a “coragem”, também relacionada apenas na declaragéo de
2009-2011 na PMMG, ela tem extrema significancia cultural e institucional demonstradas pela
sua insercdo em dezenas de documentos mais antigos como instrucoes, leis, resolucdes, me-
morandos e hinos, além de ser utilizada como critério de premiagéo, condecorac¢ao e promo-
cado (Minas Gerais, 1970; Minas Gerais, 1989; Policia Militar de Minas Gerais, 1993; Minas

Gerais, 2002). Ela foi conceituada como valor da seguinte forma:

E a coragem que da a nossa vontade a energia necessaria para vencer os
obstaculos. Ter coragem é manifestar espirito de firmeza e iniciativa, alegria
na realizacdo do dever, controle da violéncia. Leva-nos a perseverar nos
momentos dificeis e arduos, a resistir & mediocridade, a evitar rotinas e
omissdes. Pela coragem, vencemos a apatia, a acomodac¢éo e abracamos 0s
desafios. E da coragem que emana nosso compromisso de sacrificio da
propria vida na defesa da sociedade, do anénimo, do necessitado, daquele
gue pede socorro e amparo (Policia Militar de Minas Gerais, 2009, p.18).

O conceito mais recente de “coragem”, no ambito da PMMG, consiste no artigo 6° da
resolucéo n° 4353 de 09 outubro de 2014 (norma que regula os procedimentos para a promo-
¢ao por ato de bravura na PMMG): “é a propria bravura e firmeza, face ao perigo, for¢a ou
energia moral que leva a afrontar os perigos: valor; destemor, animo, trepidez e denodo”.
Trata-se, portanto, de um valor sobejamente pertencente a ideologia central da corporacéo.

E por fim, a “honra”, valor ndo citado em nenhuma das declara¢des, mas que, paradoxal-
mente, faz-se presente tal como a “coragem” em varias normas legais, regulamentos, manuais
e inimeros documentos internos (Minas Gerais, 1989; Minas Gerais, 2002). A “honra” é defi-
nida pelo MAPPA (Manual de Processos e Procedimentos Administrativos das Instituicdes
Militares de Minas Gerais, regulada pela Resolu¢cdo Conjunta n° 4.220, de 28 de junho de
2012) da seguinte forma: “sentimento de dignidade propria, como o aprego e o respeito de
gue € objeto, ou se torna merecedor o individuo, perante os concidadados” (Minas Gerais,
2012, p. 11). A honra também é citada, pelo Cédigo de Etica em seu no capitulo Ill, no artigo
9°, da “Etica Militar”, quando aborda que a prépria honra, o sentimento do dever militar e a
corregdo de atitudes impdem conduta moral e profissional irrepreensivel a todo integrante das
IMEs (Instituicdes Militares Estaduais), o qual deve observar os principios de ética militar (Mi-
nas Gerais, 2002).

A “honra” também integra a declaracéo de valores da Guardia Civil e € entendida como a
qgualidade moral que leva ao cumprimento mais exato do dever, para com 0S outros e consigo
mesmo, e isso deve inspirar todos os atos daqueles que compdem nossa comunidade (Sil-
velo, 2015).
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Portanto, fica evidente que os valores que integram a ideologia central das policias
militares sdo a “disciplina”, a “hierarquia”, o “respeito”, a “honra” e a “coragem” pelo que, nesta
tese restou claro para o pesquisador que tais valores abarcam trés fundamentos da Policia:
os pilares institucionais, o relacionamento pessoal e os atributos indispensaveis ao policial.
Quanto aos pilares institucionais, o dueto “hierarquia e disciplina” esta presente tacita ou
expressamente em organizagdes policiais, militares e policiais militares. No que concerne ao
relacionamento pessoal, o valor respeito enfatiza a premissa da dignidade humana no trato
em quaisquer circunstancias, independentemente do ambiente ou do tipo de relacéo. E por
fim, os valores honra e coragem constituem em requisitos indispensaveis para o exercicio da
profissao policial militar.

No que tange aos valores adjacentes, eles serdo identificados com base na interpretacéo
dos cenarios tanto no ambito internacional quanto no nacional. Compulsando as tendéncias,
algumas delas sédo contundentes quanto aos valores institucionais necessarios para fazer face
a realidade que se desenha, ajustando as policias militares aos novos tempos que se avizi-
nham. Seguem as alteragdes em curso, as quais caminham no sentido de se consolidarem

como tendéncias no horizonte temporal definido:

> Tendéncia ao aumento do nivel de escolaridade da populacdo, que aliada as TICs
contribuird para a exigéncia por servigos publicos de qualidade;

> Aumento das atividades criminosas com ataques cibernéticos;

> Alterac@es cientificas na seguranca publica provocadas pelo avanco tecnolégico;

> Contato policial cada vez mais virtual;

> Substituicdo de policiais nas ruas por inteligéncia artificial;

> Utilizagdo de artefatos remotamente controlados no ambito policial;

> Empoderamento dos atores sociais em face do aumento do nivel de escolaridade, do
acesso a informacao e da inclusao digital;

> Participacdo e mobilizagdo social crescentes para pressionar servicos publicos de
qualidade;

> Aumento da complexidade da demanda por politicas publicas;

> Crescimento da tematica da diversidade social e cultural na agenda politica e nas

organizacoes;

> Baixa governanca estatal.
Em sintese, o que se pode apreender das tendéncias supramencionadas, resume-se

numa maior mobilizacéo social voltada para a cobranca por servicos publicos de melhor qua-

lidade, no uso cada vez maior da tecnologia tanto para a atividade policial quanto para as
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acOes criminosas, e na presenca maior das discussdes de diversidade sociocultural e estag-
nacao de governanca publica. Portanto, a fim de fazer face aos cenarios que se apresentam,
vislumbrou-se pelo menos seis valores adjacentes compativeis: a “inovacdo”, a “transparén-
cia”, a “participacdo”, o “respeito”, o “conhecimento” e o “profissionalismo”.

Quanto a inovacéo, ela ja foi abordada no presente capitulo, e integrou também a decla-
racdo de valores na PMMG, no periodo de 2009-2011, com o seguinte conceito:

Inovar é analisar permanentemente os ambientes interno e externo,
buscando solugdes criativas nos processos e servicos para melhorar o
atendimento das demandas da sociedade. Contemporaneidade, quebra de
paradigmas e criatividade sdo as palavras de ordem (Policia Militar de Minas
Gerais, 2009, p. 18).

E importante mencionar que, enquanto valor organizacional, a “inovagdo” consisti numa
resposta tanto aos avancos tecnolégicos sem precedentes, quanto a pressao por melhores
servicos publicos.

Tal como a “inovacao”, tanto a “transparéncia” quanto a “participacdo” fizeram parte da
declaracdo de valores na PMMG no periodo de 2009-2011. No que concerne a “transparén-
cia’, ela foi definida da seguinte forma:

Transparéncia é acompanhar e informar toda a sociedade sobre as acdes
executadas e os resultados obtidos pela PM, permitindo um amplo controle
social. Esta prética fortalece a credibilidade, a legitimidade institucional e a
confianca na PMMG (Policia Militar de Minas Gerais, 2009, p. 17).

Por conseguinte, na condi¢éo de valor institucional, a “transparéncia” atende ao empode-
ramento dos atores sociais, ao crescente aumento do envolvimento social, bem como da mo-
bilizacéo social.

Relativamente a “participacado”, ela foi conceituada da seguinte forma:

Significa, internamente, que cada policial deve ser um colaborador,
contribuindo para o alcance dos objetivos institucionais e, externamente,
aplicando a mesma metodologia participativa com a comunidade, através da
policia comunitaria, estimulando a solucéo de problemas diagnosticados no
ambito local (Policia Militar de Minas Gerais, 2009, p.18).

Nesse viés, a “participacdo” consisti num importante valor para responder ao crescente
empoderamento dos atores sociais para pressionar servicos publicos de qualidade, ao au-
mento da mobilizacdo social, ao aumento da complexidade da demanda por politicas publicas
e ao crescimento da temética da diversidade social e cultural na agenda politica e nas orga-

nizacoes.
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Relativamente ao “respeito”, esse valor ja foi devidamente identificado como um inte-
grante da ideologia central, e, com base na sua defini¢éo institucional em vigor!!®, também se
enquadra como uma das habilidades da misséo.

Quanto ao “conhecimento”, j4 foi abordado conceitualmente também como uma das ha-
bilidades da missao, todavia pode-se dizer que ele é pressuposto de outro valor, o “profissio-
nalismo”, essencial sobretudo num com aumento da pressao social por servigos publicos de
melhor qualidade. J& o “profissionalismo” integra a declaragéo de valores da Metropolitan Po-
lice e pode ser entendido como uma postura critica e ética em relacdo ao papel de policia-
mento moderno, garantindo que o publico receba o melhor servico possivel de quem esteja
mais préximo para entrega-lo (Metropolitan Police, 2020).

Enfim, apGs acurada andlise conceitual e de declaracfes de valores de corporacdes poli-
ciais, visando identificar valores para as policias militares que pudessem fazer face as mu-
dancas ambientais em curso até 2035, constata-se que a ideologia central é integrada “pela
disciplina, pela hierarquia, pelo respeito, pela honra e pela coragem”. Quanto aos valores ad-
jacentes, propde-se “0 conhecimento, a inovacao, a transparéncia e a participagéo”.

Quanto a visado, vale esclarecer que ela carrega em seu bojo a traducao de valores,
crencas, propositos, filosofia e outras premissas que envolvam a cultura organizacional. Para
Tavares (2008, p. 97-98), “é preciso saber como a organizagao quer ser vista e reconhecida,
a partir de uma visado, pois precisa estar ancorada no futuro para estabelecer como pretende
atuar no presente”. Além de forte componente cultural, a visdo também tem senso de direcéo,
pois estabelece uma percepcédo para onde se quer chegar. Nesse cenario, a capacidade para
mudanca e o cenario futuro sdo considerados elementos-chave para a busca da visao
(Tavares, 2008).

Compulsando a base conceitual exposta no capitulo 03, verifica-se que a visdo é
permeada por alguns pressupostos, nomeadamente, a utopia, o sonho, o ideal, a motivacao,
a direcdo, a ambicéo e o orgulho. De acordo com o que foi pesquisado, a visdo guarda estreita
relacdo aos valores organizacionais em face do seu carater sentimental, emotivo e
psicolégico, pois o esteio da visdo esta justamente no que a organizacdo valoriza e anseia.
Algumas palavras séo e devem ser constantemente utilizadas quando se referem a visao tais
como: desejo, emogdo, envolvimento, talento, inspiragdo, entusiasmo, futuro, etc. Portanto, a
visdo deve ser coerente e alinhada com a memdria, a cultura e os principios organizacionais,

e por essa razao é considerada um fundamento axiol6gico, tal qual os valores.

118 Respeito: “sdo deveres em relagdo a quem serve na PMMG e a quem servimos: o cidaddo e a
sociedade. A PMMG se esforga para dar aos seus servidores condi¢cdes para que expressem o seu
potencial de inteligéncia e suas capacidades no respeito e garantia dos direitos fundamentais das
pessoas” (Policia Militar de Minas Gerais, 2012).
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Para a construcdo do enunciado da viséo, o percurso a ser seguido pelo investigador sera
constituido pelas analises retrospectivas dos enunciados da visdo da corporacéo de referén-
cia exemplificativa (PMMG), e comparativas da visdo das corporagoes policiais referenciadas
no capitulo 01, ambas norteadas pelos cenarios ja expostos.

Iniciando-se pela visdo formulada pela PMMG, em cada um dos cinco periodos, desde o
ano de 2004, o quadro abaixo demonstra o histérico do que se percebeu como relevante para

uma visao de futuro em periodos curtos de no maximo quatro anos.

Quadro 5.10
Visdo da PMMG
Periodo Visao
2004-2007 Sermos reconhecidos como referéncia na producéo de servigos publicos e orgulho

do povo mineiro.

2009-2011 Sermos excelentes na promogéo das liberdades e dos direitos fundamentais, motivo
de orgulho do povo mineiro.

2012-2015 Sermos reconhecidos como referéncia na produ¢éo de seguranca publica,
2016-2019 contribuindo para a constru¢gdo de um ambiente seguro em Minas Gerais.
2020-2023 Ser uma instituicdo de Estado reconhecida pela exceléncia em gestéo e inovagéo,
exemplo de sustentabilidade e efetividade na prestacdo de servigos de seguranca
publica.

Fonte: Policia Militar de Minas Gerais (2003); Policia Militar de Minas Gerais (2009); Policia Militar
de Minas Gerais (2011); Policia Militar de Minas Gerais (2015); Policia Militar de Minas Gerais (2020).
O primeiro ponto a exaltar consiste na utilizagdo da primeira pessoa do plural na
construcdo frasica, em quatro das cinco visbes formuladas, o que denota senso de

pertencimento e coletividade. Essa pratica é justificada pela corporacéo da seguinte maneira:

Forma de fortalecer a ideia de que a organizacé@o se confunde com o préprio
policial militar, sendo ele o responsavel pelo sucesso da corporacdo. O
objetivo principal é fazer com que o préprio PM se sinta parte da institui¢&o,
motivando-o a elevar o nome da marca Policia Militar, através de sua conduta
pessoal e profissional (Policia Militar de Minas Gerais, 2003, p. 11).
O segundo aspecto a verificar é a frequente utilizagdo dos termos “sermos reconhecidos”
e “ser a instituicao reconhecida”, o que demonstra um desejo institucional de percepcao
externa positiva, significando aprovacao popular, satisfacdo da coletividade pelos servi¢cos
prestados ou pela credibilidade!!® da corporacéo perante a sociedade. Nesse sentido, Kaplan
e Norton (2004, p. 37) esclarecem que a visdo “deve expressar geralmente em termos
motivadores ou ‘visionarios’ - como a organizagao quer ser percebida pelo mundo”.
ApOs andlise da visdo de outras corporacbes policiais, conforme quadro abaixo,

verificou-se que, embora nenhuma delas tenha usado os termos “sermos reconhecidos” e

119 O conceito de qualidade como exceléncia é conectado com a credibilidade (Mainardes, Lasso e
Novaes, 2015, p.109).
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“ser uma instituicdo reconhecida”, o enunciado da visdo se traduz na mesma intencido de

percepcédo externa, sendo vejamos.

Quadro 5.11
Viséo de corporacdes policiais

Corporacéo policial

Visao

Metropolitan Police

Ser o servico policial mais confiavel do mundo.

Guarda Nacional
Republicana

Ser uma forca de seguranca de referéncia, valorizada interna e
externamente, e reconhecida pela exceléncia dos servi¢os que
presta, baseados numa guarda moderna e cada vez mais
humana, préxima e de confianca

Policia de Seguranca
Pudblica

Uma Policia integral, humana, forte, coesa e ao servigo do
Cidadao

Guardia Civil

Ser um 6érgéo de seguranca de natureza militar junto ao cidadao
e referéncia em qualidade, versatilidade e disponibilidade.

Bundespolizei

Ser a Austria o pais mais seguro do mundo.

South African Police
Service
Carabineros

Criar um ambiente seguro e protegido para todas as pessoas na
Africa do Sul.

Ser uma instituicdo que consolida sua lideranga nacional e
internacional, inspirada nos principios e valores essenciais e
permanentes da pessoa humana [...]. Profissional, motivada,

eficaz, inovadora, com as mais modernas tecnologias e
equipamentos. Instituicdo preocupada com o seu povo.
Integrada com a comunidade, capaz de oferecer um servigo de
gualidade que legitima e torna necessaria para a sociedade.

Fonte: Dados retirados da pesquisa.

Com excec¢ao da South African Police Service, as demais corporacdes policiais utilizaram
o verbo “ser” para expressar sua visao, visando denotar aquilo que desejam tornar-se con-
forme uma identificacdo ou qualificagdo no futuro. O “ser” que a Policia pretende no futuro, é
como ela quer ser rotulada positivamente, uma espécie de fotografia de como ela sera enxer-
gada pelas pessoas. Em todos esses casos, a visdo tem conotacdo de percepcao externa de
como a corporacao deseja ser enxergada tanto pelo publico interno quanto pela sociedade.

Além de ser motivadora e idealista, a visdo busca por meio da confianca e da
credibilidade, gerar uma imagem positiva, sem, contudo, criar expectativas que extrapolem o
que de fato pode ser oferecido (Policia Militar de Minas Gerais, 2016c). Nessa perspectiva,
uma organizacao tem credibilidade quando ela cumpre com 0s compromissos estabelecidos
entre ela e 0s usuarios de seus servicos, e sua imagem é a maneira ou a forma como ela é
vista e reconhecida pelos seus clientes e pela sociedade.

Procedidas essas consideragdes, a questdo que se coloca é “como as policias militares
guerem ser percebidas pela sociedade? O pesquisador defende que a resposta deve ser
buscada nas tendéncias de futuro, visando a uma sintonia entre o desejo institucional e as
demandas apresentadas pelos cenarios. Desta forma, os cendrios sdo bem contundentes
acerca de como serd a postura da sociedade em relagdo aos servi¢cos publicos, mas em

especial no que diz respeito a Policia - exigéncia e pressdo por melhoria de sua qualidade.
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Tal tendéncia esta bem caracterizada ndo somente pela manutencdo do ambiente criminal,
mas sobretudo pela postura mais ativa, comprometida e participativa dos cidadaos, sendo

vejamos:

> Fortalecimento do empoderamento dos atores sociais, até entdo excluidos, que estara
associado a melhoria do nivel de escolaridade, acesso a informagéo e a incluséo digital;

> Grande possibilidade da intensificacdo de participacdo social como instrumento
fundamental para pressionar e demandar os governos por mudancas e melhorias dos servigos
publicos;

> A precariedade dos servicos publicos aliada aos niveis de pobreza e desigualdade
ainda vigentes, ensejara a continuidade das tensBes sociais, bem como das atuactes

violentas de grupos de pressao que representam movimentos sociais.

A partir disso, torna-se cada vez mais necessaria uma melhoria continua dos servigcos
publicos, em face de uma postura mais proativa dos cidadaos, o que é corroborado por

Mainardes, Lasso e Novaes (2015, p.112):

O sentimento de cidadania tem levado as pessoas a abandonarem a posi¢éao
passiva em relacé@o as a¢des do governo e a se organizarem para exigir maior
eficiéncia/eficacia da administracdo pulblica. A populagdo pede mais e
melhores servigos publicos e cobra melhor gestdo dos recursos e do
patriménio publicos. Para tanto, se faz necesséaria a ado¢do de programas
governamentais voltados para a melhoria das agéncias prestadoras desses
Servigos.

Portanto, a visdo que se pretende propor deve fazer a conexao entre o que os cidadaos
esperam da Policia (servigos de qualidade) e como ela quer ser percebida por eles. A melhoria
dos servicos rumo a qualidade perpassa necessariamente por investimentos em inovacao,
tecnologia, gestdo do conhecimento e énfase no profissionalismo, tépicos abordados no
ambito da missdo, mas ha que se estabelecer consideracdes conceituas do que seria a
gualidade aplicada aos servicos publicos.

Considerando a importancia da “qualidade” nas organiza¢des publicas, Mainardes, Lasso
e Novaes (2015) procuraram, por meio de uma investigacdo, identificar qual o conceito de
qualidade influencia a percepcdo dos usuérios quanto a qualidade de um servico publico.
Nesse sentido, foi necessaria uma revisao literaria sobre quatro conceitos de qualidade: como
exceléncia, como valor, como conformacédo de especificacbes, e como atendimento e/ou

superacao das expectativas dos clientes.
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Quadro 5.12
Conceitos de qualidade

Tipo de conceito

Caracteristicas

Qualidade como
Exceléncia

Conceito mais antigo: filosofia de ser o melhor, superior a outros;
conceito abstrato.

Qualidade como
valor

Segundo conceito surgido: trata da relacao preco versus beneficio;

A valorizagdo de um produto ou servico depende de varios fatores

(conveniéncia, preco, atendimento de necessidades, entre outros);
conceito abstrato.

Qualidade como
conformacao de
especificacfes

Conceito surgido com a manufatura; foca a padronizacao de produtos;

evita perdas e desperdicios; qualidade é controlavel; trata-se da con-

formidade dos produtos comparada as especificagcdes do projeto; pro-

duto livre de deficiéncias; foco em ferramentas de controle; perfeicdo
do produto; conceito objetivo e quantificavel.

Qualidade como
atendimento ou su-
peracdo das expec-
tativas dos clientes

Conceito sofreu forte influéncia do setor de servigos, sendo 0 mais
recente; produto ou servico que melhor atende a condi¢cdes dos
consumidores; caracteristicas de produtos e servi¢os que vao ao
encontro das expectativas dos consumidores; satisfacéo das

expectativas dos consumidores; conceito abstrato.
Fonte: Mainardes, Lasso e Novaes (2015).

Como resultado da pesquisa, os investigadores concluiram que todos os conceitos de
qualidade sao importantes na percepcao dos usuarios, todavia o respeito e o cumprimento
dos principios constitucionais da “legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da
publicidade e da eficiéncia”, todos consagrados pela Constituicdo Federal de 1988, d&do ao
cidaddo uma percepcéo que o servigco publico seja de qualidade (Mainardes, Lasso e Novaes,
2015).

Todos esses principios constitucionais estdo contemplados pelos novos fundamentos
axiolégicos sugeridos, sendo vejamos. Os principios da “legalidade” e da “impessoalidade”
foram abarcados pelo valor do “respeito” (conceituado pela PMMG como deveres em relagao
a guem serve na PMMG e a quem servimos - o cidadéo e a sociedade). A PMMG esforca-se
para dar aos seus servidores condi¢des para que expressem o seu potencial de inteligéncia
e suas capacidades no respeito e na garantia dos direitos fundamentais das pessoas (Policia
Militar de Minas Gerais, 2012, p. 24). O principio da “moralidade” foi abarcado pelo valor da
“honra”, citado pelo Cédigo de Etica, no artigo 9°, segundo o qual, “a honra, o sentimento do
dever militar e a corregéo de atitudes impdem conduta moral e profissional irrepreensiveis a
todo integrante das IMEs” (Instituicdes Militares Estaduais).

Quanto ao principio da “publicidade”, ele foi contemplado pelo valor adjacente da
“transparéncia”. E por fim, tem-se a “eficiéncia” que serd abarcado pela visdo por meio do
quesito da “exceléncia”. Reportando a visdo da PMMG, no periodo de 2009-2011 (a de sermos
excelentes na promogéao das liberdades e dos direitos fundamentais, motivo de orgulho do

povo mineiro), a expressao ser excelente foi detalhada da seguinte forma:

Ser excelente no desempenho é melhorar continuamente 0s processos, 0s
resultados e a satisfacéo das necessidades das comunidades, inovando para
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superar expectativas. A atitude de exceléncia é trabalhar de forma agil,
persistente, responsavel, entusiasmada e comprometida, garantindo que as
acOes da PMMG tenham o maximo de efetividade possivel, gerando maiores
beneficios para a sociedade mineira (Policia Militar de Minas Gerais, 2009,
p. 17).

Num conceito mais recente de exceléncia, o plano estratégico da PMBA (Policia Militar
da Bahia) esclarece que “significa o0 melhor que se pode fazer. O padrao mais elevado de
desempenho em qualquer campo de atuacao” (Bahia, 2017, p. 104).

A Guardia Civil elencou a “exceléncia” no enunciado de sua missao (garantir a seguranca
publica e assistir aos cidadaos, de forma excelente e proxima, contribuindo assim para o bem-
estar da sociedade) e a definiu como sendo uma melhoria constante dos niveis de seguranca
dos cidadaos, ao mesmo tempo que satisfacam as suas necessidades, abrangendo servicos
de assisténcia, informacdo e atengdo por meio da prestacdo de servicos da mais alta
qualidade (Silvelo, 2015). Vale ressaltar que no presente conceito, a “exceléncia” é tratada
como nivel mais alto da “qualidade”, que, por sua vez, também faz parte da visdo da aludida
corporagao (ser um 6rgdo de seguranca de natureza militar junto ao cidadao e referéncia em
qualidade, versatilidade e disponibilidade).

Sendo assim, partindo do pressuposto de que 0s cenarios apontam como tendéncia uma
maior pressao por servicos publicos de qualidade, especialmente os prestados pela Policia;
de que a visdo se caracteriza pela percepcao externa da instituicdo; de que para os cidadaos,
a qualidade perpassa pelo cumprimento de principios constitucionais, dentre eles, a
eficiéncia, procedidas as considerac¢des conceituais e visando formular o enunciado sobre a
visdo, de forma que ela seja clara, envolvente, facil de memorizar, e, principalmente, simpatica
ao publico interno e externo (Policia Militar de Minas Gerais, 2003), mas sobretudo orientada
pelas tendéncias, o investigador defende o seguinte enunciado para a definicdo de viséo:
sermos reconhecidos pela lideranga no processo de preservagdo da ordem publica e pela

exceléncia na producao de servicos de policia ostensiva.

5.3.4. A nova arquitetura estratégica

E por fim, como (ltimo item a integrar a identidade organizacional, tem-se a arquitetura
estratégica, jA devidamente abordada e conceituada no capitulo 03. Para fins de
recapitulacdo, a arquitetura estratégica se traduz num compéndio de objetivos estratégicos
considerados pétreos, mais duradouros, resistentes ao tempo e que, provavelmente, ndo
sofrerdo alteracdes até o horizonte de tempo de sua validade. A arquitetura estratégica
assemelha-se a estratégias planejadas de mudanca, pois visam a uma adaptacdo da
organizacdo as mudancas impostas pelo ambiente externo. As fontes para a construcdo da

arquitetura estratégica serdo a prépria missdo e a visdo, bem como as tendéncias dos
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cenarios prospectivos, pois € em dire¢cdo a identidade que devem apontar os objetivos
organizacionais (Castelo, 2021).

Os objetivos estratégicos serdo agrupados conforme a metodologia Balanced Scorecard
(BSC) também abordada no capitulo 03. O BSC é util para o que se propde nesta
investigacao, porque vincula a organizacdo a sua propria missao, visdo e valores e, a partir
dai, desenvolve uma estratégia que permite traduzi-la em processos coerentes que visam a
concretizacado dos objetivos atribuidos a cada uma das areas da organizacédo (Silvelo, 2015).

Para a construcdo da arquitetura estratégica, o desafio inicial sera compulsar as
tendéncias nos cendrios para relaciona-las e conecta-las em cada uma das areas da BSC
(sociedade ou cliente; financeira; processos internos; aprendizagem e crescimento) e, em
seguida, estabelecer os objetivos que integrardo a arquitetura estratégica, tendo a misséo e
a visdo como referenciais parametrizadores. Vale frisar que algumas tendéncias poderao
estar relacionadas a mais de uma area da BSC. Portanto, para cada um dos grupos da BSC,
as estratégias serdo formadas como resposta a seguinte questao: quais objetivos estratégicos
chave ser@o necessarios para o cumprimento da missdo e para o alcance da visao até 2035?

A identidade organizacional, nesse caso representada pela missdo e pela viséo,
somando-se aos objetivos estratégicos, sdo pecas de uma mesma engrenagem, pois
enquanto a missao responde quem € a organizacao e o que ela faz, a visdo responde aonde
ela quer chegar (ou como quer ser percebida) e os objetivos estratégicos como ela chegara
por meio dos grandes alvos a serem atingidos ou desafios a serem transpostos. E por essa
razdo que a arquitetura estratégica é parte integrante da identidade e deve ser construida
necessariamente de forma alinhada a missdo e a visdo. O quadro abaixo traz uma

recapitulacdo da missdo e da visdo defendidas.

Quadro 5.13
Missao e Visdo propostas com base no modelo Real Management Model
Quesitos Missao
Acéo a ser desencadeada Liderar
Demanda (necessidade) Seguranga, tranquilidade e salubridade publicas.
Ambiente de atuagéo A sociedade, o cidadao e as pessoas.
(cliente)
Acdes cogitadas Acdes preventivas de policia ostensiva.
(produtos e servigos)
Competéncia Parcerias, respeito a dignidade humana e profissionalismo.
(habilidades)
Aonde quer chegar Viséo
Sermos reconhecidos pela lideranca no processo de preservacdo
Como deseja ser percebida da ordem publica e referéncia (ou exceléncia) na producao de
servicos (ou em policia ostensiva).

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.
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Iniciando-se a construcdo da arquitetura estratégica, pela perspectiva da sociedade,
verdadeira razdo da existéncia da Policia (Silvelo, 2015), vislumbrou-se as tendéncias
relacionadas a sociedade, a coletividade em geral, ou a tudo aquilo que impacta o ambiente
de insercdo do cidadédo: aumento da criminalidade; aumento da pressdo por melhoria dos
servicos; aumento da violéncia urbana a ponto de ultrapassar a capacidade das forcas de
seguranca; ruptura social em face da pobreza e da desigualdade social; manutencgéo do crime
organizado; aumento dos crimes transnacionais; manutencao do trafico de drogas; fragilidade
institucional; aumento dos crimes cibernéticos; uso da inteligéncia artificial e da robdtica na
Policia; degradacdo ambiental; alteracdes climaticas; desastres naturais; acesso por parte de
faccBes criminosas a armamento mais letal e emprego de artefatos remotamente controlados
na Policia.

No Brasil, as tendéncias caminham na mesma dire¢cdo, sendo vejamos: maior
empoderamento de atores sociais; maior participagéo social; aumento das tensdes sociais em
face da atuacgéo violenta e grupos de movimentos sociais; aumento da favelizagcdo; aumento
da sensacdo de inseguranca; manutencdo da participacdo dos jovens na criminalidade;
aumento da criminalidade nas cidades do interior; baixa governanca estatal; participacédo das
Forcas Armadas na seguranca publica; aumento da tematica do meio ambiente e sua relacao
com o desenvolvimento na agenda global; e aumento da tematica da diversidade social e
cultural na agenda politica.

Expostas as tendéncias acima, é colocada a seguinte questdo - quais objetivos
estratégicos chave, na perspectiva da sociedade, serdo necessarios para 0 cumprimento da
missdo e para o alcance da visdo? Apoés andlise e interpretacdo das tendéncias, o pesquisador
propde os seguintes objetivos-chave: liderar as acbes de prevencdo da criminalidade e da
violéncia; viabilizar medidas de geracdo de sensacédo de seguranc¢a; melhorar a qualidade dos
servicos de policia ostensiva; ampliar a participagdo social por meio de parcerias e
cooperacgéao; e aperfeigoar a atuagao policial conforme a filosofia dos direitos humanos.

Na perspectiva financeira, 0s cenarios evidenciaram as seguintes tendéncias:
comprometimento do sistema previdenciario; retragdo da economia em face da crise
pandémica; aumento da divida publica com impacto dos servi¢os publicos; e protagonismo do
papel do Estado com aumento do gasto e endividamento publico. Especificamente, no Brasil,
a pandemia ter4 grande impacto e espera-se aumento do gasto publico com saude;
desaceleracdo e instabilidade da economia com dificuldades financeiras para o governo;
dificuldade de retomada do crescimento; aumento de faléncias e atraso nos grandes
investimentos em infraestrutura; queda da renda per capta com aumento da concentracéo de
renda; desaceleracao econdmica e queda na arrecadacao, resultando no aumento do déficit

primario e da divida publica; e 0 aumento de recursos publicos para transferéncias de renda
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as familias. Em sintese, esse cenario aponta para dificuldades de recursos publicos para a
seguranca e para a manutencao da Policia.

Diante disso, € colocada esta outra questdo: quais objetivos estratégicos chave na
perspectiva financeira serdo necessarias para o cumprimento da missdo e o alcance da visdo?
ApoOs analise e interpretacdo das tendéncias, o cenario aponta para momentos de
endividamento publico e dificuldade orcamentaria com escassez de recursos para
investimento em seguranca publica e manutencdo da Policia. Portanto, o investigador
preconiza os seguintes objetivos-chave: Implantar a gestdo de custos e melhorar a qualidade
do gasto publico.

Quanto aos processos internos, vislumbrou-se as seguintes tendéncias: expansado da
TICs na seguranca publica; avanco da Quarta Revolucao Industrial em especial da robética e
da inteligéncia artificial na seguranga publica; emprego de artefatos remotamente controlados
para utilizacdo na defesa e na seguranga; aumento da tematica na agenda publica de
gquestdes relacionadas ao meio ambiente; aumento da criminalidade; aumento da pressao por
melhoria dos servigos; aumento da violéncia urbana a ponto de ultrapassar a capacidade das
forcas de seguranca; ruptura social em face da pobreza e da desigualdade social;
manutengdo do crime organizado; aumento dos crimes transnacionais; manutengéo do trafico
de drogas; fragilidade institucional; aumento dos crimes cibernéticos; uso da inteligéncia
artificial e da robdtica na Policia; degradacdo ambiental; alteracdes climaticas; e desastres
naturais.

Ainda nas tendéncias relacionadas aos processos internos, foram evidenciados acesso
por parte de fac¢des criminosas a armamento mais letal; emprego de artefatos remotamente
controlados na Policia; maior empoderamento de atores sociais; maior participacdo social;
aumento das tensfes sociais, em face da atuacdo violenta, e de grupos de movimentos
sociais; aumento da favelizacdo; aumento da sensagdo de inseguranca, manutencdo da
participacdo dos jovens na criminalidade; aumento da criminalidade nas cidades do interior;
baixa governanca estatal; participacdo das Forgas Armadas na seguranga publica; aumento
da temética do meio ambiente e sua relagdo com o desenvolvimento na agenda global; e
aumento da tematica da diversidade social e cultural na agenda politica.

Apos a identificacdo das tendéncias acima, € estabelecida a questdo seguinte: quais
objetivos estratégicos chave, na perspectiva dos processos internos, seréo necessarios para
o cumprimento da missédo e para 0 alcance da visdo? Apés andlise e interpretacdo das
tendéncias, os objetivos-chave defendidos pelo investigador sdo os seguintes: maximizar a
tecnologia nas atividades de policia ostensiva, com menor emprego possivel do policial;
viabilizar estratégias de geracao de sensacédo de seguranca; implantar programa de qualidade
da gestao; potencializar a gestdo da qualidade nas atividades de policia ostensiva; empregar

a inteligéncia artificial nas atividades administrativas e operacionais; implantar a gestao por
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processos; implantar mecanismos de maior transparéncia das atividades e da divulgacéo das
informacgdes; fomentar projetos de policia comunitaria voltados para os jovens; fortalecer
atividades preventivas de degradacdo ambiental; aperfeicoar os mecanismos de inteligéncia
de seguranca publica voltados para o combate ao crime organizado, bem como para o tréfico
de drogas; aperfeicoar a filosofia de direitos humanos na atividade policial; e potencializar o
combate a criminalidade nas cidades do interior.

E por fim, em relacdo ao crescimento e a aprendizagem, ou seja, ao capital humano da
organizacdo policial, os cendrios expuseram as seguintes tendéncias: aumento da expectativa
de vida com consequente elevacdo da faixa etaria; expectativa do comprometimento do
sistema previdenciario; apice do envelhecimento da populacéo brasileira com mais de 65 anos
em 2040; aumento do nivel de escolaridade; aumento da eficiéncia produtiva das pessoas;
maior inclusdo digital; novo arranjo familiar com familias menores; aumento da participacao
da mulher como forga de trabalho; maior consciéncia ambiental; maior consciéncia dos
direitos das pessoas em geral. Portanto, coloca-se a seguinte questao: quais objetivos
estratégicos chave na perspectiva do crescimento e da aprendizagem sdo necessarias para
o cumprimento da missdo e para o alcance da visao? Apés andlise e interpretacdo das
tendéncias, os objetivos-chave aventados pelo pesquisador sdo 0s seguintes: promover o
bem-estar e a qualidade de vida da familia policial por meio da manutencao da prerrogativa e
os direitos dos servidores; desenvolver os servidores por meio da gestdo do conhecimento;
implantar a gestdo da inovacdo por meio da valorizagdo da criatividade; potencializar o
desempenho por meio da gestdo por competéncia; e promover a redu¢do continua do efetivo
administrativo com o emprego da inteligéncia artificial e da robdtica.

Portanto, em resultado da nossa investigagdo estamos em condi¢cbes de propor uma
identidade organizacional inovadora para a instituicdo policial militar com base nas tendéncias
dos cendrios construidos para o horizonte temporal até 2035, por meio do negdcio, da missao,

da viséo, dos valores e da arquitetura estratégica, conforme quadro abaixo:
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Quadro 5.14
Proposicdo de uma nova ldentidade

Negocio

Preservacédo da ordem publica

Missao

Liderar o processo de preservacdo da ordem publica, quanto a seguranca, a tranquilidade e
a salubridade publicas, por meio de acBes preventivas de policia ostensiva, com
profissionalismo, parcerias e respeito a dignidade humana.

Fundamentos axiolégicos

Valores da ideologia central Valores adjacentes
Disciplina, hierarquia, respeito, honra e cora- Conhecimento, inovacao, transparéncia e
gem. participagéo.
Visao

Sermos reconhecidos pela lideranca no processo de preservacdo da ordem publica e
exceléncia na producdo de servicos de policia ostensiva.

Arquitetura estratégica

Sociedade

Liderar as acdes de prevencéo da criminalidade e da violéncia; viabilizar medidas de geracao
de sensacéo de seguranga; melhorar a qualidade dos servigos de policia ostensiva; ampliar a
participacdo social por meio de parcerias e cooperacao; e aperfeicoar a atuacdo policial
conforme a filosofia dos direitos humanos.

Financas

Implantar a gestéo de custos e melhorar a qualidade do gasto publico.

Processos Internos

Maximizar a tecnologia nas atividades de policia ostensiva, com menor emprego possivel do
policial; viabilizar estratégias de geracao de sensacao de seguranca; implantar programa de
gualidade da gestao; potencializar a gestdo da qualidade nas atividades de policia ostensiva;
empregar a inteligéncia artificial nas atividades administrativas e operacionais; implantar a
gestdo por processos; implantar mecanismos de maior transparéncia das atividades e da
divulgacao das informacdes; fomentar projetos de policia comunitaria voltados para os jovens;
fortalecer atividades preventivas de degradacdo ambiental; aperfeicoar os mecanismos de
inteligéncia de seguranca publica voltados para o combate ao crime organizado, bem como
para o trafico de drogas; aperfeicoar a filosofia de direitos humanos na atividade policial e
potencializar o combate a criminalidade nas cidades do interior.

Aprendizagem e crescimento

Promover o bem-estar e a qualidade de vida da familia policial por meio da manutencéo da
prerrogativa e dos direitos dos servidores; desenvolver os servidores por meio da gestdo do
conhecimento; implantar a gestdo da inovagdo por meio da valorizacdo da criatividade;
potencializar o desempenho por meio da gestdo por competéncia; e promover a reducao
continua do efetivo administrativo com o emprego da inteligéncia artificial e da robética.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

Enfim, a Identidade Organizacional que se propde é fruto da interpretacdo de tendéncias

contidas em cenarios construidos cientificamente, bem como da andlise da identidade atual

de vérias corporag¢des policiais no mundo. A identidade que se desenha visa atender o

presente e preparar a Policia para o futuro.
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CONCLUSAO

A presente tese orbitou em torno da seguinte questao central: como pode ser concebida uma
Identidade Organizacional viadvel para o desenvolvimento das policias militares no contexto
dos cenarios até 2035?

Com base nessa problemética, apostou-se numa articulacdo da investigacdo em cinco
capitulos, dos quais o objetivo dos quatro primeiros foi oferecer subsidios para um
entendimento de cada tematica inerente a pergunta central, nomeadamente: policia,
Desenvolvimento Organizacional, identidade e futuro. O quinto capitulo se consubstanciou no
amago do objetivo geral desta investigacdo, qual seja: delinear uma ldentidade
Organizacional para as policias militares que fosse compativel em face das tendéncias
apresentadas pelos cenarios construidos para o horizonte temporal até 2035. Importa
ressaltar que os quatro primeiros capitulos possuem um cariz mais descritivo, e o quinto é de
natureza analitica.

Dessa forma, visando responder ao problema de pesquisa e rejeitar ou ndo a hipétese
proposta nesta investigacdo, e com isso atingir o objetivo geral, procurou-se formatar alguns
objetivos especificos 0s quais corresponderam a cada uma das aludidas tematicas.
Pretendendo um raciocinio mais légico, buscou-se abordar esses tOpicos dentro de uma
ordem de abrangéncia e especificidade, desde a mais abrangente (policia) até a mais
especifica (futuro), atingindo, assim, o objetivo geral, no sentido de aventar uma identidade
futura para a Policia. Vale frisar que a compreensdo de cada tematica apresentada foi
requisito sine qua non para o entendimento do que se propds como questéo central.

O primeiro capitulo versou sobre os sistemas policiais no mundo com foco nas policias
militares brasileiras como objeto de estudo, bem como suas nuances e caracteristicas. No
segundo capitulo foi apresentada uma teorizacdo de Desenvolvimento Organizacional com
énfase nas suas pedras de toque - mudanca e ambiente, e tendo a Policia como referéncia.
O terceiro capitulo se dedicou a desenvolver abordagens que se aproximassem da ldentidade
Organizacional por meio de definicdes e conceitos de suas partes: 0 negdcio, a misséo, 0s
valores, a visdo e a arquitetura estratégica. A ldentidade Organizacional pode ser traduzida
como uma caracterizac¢ao sintética que justifique razao de ser da policia, bem como o que ela
se propBe a fazer. Nas organizacdes policiais, a identidade se reveste de um carater
diferenciado em face de sua alta densidade cultural com valores, principios e crencas proprios
das instituicdes.

O quarto capitulo apresentou os dois cendrios prospectivos utilizados como base de
sustentacdo: “Brasil 2035 - cenarios para o desenvolvimento” e o “Cenarios de Defesa 2020
— 2039”. O quinto e ultimo capitulo cuidou de elucidar as tendéncias tanto no contexto

internacional quanto no nacional. O objetivo foi conectar essas tendéncias a uma proposicao
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de identidade de vanguarda que fosse adequada ao ambiente projetado para o horizonte
temporal estipulado, intencionando a modernizacdo e o desenvolvimento organizacional das
policias militares. Portanto, com a defini¢cdo e delimitacdo do objeto de analise, bem como do
suporte tedrico, o investigador se fundamentou num prisma interpretativista. Entendeu-se por
bem formatar um apéndice contendo uma recolha minuciosa de uma base tedrico-conceitual
de aspectos que contribuam para uma melhor compreensdo acerca da metodologia da
construcdo de cendrios prospectivos, do seu histdrico, conceitos; tipologia técnicas; principais
métodos; e do método proposto para aplicacdo a Policia.

A presente pesquisa foi justificada, principalmente, com base nos argumentos social e
cientifico. O argumento social ampara-se na complexidade e no papel de destaque do objeto
de andlise, mais especificamente, as policias militares na sociedade brasileira que se
constituem na mais numerosa for¢ca de seguranca do pais. Suas caracteristicas as tornam
impregnadas no tecido social, multifacetada, multidisciplinar, heterogénea, e com uma grande
diversidade de servicos em seu portfolio, abrangendo acgdes preventivas, assistenciais,
mediadoras, comunitarias e repressivas, abarcando um negécio que compreende a
seguranca, a tranquilidade e a salubridade publicas.

Numa instituicdo dessa envergadura, com destaque no sistema de seguranca do pais,
sua lideranca no processo de preservacado da ordem publica perpassa pela efetividade de sua
identidade que Ihe permita transpor mudancas em longo prazo, possibilitando seu progresso
e 0 seu desenvolvimento organizacional com o fito de buscar uma melhoria constante na
gualidade da producao de servicos de policia ostensiva.

Até entao, no terreno da relevancia social, um dos principios da “seguranga humana” de-
finido pela ONU consiste na cooperagdo nacional e internacional, visando combinar formas
mais eficientes de prevenir o crime, o que vem consolidando no ambito das relactes
internacionais a premissa de que a seguranca do individuo tem prioridade sobre a seguranca
do Estado. A vista disso, a seguranca interna, bem como as instituicdes policiais responsaveis
por promevé-la estdo a merecer maior atencdo dos Estados em suas agendas de politicas
publicas.

Justificou-se cientificamente a presente investigagdo por aproximar um mote com fontes
insuficientes e escassas, além de existir um vacuo entre os temas de interesse no dominio
das instituicdes policiais, sobretudo quanto a identidade norteada pelo futuro. Apesar da exis-
téncia de alguns poucos estudos que tangenciam o cerne da tese, trata-se de um “campo
virgem” a ser desbravado. Portanto, esta pesquisa buscou preencher um espago vazio na
literatura acerca da formulacao de identidade orientada por cenarios em organizacdes polici-
ais, constituindo-se como um ponto fundamental para as corporacfes que almejam constancia

e vitalidade estratégica ao longo do tempo.
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Podem-se caracterizar a0 menos cinco importantes constatacfes que emergiram desta
tese. Quanto ao enquadramento da policia brasileira a tipologia de modelos policiais, ela esta
dentro do padréo geral dos modelos existentes, mas destoa quanto ao ciclo bipartido e quanto
a natureza militar ndo subordinada ao governo central, pois provavelmente é a Unica policia
militar ndo federal do mundo. Outra constatagéo é relativa ao Desenvolvimento Organizacio-
nal, que, além de teoria e técnica gerencial, se revelou um tema transversal, multidimensional
e multidisciplinar, cujos principios constituidos pelo bindmio “mudanca e ambiente” sao tam-
bém tratados em varias outras teorias de pelo menos duas ciéncias — a Administracdo e as
Relacbes Internacionais.

O terceiro ponto a exaltar € a existéncia de forte relacdo entre identidade, Desenvolvi-
mento Organizacional, mudanca, ambiente e estratégia, terminologias muito tratadas nesta
investigagdo. Enquanto a “mudanca e o ambiente” sdo fontes para construcao da identidade
e premissas do Desenvolvimento Organizacional, a identidade é o ponto de partida para o
Desenvolvimento Organizacional, bem como para a formulacdo da estratégia.

Outro aspecto que ficou patente nessa tese, foi a classificagdo da Policia quanto a tipolo-
gia dos ambientes organizacionais, pois ela atua em ambientes integrados, instaveis, comple-
X0s e perturbado-reativo, com destaque para o seu habitat hostil, caracterizado pelas especi-
ficidades do seu papel. A hostilidade € decorrente da imagem “repressora” que a Policia car-
rega em face de suas caracteristicas muito peculiares, diferenciando-a das demais institui-
¢cOes, pois atua em acgbes coercitivas, de proibicdes, de fiscalizacbes, de repressbes e de
restricdo da liberdade. Apesar de sua atuacdo ser prioritariamente preventiva por meio de
acdes comunitarias, assistenciais e de mediacdo de conflitos, a Policia é rotulada, infeliz-
mente, demasiadas vezes, muito mais pelas agbes “antipaticas” do que pelas “simpaticas”.
Por essa razéo seu esforco deve ser maior para se proteger das ameacgas e aproveitar as
oportunidades oferecidas pelo ambiente. Como a Policia atua em ambiente habitualmente
hostil, existe presungéo de um déficit de imagem institucional, questéo que deve ser conside-
rada tanto na construcdo de sua identidade quanto no seu processo de Desenvolvimento Or-
ganizacional.

E como ultima constatagéo, as tendéncias reveladas por cendrios construidos técnica,
cientifica e metodologicamente nas esferas internacional e nacional foram susceptiveis de
interpretac@o e apreciacao para o delineamento de uma nova identidade para a Policia. Em
apertada sintese, seguem as tendéncias no ambito geral e de maior relevo para a seguranga
interna: a populagdo mundial tende a ser mais velha, mais numerosa, mais tecnoldgica e re-
sidente nas grandes cidades com o aumento no numero de megacidades; aumento do de-
semprego e do subemprego; urbanizagdo sem planejamento propiciando a proliferagao dos
bolsbes de pobreza nos paises em desenvolvimento; lentidao na reducao da pobreza e da

desigualdade; ocorréncia de crises humanitarias pressionando o surgimento de guerras civis;
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manutengdo do crime organizado e da inseguranca publica na América do Sul e na Africa
impulsionada pela desigualdade social; e aumento da press&o social por servigos publicos de
qualidade.

Especificamente no Brasil, evidenciaram-se as seguintes tendéncias: aumento da
expectativa de vida; aumento da exigéncia por servigos publicos de qualidade; populagcdo com
maior grau de escolaridade, mais produtiva, pertencente a familias menores, com mais acesso
a informacgédo, mais conscia de seus direitos, mais digital, mais consciente quanto ao meio
ambiente, e mais tolerante quanto a diversidade social e cultural; aumento da participacéo e
da fiscalizacdo social pressionando a gestdo publica; o tripé informacdo, mobilizacdo e
transparéncia; aumento da criminalidade e dos bolsbes de pobreza; interiorizacdo da
violéncia; manutencdo da desigualdade e da inseguranca publica; manutencao do tréafico
internacional de drogas; manutencdo das condi¢cdes que favorecem o ingresso de jovens na
criminalidade; arrefecimento dos homicidios em face das alteragbes demograficas;
fortalecimento e crescimento das organizagdes criminosas; manutencdo da precariedade da
infraestrutura urbana; manutencgéo das condi¢des favoraveis ao crime, como, por exemplo, a
desigualdade social e a ocupacdo desordenada do solo ensejando a proliferacdo de favelas;
auséncia de investimentos do setor publico em infraestrutura; manutencdo da precariedade
da infraestrutura urbana; e déficit publico.

No ambito global, a tecnologia provocara alteracdes cientificas de forma multidisciplinar e
cada vez mais integrada a seguranca; as TICs promoverdo a expansao do contato policial
com as pessoas por meio da utilizagdo de plataformas online; os atendentes virtuais
analisarao as solicitagcdes do publico com tamanha presteza e eficiéncia, a ponto de substituir
o atendimento humano; havera reducao do efetivo policial com extingdo de departamentos de
policia; havera aplicacao da robética em substituicao as atividades humanas com a diminuicao
de riscos as forgas de seguranca; crescente tendéncia dos investimentos em inteligéncia ar-
tificial, sobretudo para maior acessibilidade aos dispositivos que permitam controlar a segu-
ranca; aumento da digitalizacdo no servigo publico; influéncia da tecnologia nas préticas de
seguranca e defesa impulsionando a Policia para alternativas de prestacdo de servicos com
menos efetivo e mais inovacao e tecnologia.

Ainda no &mbito das tendéncias globais, destaca-se a insegurancga sanitaria, episodio
prospectado em 2017 e que se tornou realidade ja na virada de 2019/2020, e provocou
impactos rapidos e profundos tanto na saude publica quanto na economia em escala global
(Brasil, 2017). O enorme e crescente transito de pessoas pelo mundo com fronteiras cada vez
mais imprecisas tende a aumentar a exposicao de doengas com possibilidades de novas
pandemias, provocando, assim, o colapso no sistema de salude e recessdo econémica. A
inseguranca sanitaria é tépico de interesse direto com o objeto de estudo da presente

investigagao, pois como ja fora constatado, a “preservacéo da salubridade publica” faz parte
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da Identidade Organizacional das policias militares, por meio do core business e da missao
proposta.

Nao menos importante, mas com impacto secundario na seguranga publica no Brasil,
seguem as tendéncias associadas a geopolitica, defesa e relagcbes internacionais, quais
sejam: manutengao da lideranga americana, mas com o reconhecimento do préprio governo
de seu declinio; a China como a maior economia do mundo, aumentando, assim, sua
influéncia; a aproximacgao cada vez maior da China-Russia; o reconhecimento americano da
existéncia dos rogue states (Ira, Coreia do Norte, grupos terroristas etc.); a maior possibilidade
de conflito na regido da Asia-Pacifico; a manutencao da instabilidade do oriente médio; a
dificuldade de recomposicdo do Iraque e da Siria; o Ir& nuclearizado permaneceria como
ponto em aberto na escalada de tenséo entre sunitas e xiitas; o hemisfério sul como palco de
influéncia da China e da Russia; e a tendéncia aos dominios globais comuns (oceanos,
espacos aéreos, espacos cibernéticos). As guerras serdo cada vez mais tecnoldgicas; havera
maior difusdo de tecnologias e desenvolvimento de armas; maior utilizagdo de artefatos
remotamente controlados; atualizacdo das doutrinas de emprego militar; conflitos mais
assimétricos e hibridos; e o arrefecimento e mudancga de perfil do terrorismo. Como pode ser
observado, a nova ordem mundial ruma para contornos de uma tripolaridade entre Estados
Unidos, China e Russia ou para uma multipolaridade com a insergcao da Unido Europeia.

A titulo de contribuices, embora o objeto de estudo tenha sido delimitado a policia de rua
brasileira, as constatactes e conclusdes podem ser estendidas para outras corporacoes poli-
ciais no mundo, mesmo porque o “ser policial” possui uma cultura universal e ndo possui
fronteiras (Skolnick, 1996; Wood, Davis & Rouse, 2004). Nesse diapasédo, urge a hecessidade
de uma reflex@o por parte de governantes e chefes de policia de que ha espaco para tornar
as instituicdes policiais mais preparadas para os desafios do porvir, tornando-as mais efetivas
e modernas por meio de uma identidade alinhada com o futuro.

Como primeiro contributo desta investigacéo tem-se a proposi¢cao de uma nova metodo-
logia utilizada para a formulacdo de Identidade Organizacional baseada em cenérios. O Core
business foi proposto quase que exclusivamente com base numa analise constitucional em
face da inexisténcia de previsdo de mudancas nos cenarios prospectados. O negocio esta
intimamente vinculado a atribuic&o legal da corporagéo, enquanto a missdo pode detalhar
necessidades a serem atendidas, e servigos e competéncias como habilidades diferenciais
em relagdo as outras.

Quanto ao enunciado da missao, o step by step foi constituido por trés passos. O primeiro
foi responder a cinco questdes baseando-se nas tendéncias dos cenarios; o segundo passo
foi identificar o verbo mais adequado para a composigao frasica da missao, utilizando-se como
referéncia a corporagdo-amostra da pesquisa (a PMMG) e mais outras corporacoes

abordadas na tese; e o terceiro e Ultimo passo consistiu na formulagao frasica do enunciado.
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O primeiro passo se revestiu de maior grau de complexidade tendo em vista seu carater
analitico e interpretativo. Foi necessario buscar nos cenarios prospectivos respostas para
cinco questdes previamente formuladas para em seguida interpreta-las. As cinco questdes
foram baseadas no modelo Real Management Model, defendidas pelo investigador como
essenciais para uma construcao solida e coerente do enunciado da missao.

No que se refere aos fundamentos axiolégicos, a metodologia utilizada foi bem similar,
tendo como ponto de partida as analises retrospectivas dos valores e da visdo da corporagao
de referéncia, e comparativas com as das corporagdes policiais abordadas na pesquisa,
sendo em seguida atualizadas com as tendéncias dos cenarios.

Relativamente a arquitetura estratégica, os objetivos foram concebidos nas areas do BSC
(sociedade, financas, processos internos, aprendizagem e crescimento) com base na
interpretagao das tendéncias e no alinhamento com o negdcio, a missao e a visao.

Como segundo e principal contributo deste trabalho, o pesquisador propde uma
identidade prospectiva para as policias militares por meio de novos negécios, misséo, valores,
visdo e arquitetura estratégica. O negocio como a preservacdo da ordem publica e a misséao
como liderar o processo de preservacdo da ordem publica, quanto a seguranca, a
tranquilidade e a salubridade publicas, por meio de a¢bes preventivas de policia ostensiva,
com profissionalismo, parcerias e respeito a dignidade humana.

Quanto aos fundamentos axioldgicos, os valores da ideologia central foram “a disciplina,
a hierarquia, o respeito, a honra e a coragem”. Ja os valores adjacentes identificados foram
“o conhecimento, a inovacgao, a transparéncia e a participacdo”. No tocante a visao, ela foi
definida como sermos reconhecidos pela lideranga no processo de preservagcdo da ordem
publica e exceléncia na producao de servigos de policia ostensiva.

No que diz respeito a arquitetura estratégica, esta foi construida por meio de objetivos
estratégicos nas areas do BSC, baseando-se nos itens da identidade até aqui formulados
como o negocio, a missdo, os valores e a visdo, bem como nas tendéncias dos cenarios,
ocasidao em que houve um esforgo analitico e interpretativo por parte do investigador, no
sentido de identificar as respostas que as tendéncias exigirao até 2035.

No grupo “sociedade” foram identificados os seguintes objetivos: liderar as agbes de
prevencéo da criminalidade e da violéncia; viabilizar medidas de geragcdo de sensagédo de
segurancga; melhorar a qualidade dos servigos de policia ostensiva; ampliar a participagdo
social por meio de parcerias e cooperagées; e aperfeicoar a atuagdo policial conforme a
filosofia dos direitos humanos. Em relagao ao grupo de “finangas”, foram formulados apenas
dois objetivos: implantar a gestdo de custos e melhorar a qualidade do gasto publico.

No tocante ao grupo de “processos internos” foram identificados os seguintes aspectos:
maximizar a tecnologia nas atividades de policia ostensiva com menor emprego possivel do

policial; viabilizar estratégias de geracéo de sensacao de seguranca; implantar programa de
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qualidade da gestéo; potencializar a gestdo da qualidade nas atividades de policia ostensiva;
empregar a inteligéncia artificial nas atividades administrativas e operacionais; implantar a
gestdo por processos; implantar mecanismos de maior transparéncia das atividades e da
divulgacéo das informacdes; fomentar projetos de policia comunitéria voltados para os jovens;
fortalecer atividades preventivas de degradacdo ambiental; aperfeicoar os mecanismos de
inteligéncia de seguranca publica voltadas para o combate do crime organizado, bem como
do trafico de drogas; aperfeicoar a filosofia de direitos humanos na atividade policial; e
potencializar o combate da criminalidade nas cidades do interior.

Na area de “aprendizagem e crescimento” os objetivos delineados foram os seguintes:
promover o bem-estar e a qualidade de vida da familia policial por meio da manutencao das
prerrogativas e dos direitos dos servidores; desenvolver os servidores através da gestdo do
conhecimento; implantar a gestdo da inovagdo mediante a valorizagdo da criatividade;
potencializar o desempenho por meio da gestdo por competéncia; e promover a reducao
continua do efetivo administrativo com o emprego da inteligéncia artificial e da robética.

Ao propor o delineamento de uma ldentidade Organizacional moderna para a Policia, a
investigacdo esbarrou em pelo menos duas limitagées nos eixos de tempo e espaco. Quanto
ao aspecto do tempo, a presente pesquisa delimitou um recorte temporal baseado em cenéa-
rios futuros e, embora os cenarios tenham sido construidos cientificamente com metodologia
e utilizacdo de reconhecidas ferramentas e técnicas, vale ressaltar que o futuro ainda esta por
ocorrer. As denominadas rupturas, descontinuidades, cisnes negros!?°, dentre outros termos,
podem apresentar surpresas alterando o rumo dos acontecimentos, ou comprometendo as
tendéncias. Assim sendo, esta pesquisa carecera de atualizacdes e revisées com o passar
do tempo, pois a grande vantagem dos cenarios constitui-se em reduzir incertezas e nao ga-
rantir uma projecéo linear do futuro.

Quanto ao aspecto de espago, a tese delimitou as policias militares brasileiras, composta
por 27 corporagfes subordinadas aos respectivos governos estaduais. Como o pais é muito
extenso com dimensdes continentais, sendo o quinto maior do mundo*?! e com desequilibrio
de desenvolvimento regional*??, é natural que tal desequilibrio também fosse estendido para
0 ambito das corporagdes policiais, havendo desnivel de maturidade institucional entre elas.
Por essa razdo, a identidade proposta é limitada a uma referéncia sujeita a adaptacdes no
que for pertinente, e ndo a um padrao de rigidez. O negdcio, a missao e os valores tendem a

ndo sofrer muita variagcdo nas corporacdes, mas a visdo e a arquitetura estratégica sdo mais

120 S30 eventos futuros considerados de baixa probabilidade e alto impacto (ESG, 2021, p.111).

121 Disponivel em: https://www.maioresemelhores.com/maiores-paises-do-mundo/. Acesso em: 24
ag. 2021.

122 O centro de gravidade — regido sudeste (integrada pelos Estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro,
Minas Gerais e Espirito Santo) concentra grande parte da economia, da tecnologia, da inovacao etc.
(Brasil, 2017).
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sensiveis ao nivel de desenvolvimento institucional e, consequentemente, ao nivel de ambi-
¢do de cada corporacéao.

No que tange a hipotese formulada - a configuracdo de uma identidade referencial para
as policias militares pode ser construida com base na interpretacdo das tendéncias nos am-
bitos internacional e nacional apresentadas em cenarios prospectivos - foi devidamente com-
provada.

Na seara das sugestbes, novos estudos devem ser encetados para atualizacao dos
cenarios e suas tendéncias. Embora as tendéncias estejam numa trajetéria bem consolidada,
permitindo um balizamento de forma bem segura para proposicdo de uma ldentidade
Organizacional para os proximos 13 anos, o mundo VUCA em vigor, permeado pela
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade nos remete a um ambiente global com
possibilidades de infortnios.

O pesquisador pretendeu interligar tematicas importantes e ja muito estudadas
isoladamente, mas sem conexao entre elas como a Policia, sua identidade, seu
desenvolvimento organizacional e seu futuro. Dessa forma, sugere-se também que esta
guestdo seja tematizada com um olhar mais acurado tanto na esfera académica, visando
elucidar novas contribuicées, quanto no ambito politico por meio de politicas publicas mais
adequadas e consentaneas com a modernidade.

Enfim, a presente tese delineou em bases gerais, uma identidade prospectiva para a
instituicdo policial militar, que fosse alinhada com as tendéncias de cenérios até 2035,
tornando-a uma organizacdo mais preparada para explorar as oportunidades e se defender
das ameacas em ambientes cada vez mais volateis, incertos, complexos e ambiguos. Por
conseguinte, a area de desenvolvimento organizacional precisa ser priorizada e reconhecida

como a guardia da saude estratégica, gerencial e do futuro da corporacao.
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APENDICE

COMPREENDENDO AS TECNICAS E AS METODOLOGIAS DOS
CENARIOS PROSPECTIVOS

O presente apéndice foi concebido pelo pesquisador visando uma exposicdo dos cenarios
prospectivos, sob o prisma do histérico e dos conceitos; da tipologia e das técnicas; dos
principais métodos; e do método sugerido para aplicagao a Policia, com a finalidade de aclarar
toda uma base tedrica, doutrinaria e conceitual acerca da metodologia da construgcéo de

cenarios prospectivos.

1. Breve histérico e conceitos

Pesquisar o futuro compreende a abordagem de sistemas e da pesquisa operacional e se
destina basicamente a facilitar o planejamento de longo prazo, apoiado por diagndésticos do
passado e com suporte de modelos matematicos, tratamento multidisciplinar do tema, uso
sistematico de opinido especializada e aproximacgdo analitica de sistemas para problemas
(PFI, 2020).

A necessidade de conhecer o futuro sempre foi uma aspiracdo humana, vinculada talvez
ao seu instinto de sobrevivéncia cuja terminologia dessa necessidade apresentou variagoes,
ao longo do tempo, desde a predigéo, perpassando pela previséo, pela profecia, pela proje¢éo
até a prospeccédo (Moritz, Moritz e Pereira, 2012).

No final nos anos de 1930, como critica aos processos de deciséo baseados no passado,
surgiu a prospecg¢do, uma abordagem diferente para a construgdo de cenarios, formalizada
pelo filésofo francés Gaston Berger, que acreditava ndo ser possivel ignorar o futuro nas de-
cisbes (ESG, 2021). Com o advento da Guerra Fria e a reconstrucdo da Europa e do Japéo,
0S cenarios prospectivos emergiram como uma importante ferramenta de gestédo (Moritz, Mo-
ritz e Pereira, 2012). Ja na década de 1960, Herman Khan, que ja era um estudioso de meto-
dologias de construcéo de cenarios e havia trabalhado como consultor na Rand Corporation
(EUA)'%, acabou por difundir a relevancia da prospectiva apds a publicacdo, em 1967, de seu
livro The Year 2000.

Com aplicagBes na gestédo publica e privada, a partir dos estudos também do Hudson

Institute, criado por Khan nos Estados Unidos, o estudioso se notabilizou como um conhecido

123 Em 14 de maio de 1948, uma organizacao formada imediatamente ap6s a Segunda Guerra
Mundial para conectar o planejamento militar as decisdes de pesquisa e desenvolvimento - separou-
se da Douglas Aircraft Company (EUA) e tornou-se a Rand Corporation, uma organiza¢édo
independente sem fins lucrativos que ajuda a melhorar as politicas e a tomada de decisdes, por meio
de pesquisas e andlises, nas areas de energia, educagdo, saude, justica, meio ambiente, relacdes
internacionais e seguranca nacional. S&o clientes da Rand agéncias governamentais, fundagdes,
faculdades, universidades e empresas do setor privado (Rand Corporation, n.d.).
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e famoso especialista na elaboracdo de cenérios (Fernandes, 2017; ESG, 2021). Todavia, um
dos trabalhos mais relevantes liderados por Khan, no campo prospectivo, demonstrou as ten-
déncias das condi¢des para os negdcios sobreviverem em ambientes turbulentos como, por
exemplo, o desenvolvimento das novas tecnologias, as mudancas e diferengas em valores
sociais que afetam a produtividade, a deteccdo e exploracdo de novas fontes de matérias-
primas e planos de desenvolvimento para determinadas areas (Moritz, Moritz e Pereira, 2012).

No inicio da década de 1970, Pierre Wack, enquanto planejador da companhia petrolifera
Royal Dutch/Shell, vislumbrou a crise do petréleo quando evidenciou a elevagcdo dos precos
de um bem essencial ao desenvolvimento de varios paises, fato corroborado por Rego (2013,
p. 05), quando afirma que a “urgéncia na compreensdo de um mundo em rapida mutacao,
com o fim da Guerra Fria, levou-nos nessa altura a metodologia da cenarizacao, inspirada na
Royal Dutch Shell, que trabalhava com investimentos de muito longo prazo e cuja viabilidade
podia ser gravemente afetada por alteragdes politicas, econdmicas, sociais e tecnolégicas”.

ApoOs esse episodio, uma das maiores companhias de petréleo do mundo, a Shell, foi a
que estava mais preparada para a crise, gracas ao planejamento orientado por cendrios de-
senvolvidos por Pierre Wack. O resultado foi o que hoje se chama de prospecc¢ao de cenarios,
uma metodologia que permite as organizacfes analisar o longo prazo num mundo cada vez
mais complexo (Berenschot, Haven, Have, Stevens, Elst, 2003). Fica, portanto, evidente que
a antecipacdo da crise do petréleo em 1973, tornou-se um divisor de aguas no reconheci-
mento da importancia da prospeccao de cenarios como ferramenta de planejamento de longo
prazo (Rego, 2013; Fernandes, 2017: Moritz, Moritz e Pereira, 2012). “O interesse por esse
assunto aumentou depois de um artigo escrito por Wack em 1985, no qual descreveu um
exercicio de construcao de cenarios no Royal Dutch Shell, antecipando o aumento nos precos
do petréleo em 1973”, afirmando que dependia menos dos nimeros e mais de insight (Mintz-
berg, 2003, p. 52)'?*. Em 1987, um outro estudioso no campo da prospeccéo, Michel Godet,
também deu seu contributo por meio da obra “Cenarios e a administragao estratégica”, consi-
derada um icone da escola francesa, tornando referéncia metodolégica em todo 0 mundo. A
metodologia Godet esta descrita na obra De I'anticipation a I'action e sera detalhada mais a
frente.

O principal cenarista contemporéneo é Peter Schwartz, ex-funcionario da Royal Du-
tch/Shell, e que, em face de sua grande experiéncia acumulada, criou juntamente com Pierre

Wack em 1988, a metodologia GBN descrita em sua obra “A arte da viséo de longo prazo:

124 Cabe aqui uma breve andlise interpretativa da diferenca entre “menos dos numeros” e “mais
insight”. Ha que se fazer uma diferenciagao entre previsdo e prospec¢ao. Enquanto a previsdo parte
do principio de que o futuro seja Unico, certo e explicado por fatos pretéritos, a prospecgéo trabalha
com futuros multiplos e incertos. Enquanto a previsao utiliza o prolongamento como extrapolagdo do
presente, a prospecc¢ao considera rupturas. Portanto, a previsao utiliza mais dos nimeros e a prospec-
¢ao mais insight.
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planejando o futuro em um mundo de incertezas”, amplamente utilizada em todo o mundo
(Fernandes, 2017). Tal metodologia contribui para popularizar a pratica da construcao de ce-
narios nas grandes organizagfes publicas e privadas, especialmente as anglo-saxdnicas, a
partir de 1990 (Moritz, Moritz e Pereira, 2012).

Varios autores se dedicaram a estudar cenarizacdo e, por essa razdo, desenvolveram
inimeros conceitos e definicdes. Segue um rol de descrigcbes apresentadas por alguns dos
principais estudiosos sobre o assunto, pois sobre a importancia do conceito, ensina Barroso
(2014, p. 160) que “a definigdo de um conceito € util para acumular conhecimento fundamental
e para o conhecimento aplicado [...]. Os factos nédo falam por si, sendo necessario um corpo
conceptual que ajude a interpreta-los e a organiza-los de forma a produzir conhecimento”.

Entende Costa (2006, p. 91) que os cenarios se traduzem num “conjunto de premissas
consideradas plausiveis pelos dirigentes da organizacao, funcionando como pano de fundo
para as atividades do setor ou da instituicado” e, para Valadares (2002, p. 22), “sdo visdes
consistentes daquilo que o futuro poderia vir a ser.” Ja Chiavenato e Sapiro (2003, p. 144)
ensinam que o0s cenarios sao “histérias sobre como os contextos, gerais ou especificos —
como é o contexto do mundo dos negécios, poderao se transformar no futuro”. Russel Ackoff,
um dos expoentes do planejamento estratégico, define, em sua obra “Planejamento empre-
sarial’, a cenarizacdo como “a descricdo do que a empresa poderia ser em determinada época
no futuro” (Ackoff, 1976, p. 17).

Cenarios também podem ser entendidos como “simplesmente o retrato do possivel des-
dobramento de um futuro” (Fahey e Randall, 1999, p. 230) e “formas de dramatizar fatos pro-
vaveis de acontecer” (Gaj, 2002, p. 91). Autor de um dos métodos mais conhecidos de cons-
trucao de cenarios, Peter Schwartz, afirma que cenarios consistem numa “ferramenta para
ordenar as percepgdoes de uma pessoa sobre ambientes futuros alternativos nos quais as
consequéncias de sua decisao vao acontecer” (Schwartz, 2000, p. 15). Segundo Tavares
(1991, p. 105), cenarizagao “é a elaboragao e a sistematizagdo de hipéteses dos aconteci-
mentos possiveis que possam ter impactos negativos ou positivos em determinada organiza-
¢cao”.

Cenarios também podem ser entendidos como

técnicas que, ao serem introduzidas nas organizagdes, produzem um efeito
multiplicador na gestéo estratégica e nos seus desdobramentos futuros, pois
a partir dessa absorgdo as pessoas responsaveis pela administragdo trans-
ferem para a cultura da empresa a arte de criar e imaginar o futuro, facilitando
a trajetéria da mesma no seu ambiente de atuagéo (Moritz, Moritz e Pereira,
2012, p. 30).

E, por fim, para Hunger e Wheelen (2002, p. 64), “os cenarios sao descricdes de futuros

provaveis apresentados de forma narrativa, sendo a técnica de previsao mais utilizada”.

285



Dos autores citados, 0s quais apresentaram seus respectivos conceitos, alguns mencio-
naram a palavra “futuro” e os outros utilizaram expressdes com o mesmo significado, tais
como “hipéteses dos acontecimentos possiveis”, “fatos provaveis de acontecer”, o que nos
remete ao porvir, ou seja, uma imagem daquilo que ainda esta por ocorrer, cujo principal ob-
jetivo é reduzir a incerteza. Todavia, a construgdo de cenarios apresenta outros objetivos e
vantagens como antecipar as respostas as mudancas do ambiente, minimizar o impacto das
turbuléncias, reduzir a incerteza, qualificar o processo decisério, identificar tendéncias pesa-
das orientar para a formulacdo de objetivos estratégicos e metas e potencializar a atividade
de inteligéncia (Fernandes, 2017).

Mais vantagens também podem ser percebidas como: analisar as descontinuidades?,
visualizar as variaveis mais importantes, proporcionar monitoramento e leitura do ambiente,
possibilitar o conhecimento dos players e suas estratégias, identificar tendéncias cientifico-
tecnolégicas, contribuir para o aprendizado institucional, renovar premissas axiolégicas e pro-
porcionar melhores condi¢des na gestédo de riscos (Fernandes, 2017). Além de todos esses
beneficios e vantagens, a constru¢éo de cenarios também se destina a projetar uma identi-
dade organizacional futura para a Policia, questao central da presente investigacao.

A seguir, apresenta-se uma classificagao tipoldgica dos cendrios prospectivos e algumas

das principais técnicas utilizadas usualmente pelos métodos mais conhecidos.

2 Tipologia e técnicas

ApoOs exposicao de um pequeno acervo de conceitos, verifica-se que, essencialmente, os ce-
narios representam descri¢cdes de futuros provaveis com a utilizagdo de métodos estruturados
e integrados por técnicas, cujo cerne esta na correta e adequada avaliagdo de variaveis mais
relevantes. Portanto, verifica-se que todas as conceituagfes possuem as mesmas premissas,
no sentido de delinear possibilidades para um futuro, no qual as organizagfes estdo inseridas.
Em relacgéo a tipologia, os cenarios podem ser classificados de diversas formas, ndo havendo
categorizacao rigorosa, o que possibilita varias classificagbes, como apresentado no quadro

abaixo.

125 As descontinuidades correspondem a rupturas que interrompem ou encerram uma tendéncia.
Podem impactar positiva ou negativamente os interesses, as intengdes e as préticas, ao exigirem a
tomada de decisdes e a adogéo de medidas em pouco tempo (ESG, 2021).
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Quadro 2.1
Tipologia dos cenarios

CLASSIFICACAO

TIPO DE CENARIOS

Cenario global: para questdes globais.

Quanto a L . . ~ L .
N Cenario focalizado: para questdes regionais ou setoriais.
aplicacéo
Cenario de projetos: para decisfes de investimento.
Projetivo
De uma Unica visdo de futuro
Extrapolativo
Previsdes sobre o futuro baseadas em tendéncias verificadas no passado
e no presente.
Quanto ao Exploratdrio
enfoque Utiliza métodos de regressdo com estrutura

probabilistico

Prospectivo matematica dos modelos econométricos.

Normativo
Utiliza insight criativo que passa a ser normativo
ou referencial para ser alcancado.

De mudltiplas visdes de
futuro da organizagéo

Combinado
Desenvolve as duas situagdes anteriores.

Livre de surpresa
Extrapolacdo pura e simples, com a
visualizag&o do futuro supondo que sera um

Cenérios normativos
prolongamento do passado e do presente.

Com variag¢des candnicas

O futuro pode ser . . . A
Consiste em variar um ou mais parametros

construido. o :
Quanto caracteristicos do futuro livre de surpresas e,
a com isso, configurar os futuros alternativos
natureza resultantes.
- De referéncia
Cenarios A .
exploratérios Descreve o futuro como de ocorréncia mais
provavel no momento da previsao.
Alternativos
AT Configuram futuros com menor probabilidade de
possibilidades de guram Tt nor p -
~ ocorréncia que o descrito no cenario de
evolucao. A
referéncia.
Cenérios possiveis: todos 0os que a mente humana puder imaginar.
ngnto Cenarios desejaveis: todos os passiveis de acontecer e que levam em

exequibilidade

conta os condicionantes do futuro.

Cenérios realizaveis: encontram-se em qualquer parte do possivel, mas
nem todos séo necessariamente realizaveis.

Quanto ao Cenarios de longo prazo: para horizonte de tempo superior a cinco anos.
horizonte de Cenarios de médio prazo: para horizonte de tempo entre trés e cinco
tempo
anos.
Cenério otimista: as variaveis que afetam o negdcio seréo favoraveis.
Quanto — — ——— — =
s Cenéario pessimista: as variaveis que afetam o0 negocio sao
] desfavoraveis.
expectativas
Cenério realista: as variaveis se apresentam mais estaticas.
Quanto Cenario mais provavel: é o mais possivel.
. a Cenéario de tendéncia: é aquele que corresponde a projecao dos
interpretacao

acontecimentos passados.
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Cenario ideal: é aquele que contempla todas as ocorréncias positivas e
desconsidera as negativas.

Fonte: Dados da pesquisa, adaptacdo de Marcial e Grumbach (2002); Moritz, Moritz e Pereira,
2012); Chiavenato e Sapiro (2003), Marcial e Grumbach (2002); Vasconcelos Filho e Machado
(1982).

No tocante as técnicas, existe uma diversidade delas que auxilia ha construcéo de ce-
narios e que sao utilizadas pela maioria dos métodos. Varias sao as formas de agrupar ou
classificar as diversas técnicas de constru¢é@o de cenarios, conforme cada autor (Chiavenato
e Sapiro, 2003; Marcial e Grumbach, 2002; Vasconcelos Filho e Machado, 1982; Lindgren e
Bandhold, 2003; Moritz, Moritz e Pereira, 2012).

As técnicas de construcdo de cenarios podem ser divididas em projetivas e prospectivas
(Chiavenato e Sapiro, 2003), sendo que as projetivas consistem em projetar os dados atuais
para o futuro, utilizando ferramentas deterministas e quantitativas, enquanto as prospectivas
evidenciam o futuro, utilizando técnicas de julgamento, probabilidades subjetivas, pareceres
de profissionais e opinido de executivos. Na classificacdo apresentada por Marcial e Grum-
bach (2002), ela pode ser de ajuda a criatividade, avaliagdo e analise multicritérios.

Além disso, as técnicas de construcdo de cenarios podem, também, ser classificadas
em modelos qualitativos, métodos causais e projecdo/analise de séries temporais (Vascon-
celos Filho e Machado, 1982). Os qualitativos poderao ser exemplificados pela técnica delphi
por painel de especialistas, pela previsao visionaria, analogia histérica, pesquisa de mer-
cado, arvore de relevancia e analise morfol6gica. Entre os métodos causais, podem-se citar
os de regressao, o modelo econométrico, a pesquisa de inten¢des e o modelo input—output.
A projecdo/andlise de séries temporais € constituida por média mével, amortecimento expo-
nencial, sistema box-jenkins e projecéo de tendéncia.

Lindgren e Bandhold (2003), trazem uma classificagéo diferente, como se pode verificar

no quadro abaixo, o qual contém um rol de ferramentas divididas conforme determinados

autores.
Quadro 2.2
Técnicas aplicadas a construgédo de cenarios
Autor Classificacéo Técnicas/Ferramentas
. Projetiva Extrapolfau;ao de tendéncias em séries
Chiavenato e temporais.
Sapiro ] o
Prospectiva Delphi, impactos cruzados.
Ajuda & criatividade Bramst,or_mmg, sinética, an:_;tllse
morfoldgica, questiondrios e entrevista.
Marcial e De avaliagio Delphi, metodp impactos cruzados,
Grumbach modelagem e simulacéo.
Método dos Examenes, método
De analise multicritérios | Pattern, método  Electre, AHP,
MacBeth.
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Método delphi, painel de especialistas,
previsdo visionaria, analogia historica,

ualitativos . .
Q pesquisa de mercado, &rvore de
relevancia, analise morfolégica.
vasconcelos Filho Método de regressdo, método
. econométrico, pesquisa de intencdes,
e Machado Causais Pesq &

modelo input-output, indices de difusao,
principal indicativo.

Média movel, amortecimento
exponencial, sistema box-jenkins e
projecdo de tendéncia.

Portais da intranet, anélise com base
em palavras-chave, analise de
conteudo etc.

Delphi, entrevistas estruturadas, grupos
Baseadas em entrevistas | de assunto, gurus, painel de executivos,
grupos de futuro criativos etc.
Extrapolacdo de tendéncias por meio

Projecédo/andlise de
séries temporais

Baseadas nos meios de
comunicacéo social

Assentes em linhas ou de séries temporais, andlise
fitas do tempo multivariada, analise de  séries
Lindgren e temporais mdltiplas, analogias etc

Bandhold Brainstorming, vis@es etc.

Intuitivas ou geradoras

Analise do futuro com base nas
Orientadas por atores estratégias e nos comportamentos dos
atores.

Gestdo de assuntos, arvores de
assuntos e producéo de eventos futuros
etc.

Anadlise de complexidade de incerteza,
andlise de impacto cruzado, andlise de
sistemas, simulacdes, mapas causais
etc.

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003), Marcial e Grumbach (2002), Vasconcelos Filho e Machado (1982),
Lindgren e Bandhold (2003) e Moritz, Moritz e Pereira (2012).

Focadas nas
consequéncias

Sistémicas

Verifica-se, portanto, inUmeras técnicas que sao empregadas como ferramentas em va-
rios métodos, todavia vale citar as que sao mais utilizadas pelos principais métodos, as quais
serdo detalhadas ao longo do presente apéndice, como a delphi, a matriz de andlise estru-
tural, a andlise morfolégica, a matriz de incerteza critica e o brainstorming.

A seguir, apresentam-se alguns dos métodos mais conhecidos e utilizados para a cons-
trucao de cenarios prospectivos, com o “passo a passo”’ de cada um deles, bem como o

conjunto de ferramentas (técnicas) a serem utilizadas.

3 Alguns métodos

Em relacdo aos métodos, eles geralmente sdo divididos em quatro grandes grupos: com
base no feeling (caracterizados pela intuicdo sobre o futuro e com baixa estruturacdo meto-

dologica); com base em dados quantitativos (sdo dedutivos e caracterizados por um alto

nivel de estruturacéo); com base em dados qualitativos (séo I6gico-intuitivos e caracteriza-
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dos por um médio nivel de estruturacdo metodoldgica); e com base em dados qualitativos e
quantitativos (dedutivos e caracterizados por alto nivel de estruturacdo metodoldgica) (Fer-
nandes, 2017). Como os cenarios buscam a identificacao de futuros possiveis, dentro de um
horizonte temporal especifico, com o propdsito de subsidiar decisdes ou definir estratégias
capazes de proteger das ameacgas ou aproveitar as oportunidades, os cenarios devem ser
construidos por métodos estruturados. Os métodos de prospeccao de cenarios se traduzem
numa tecnologia constituida por instrumentos de organizacao e sistematizacao que se apro-
pria do conhecimento cientifico para lidar com eventos do passado e do presente para iden-
tificar tendéncias logicas (Buarque, 2003).

Para um melhor entendimento dos métodos de constru¢ao de cenarios e suas respecti-
vas técnicas, as quais serdo apresentadas neste apéndice, reporta-se a definicdo de Galliano
(1979, p. 06), o qual esclarece que método se traduz num “[...] conjunto de etapas, ordena-
damente dispostas, a serem vencidas na investigacéo da verdade, no estudo de uma ciéncia
ou para alcangar determinado fim [...].” Para fins deste apéndice, método e metodologia se-
réo tratados como sinbnimos.

E relevante citar que existe uma diversidade de métodos como de Khan, de Helmer, de
Durand, de Becker, de Gordon, de Amara e Lipinski, de Gershump e de Battelle, de Godet,
da Global Business Network (GBN), de Grumbach, de Porter, da Prospec, da Sagres, da
General Electric, da Escola Superior de Guerra (ESG), de Vanston, Frisbie, Lopreato e Pos-
ton, de Rattner, de Robbins, de Schoemaker, Centro Europeo para el Desarrollo de la For-
macion Profesional (CEDEFOP) e Ciclo Estimulador de Cenéarios, dentre outros (Fernandes,
2017). Cada um desses métodos é composto por um conjunto de técnicas, conforme exem-

plificado no quadro abaixo.

Quadro 2.3
Métodos com respectivas técnicas

Método Técnicas utilizadas
Godet delphi e matriz de analise estrutural e analise morfol6gica
GBN matriz de incerteza critica
Grumbach Delphi
Porter consulta a especialistas e analise morfolégica
Prospec brainstorming, painel de especialistas e delphi
Sagres analise morfolégica
General Eletric Delphi
ESG matriz de analise estrutural, brainwriting, cenarios extremos (otimista,
pessimista e 0 mais provavel) e cenarios probabilisticos
CEDEFOP consulta a especialistas, brainstorming e delphi
Ciclo Estimulador de | brainstorming e delphi
Cenarios

Fonte: Fernandes (2017); Moritz, Moritz e Pereira (2012); ESG (2021).
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Cada método apresenta um protocolo especifico de “passo a passo” e também um con-
junto de técnicas auxiliares. De todas as metodologias acima mencionadas, foram selecio-
nadas sete delas que serdo brevemente detalhadas a seguir: Godet, GBN, Grumbach, Por-
ter, ESG, CEDEFOP, bem como o Ciclo Estimulador de Cenarios.

3.1 O Método Godet

O método Godet, criado por Michel Godet esta descrito de forma detalhada na obra “Manual
de prospectiva estratégica: da antecipacdo a acg¢ao” e pode ser classificado como de base
gualitativa e quantitativa, com alto nivel de estruturacao. Ele tem cinco passos bem distintos,
gquais sejam: a construcao da base analitica e histérica; a elaboracdo de cenarios; a quanti-
ficacdo de cenérios e modelos de previséo; a definicdo e escolha das opc¢des estratégicas;
e 0 balango e perspectivas (Godet, 1993).

O método, em sua primeira etapa, deve apresentar alguns dados e informagdes que
precisam ser levantados como delimitagdo do sistema, principais variaveis internas e exter-
nas, estratégias dos atores, andlise retrospectiva do sistema, tendéncias de peso'?® e os
germes ou sementes do futuro®?’. A delimitagéo do sistema e do ambiente é importante para
que se possa detalhar melhor o objeto de estudo, bem como o espacgo temporal e geografico
do cenario a ser construido. Ja o levantamento das variaveis internas e externas, assim como
das estratégias dos atores, € importante para uma analise histérica do comportamento do
sistema, visando evidenciar as tendéncias de peso e os germes do futuro.

Aspecto fundamental nessa fase é a aplicacdo da matriz de analise estrutural, técnica
cujo objetivo é identificar entre as varidveis externas aquelas que sdo explicativas'® por
meio da estrutura das rela¢des de motricidade (influéncia) e dependéncia entre as variaveis
que caracterizam um sistema. Essa matriz possibilita distinguir quais variaveis sdo essenci-
ais para compreender a evolugéo do sistema — as chamadas variaveis explicativas (Marcial
e Grumbach, 2002), as quais sdo identificadas por meio do cruzamento entre todas as vari-
aveis. A andlise consiste em atribuir graus de influéncia a cada variavel sobre os demais

graus, um a um, o que expressa a relagdo de causalidade entre os eventos (ESG, 2021).

126 Tendéncias de peso revela o comportamento passado de uma variavel que mantém trajetoria
uniforme até o presente. Na auséncia de alguma perturbacdo importante, o comportamento devera
manter-se no futuro (ESG, 2021, p.39).

127 Germes de futuro sdo fatores de mudanca quase imperceptiveis hoje, mas que constituirdo ten-
déncias pesadas de amanha (Godet, 1993).

128 Variaveis explicativas sdo aquelas com grande motricidade e pouca dependéncia as quais impac-
tam o restante do sistema (Marcial e Grumbach, 2002).
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Para elaborar a andlise estrutural, monta-se, inicialmente, a matriz para atribuir os graus
de motricidade e de dependéncia, e, posteriormente, atribuem-se os valores 0, 1 ou 2 (con-
forme o grau). Em seguida, somam-se as linhas, obtendo-se a motricidade de cada variavel,
e as colunas, obtendo-se a dependéncia de cada variavel, conforme exemplificado na tabela
abaixo.

Tabela 3.1
Exemplo ficticio de matriz de analise estrutural
Variaveis A B C D Grau de in-
fluéncia (motrici-
dade)

o0 |w|>

0
2
2
4

Grau de dependéncia
Fonte: Adaptado de Fernandes (2017).

Quanto maiores 0s valores, mais motrizes e mais dependentes essas variaveis serao e,
nesse caso ficticio, as variaveis C e D foram as mais motrizes e também as menos depen-
dentes, 0 que as caracterizam como as variaveis explicativas do sistema.

O passo seguinte sera a elaboragcdo dos cenarios e, para que eles possam ser constru-
idos, as variaveis explicativas precisam ser decompostas por meio de andlise morfolégica e,
em seguida, pela técnica delphi. A andlise morfoldgica consiste numa técnica importante em
diversos métodos de construgdo de cenarios e se traduz num procedimento em que uma
questao central pode ser desmembrada em iniUmeras variaveis (Godet, 1993). Essa técnica
permite estimular a criatividade para apresentar combinagdes que néo seriam evidenciadas
por meio do raciocinio linear. Ela representa a decomposi¢ao do sistema em varios elemen-
tos e na identificacdo das diversas formas e valores nomeados de atributos (Marcial e Grum-
bach, 2002).

Objetivando facilitar o processo, o0s atributos e os elementos constitutivos do sistema sao
colocados em forma de matriz, conforme consta no exemplo do quadro abaixo e embora as
variaveis sejam ficticias, elas séo tipicas de cenarios construidos para organiza¢des polici-

ais.
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Quadro 3.1
Exemplo de analise morfoldgica para fins de cenarios

Variaveis Possibilidades (pré-cenérios)
Cenario/hipdtese | Cenario/hipotese | Cenario/hipotese
01 02 03
velocidade processual da alta média baixa
justica criminal
investimentos publicos em crescimento estagnado em queda
em seguranga
indice de criminalidade alto médio baixo
populacéo carceraria em crescimento estagnada em queda

Fonte: Adaptado de Fernandes (2017).

A técnica delphi foi utilizada pela primeira vez em 1948 pela Rand Corporation e busca
0 consenso entre peritos!?®, Na técnica é utilizado um questionério para a obtencéo de res-
postas de varios especialistas, sem que as respostas sejam divulgadas (Moritz, Moritz e Pe-
reira, 2012). Sugere-se que no questionario constem pelo menos as seguintes perguntas:
Quais eventos podem ocorrer? Qual a probabilidade (0 a 100%)? Quando pode ocorrer?
Qual o impacto? Em cada rodada de perguntas, 0s especialistas tomam conhecimento das
respostas de outros especialistas, ocasido em que tém a oportunidade de alterar sua res-
posta de forma separada para evitar a influéncia de um especialista sobre o outro.

Os questionarios sédo aplicados nhovamente para que 0s consultados possam rever suas
posicoes, visando a uma resposta consensual, mas sem que haja discussao entre os espe-
cialistas (Fernandes, 2017). O objetivo é a obtencédo de um certo grau de consenso entre 0s
peritos acerca do progndstico de determinada variavel. De acordo com Tiffany e Peterson
(1998), trata-se de “uma série de questionarios para enviar a um grupo de especialistas
guando existe alguma duvida especifica sobre o futuro. Depois, as respostas sdo resumidas
e 0s questionarios sdo novamente enviados para conseguir outra série de respostas”.

Como a guantidade de possibilidades sera muito grande, apds a técnica delphi, Godet
sugere que as possibilidades também sejam hierarquizadas por meio da matriz de impacto
cruzado, visando identificar o cenario mais provavel (Godet, 1993). Essa fase, ainda embri-
onéria, é destinada a uma descri¢cdo de forma concatenada entre a situagéo atual e o hori-
zonte escolhido. A terceira etapa consiste na quantificagdo dos cenarios por meio de mode-
los de previsédo, com o objetivo de promover ajustes para a manutengéo de coeréncia retros-
pectiva. Apos o término da quantificacdo dos cendrios, é util fazer uma sintese para diferen-

ciar o que é possivel, realizavel ou desejavel e em que condi¢cbes (Godet, 1993).

129 Peritos sao especialistas de diversas areas com alto grau de dominio de conhecimento sobre as
variaveis que estéo sendo analisadas e que avaliam as varidveis remetidas para eles durante a técnica
delphi acerca do futuro de determinado tema (ESG, 2021).
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A quarta etapa é destinada a escolha das estratégias que devem ser adotadas pela alta
direcdo, visando aproveitar as oportunidades e minimizar as ameagcas identificadas pelos
cenarios. As estratégias devem ser formuladas em funcao do cenario possivel, realizavel ou
desejavel. A quinta e Ultima é voltada para a realizagdo de um balanco e o levantamento de
perspectivas, ou seja, adotar um sistema de monitorizagéo para avaliar as estratégias ado-
tadas.

3.2 O Método Global Business Network (GBN)

Quanto ao Método GBN, este foi idealizado por Peter Schwartz, ex-funcionario da Royal
Dutch/Shell, que acumulou vasta experiéncia como planejador naquela empresa. Em sua
obra “A arte da visao de longo prazo: planejando o futuro em um mundo de incertezas”, ele
detalha a sua metodologia de prospec¢édo de cenarios, hoje amplamente empregada por
grandes empresas em todo o mundo (Schwartz, 2000).

Ao tentar construir interpretacdes plausiveis do ambiente externo, os planejadores da
Shell diferenciam as variaveis predeterminadas perceptiveis das principais incertezas imper-
ceptiveis, um processo que equivale a interpretar o ambiente. As variaveis predeterminadas
sdo razoavelmente previsiveis com a utilizacédo, por exemplo, de dados demograficos e es-
tabelecem os limites para futuros roteiros (Schwartz, 2000).

As principais incertezas sao dificeis de prever e apresentam altos niveis de ambiguidade,
mas também iniciam as consequéncias mais sérias da tomada de decisdes. Ao selecionarem
uma interpretacao razoavel, os executivos e planejadores da Shell projetaram dois ou trés
roteiros e os utilizaram em longas conversas até chegarem a uma interpretagdo comum do
ambiente e a um consenso sobre que papel a Shell teria nesse novo ambiente (Choo, 2003).

O método é classificado como de base qualitativa, com nivel médio de estruturagéo, e
compde-se de oito fases: identificacdo da questdo ou deciséo central; definicdo das forcas-
chave do ambiente; definigdo das forcas motrizes; hierarquizacdo das formas motrizes por
importancia e incerteza; sele¢do da I6gica dos cenarios; dotagdo de um corpo aos cenarios;
estabelecimento das implicacdes; e selecdo dos indicadores iniciais e sinais de aviso
(Schwartz, 2000).

A primeira fase consiste em identificar a decisdo que deve ser tomada e que decisdo
motivou a construcdo do cenario. E importante ressaltar que os cenarios sdo construidos
para subsidiar decisGes importantes ou estabelecer objetivos a serem tracados no planeja-
mento estratégico. A segunda fase se destina a levantar as forcas-chave do ambiente de
atuacao da organizacao. Forcas-chave sdo constituidas pelos players da organizacdo, ou
seja, publicos com os quais ela mantém relacdo como fornecedores, clientes, concorrentes,

governo e agéncias reguladoras ou fiscalizadoras. A terceira fase envolve o levantamento
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das forcas motrizes'®*® do macroambiente. Essas forcas sdo captadas nos segmentos eco-
némico, social, legal, demogréfico, tecnoldgico, politico etc. A auséncia de forcas motrizes
compromete o cendrio, pois elas ajudam a identificar quais fatores sao significativos e quais
nao sao.

A quarta fase consiste em hierarquizar as for¢as-chave e as forgas motrizes pelos crité-
rios de importancia e de incerteza. O grau de importancia é atribuido ao impacto da variavel
no futuro da organizacéo, sendo que o grau de incerteza traduz a dificuldade que as pessoas
tém de prever o seu valor ou o estado futuro da variavel. O resultado dessa fase € visualizado
na matriz de incerteza critica, conforme tabela abaixo.

Para construir a matriz, € necessario levantar todas as variaveis, denominadas forcas
motrizes, que movimentam o cenario a ser delineado. Posteriormente, essas variaveis sao
ordenadas pelo grau de incerteza e pelo grau de importancia para o cenario, conforme a
tabela 3.2. Deve-se atribuir pontos aos graus de incerteza e importancia, dos mais baixos

aos mais altos. No exemplo abaixo, foi utilizada a pontuagéo de 1 a 5.

Tabela 3.2
Exemplo de matriz de incerteza critica
Variaveis Importancia Incerteza Ordenacéo
A 2 4 6
B 3 5 8
C 1 3 4
D 4 2 6

Fonte: Adaptado de Marcial e Grumbach (2002).

As variaveis que constituem a matriz de incerteza critica sdo aquelas de grande impor-
tncia ou aquelas que, quando ocorrem, exercem forte impacto na questao principal (Marcial
e Grumbach, 2002).

A guinta fase é considerada uma das mais importantes, pois é por meio dela que se
comeca a estruturar os cenarios. As variaveis identificadas como as mais importantes e as
mais incertas na fase anterior, chamadas de incertezas criticas serdo aquelas que farao parte
dos eixos principais dos cenarios. Uma vez que os eixos fundamentais das incertezas criticas
sejam identificados, é importante apresenta-los como um espectro (ao longo de um eixo), ou
uma matriz (com dois eixo0s), no qual diferentes cenarios podem ser reconhecidos.

A sexta fase é destinada a estabelecer uma légica para os cenarios, incluindo os fatores-
chave identificados na segunda fase. Enquanto na fase anterior os esqueletos dos cenarios
sdo montados com base nas incertezas criticas, nesta fase eles sdo encorpados com o0s

fatores-chave e suas tendéncias para estabelecer um enredo que melhor traduza a dindmica

130 Forcas motrizes sdo as variaveis externas que serdo capazes de movimentar o cenario que se
pretende construir.
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dos cenérios. A sétima fase é voltada para a conexdo dos cenarios delineados com a decisdo
a ser tomada, ou seja, a verificacdo se os cenarios que foram construidos sao suficientes
para subsidiar a decisao estratégica que deve ser tomada (Schwartz, 2000). A oitava e Ultima
fase tem o fito de identificar indicadores para monitorar os cenarios, fase fundamental para
a execucao do planejamento estratégico, pois possibilita a organiza¢do antecipar-se nos ca-
sos de descontinuidades, preparando-se para a mudanca ou impedindo sua ocorréncia
(Schwartz 2000).

3.3 O Método Grumbach

No tocante ao método Grumbach, esse método foi desenvolvido por Raul Grumbach, no final
da década de 1990, e detalhada na obra “Cenarios Prospectivos: como construir um futuro
melhor”, do autor em parceria com Elaine Marcial Coutinho. Essa metodologia apresenta
guatro passos bem distintos: definicdo do problema; pesquisa; processamento; e sugestdes
(Marcial e Grumbach, 2002). Pode ser classificada como de base qualitativa, quantitativa e
dedutiva, com alto nivel de estruturagéo.

O primeiro passo é destinado a definicdo dos limites dos cenarios a serem construidos
como propoésitos, horizonte de tempo, amplitude, além de outras informacfes de interesse
do decisor estratégico’3!. E também nessa fase que serdo constituidas as equipes respon-
saveis pela conducgéo do processo, como o grupo de controle e a equipe de peritos. O grupo
de controle é integrado por funcionarios da organizacdo que possuam, preferencialmente,
os atributos de experiéncia, capacidade técnica, disponibilidade, cultura geral etc. Ja a
equipe de peritos deve ser constituida por pessoas de fora da organizagéo, especialistas em
determinadas areas e com atributos de honestidade, certeza e preciséo, entre outros (Marcial
e Grumbach, 2002).

O segundo passo se destina a um amplo diagndstico interno e externo da organizagéo,
com levantamento de todas as variaveis importantes, cabendo essa tarefa ao grupo de con-
trole. J& o terceiro passo compreende a avaliacdo e a analise de todas as informagdes le-
vantadas na fase anterior. E também nessa fase que s&o definidos todos os eventos futu-
ros'®?, os quais fardo parte dos cenarios. Para fins didaticos, esse passo € dividido em trés

fases: compreenséo, concepcao e avaliacdo (Marcial e Grumbach, 2002).

131 Decisor estratégico € a autoridade que fixa os propdsitos do estudo prospectivo; detém a prerro-
gativa e assume a responsabilidade pelas decisdes que vier a tomar no seu nivel de competéncia (ESG,
2021).

132 Eventos futuros se traduzem em comportamento futuro de variaveis, situacdes, circunstancias e
condi¢des que integram determinado cenario prospectivo.
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A fase de compreenséo deve identificar os principais aspectos do problema e sobretudo
os fatos portadores de futuro'*® que na realidade, em sua maioria, s&o as ameacas, as opor-
tunidades e os pontos fracos e fortes identificados pelos analistas. A fase de concepcgéo é
destinada a analise dos fatos portadores de futuro, visando identificar quais eventos internos
ou externos podem impactar a consecucédo dos objetivos organizacionais. O método sugere
no méaximo dez eventos, pois a combinacdo da ocorréncia ou ndo dos eventos selecionados
fornece a quantidade de cenérios que serdo gerados. O nimero dessas combinagfes sera
igual a 2n (dois elevado a n), sendo n a quantidade de eventos. Esse trabalho é realizado
com suporte computacional, por meio do software Puma — sistema de cenarios prospectivos
(Marcial e Grumbach, 2002).

A fase de avaliacdo contempla as diversas consultas a peritos, objetivando a convergén-
cia de opinides sobre a ocorréncia dos eventos e deve ser realizada por meio da técnica
delphi com seis consultas aos peritos. Ainda nessa fase e de posse das opinides dos peritos
sobre 0s eventos, é preciso selecionar quais eventos serdo mantidos, sendo dez o nimero
ideal, gerando, em consequéncia, 1.024 cenarios (Marcial e Grumbach, 2002). Os resultados
obtidos devem ser complementados aplicando-se o método dos impactos cruzados. Apés a
selecdo dos eventos definitivos e da atribuicdo das respectivas probabilidades, o software
Puma forneceréa aos usuarios do grupo de controle uma matriz de impactos cruzados (Marcial
e Grumbach, 2002).

Como ultima parte da fase de avaliacdo, a interpretacdo dos cenarios consiste em sepa-
rar apenas trés cenarios para analise: 0 mais provavel (é aquele que o programa informati-
zado coloca no topo da relacdo de cenarios possiveis), o de tendéncia (é aquele que corres-
ponde a projecao dos acontecimentos passados sobre o caminho futuro a ser percorrido pela
organizacao) e o ideal (é aquele que contempla todas as ocorréncias positivas e desconsi-
dera as ocorréncias negativas do ponto de vista do decisor estratégico) (Marcial e Grumbach,
2002).

O quarto passo é constituido por sugestdes do grupo de controle dirigidas ao decisor
estratégico acerca do encadeamento de ideias, que permitirdo a qualquer organizacao exe-
cutar acdes no presente para se orientar na dire¢cdo do cenario mais favoravel ou minimizar

ameacas que surgirem no futuro.

3.4 O Método Porter
No que tange ao Método Porter, de autoria de Michael Porter, ele foi desenvolvido especifi-

camente para industrias e pode ser classificado como de base qualitativa e quantitativa, com

133 Fatos Portadores de Futuro sdo fatos que ja ocorreram ou estdo ocorrendo e que impactam o
objeto de estudo no futuro (ESG, 2021).
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alto nivel de estruturacé@o. Porter (1992) sustenta que as cinco forcas competitivas para a
construcao de cendrios industriais S&o 0s concorrentes, 0s entrantes potenciais, os fornece-
dores, os compradores e 0s substitutos.

O aludido método esta descrito na obra “Vantagem competitiva: criando e sustentando
um desempenho superior” e apresenta o0s seguintes passos: identificacéo das incertezas que
podem afetar a estrutura industrial; determinagdo dos fatores causais; suposi¢ées plausiveis
sobre cada fator causal; andlise de cada estrutura industrial que prevaleca em cada cenario;
determinacdo das fontes das vantagens competitivas em cada cenario; e previsdo do com-
portamento da concorréncia em cada cenario (Porter, 1992).

O primeiro e mais importante passo dessa metodologia é a identificacdo das incertezas
e suas fontes. Para identifica-las, cada elemento da estrutura industrial deve ser analisado e
dividido em trés categorias: constante, predeterminado e incerto. Os elementos constantes
séo aqueles com pouca possibilidade de sofrerem mudancas. Os predeterminados sdo areas
em que a estrutura ird se modificar, mas a mudanca é previsivel. J4 os elementos incertos
sdo aqueles que dependem de incertezas nao solucionaveis (Porter, 1992). Para a constru-
cdo dos cenarios, sao utilizados apenas os elementos incertos, o que pode ser feito por meio
da técnica do painel de especialistas’®*.

Normalmente, pessoas qualificadas em determinados temas séo selecionadas pelo pai-
nel de especialistas quando ndo existe muita relacdo entre as variaveis. Esse método pode
ser realizado com a participacdo dos publicos interno e externo, por meio de pessoas que
tenham afinidade, capacidade técnica ou vinculo com a questdo ou com as variaveis que
serdo analisadas.

A lista dos elementos incertos é posteriormente classificada em dependentes e indepen-
dentes de outros elementos do sistema e apenas incertezas independentes constituem uma
base adequada para a construcdo dos cenarios, pois elas sdo fontes reais de incerteza (Por-
ter, 1992). O segundo passo compreende a identificagdo dos fatores causais das incertezas
que afetam a estrutura industrial, pois eles determinam o estado futuro de cada elemento
estrutural incerto. A incerteza que cerca os fatores causais de cada variavel de cenario re-
sulta em cendrios (Porter, 1992).

O terceiro passo é destinado as suposi¢cdes sobre as varidveis dos cenarios, as quais
determinar&o o resultado de incertezas dependentes. Nessa fase, os elementos constantes
e predeterminados sdo acrescentados ao cenario para completar o perfil da estrutura da

induastria, pois o indice de mudancas de tendéncias predeterminadas pode néo ser igual em

134 O painel de especialistas visa levantar opinido de pessoas selecionadas em face do conhecimento
gue possuem sobre as variaveis a serem analisadas (Fernandes, 2017). Esse painel objetiva a criacdo
de um quadro visando a tomada de opinido de peritos para uma posterior extrapolacéo das informacdes
levantadas e baseia-se em prognosticos subjetivos e na imaginacao e, geralmente, é feito para perio-
dos de médio e de longo prazo.
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cada cendrio. Em geral, as variaveis de cenario afetam-se mutuamente e algumas combina-
¢Oes das suposicOes sobre elas sédo internamente consistentes, o que pode resultar na eli-
minagéo de alguns cenarios (Porter, 1992). Na pratica, Porter utiliza uma espécie de analise
morfoldgica, técnica utilizada pelo método Godet e ja apresentada.

Um cenério é baseado em um conjunto de suposicdes plausiveis sobre cada uma das
variaveis derivadas dos fatores causais. A construgéo de cendrios industriais nao é simples,
em razao da quantidade de variaveis existentes, e a escolha das suposi¢cdes deve ser orien-
tada por quatro fatores: necessidade de ressaltar a incerteza, regularidade do impacto na
estrutura, convicgdes dos gerentes e praticidade (Porter, 1992). Importa esclarecer que uma
proliferacdo de cenarios além de trés ou quatro pode tornar a analise tdo onerosa que as
guestbes estratégicas poderéo deixar de ser analisadas (Chiavenato e Sapiro, 2003).

O quarto passo compreende a combinacgéo das suposi¢des sobre fatores individuais em
cenarios internamente consistentes. A consisténcia interna €, em parte, assegurada pela su-
posicéo das variaveis de cenario das dependentes (Porter, 1992). O quinto passo considera
a andlise das implicacdes de um cenério para a futura estrutura industrial. J& o sexto passo
trata da determinacéo das fontes de vantagens competitivas sob cada cenario, pois como a
organizacdo ndo sabe o cenario que vai ocorrer, logo, ela deve escolher a melhor maneira
de enfrentar a incerteza na sele¢éo de sua estratégia, dados 0s seus recursos e sua posi¢ao
inicial (Porter, 1992).

Como o0s cenarios sdo construidos para um fim especifico, visando ao atendimento a
uma demanda de decisdo, de um modo geral, o decisor estratégico estara diante de quatro
opcdes estratégicas: apostar no cenario mais provavel, apostar no cenario otimista, tomar
uma decisao vigorosa o suficiente para atender a todos 0s cenarios construidos e intervir

para a ocorréncia do melhor cenario (Porter, 1992).

Figura 3.1
OpcOes estratégicas em face dos cenérios

Influenciar a ocorréncia do
melhor cenério

Buscar
robustez

Apostar no
melhor cendrio

Nivel de Maturidade

Apostar no cenario
mais provavel

Fonte: Adaptado de Porter (1985).
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As opc¢Bes mais audaciosas, como arriscar no cenario otimista ou intervir para a ocor-
réncia do melhor cenério, provavelmente ndo sejam as mais adequadas para as corporagdes
policiais. Sugere-se, portanto, que a alternativa a ser escolhida seja avaliada em fung&o do
grau de relevancia e da repercusséo da decisao estratégica, optando-se pela aposta no ce-
nario mais provavel ou no otimista (Fernandes, 2017).

O sétimo e ultimo passo é destinado a previsdo da concorréncia sob cada cenario, o que
é feito por meio da posse de um pequeno nimero de cendrios. Dessa forma, a metodologia
preconiza a identificacdo dos concorrentes e seus comportamentos possiveis para cada ce-

nario, ensejando o conhecimento das suas estratégias.

3.5 O Método da Escola Superior de Guerra (ESG)

O Método ESG pode ser classificado como de base qualitativa e quantitativa com alto nivel
de estruturacao e todo o procedimento esta descrito na obra “Metodologia do Planejamento
Estratégico” (ESG, 2021). A construgao de cenarios integra a fase seis do detalhado sistema
de planejamento estratégico preconizado pela Escola Superior de Guerra.

A aludida fase seis denominada de Construgéo de Cendrios € composta pelos seguintes
estagios: identificacdo dos fatos portadores de futuro e dos eventos futuros (preliminares e
finais); construcdo dos cenarios extremos ou cenarios probabilisticos; constru¢éo do cenério
mais provavel; e analise de riscos do cenario mais provavel (ESG, 2021). A seguir, sera

descrita uma sintese do passo a passo do método ESG, conforme figura abaixo.

Figura 3.2
Método ESG de construgdo de cenarios

DE
CENARIOS

I

FATOS PORTADORES DE
FUTURO E EVENTOS
FUTUROS

|
CENARIOS EXTREMOS

ouU
PROBABILISTICOS

CENARIO MAIS
PROVAVEL

I

ANALISE DE RISCO
DO CENARIO MAIS
PROVAVEL

CONSTRUCAO I

Fonte: ESG (2021).
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O primeiro passo se destina ao levantamento e a depuracdo dos Fatos Portadores do
Futuro (FPF) (j& conceituado no método Grumbach), bem como dos Eventos Futuros Preli-
minares (EFP)'%. Trata-se de um grande processo seletivo de EFP para que, ao final, sejam
selecionados os eventos mais relevantes para integrarem os cenarios. Para um melhor en-
tendimento da relacdo existente entre FPF e EFP, apenas a guisa de exemplo, pode-se con-
siderar a descriminalizacdo do uso de drogas como um FPF, e os trés EFP decorrentes
poderdo ser 0 aumento do consumo, da oferta e do trafico de entorpecentes (Fernandes,
2017).

Vale ressaltar que, apés esse processo de apuracéo, os EFP passam a ser denominados
de Eventos Futuros Finais (EFF). Os FPF® sdo identificados a partir dos estudos realizados
na fase do diagnéstico do planejamento estratégico, considerando, inclusive, os anteceden-
tes levantados naquela fase e obtidos com o conhecimento dos antecedentes e de pesquisas
e submetidos a julgamento pela equipe de planejamento.

Ja os EFP s&o identificados por meio do brainstorming™*’

e com a participacao de peritos.
Nessa técnica a depuragdo é realizada por meio da matriz de analise estrutural (impacto
cruzado) para EFP versus EFP; da estratégia dos atores x estratégia dos atores; e da matriz
de interesse dos atores versus EFP. A figura abaixo demonstra um exemplo de matriz de
andlise estrutural de EFP versus EFP (ESG, 2021). ApGs todo esse processo, sugerem-se
quinze EFP para serem utilizados nos cenérios extremos e dez para os cenarios probabilis-

ticos.

135 Eventos Futuros Preliminares (EFP) sdo atos e fatos plausiveis, que poderdo ou néo ocorrer no
horizonte temporal considerado, como resultado de suposi¢cdes coerentes e plausiveis, formuladas a
partir de um ou mais FPF. Resultam de um trabalho de imaginacdo e suposicao realizado pela Equipe
de Planejamento (ESG, 2021).

136 Os FPF séo obtidos ou identificados a partir do levantamento de acontecimentos registrados em
periddicos, documentos histéricos, publica¢des cientificas de universidades e centros de pesquisa, da-
dos disponiveis no sistema de inteligéncia de uma organizagdo ou pais, entre outros (ESG, 2021).

137 Brainstorming é técnica que prescreve condutas como a construcdo de uma ideia apés a outra, a
formulagdo de grande nimero de ideias, o incentivo a ideias absurdas e exageradas, e a inexisténcia
de critica a ideias. Utilizada pela maioria das empresas no mundo inteiro, seu emprego é apropriado
no desenvolvimento de campanhas publicitarias, na formulacao de estratégias, em procedimentos de
pesquisa e desenvolvimento, em técnicas de investigacdo, na formulacdo de politicas de governo, em
métodos de gesté@o e em decisfes relacionadas a investimentos, entre outras finalidades (ESG, 2021).
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Figura 3.3
Exemplo de matriz de andlise estrutural entre EFP

EVENTOS FUTUROS PRELIMINARES (EFP)
Seguranca Puablica

EFP 1 Queda do indice de acidentes.

EFP 2 Queda do indice de corrupcdo.

EFP 3 Aumento da criminalidade virtual.

EFP 4 Aumento da privatizacdo da seguranca.

EFP 5 Fortalecimento das organizacdes criminosas.

Evento FULUro | eFP 1 |EFP2 | EFP3 | EFP 4 | EFP S Depen“;énda
EFP 1 1 o o 3
EFP 2 0 o 0 0 o
EFP 3 0 o 2 2
EFP 4 o o 3 3
EFP 5 0 o 1 4
¥ Influéncia (s] 1 3 5

Valores
zero nenhuma
T pouca
z meédia
3 muita

Fonte: ESG (2021).

No primeiro passo, os EFP foram analisados e alguns até eliminados. J&4 no segundo, 0s
EFP integrardo os cenarios extremos, ou seja, aqueles que se baseiam em trés futuros den-
tro de uma razoabilidade, com trajetérias distintas: o desfavoravel, o favoravel e o mais pro-
vavel.

Ao final da aplicacdo da constru¢éo de cenarios extremos, alguns EFP remanescentes
serdo excluidos ou alterados e serdo mantidos aqueles que apresentarem maior pertinéncia
em relacdo ao objeto de estudo, seguidos pelos de maior possibilidade de ocorréncia, con-
forme avaliado pela equipe de planejamento. A partir de entdo, para fins de composicéo dos
cenarios, cada um dos eventos sera denominado de Evento Futuro Final (EFF).

Os EFF sao exibidos sob a forma grafica, conforme ilustrado na figura abaixo em que o
eixo das abscissas (horizontal) registra a probabilidade de ocorréncia dos eventos, e 0 eixo
das ordenadas (vertical) indica o quanto cada EFF é favoravel ou desfavoravel ao objeto de
estudo.
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Figura 3.4
Representagdo gréafica dos cenérios favoraveis/ desaforaveis
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Fonte: ESG (2021).

No terceiro passo, 0s cenarios probabilisticos sdo os utilizados pelo método Grumbach,
ja anteriormente descrito, e que parte do pressuposto da identificagdo dos FPF para, em
seguida, levantar os EFP. Para a constru¢cdo dos cenarios probabilisticos, € empregado um
software especifico, para auxiliar a apuracéo de diversos cenarios, sendo que, em lugar de
cenarios extremos, o foco da atencéo é dirigido aos cenarios de maior probabilidade de ocor-
réncia (ESG, 2021).

Nesse passo sédo considerados dez EFF com base na ordem de pertinéncia em relacéo
ao objeto de estudo, sendo que a sele¢cédo dos EFF ocorre apés a apuracdo da matriz de
andlise estrutural. O niumero de cenarios gerados pelo software corresponde a 2n cenarios,
em que “n” corresponde ao numero de eventos (EFF), enquanto o valor “2” corresponde as
duas possibilidades de um evento: ocorrer ou ndo ocorrer. Assim, os dez EFF resultam em
210=1024 cenarios possiveis (ESG, 2021). Vale lembrar que esse passo corresponde a fase
de concepcédo do método Grumbach.

Softwares, como 0 Puma, além da estimativa da probabilidade de ocorréncia de cada
evento, nos moldes da técnica delphi, registram a probabilidade considerada pelos peritos
individualmente. Cada perito estima, ainda, o grau de pertinéncia dos eventos em relagéo ao
problema estudado e faz uma autoavaliacdo sobre o grau de conhecimento do assunto de
que trata cada EFP proposto pela equipe de planejamento. Todas essas avaliagdes séo in-
troduzidas no sistema obtendo-se como produto o cenario de maior probabilidade de ocor-
réncia, apurado ao final do processamento computacional dos dados (ESG, 2021).

O quarto passo sera a montagem dos trés cendrios: o favoravel, o desfavoravel e o mais

provavel. Para tanto, € necesséria a realizacdo de uma classificacdo dos EFP depurados e
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extraidos nas fases anteriores quanto aos graus de favorabilidade e probabilidade. Segundo
0 método, esses EFP mais relevantes passardo a ser chamados de Evento Futuro Final
(EFF). Identificados os graus de favorabilidade e probabilidade, os EFF ser&o plotados numa
representacdo gréfica, a qual demonstrara visualmente o cenario favoravel, desfavoravel e
0 mais provavel.

Vale ressaltar que, em condigfes reais, mesmo o melhor cenario pode contemplar EFF
desfavoraveis, sendo que os eventos favoraveis dominam o conjunto. De igual maneira, o
pior cenéario pode também conter EFF favoraveis, com o dominio dos desfavoraveis (ESG,
2021). Portanto, quando utilizados os cendrios extremaos, 0 cendrio mais provavel é obtido a
partir da selecdo de EFF extraidos dos cenarios extremos arbitrados, a critério da equipe de

planejamento.

Figura 3.5
Representacéo grafica do cenario mais provavel

<+———— CENARIO MAIS PROVAVEL

FAVORABILIDADE

| + - Evento Futuro Final |

Fonte: ESG (2021).

O ultimo passo do método se traduz na analise de risco do cenario mais provavel, ou
seja, 0 qual é associado a ocorréncias de EFF, cujas consequéncias sao adversas. Porém,
ha também EFF cujas consequéncias sao favoraveis, e, do mesmo modo, ha um risco asso-
ciado a sua nao ocorréncia (ESG, 2021). Apés a definicao do cenéario mais provavel, inde-
pendentemente do caminho percorrido, a analise de riscos pode auxiliar a verificagdo dos
EFF e a determinacdo do cenario normativo, que sera escolhido ou aprovado pelo decisor
estratégico (ESG, 2021).
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3.6 O Método do Centro Europeu para o Desenvolvimento da Formacao Profissional
(CEDEFOP)

Em relacdo ao Método do CEDEFOP, este foi desenvolvido pelo Centro Europeo para el
Desarrollo de la Formacion Profesional*®®, em 2004, por meio de um manual de cenérios,
fruto de uma parceria com paises da Unido Europeia (Leney et al. , 2004). Para Moritz,
Moritz e Pereira (2012) o método do CEDEFOP é fundamentado em andlise documental e
em entrevistas que demandam da equipe elaboradora uma constante revisdo, permitindo
uma cultura voltada para o futuro dos paises da Unido Europeia. O método pode ser classi-
ficado como de base qualitativa e quantitativa, com nivel médio de estruturacdo. O quadro

abaixo apresenta as dez etapas do aludido método.

Quadro 3.2
Etapas principais do método CEDEFOP

Etapa Descri¢éo

01 Definir el problema y crear un equipo de escenarios
02 Detectar los motores principales de cambios en el entorno
03 Reunir datos sobre tendencias relevantes
04 Dividir las tendencias en tres conjuntos
05 Decidir las evoluciones principales de resultado incierto
06 Disponer los factores basicos del escenario en forma de matriz o tabla
07 Elaborar escenarios provisionales
08 Comprobar la plausibilidad y coherencia interna de los escenarios
09 Modificar, perfeccionar y presentar los escenarios
10 Mantener los escenarios en revision

Fonte: Leney et al. (2004).

3.7 O Método Ciclo Estimulador de Cenarios

Quanto ao Ciclo Estimulador de Cenarios, consiste num método descrito na obra “Planeja-
mento por cenarios prospectivos” de autoria de Moritz, Moritz e Pereira (2012) e pode ser
classificado como de base qualitativa e quantitativa, com nivel médio de estruturacdo. Se-
gundo os préprios autores, trata-se de um modelo mais simples, rapido e proveniente da
experiéncia vivida por eles, bem como da convergéncia de elementos comuns, obtidos por

meio dos dados produzidos em casos pesquisados pelos autores.

138 Centro Europeo para el Desarrollo de la Formacién Profesional: entidade criada em 1973 e atu-
almente sediada na Grécia cujo objetivo é desenvolver a educacao e formagao profissional na Unido
Europeia, além de contribuir para o desenvolvimento e coordenacgéo da investigacéo; prestar assesso-
ria nas areas de pesquisa, andlise, informagao sobre o macroambiente; estimular a cooperacéo euro-
peia de aprendizagem em comum; explorar e divulgar informacdes; incentivar abordagens conjuntas
para problemas de ensino e formacao; e proporcionar um férum e debate e intercambio de ideias (Mo-
ritz, Moritz e Pereira, 2012).
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O método apresenta nove passos, nomeadamente: desafio a prospecc¢ao de cenarios;

introducéo ao estudo da teoria de cenarios; flexibilizacdo do modelo mental do grupo; apli-

cacgao das técnicas de ajuda a criatividade (brainstorming); aplicacédo das técnicas de avali-

acao (delphi); escolha de atores e variaveis através do processo criativo resultante do bra-

instorming e do delphi; prospeccao de cenéarios — planejamento, montagem e apresentacao

dos ambientes a serem prospectados; andlise de consisténcia das cenas prospectadas;

e administracdo do modelo (Moritz, Moritz e Pereira, 2012). O quadro abaixo apresenta uma

sintese do “passo a passo” do Ciclo Estimulador de Cenarios.

Quadro 3.3

Etapas do Método Ciclo Estimulador de Cenarios

mental do grupo

Etapas Sintese da descricdo

1. Desafio & prospecc¢éo de Sensibilizacdo acerca da necessidade da construgéo

cenarios de cenérios para nortear acdes estratégicas.
Tal sensibilizacéo é realizada para um grupo
multidisciplinar de no maximo 50 pessoas, formado por
profissionais das diversas areas da empresa.

2. Introducdo ao estudo da te- | Transmissdo de conceitos tedricos e da metodologia

oria de cenarios por meio de palestras, conferéncias, cursos etc.

3. Flexibilizacéo do modelo Apresentacédo de textos sobre a sociedade, a

organizagdo, o individuo e o futuro para estimular a
criatividade.

veis através do processo criativo
resultante do brainstorming e do
painel delphi

4, Aplicacao das técnicas de Utilizacdo do brainstorming para estimular a

ajuda a criatividade criatividade.

5. Aplicacédo das técnicas de Utilizacdo da técnica delphi com aplicacéo de

avaliacdo questionario em rodadas sucessivas e com suporte da
informética.

6. Escolha de atores e varia- Escolha dos atores que fardo parte do cenério, apoiada

pelo brainstorming e pela técnica delphi.

7. Prospeccao de cenarios
planejamento, montagem e apre-
sentacdo dos ambientes a serem
prospectados

Apresentacao em semindrio dos cenarios
prospectados. Devem ser observados o planejamento,
a criatividade, bem como a montagem das cenas
prospectadas para a organizacao.

8. Analise da consisténcia das
cenas prospectadas

Por meio de debate serd discutido a consisténcia dos
dados sobre a trajetéria do passado, a probabilidade e
o potencial de ocorréncia no futuro (de atores e

variaveis), a documentacéo utilizada e, por dltimo, o
planejamento e a estratégia de implantagdo das cenas.
As fases de 01 a 09 devem durar entre 90 e 120 horas.

9. Administracdo do modelo

Aplicacdo das cenas prospectadas.

Fonte: Moritz, Moritz e Pereira (2012).

Sendo assim, de todas as metodologias analisadas, selecionaram-se cinco delas, as

quais servirdo de base para o0 método criado e sugerido para as organiza¢des policiais con-

forme quadro abaixo: Godet,GBN, Grumbach, Escola Superior de Guerra (ESG) e Porter.
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Quadro 3.4

Quadro-sintese dos Métodos Godet, GBN, Grumbach, ESG e Porter

trial que prevaleca em cada cenério, determina-
¢ao das fontes das vantagens competitivas em
cada cenario e previsdo do comportamento da
concorréncia em cada cenario.

Método Etapas Técnicas
Construcédo de base analitica e historica, elabo- | brainstorming, painel de
racdo de cenarios, quantificacdo dos cenarios e | especialistas, matriz de

Godet modelos de previsdo, definicdo e escolha das analise estrutural, técnica
opcOes estratégicas, balanco e perspectivas. delphi, analise morfolé-
gica e matriz de impacto
cruzado
Identificacdo da decisdo a ser tomada, identifi- brainstorming e matriz de
cacao das forcas-chave, definicdo das forcas incerteza critica
motrizes, hierarquizagé@o por importancia e in-
GBN certeza, selegédo da légica dos cenarios, descri-
¢do dos cenarios, conexdo com a decisédo a ser
tomada e defini¢céo de indicadores para monito-
ramento dos cenérios
Grumbach | Definicdo do problema, pesquisa, processa- brainstorming,
mento (compreenséo, concepcao e avaliagdo e | técnica delphi e matriz de
sugestodes). impacto cruzado.
ESG Identificacé@o dos fatos portadores de futuro e matriz de andlise
eventos futuros (preliminares e finais); constru- estrutural, brainwriting,
¢do de cenarios extremos ou cenarios probabi- cenarios extremos
listicos; cenario mais provavel; e analise de ris- | (otimista, pessimista e 0
cos do cenério mais provavel. mais provavel) e cenérios
probabilisticos
Identificacdo das incertezas, determinacéo dos painel de especialistas e
fatores causais, suposicdes plausiveis sobre anélise morfoldgica
cada fator causal, combinar suposi¢des sobre
fatores individuais em cenarios internamente
Porter consistentes, analise de cada estrutura indus-

Fonte: Adaptado de Fernandes (2017).

A seguir, aborda-se a metodologia proposta para utilizagéo, especificamente, nas orga-

nizagdes policiais, contendo 10 fases e um conjunto de ferramentas ja conhecidas e empre-

gadas em outros métodos.

4. O Método sugerido para a Policia

A prospeccao consiste na descri¢cdo de uma situacao futura (Godet, 1993), o que é realizado

por meio de um método estruturado de construcdo de cenarios, cujo objetivo consiste em

explorar futuros para tornar decisdes importantes mais assertivas. Tendo em vista que néao

existe método ideal e que a Policia atua em ambientes complexos e hostis (Mintzberg, Ahls-
trand e Lampel, 2000; Bittner, 2003; Clemente, 2006; Silva, 2020; Inacio, 2010; Paixao, 1991;

Bittner, 2003; Reiner, 2004; Batitucci, 2010), buscou-se sugerir uma formatacdo que fosse
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apropriada e viavel, conforme as suas peculiaridades, o que foi realizado mediante a adap-
tacdo de alguns desses métodos e a aplicacao de diversas técnicas auxiliares (Fernandes,
2017).

Baseou-se principalmente em cinco métodos ja citados e apresentados (Godet, GBN,
Grumbach, ESG e Porter), os quais contribuirdo com suas respectivas técnicas: brainstor-
ming, matriz de analise estrutural, técnica delphi, analise morfoldgica e matriz de incerteza
critica.

Haja vista que a Policia atua em ambientes turbulentos, com prevaléncia de mudancas,
rupturas, descontinuidades e incertezas, a constru¢ao de cenarios consiste num suporte fun-
damental a tomada de decisdes estratégicas, ao desenvolvimento organizacional e princi-
palmente para a definicdo de uma identidade futura, porque amplia a base de conhecimen-
tos, aumenta as percepgdes e fomenta o aprendizado na corporagdo. O método foi detalhado

em dez passos conforme a figura abaixo.

Figura 3.6
Método de construcao de cenarios para a Policia

Fases com respectivos instrumentos/técnicas

1. Problematizagcdo

2. Construg3o do mapa do ambiente externo ) brainstorming
3. Defini¢do do escopo ) brainstorming ou
brainwriting

4. Construcdo do cenario de partida
: matriz de analise estrutural

5. Identificacdo das varidveis protagonistas D S ——

6. Progndstico das varidveis I:',> i —
& analise morfologica e

7. Redacdo dos cendrios técnica delphi

8. Interpretacao dos cenarios

9. Proposicdo de medidas

10. Monitorizagdo

Fonte: Adaptado de Fernandes (2017).

A metodologia a ser aplicada a Policia segue os seguintes passos: problematizacao,
criacdo de um mapa do ambiente externo, definicdo do escopo, diagndstico estratégico (ou
cenario de partida), identificacdo das variaveis explicativas e das variaveis de incerteza cri-

tica, prognoéstico das variaveis, redacao dos cendrios, interpretacéo, proposicéo de medidas
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e monitorizac@o (Fernandes, 2017). Vale ressaltar que as fases 2, 3, 5 e 6 utilizam técnicas

de outros métodos conforme j&a abordadas no presente apéndice.

4.1 A problematizacéao

A primeira etapa do processo de construcdo de cenarios do presente método consiste na
definicdo da questédo principal e de seus aspectos fundamentais (IPEA, 2017; Chiavenato,
Sapiro, 2003). Trata-se da problematizacdo que se traduz no reconhecimento, por parte do
decisor estratégico, da existéncia de um problema, da necessidade de uma solucéo, e, por-
tanto, da exigéncia de uma decisao.

A prospeccéo de um cendrio ndo é um fim em si proprio, mas um instrumento para sub-
sidiar processos decisorios e planos, razdo pela qual o delineamento da deciséo a ser to-
mada é que motivara a construcdo do cenario (Godet,1993; Schwartz, 2000; Porter, 1992;
Marcial e Grumbach, 2002). Ademais, todas as decisdes com grande impacto no longo prazo
organizacional, devem ser precedidas de uma andlise de cenario (Schwartz, 2000).

Desta forma, o primeiro passo para a elaboracdo de cenarios, dentro de um horizonte
temporal especifico, consiste na formulacdo de uma questéo orientadora em forma de inter-
rogacdo (IPEA, 2017) que deve referir-se a uma questao estratégica, perguntada ao futuro,
que motivou a construcao dos cenarios, visando dar foco a todos os procedimentos nas eta-

pas de elaboragéo (Marcial, 2001).

4.2 Construcdo do mapa do ambiente externo

Para Marcial e Grumbach (2002), sdo as variaveis que determinam a construcao dos
cenarios, e, por essa razdo, apds a definicAo do problema, o passo seguinte sera a
construcdo de um mapa temético constituido pelas variaveis externas que tenham conexao
com a decisdo estratégica a ser tomada.

Tais variaveis devem ser levantadas no ambiente externo, segmentado em micro € ma-
croambiente, tema ja abordado no capitulo 2. Todavia, apenas para fins de recapitulagdo, o
macroambiente é constituido pelas influéncias externas mais amplas como a econémica, a
politica, a social e a legal. J& o microambiente é constituido pelos atores (players ou stakehol-
ders), que séo os publicos com 0s quais a corporagdo mantém relacao institucional. O quadro
2.9 constante no capitulo 2 exemplifica varidveis externas do macroambiente e os atores que
poderdo integrar o mapa.

Algumas variaveis merecem maior atencdo em face da alta possibilidade de se constitu-
irem em impulsionadoras de eventos futuros, tais como aquelas vinculadas a ciéncia, tec-

nologia, inovacao, a acontecimentos que formam a percepcédo associados a opinido publica
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e manifestagBes culturais (musica, filmes, obras literarias etc.), pois denotam o sentimento
da coletividade (Schwartz, 2000).

A técnica sugerida para a construgdo do mapa € o brainstorming, que consiste numa
dindmica de grupo que visa a producao de ideias novas sobre qualquer assunto, livres, cujos
beneficios sdo as auséncias de questionamentos e de restricbes. A expressao brainstorming
significa, literalmente, tempestade cerebral e designa a geracéo de ideias com o objetivo de
solucionar problemas, pois 0s membros da equipe expdem suas ideias, gerando muitas so-

lucBes, mas sem criticas ao que foi apresentado.

4.3 Delimitagdo do escopo dos cenérios

A delimitag@o do escopo dos cenarios consiste na definicdo do sistema, que se traduz nos
limites temporal e espacial, além da sele¢éo das variaveis mais relevantes no contexto da
decisdo a ser tomada (Godet, 1993). E fundamental que o cendrio a ser delineado tenha
limites e que eles sejam compativeis com a repercussdo da decisdo estratégica. O limite
temporal do cenario esta condicionado ao espaco geogréfico e vice-versa, o que implica
esclarecer que quanto maior for a abrangéncia territorial, necessariamente mais extenso
deve ser o horizonte temporal (Costa, 2006).

No que diz respeito as variaveis, elas devem ser selecionadas no mapa tematico ja cri-

ado na segunda etapa, mas somente aquelas consideradas clusters'*

e preferencialmente
em numero de dez. O objetivo dessa etapa é identificar quais variaveis estdo na o6rbita da
decisao estratégica em questéo. Dessas dez variaveis, quatro serdo selecionadas como pro-
tagonistas na etapa cinco para essa atividade. Sugere-se a constituicdo de um grupo de
controle que deve ser integrado por pessoas com dominio do método, pois cabera a elas a
conducao de todo o processo. A ferramenta auxiliar sugerida para essa etapa também é o

brainstorming ou o brainwriting°.
4.4 Construcdo do cenério de partida
A quarta etapa consiste no diagndstico das variaveis selecionadas, por meio de uma analise

retrospectiva, que se traduz na elaborac¢édo do resgate historico dos acontecimentos ocorri-

dos relacionados a questéo principal quanto aos seus aspectos fundamentais e ao sistema

139 Clusters sdo variaveis que tenham conexdo com a decisdo a ser tomada.

140 O brainwriting consiste numa técnica muito parecida com o brainstorming, todavia é utilizada a
exposicdo de ideias por meio escrito, sem a identificagdo de autoria. Em seguida, o coordenador dos
trabalhos procede a leitura das ideias para que elas possam ser debatidas entre os membros do grupo
(ESG, 2021). O objetivo é motivar a participacado das pessoas mais introvertidas, ja que ndo havera
identificacdo da autoria das ideias.
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de cenarizacdo. Nesse momento, realiza-se coleta de dados e descreve-se o comportamento
historico e atual dessas variaveis e dos atores que fazem parte do sistema de cenarizagcdo
(IPEA, 2017). E importante que se conhega o histérico e a evolugéo das variaveis relevantes
para que se possa caracterizar o cenario atual, estabelecendo, assim, o cenario de partida.
E fundamental diagnosticar também o ambiente interno, haja vista a possibilidade de cone-
xao e da influéncia de forgas e fraquezas com a decisédo a ser tomada (Godet 1993).

E nessa etapa que se diagnostica, entre outras questdes, os planos em vigor, pois como
as corporacdes policiais trabalham habitualmente com planos, programas e projetos, é con-
veniente uma analise de cada um deles, momento denominado de “analise de poder” (ESG,
2021). O objetivo do diagndstico é identificar o quadro atual, caracterizando o estado em que
se encontram as variaveis, estabelecendo um ponto inicial para a construcao de novos ce-
néarios, definindo o posicionamento atual da organizagdo perante o seu ambiente (Go-
det,1993; Schwartz, 2000; Porter, 1992; Marcial e Grumbach, 2002).

4.5 Identificacdo de variaveis protagonistas

A quinta etapa se destina a identificac@o das variaveis explicativas e da matriz de incerteza
critica, as quais sdo denominadas de protagonistas, o que sera realizada por meio de duas
ferramentas empregadas pelos métodos Godet e GBN, quais sejam, a matriz de andlise es-
trutural e a matriz de incerteza critica, respectivamente (Godet, 1993; Schwartz, 2000). O
objetivo dessa etapa é responder as seguintes interrogacfes: Quais sédo as duas variaveis
mais influentes e menos dependentes? Quais sdo as duas variaveis mais incertas e mais
importantes para o cenario a ser construido?

Figura 3.7
Identificacdo das variaveis protagonistas

VARIAVEIS PROTAGONISTAS

MATRIZ DE ANALISE ESTRUTURAL

- .

02 variaveis mais influentes e menos
dependentes

MATRIZ DE INCERTEZA CRITICA

02 variaveis mais incertas e mais
importantes

Fonte: Elaborado pelo préprio autor,
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Inicialmente, serdo identificadas as variaveis explicativas por meio da matriz de analise
estrutural, visando evidenciar a estrutura das relacées de motricidade (influéncia) e depen-
déncia entre as variaveis que caracterizam um sistema. Por meio dessa matriz, é possivel
distinguir as variaveis essenciais para compreender a evolucdo desse sistema, ou seja,
aguelas com grande motricidade e pouca dependéncia, as quais condicionam o restante do
conjunto.

Para a definicdo das variaveis de incerteza critica, sera utilizada a matriz de incerteza e
para construi-la torna-se necessario levantar as variaveis que movimentam o cenario a ser

delineado, visando extrair as mais importantes e as mais criticas.

4.6 Progndstico das variaveis

ApOs conhecer as quatro variaveis protagonistas, a sexta etapa consiste na construgado dos
cenarios, iniciando-se com o progndstico dessas variaveis para evidenciar o comportamento
e a tendéncia delas no horizonte de tempo definido para o cenério. Trata-se de avaliar as
variaveis protagonistas e seus comportamentos com maiores probabilidades de ocorrerem
e, dentro de uma analise minuciosa, para a obtencao de imagens provaveis de futuro (Gaj,
2002). Vale ressaltar que a esséncia, o cerne da prospeccado de cenarios, consiste na quali-
dade das suposicfes de comportamento das variaveis selecionadas.

Um bom cenéario é baseado num conjunto adequado de suposi¢des plausiveis de varia-
veis, 0 que pode ser realizado por meio de analise morfologica (Porter, 1992). Portanto, para
o diagnostico do método orientado a Policia, sera utilizada a andlise morfolégica em cada
uma das quatro variaveis identificadas na etapa anterior.

Essa etapa tera a participacdo de peritos, 0s quais opinardo sobre as possibilidades das
suposicdes (hipdteses) de cada uma das quatro variaveis no espaco de tempo delimitado.
As possibilidades podem estar configuradas num espectro com varios niveis, como, por
exemplo: megatendéncias (muito forte), tendéncias (forte), incerteza (fraco), ruptura/descon-
tinuidades (muito fraco). Cabera ao grupo de controle elaborar o questionario-padréo e en-
caminha-lo aos peritos para resposta, conforme preconiza a técnica delphi ja abordada no
item 3.1. A variedade de formacfes, expertise e experiéncias dos peritos pode contribuir
muito para o surgimento de visdes distintas daquelas tipicas de especialistas em seus pro-
prios campos de atuacdo (ESG, 2021).

De todos os beneficios do planejamento orientado por cenarios para a Policia, a identi-
ficacdo de descontinuidades talvez seja um de seus papéis mais nobres, pois as rupturas

gque alteram o rumo dos acontecimentos podem provocar impactos como a geracao de gra-
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ves crises'#! | E, por essa razao, que as variaveis selecionadas devem ser muito bem avali-
adas quanto ao comportamento futuro, ocasido em que serdo transformadas em eventos
futuros. A ma qualidade dessa etapa pode comprometer todo o processo de construgcdo dos
cendrios, sobretudo se ndo houver a deteccao de rupturas.

Seguindo a tipologia ja apresentada, de classificacdo quanto a expectativa, todo o co-
nhecimento gerado sera transformado em cenarios extremos, ou seja, em otimista (contem-
pla os eventos positivos), em pessimista (contempla os eventos negativos) e no mais prova-
vel (o de maior possibilidade). Eles devem ser concebidos simultaneamente para desenvol-
ver dois ou trés cenarios que estimulem a percepcdo de diferentes possibilidades e com
simulacdes de respostas para cada um deles. Optou-se por essa triade adotada em método
da ESG em face da sua simplicidade e racionalidade, sem a necessidade do uso de recursos
de Tecnologias da Informagédo de Comunicagéo (TIC) e com emprego de técnicas manuais
e uso de planilhas, baseados na percepc¢édo da equipe de planejamento, que auxilia a forma-
¢ao da conviccdo do decisor estratégico. (ESG, 2021). O numero ideal € trés cenarios, pois
elaborar muitos cenarios simultaneamente tende a ser complexo e de dificil monitoramento
(Chiavenato e Sapiro, 2003).

4.7 Redacéo dos cenarios

Ap6s a manifestacdo dos peritos sobre as perspectivas das hipoteses de cada variavel, por
meio da técnica delphi, os cenarios devem ser redigidos, receber titulo e apresentados em
forma narrativa, explicando-se detalhadamente a evolugcédo das variaveis ao longo do hori-
zonte de tempo especificado (Marcial e Grumbach, 2002).

Os cenarios sado integrados por um titulo, pela filosofia, pelos atores, pela cena e pela
trajetéria (Marcial e Grumbach, 2002). O titulo serve de referencial para o cenario. A filosofia
resume 0 movimento ou a dire¢éo fundamental do sistema considerado, constituindo a ideia-
forca do cenario. Os atores sdo os players; a cena € uma visdo da situagdo considerada em
determinado instante do tempo; e a trajetéria € o percurso das variaveis (eventos) no hori-
zonte de tempo determinado (Schwartz, 2010).

O principal objetivo dessa etapa é a geracao, a definicdo do enredo e a redagéo dos
cenarios, 0s quais visam apresentar as possibilidades de futuro relacionadas a questao prin-
cipal de cenarizacdo (IPEA, 2017). Apés as etapas anteriores do método e de posse dos

eventos futuros de cada cenério, eles devem orientar a redac¢do dos enredos, observando-

141 Crises podem ser definidas como uma suspensao dos determinismos, das estabilidades e das
restricdes internas de um sistema. As crises lhe imprimem desordem e desestabilidade, implicando em
uma regresséao da previsibilidade do sistema e freiam as tendéncias precedentes (Stafford; Sarrasin,
2000).
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se as tendéncias nacionais e internacionais, as cenas, a atuagédo dos atores bem como suas
estratégias e seus constrangimentos (IPEA, 2017).

Embora a relevancia dos atores ou players ja tenha sido evidenciada no capitulo 2, vale
reforcar a sua importancia como ponto de dindmica dos cenarios. Os atores também ganham
destaque como protagonistas de um dos métodos de construcdo do futuro - o método orien-
tado por atores, o qual analisa o futuro com base no comportamento desses players, con-
forme descreve Rego (2013), essa analise permite ver mais hipoteses de futuro e faz-se a
partir da elaboracédo de uma listagem de atores, que podem influenciar a organizacao e, por
isso, identificam-se 0s motivos, fins e poder de todos os atores, as suas estratégias, aliancas,
€ novos que podem surgir.

A redacdao relatara fatos ja ocorridos, mostrando como os atores fizeram com que as
variaveis se modificassem de forma diferente em cada um dos cenérios (IPEA, 2017) e de-
vera conter uma adequada concatenacéo de fatos, com clareza na definicdo dos papéis de-
sempenhados pelos atores e na trajetoria das variaveis protagonistas, além da identificacao
da relacao existente entre variaveis e atores (Schwartz, 2010).

Sugere-se que a redacgao seja feita no tempo passado, pois resulta de uma situacdo em
que o decisor estratégico se transporta para o futuro (no horizonte temporal). Estando 14, o
decisor apresenta uma descricdo daquele momento e revela aspectos em retrospectiva que
levaram ao estado de coisas daquela época. Portanto, o texto corresponde a uma narrativa
retrospectiva dos fatos ocorridos em ordem cronoldgica, desde o tempo presente até o limite
do horizonte temporal do problema em estudo (ESG, 2021). A figura abaixo exemplifica como

deve ser a redacao dos cenarios.
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Figura 3.8
Redacéo dos Cenarios

REDACAO DOS CENARIOS

. Data
Os cendrios devem ser
construidos no presente e constante
posicionados no futuro /—’ redacdo
coincidente com o (01 de janeiro de
horizonte temporal Horizonte 2026)
definido. temporal do
Y 2 cenario

(2018-2025)
01/01/18 a 31/12/25
Periodo de
Os cendrios consistem numa narrativa de

eventos hipotéticos que ocorrerdao no futuro.
A redagdo tera data posterior ao horizonte
temporal com relatos passados.

construcdo
(ATUAL)

Fonte: Elaborada pelo préprio autor.

O redator deve descrever o0s cenarios se posicionando no futuro coincidente com o hori-
zonte temporal definido, promovendo a trajetoria dos eventos futuros como se eles tivessem
ocorrido a partir do presente, pois 0 cendrio consiste numa narrativa que liga eventos pas-
sados a eventos hipotéticos que ocorrerao no futuro. Inicia-se a redagédo pontuando a data
final para a qual o cenario foi construido. Uma historia precisa ter comeco, meio e fim, de
modo a estabelecer plausibilidade, cada cenério deve ser claramente ancorado no passado,
com o futuro emergindo do passado e do presente de maneira continua (Fernandes, 2017).

4.8 Interpretacdo dos cenéarios

Tendo em vista que 0s cenarios sdo construidos para aclarar o processo decisoério frente a
um futuro multiplo e incerto, a interpretacdo dos cenéarios é uma etapa crucial de todo pro-
cesso, pois € 0 momento que subsidiard as opgdes estratégicas (IPEA, 2017). Com os ce-
nérios devidamente redigidos, a etapa seguinte se destinard as interpretacdes, extraindo
deles as informacdes para alimentar a decisé@o estratégica identificada no primeiro passo do
método. Proceder a leitura correta do cenario prospectado é fundamental para subsidiar uma
decisao institucional importante. Segundo Gaj (2002), além da decisao estratégica que mo-
tivou sua elaboracao, depois de redigidos, os cenarios devem responder a pelo menos duas
perguntas: como afetam a corporacao e o que ela fara com eles ?

O grupo de controle deve comparar os trés cenarios, observando, entre outros critérios:
as divergéncias entre eles, a pertinéncia (importancia relativa de cada evento para a decisao

a ser tomada pelo decisor estratégico) e o grau de relevancia dos eventos futuros. Portanto,

315



é fundamental que o grupo de controle identifique quais as implica¢cdes dos cenarios para a
corporacdo e qual a sua capacidade em fazer face ao ambiente, em especial, aquele com
prevaléncia de turbuléncias (Fernandes, 2017).

De posse dos trés cenarios, retorna-se a etapa da problematizacdo a fim de verificar se
eles atendem as necessidades da tomada de decisdo. Deve-se analisar se 0s cenarios apre-
sentados sao robustos o suficiente para atender a decisdo estratégica que se pretende to-
mar. Para Schwartz (2000), uma das finalidades dos cendrios consiste no aprimoramento

das decisdes estratégicas compativeis com quaisquer hipoteses de futuro.

4.9 Proposicao de medidas

Entre a interpretacdo do cenério e a decisdo a ser tomada, existe o assessoramento ao de-
cisor estratégico das propostas de medidas, as quais significam posturas institucionais, Vvi-
sando nortear o processo decisorio. Tais posturas podem ser revestidas pelas linhas de acao
gue se traduzem na busca pela solugdo de um problema complexo (ESG, 2021). Identifica-
das as linhas de acao, elas devem ser submetidas aos testes de adequabilidade (quanto a
pertinéncia, integralidade e oportunidade), de exequibilidade (quanto aos recursos e ao
tempo) e de aceitabilidade (quanto aos aspectos técnicos, politicos e legais) para em seguida
estar em condi¢Bes de se transformar numa opcao estratégica a ser escolhida (ESG, 2021).

Concluidos todos esses testes, 0 grupo de controle submete o resultado ao decisor es-
tratégico, apresentando-lhe os possiveis reflexos e repercussdes decorrentes da escolha de
cada opcao a ele oferecida, de modo a subsidiar a formacdo de sua convicgédo e decisdo
(ESG, 2021). As vantagens e desvantagens identificadas pelo grupo de controle acerca de
cada opcao devem ser registradas, juntamente com os beneficios decorrentes, para facilitar
a formacao de convicgao do decisor estratégico e formar a base de conhecimento para con-
sultas posteriores. Dessa forma tomada a deciséo, a linha de acdo escolhida passa a ser
denominada opg¢éao estratégica e se torna o foco do grupo de controle (ESG, 2021).

A figura abaixo sintetiza a sugestdo de um sumario de como deve ser apresentado o

produto final ao decisor estratégico.

316



Figura 3.9
Sumaério para apresentacao dos cenarios

Problematizagao

Escopo

Variaveis protagonistas

Cenarios prospectados

Cenario otimista Cenario mais provavel Cenario pessimista

Proposi¢ao de medidas

Indicadores para monitorizagao

Grupo de controle

Equipe de Peritos

Fonte: Adaptado de Fernandes (2017).

4.10 Monitorizac&o
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Esta etapa é dedicada ao acompanhamento dos desdobramentos dos cenarios, a fim de
verificar se eles estdo se comportando conforme foram prospectados. Para isso, é necesséa-
ria a identificacdo de um rol de indicadores que permitam essa monitorizagdo no horizonte
de tempo para o qual eles foram construidos. Como o futuro € multiplo, incerto e mutavel, é
imprescindivel a construgédo de um sistema de monitoramento do ambiente para avaliacdo e
atualizacdo dos cenérios, bem como realizacdo de ajustes nas opcdes estratégicas (IPEA,
2017).

Desta forma, com base nos cendrios construidos sugerem-se questdes para monitora-
mento e indicadores, periodicidade de avaliacdes, cronograma de atividades a serem desen-
volvidas, realizacdo de alguns estudos especificos para melhor entendimento de determina-
dos fenbmenos, bem como a formacdo de um banco de dados com essas informacoes
(IPEA, 2017). O fenbmeno da Covid-19 pode ser um claro exemplo de estudo especifico,
visando a um melhor prognéstico dos seus impactos econémicos, sociais e politicos.

Destarte, o presente apéndice apresentou 0s cenarios prospectivos quanto ao histdérico
e conceitos; tipologia e técnicas; principais métodos; e a metodologia sugerida para aplica-

¢do em organizagdes policiais.
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