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RESUMO

Esta pesquisa buscou analisar os desafios encontrados nas Policias Militares do Estado do
Maranhdo, Para e Piaui durante a concep¢do de seus respectivos planejamentos
estratégicos. Trata-se de um estudo de caso multiplo incluindo pesquisa bibliografica
acerca dos conceitos e elementos de planejamento e estratégia; andlise documental de
normas e legislagdes; entrevistas e aplicagdo de formuldrios com profissionais que
vivenciaram, ou atuam na concep¢do, elaboracdo e implementacdo do planejamento
estratégico nas instituicdes selecionadas. Como principal resultado, constatou-se que os
desafios elencados pela literatura para organiza¢bes publicas sdo semelhantes aos
observados nas trés policias militares pesquisadas, em medidas e intensidades diferentes.
Observou-se ainda variag¢des e particularidades atinentes as idiossincrasias regionais,
como diferencas orcamentarias e de estrutura¢do do planejamento estratégico.

ABSTRACT

This research aimed to analyze the challenge found at Military Police of the Brazilian
states of Maranhdo, Par4 and Piaui, during the conception of their respective strategic
planning. It is a study of multiple cases including bibliographic research about the
concepts and elements of the planning and strategy; documental analyze of rules and
legislations; interview and form application with professionals that experience or have
act in the conception, construction and implementation of the strategic planning at the
selected institutions. As a main result, the challenges listed by the literacy are similar to
the ones observed at the three military police researched, in different measures and
intensities. Due to the regional idiosyncrasy, they observed variations and particularities
such as differences at budget and strategic planning structures.
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1. Introducao

Este estudo buscou ampliar o
conhecimento acerca das peculiaridades
existentes para a elaboracdo do planejamento
estratégico nas Policia Militares passaram a
elaborar processos de gestdo estratégica com
carateristicas mais generalistas,
formalizando-os em planos e planejamentos.
Para tanto, tornou-se premente analisar
organizagdes com caracteristicas intrinsecas
e extrinsecas semelhantes, como condi¢des
legais, naturais, paisagisticas e humanas -
culturais, econdmicas e sociais. Desta forma,
foram escolhidas as Policias Militares do

Maranhdo, do Pard e do Piaui
(Maranhdo, 1984; Pard, 2006; Piaui, 2016).
Estas caracteristicas permitem inferir que
tanto o publico interno, quanto o externo
vivenciam  desafios e  oportunidades
semelhantes, possibilitando uma analise
comparativa as a¢oes dos gestores destas trés
instituicoes.

No concernente a Seguranga Publica,
esta regido padece de problemas oriundos do
descontrole na exploracdo de seus vastos
recursos naturais intensificados no século
XX, como o conflito por controle e posse de
terras por populagdes indigenas, tradicionais
e migrantes, além do desmatamento e uso
ilegal do solo. Para além destes aspectos, o
trafico de entorpecentes e o controle por suas
rotas também sdo fatores agravantes da
violéncia nos estados que a compdem, sendo
a regido norte a Unica a apresentar
crescimento nos indices de homicidio no ano
de 2021, segundo o Monitor da Violéncia (G,
2022).

Quanto ao  cumprimento  das
atribuicoes constitucionais que lhe sdo
reservadas, as Policias Militares estruturam-
se internamente de maneira que a
competéncia da gestdo de natureza
estratégica é subdivida em diversos orgdos.
Notadamente o Estado Maior Geral da
Corporagio (EMG) ¢ legalmente o
responsavel pelo estudo, planejamento,
coordenacdo, fiscalizacdo e controle das
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atividades da corporagdo, devendo realizar o
acompanhamento da  elaboracio do
planejamento  estratégico  desde  sua
concep¢do até seu controle, por via de
avaliacdo com possivel realinhamento
(Maranhao, 1984; Pard, 2006; Piaui, 2016).

A importancia do tema escolhido da-se
em estudar sobre o grau de profundidade que
os gestores estratégicos destas Policias
Militares conhecem e executam solugées
durante o processo de criacio de seus
planejamentos, em  especial quando
confrontados com as dificuldades impostas
por suas realidades institucionais. Desta
forma, este artigo tem como proposito
responder a seguinte pergunta-problema:
quais sdo os desafios e as peculiaridades
encontrados pelos profissionais responsaveis
pela concepgdo do planejamento estratégico
nas organizagdes policiais militares dos
estados do Maranhdo, Pard e Piaui?

O artigo estd organizado da seguinte
maneira, além desta introdug¢do. Na segunda
secdo, realizo uma revisdo de literatura sobre
Planejamento Estratégico e os principais
desafios encontrados pelos pesquisadores no
momento da elaboragdo do documento. Na
terceira secdo discorro sobre seguranca
publica, seu desenvolvimento no tempo e as
assimilacbes de novos instrumentos,
realcando a presenca da ferramenta
estratégica estudada. Em seguida realizo um
breve histérico sobre a elaboragio do
Planejamento  Estratégico nas Policias
Militares do Maranhdo, Para e Piaui. Na
secdo seguinte apresento a metodologia
utilizada para desvendar as informagdes do
campo escolhido, detalhando o lapso
temporal, objeto, amostra, tipo de coleta e
forma de andlise do material. Por fim, discuto
os resultados encontrados pela pesquisa de
campo em triangulagdo com a literatura
previamente estudada, demonstrando as
influéncias, nuances, peculiaridade e
limitagGes de cada institui¢do.
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2. Referencial tedrico momento histérico em que se analisa a
Com o intuito de discutir os desafios ferramenta. Por vezes, had similaridades,
encontrados na elaboragdo do planejamento noutras nota-se um rompante de ruptura em
estratégico  pelas Policias  Militares sua definicdo a luz da dindmica do momento.
pesquisadas, permeou-se no referencial Importa estudar as variadas conceituagdes
teorico a estruturacdo conceitual para para que se entenda o que se pesquisa e em
compreender as origens do que veio a ser o que medida surgem os desafios para sua
planejamento  estratégico. Aborda-se o elaboragdo.
conceito de estratégia e planejamento no Da andlise pormenorizada entre criticas
ambito da  ferramenta, para assim e beneficios, pontos negativos e positivos, a
avancarmos sobre sua origem, caracteristicas, literatura e os gestores passaram a
vantagens e criticas. Ao final, estabeleceram- compreender suas dificuldades €
se os alicerces para a compreensio do possibilidades tanto na implementacdo
funcionamento do Sistema de Seguranca quanto na génese do instrumento. E desta
Publica do pais, notadamente nas atribui¢cdes miscelanea de oportunidades €
das Policias Militares. Este arcabouco teorico conhecimentos publicados que se extraiu a
permite compreender as necessidades e as seguinte tabela para orientar a pesquisa de
disfuncionalidades atinentes a criacio do campo que objetiva tentar compreender
planejamento estratégico por meio de uma como os desafios e as peculiaridades relativos
lista de desafios a ser utilizada na pesquisa de aos respectivos Planejamentos Estratégicos
campo. das institui¢oes.

2.1 Planejamento estratégico
A definicio de  Planejamento
Estratégico varia conforme o autor, ou com o

Quadro 1. Desafios a concep¢do do Planejamento Estratégico, segundo a literatura
DESAFIOS DESCRICAO

Lideranca do Gestor Maximo O apoio ¢ fundamental para concepgio e
(KAPLAN, Roberto S. NORTON, David P. 2000, p. | implementagdo do planejamento estratégico. Nao
26; GIACOBBO, 1997, p. 89; PORTER, 1996, p. 77). | obstante, a necessidade da alta administra¢do
conduzir o processo, pode ocorrer desinteresse
por motivos variados.

Auséncia de Comunicacdo para o ambiente | O planejamento estratégico pode sofrer caréncia

interno e externo de publicidade, tornando-se ilegitimo para os
(KAPLAN, Roberto S. NORTON, David P., 2000, p. | stakerholders, com baixa credibilidade social.
231).

Desconexdo entre Planejamento e realidade | Aqueles que planejam devem se atentar para a
interna/externa. realidade da organizacdo e o ambiente que a
(MINTZBERG, Henry. 2004, p. 97; DE TONI, | cerca. A falta de andlise dessa realidade pode
Jackson, 2016, p. 315; POISTER, 2010, p. 248). ocasionar em uma ferramenta com contetdo de

baixa aplicabilidade.
Perturbagdo da cultura tradicional As ideias e condutas dos planejadores causam

(ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL, Edward J. 1993, | desconforto no status quo, e na rotina das demais
p- 94; BAYLEY, 2002, p. 230; MINTZBERG, Henry. | atividades da institui¢do.

2004, p. 98).
Conflito entre as atividades operacionais e | O choque de cultura e a afirmagdo de identidades
estratégica. coletivas, podem fazer com que os colaborado
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(ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL, Edward J. 1993,
p- 95 e 406; GIACOBBO, 1997, p. 88; POISTER,
2010, p. 248).

das atividades operacionais resistam a realiza¢dao
do planejamento estratégico.

Auséncia de gestores capazes de formular e
implantar estratégias.

(ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL, Edward J. 1993,
p. 75; ALDAY, p. 12, 2000. BRYSON et al, 2018, p.

331).

Baixa quantidade de profissionais na institui¢ao
que possuem formagdo, ou conhecimento, acerca
da concepg¢do e implementa¢do da ferramenta.

Necessidade de informacdo da organizacdo
(ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL, Edward ]J.
1993, p. 76; ARAUJO, 1996, p. 76; BRYSON et al,
2018 p. 331; U.S. GAO, 2004-05, p. 20.)

Os planejadores precisam estar informados sobre
as mais diversas dreas da organizagdo para
planejar a estratégia. Porém, existe o risco da
instituicdo ndo as possuir e/ou ndo as entregar no
momento oportuno.

Influéncia  Politica(gem) nas  escolhas
estratégicas (BRESSER-PEREIRA, L. C. p. 128,
2001. EISENHARDT, K. M, 1999. ANDRADE,
2018, p. 19; OISTER, 2010, p. 248.)

A influéncia politica é salutar e natural as
atividades da Administracdo Publica, porém, sem
sustentagdo na realidade das organizagées, ou
eivadas de interesses escusos, prejudicam a
legitimidade do PE.

Instrumentos de T.I.
(CARVALHO; LAURINDO, 2010 p-162;
GIACOBBO, 1997, p. 95).

Instrumentos de tecnologia da informagdo
obsoletos que ndo permitem atualiza¢do de
sistemas e procedimentos eficientes.

Estrutura Hierarquica
(MATIAS-PEREIRA, José, 2014, p. 95;
GIACOBBO, 1997, p. 91).

Um grande numero de niveis hierarquicos
dificulta a elabora¢do do planejamento, ja que as
informac¢des e determinagées demandam maior
tempo para transitarem, serem compreendidas e
questionadas/acatadas.

Planejamento é dispendioso
(ALDAY, 2000, p. 11; BRYSON et al, 2018, p. 326;
GIACOBBO, 1997, p. 88).

O ato de planejar, com tempo, efetivo e
mobilizacdo, demanda altos custos para a
organizacao.

Dificuldade em elaborar objetivos claros
(POISTER, 2010, p. 253. U.S. GAO, 2004-05, p. 20.
CARVALHO; LAURINDO, 2010, p.21)

O instrumento ¢é utilizado para formalizar os
objetivos e estratégias elaboradores pelos
gestores, porém falha em descrever o desejado de
forma objetiva e inteligivel.

Necessidade de informacdo da organizacao
(ANSOFF, Igor H.; MCDONNELL, Edward J. 1993,
p. 76; ARAUJO, 1996, p. 76; BRYSON et al, 2018 p.
331; U.S. GAO, 2004-05, p. 20.)

Os planejadores precisam estar informados sobre
as mais diversas dreas da organizag¢do para
planejar a estratégia. Porém, existe o risco da
instituicdo ndo as possuir e/ou ndo as entregar no
momento oportuno.

Fonte: Elaborac¢do do autor (2022).

2.2 Planejamento e seguranga publica
Segundo o Férum Brasileiro de
Seguranca Publica (2021), a drea de
Seguranga Publica no pais tem vivenciado
uma notoria consolidagdo no aumento dos
indices de violéncia. As consequéncias dos
crescimentos desses indicadores sdo sentidas
pela sociedade brasileira como um todo,
incluidos os Estados do Pard, Piaui e
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Maranhdo nesta conjuntura de crise
sistémica.

Com efeito, conforme ordinariamente
compreendida, a ideia de seguranca publica
exercida por institui¢des policiais militares
sempre suscita a no¢do de poder de policia,
isto é, de um poder limitativo da liberdade
individual em beneficio do interesse publico,
ou, conforme decorre do art. 144,
Constituicdo da Republica, em be
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ordem publica. Mas ndo é s6. Para além
disso, a seguranca publica carrega em si uma
prerrogativa constitucional indisponivel, a
ser garantida por meio de politicas publicas
as mais diversas, de modo que ao Estado cabe
a obrigacdo de criar condi¢des objetivas que
determinem o efetivo acesso a este servico.

De igual modo, conforme nos alerta
José Afonso da Silva (2018), a seguranga
publica deve ser compreendida como uma
tarefa e responsabilidade permanente do
Estado e de todos. Deste modo, cabe a
entidade politica, como também a populagdo
colaborar com a seguranga publica. Em
consequéncia, deve-se reformar a no¢ao de
ordem publica no sentido de compreender
que ela exige a integracdo comunitaria e,
assim, qualquer ato da instituicdo precisa
considerar esta vertente da ordem publica.
Surge ai o planejamento, que para Carlos
Matus (1996, p. 184) é a “mediacdo entre o
conhecimento e a agdo”.

Em outras palavras, a atuacdo da
seguranca publica em relacdo a citada
concepc¢do de ordem publica atrai para ela a
necessidade de considera-la como
necessidade coletiva (Valente, 2017, p. 125).
Ela é provida pela atividade estatal, mas
sujeita-se aos interesses da coletividade,
sobretudo, aos direitos fundamentais, mas
ndo como finalidade tnica da seguranca e
sim como forma de entender que a seguranga
juridica é um bem juridico de natureza
supraindividual.

David H. Bayley (2002) ao dissecar os
padrdes das institui¢des policiais em diversos
paises do mundo percebeu uma caracteristica
similar na maioria das organizagGes
estudadas em seu trabalho: o elevado grau de
consisténcia na manutencdo do status quo
estrutural. Mesmo quando mudancas
abruptas e sensiveis de regime politico
ocorrem, e novas estratégias sdo elaboradas,
a resisténcia as transformagdes parecem
superar a visdo dos beneficios objetivados a
longo prazo pelos planejadores
governamentais. Trata-se de uma dncora que
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impede o poder adaptativo da corporacdo aos
anseios e necessidades das demandas sociais
contemporaneas.

Assim a seguranca publica precisa se
adequar as exigéncias de uma sociedade
democratica, sobretudo o respeito aos
direitos fundamentais e demais preceitos
legais de refor¢o aos direitos dos cidaddos.
Com isso, e cotejando-se com a instituicao
policial militar, a seguranca publica, aos
moldes das compreensdes teoricas e praticas
contempordneas deve implementar um
policiamento democrdtico, nos termos em
que se extraidos dos estudos de Valente
(2017), uma vez que ela é um meio de
garantia dos direitos dos cidaddos e da
propria seguranga.

A criacdo de ferramentas estratégicas de
gestio no universo corporativo foi
acompanhada por uma adaptacdo no setor
publico alinhada a criatividade na elaboragdo
de formas de pensar e efetivar as politicas de
seguranga  publica, dentre elas o
policiamento comunitario, o policiamento
orientado a solugdo de problemas, a
aplicacdo de tecnologia da informacdo e a
especializagdo das respostas em areas
especificas de atencdo (Dias Neto, 2000;
Caetano & Sampaio, 2016).

Nesses paises de matriz democratica a
policia possuiu inicialmente uma ampla
esfera de atribui¢des oriunda da auséncia
normativa que as delimitassem. Aliado a isso,
o baixo de nivel de forma¢do dos
profissionais, e a auséncia de critério técnico
na escolha de seus integrantes, faziam com
que a forma de se pensar e realizar seguranca
publica fossem relegadas a terceiro ou quarto
plano, em detrimento de interesses
individuais dos chefes politicos e policiais da
ocasido (Brodeur, 2002 & Dias Neto, 2000).

No momento atual, o objetivo passa a
ser ndo apenas realizar os anseios da
sociedade em obter seguranga, mas envolvé-
la nessas atribui¢des para que as ferramentas
elaboradas pelos técnicos sejam aprimoradas
e gerenciadas também por quem se b
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satisfazer. O «cidaddo ¢é coautor do
planejamento e participe da elaboragdo da
estratégia dos oOrgdos do sistema de
seguranga publica. Do Estado, na virada da
década de 20 do século XXI espera-se,
minimamente, uma policia eficiente,
preventiva e pautada nos rigidos ditames de
respeito aos direitos humanos, com uso
proativo e reativo de institutos gerenciais e
operacionais atuais e eficientes (Caetano &
Sampaio, 2016).

O Brasil por sua dimensdo geografica
demanda dos profissionais e pesquisadores
da drea ndo um estudo de sua realidade, mas
de suas varias realidades. Zanini (2020)
argumenta que hd que se pensar em modelos
regionais, intra e entre entes federados,
visando otimizar a governanca das agéncias
de seguranca e evitando a sobreposicdo de
competéncias e ac¢oes. Isso se faz através de
dialogo, planejamento, e ac¢des de
inteligéncia, permitindo que a escassez de
recursos humanos e materiais seja superada
pela boa intengdo gerencial para que se
apreenda e compreenda como estados
limitrofes possuem valores significativamente
negativos e positivos em modalidades
criminais semelhantes, como no caso de
Mortes Violentas Intencionais (MVI) entre
Maranhdo e Piaui, por exemplo.

Em contextos atuais de excessiva
violéncia fisica e discursiva, quase sempre
envolvendo atos de seguranga publica, a
instituicdo policial militar precisa se valer de
outros instrumentos que ndo a simples
autoridade conferida pelo Estado, mas buscar
sua legitimacdo por meio do conhecimento
técnico e cientifico. A utilizacdo de
ferramentas consagradas de gestio de
pessoas e recursos é um importante caminho
para equilibrar as relagoes interpessoais,
otimizar a utilizacdo dos escassos recursos
existentes, ampliar o leque de inovagdo e
aplicar técnicas modernas para
desburocratizacdo da estrutura do drgdo
(Silva, 2017).
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3. Historico do planejamento estratégico
na PMMA, PMPA e PMPI

O ano de 2013 foi um marco para o
inicio da concepgdo de um planejamento
estratégico pela Policia Militar do Maranhdo.
Apds observar a necessidade de padronizacao
de visdo e objetivos e as mudancas impostas
pela dindmica no cendrio da seguranca
publica no estado, o entdo Comandante Geral
da corporacdo, Cel QOPM Aldimar Zanone
Porto, reuniu seu corpo de oficiais do Estado
Maior Geral - EMG, para que apresentassem
uma proposta de Planejamento Estratégico
para o quadriénio vindouro (Vilas Boas,
2017).

A ferramenta elaborada pelo EMG, sob
a coordenacdo do subchefe do Estado Maior
Geral - SCH EMG - e aprovada pelo
Comandante Geral foi apresentada em 2014,
no 3° Congresso de Seguranga Publica
Preventiva de Comandantes de Unidade da
Policia Militar do Maranhdo, onde foram
distribuidos exemplares e apresentadas a
missdo, visdo e valores da instituicio. A
proposta era para O triénio 2014-2017 e
alinhava as mais recentes demandas internas
e externas com os recursos e possibilidades
existentes para as instituicdes de Seguranca
(Vilas Boas, 2017).

O Planejamento Estratégico 2014-2017
foi realizado com a participa¢dio de uma
equipe de oficiais vinculados a drea de
planejamento e seguindo as fases de coleta,
andlise e elaboragdo, através da consolidada
matriz  SWOT (iniciais, em inglés, de
Potencialidades, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas). O subchefe do Estado Maior foi o
coordenador dos trabalhos da comissdo
criada para elaboragdo do documento.

Foi confeccionado o mapa estratégico
Balance Scorecard (BSC) sendo, por fim,
elencadas 151 metas para o periodo 2014 - 2017
(PMMA, 2014). Segundo Teles (p. 51, 2017) “o
documento era composto por mais de cem
paginas, que continham dados acerca de
ocorréncias policiais com seus mapas
estatisticos, informagdes sobre treinam
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metodologias organizacionais, entre outros
assuntos”. Todavia, o plano proposto ndo foi
implementado.

Teles (2017) demonstrou em sua
pesquisa que cerca de 71% dos comandantes
de Unidades Policiais Militares da PMMA
ndo tiveram conhecimento da ferramenta e,
ainda, 21% daqueles que tiveram algum tipo
de contato com o planejamento estratégico
ndo fizeram uso quando estavam na gestdo
de diretorias, unidades ou seg¢des. Esses
numeros que mostram fragilidade e ineficacia
das agbes preliminares e das proprias
condutas propostas no corpo do texto por
seus planejadores.

Sendo assim, a unica experiéncia deste
tipo realizada na Policia Militar do Maranhdo
padeceu de legitimidade e eficiéncia, tanto
por caréncia de comunicagdo interna, quanto
por  desconexdo do  proposto  no
planejamento com a dindmica interna e
externa pelo qual passava a institui¢do. Isto
foi ocasionado pela auséncia de participacdao
dos colaboradores e stakeholders, obices que
precarizam ndo somente a implementacao,
mas a propria criagio do documento
estratégico (Kaplan & Norton, 2000; Poister,
2010).

Ja no ano de 2012, sob o comando de
Simdo Robison Oliveira Jatene, o Governo
paraense organizou a reunido dos seis 6rgaos
que compdem a Secretaria de Estado e
Defesa Social do Para - SEGUP, para que
fosse elaborado o Plano Estratégico do
Sistema Estadual de Seguranga Publica e
Defesa Social - SIEDS, sob a coordenac¢do do
Secretario chefe da pasta, o Gen. EB Jeannot
Jansen da Silva Filho (Par4, 2015).

Essa parceria para construgio do
instrumento estratégico realizou-se por meio
de um iniciativa publico-privada entre o
Estado do Pard e o Movimento Brasil
Competitivo. Por meio dessa parceria a
Consultoria Brainstorming foi escolhida e,
inicialmente, o método Grumbach eleito
como tecnologia de planejamento a ser
trabalhado com os trés integrantes
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convocados por cada instituicio para
formacgdo do Grupo de Controle (Para, 2015).

A Policia Militar do Pard apresentou
trés oficiais superiores para a composi¢do
deste Grupo através de nomeacdo pela
Portaria 008/2012, publicada no Boletim
Geral 068, de 1 de abril de 2012 (PMPA,
2012). Os membros designados pela PMPA
ajudaram na elaboragdo do diagnostico da
instituicdo, analisando a condigdo de
recursos humanos e materiais da época, suas
possibilidades e limitagGes.

A participacdo a nivel de tropa se deu
pela alimentagio de informacdo nas
Unidades Policiais Militares - UPM do
sistema brainstorming web, disponibilizado
na rede mundial de computadores e acessado
pelos gestores das unidades e subunidades,
com questionamentos e espago para coletas
de informacGes acerca de recursos matérias,
humanos e logisticos. Realizaram-se ainda
dois encontros no Hangar Centro de
Convengdes, com a presenca de cerca de duas
mil pessoas, para a construgio do plano
estadual.

Assim, a PMPA incluiu novas demandas
e necessidades informadas pelas mais
diversas dreas da instituicdo, finalizando o
documento com 19 Objetivos, 37 Estratégias e
102 Iniciativas  Estratégicas, a serem
trabalhadas durante o lapso temporal de 10
anos - 2015 a 2025 (Para, 2015).

A Policia Militar do Piaui, em 2020, sob
a gestaio do Coronel QOPM Lindomar
Castilho Melo, apos perceber a necessidade
de refletir e estruturar a instituicdo para os
proximos anos de maneira sustentavel e
organizada realizou a contratagio da
empresa Laboro Consulting para construir o
diagndstico da realidade institucional e
assessorar os oficiais do Estado Maior Geral
na elaboragdo do Plano Estratégico a ser
aprovado para o ano de 2021-2026 (PMPI,
2020).

De inicio foi realizada uma pesquisa
interna dirigida a 1.477 colaboradores da
PMPI, por meio do sitio da corpora¢d
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partir dai se pdde inferir sobre o atual estado
de descontentamento com relagio a
remuneracdo recebida e aos meios
disponibilizados para a realizacdo das
atividades. Porém, podde-se igualmente
prospectar o grau de pertencimento presente
na Corporagdo e interesse em desenvolvé-la
para o futuro. Essa pesquisa coletou
informac¢des dentre todos os postos e
graduacdes da institui¢do, nas variadas faixas
de tempo de servico, ampliando o espectro
de compreensdo necessario a elaboracdo do
diagndstico a amparar a construcdo de
estratégias efetivas para o quinquénio
proposto (PMPI, 2020).

Apdés a andlise das informacgdes
coletadas por meio desta pesquisa foram
programados doze (12) a¢des de formagao,
pesquisas e trabalhos internos, no modelo de
workshop, a serem realizados com membros
de todas as areas da PMPI no auditério do
Quartel do Comando Geral - QCG, localizado
na cidade de Teresina-PI, onde se procurou
desvendar os principais elementos do
problema estratégico que possibilitaria uma
melhoria no servico e na imagem
institucional pretendidos (PIAUI, 2021).

Segundo o site oficial do Governo do
Piaui (2021), as diretrizes definidas pelo
Comando da  corporagdio  para o
desenvolvimento do plano estratégico da
PMPI foram: “o foco no valor,
comprometimento, comunicagdo, lideranca,
eficiéncia e profissionalismo”. A metodologia
de trabalho utilizada pela instituicdo foi a
divisio do trabalho em cdmaras tematicas
para, apos os debates em grupo nos
workshops, depurar e desenvolver as ideias
atinentes as questodes institucionais sensiveis
e particulares. Foram entdo compostos 6
grupos de trabalhos divididos nos temas de
maior relevancia para a PMPI, sendo eles os
seguintes: recursos, capacita¢do, valorizagdo,
autonomia, disciplina e comunicagdo.

Por fim a identidade da PMPI foi revista
no ambito da reflexdo estratégica realizada
durante todo o periodo que percorreu de
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novembro de 2020 a julho de 202,
auscultando os atores envolvidos com a
realidade da PMPI e identificando possiveis
pontos de partida para a caracterizagdo das
estratégias capazes de melhorar seu
desempenho operacional. As informacoes
oriundas da confeccdo do planejamento
foram exibidas pelo comando da institui¢cdo
na apresentacdo da ferramenta a sociedade
no dia 20 de julho de 2021, no auditério do
QCG (180 graus, 2021).

Trata-se @ de um  planejamento
estratégico que se concretiza por meio de
debate, formagdo e concepcdo, distintas dos
outros dois realizados pelas outras
instituices. Esta  particularidade atua
positivamente na elaboracio de um
planejamento que vislumbra sua
concretizacdo por meio da implementacado e
de consecugio de resultados eficientes
(Mintzberg, 2004; Ansoff & Mcdonnell, 1993;
Porter, 1996).

4. Metodologia

Na busca de informagdes a respeito dos
desafios encontrados pelos profissionais das
organizac¢des policiais militares selecionadas
na concep¢dao do planejamento estratégico,
optou-se por utilizar uma abordagem
qualitativa. Através de estudo de casos
multiplos, a inten¢do foi compreender os
fendmenos da realidade e seus significados,
pormenorizando detalhes que ndo podem ser
quantificados como atitudes, influéncias,
interesses e valores. Afora a relevancia do
carater qualitativo, aproveitou-se ainda para
fazer uma pesquisa quantitativa com o fito de
reforcar as evidéncias coletadas.

Destaca-se neste ponto que o
pesquisador  pertence a umas das
organizacdes pesquisadas, fazendo parte de
suas fileiras desde o ano de 2002, na condigdo
de Major, perfazendo, atualmente, a funcdo
de subcomandante no ambito do 8¢ Batalhdo
da Policia Militar do Maranhdo, no qual
permite o desenvolvimento das atividades de
cunho operacional e administrativo. R
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ainda, na linha do descrito por Ackoff (1978),
a gestdo estratégica, tatica e operacional dos
recursos humanos e materiais disponiveis
naquela unidade. Por isso, vivenciou o
periodo de implantac¢do e vigéncia do ultimo
Planejamento Estratégico na Policia Militar
do Maranhdo.

A pesquisa abrangeu lapsos temporais
distintos nas institui¢des pesquisadas devido
ao fato delas estarem com seus instrumentos
de efetivacdo da estratégia em situacdes
temporais completamente diferente. No
Maranhdo ndo hd mais Planejamento
Estratégico vigente, sendo estudado o
periodo de concep¢do do documento do ano
2014 - 2017; na Policia Militar do Para, a
pesquisa deu-se para o surgimento do
vigente Planejamento em comemora¢do aos
seus 200 anos, periodo 2015 - 2025; jd na
Policia  Militar do  Piaui  buscou-se
compreender o momento atual de formacdo,
discussdo e delimitacdo do recém-lancado
Planejamento Estratégico 2021 - 2026.

Logo o objeto de pesquisa foi o Estado
Maior Geral das trés institui¢cGes supracitadas
- 6rgdo de diregdo geral das institui¢des por
forca de suas Leis de Organiza¢do Basica -
nas pessoas dos gestores e auxiliares
envolvidos na concepcdo de  seus
planejamentos estratégicos, ndo deixando de
se analisar a estrutura das Policias Militares
envolvidas e o seu relacionamento com os
demais membros, beneficidrios imediatos do
produto elaborado pelos profissionais da area
estratégica.

A estratégia de pesquisa proposta se
fundamenta em quatro fontes de evidéncia,
quais sejam: a analise documental, a pesquisa
bibliografica, a entrevista e o levantamento
por meio da aplicagdo de formularios. Todas
as informacgdes coletadas foram analisadas
sob a otica do material existente na literatura
referente ao tema. Esta andlise acurada da
literatura permite ao pesquisador descrever a
fundamentacdo teorica acerca do trabalho,
permitindo ainda conhecer o que se estudou
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e 0 que se conhece de mais recente sobre o
tema (Lakatos & Marconi, 2021).

A pesquisa documental permitiu
caracterizar os regulamentos atinentes a
administracdo das instituicdes castrenses,
além da estruturagdo das trés forgas publicas
estaduais escolhidas para a pesquisa.
Compreende-se aqui as peculiaridades das
policias militares no contexto da seguranca
publica observando-as em comparagdo as
demais instituicdes com as quais divide esse
mister constitucional, e sobre quais
perspectivas normativas elaboram-se
documentos de natureza estratégica, como o
planejamento.

Os dados buscados foram os das
estruturas organicas dos érgios pesquisados,
em especial o setor responsavel pela
elaboragdo de estudos e andlises estratégicas
de cada uma, as normas relativas a
elaboracdo de documentos estratégicos, os
documentos elaborados que formalizaram as
estratégias ja expostas, atas de reunides,
informacdes publicadas em sites oficiais e
demais registros que possam estar publicados
nas instituicdes afim de permitir melhor
andlise dos fenémenos, conforme tabela
abaixo.

A coleta de evidéncias foi realizada
através de entrevistas do tipo
semiestruturada, trabalhando com o
falseamento das hipoteses elencadas no
estudo de caso. A entrevista permitiu uma
melhor compreensdo dos discursos e de
como os entrevistados se colocam frente ao
problema proposto. Esta anadlise qualitativa
ateve-se a uma andlise informal de
observagdes ndo comparaveis

As estratégias utilizadas basearam-se
em proposicbes teodricas e andlise de
conceitos. Apos a consolidagio da teoria
colacionada na revisdo de literatura, e levada
a efeito na escolha da pergunta-problema e
suas hipodteses, a andlise das evidéncias
coletadas foram pautadas nos conhecimentos
previamente definidos. Buscou-se tentar
elucidar os significados existentes
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respostas dos entrevistados em consonancia
com os documentos coletados no transcorrer
da pesquisa, objetivando esclarecer a
perspectiva dos entrevistados sobre os
desafios encontrados para o uso do
planejamento estratégico em suas
corporacgaoes.

Por tratar-se de um estudo de caso
multiplo atentou-se para a elaboragdo do
relatorio. Nele foi utilizado a formata¢do na
qual as narrativas sdo apresentadas em se¢des
separadas, sobre cada uma das categorias de
andlise. Consta ainda no relatério uma secao
visando apresentar a andlise de resultados de
casos cruzados, permitindo a real
compreensdo triangulagdo vislumbrada em
estudos de casos multiplos (Yin, 2001) por
meio do estudo de seu conteudo e andlise dos
elementos proprios da administragdo militar
estadual (Bardin, 2021; Gerring, 2019).

5. Resultados e discussao

5.1 Perfil dos sujeitos de pesquisa

No tocante as amostras, optou-se pela
representatividade em  detrimento da
aleatoriedade, pois segundo John Gerring
(2019, p. 165) estas tém como o “primeiro
problema [..] que a resultante tem muito
menos chance de ser representativa”. Ao
optar pelos profissionais que vivenciaram e
continuam a vivenciar a concepg¢ao,
elaboragdo e implementacdo do
planejamento  estratégico nas  Policias
Militares selecionadas, tém-se em maos uma
privilegiada fonte de informac¢do. Essa
escolha representativa se sobressai frente a
aleatdria, pois garante uma maior chance da
questdo da pesquisa que move a investigacao
ser instrutiva, possibilitando inferéncias
causais satisfatorias.

Foram selecionados, dentre oficiais
superiores que trabalham ou trabalharam no
Estado Maior Geral das Policias Militares -
area responsavel pelo planejamento e criagdo
de estratégia -, num total de quatro
respondentes para cada instituicdo. Em que
pese sua participacdo na elaboracdo do
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planejamento estratégico, e sua hodierna lida
na area de gestdo estratégica, somente dois
respondentes possuem mais de 5 anos de
experiéncia na darea, mesmo numero de
oficiais militares sem nenhum tipo de
formagdo na drea, tendo os dez restantes
algum tipo de curso de formagdo ou
capacitagdo em areas afetas ao planejamento
ou a estratégia.

Diferente da entrevista, no formuldrio
foi possivel a participagdo de profissionais
que ndo compuseram a equipe de elaboragdo
dos planejamentos estratégicos em suas
organizacoes, selecionando-se quatro oficiais
do EMG de cada PM, que fazem (ou fizeram)
parte dos setores responsaveis por sua
implementacdo.

Foram realizadas um total de seis
entrevistas com oficiais superiores, entre
Comandantes Gerais, Subcomandantes
Gerais, Chefes do Estado Maior e oficiais
superiores nas trés instituicées. Todos eram
participantes diretos do processo de
estruturagio de seus  planejamentos
estratégicos, sendo dois de cada instituicdo
pesquisada. De forma geral todos os
entrevistados possuem no minimo 20 anos de
vida na caserna, com um minimo de cinco
anos somente na area de gestdo estratégica,
ou planejamento. Todos participaram, em
algum momento, de cursos de formacdo
institucional que os permitiram conhecer a
dindmica de elabora¢do de um planejamento
estratégico. Cabe ressaltar a possibilidade de
apreensdo de caracteristicas tipicas e
heterogéneas extraidas das informagdes
relatadas oriundas das experiéncias de
realidades de estados diversos. Isso se deve as
experiéncias distintas oriundas das realidades
dos diferentes estados pesquisados.

5.2 Da laténcia das intuicées  as
interpretagées: Andlise de contetdo nas trés
institui¢cées. Frequéncia, ordem de aparigdo e
suas inferéncias

Para a adequada divisdo e andlise das
informacodes coletadas na pesquisa de ca




- RBGP

REVISTA BRASILEIRA DE GESTAO PUBLICA

apos o levantamento da degrava¢do das
entrevistas e das respostas aos formularios,
disponibilizados digitalmente aos
respondentes, foram elaborados indices. Eles
serviram como sistemas de andlises
categoriais que permitiram um tratamento
simplificado tanto pelo Microsoft Word,
quanto pelo Excel. Estes indices sdo
conceitos-chave reunindo em cada um deles
certa quantidade de palavras ou frases. Para
Bardin (2021, p. 156), estes conceitos sdo
“intermedidrios entre a teoria (construida) e
os dados verbais (brutos)”, o que, no caso
desta pesquisa, foi facilitado pela escolha dos
desafios mais frequentes como conceitos-
chave a serem pormenorizados.

Foram trés os desafios que pulularam
quase de maneira instantdnea nas

entrevistas, formuldrios e observagdes. Em
primeiro lugar, a auséncia e necessidade de
capacitacdo de gestores qualificados na area
de estratégia, em especial com conhecimento
na ferramenta do planejamento estratégico.
Em segundo, a importdncia de comunicar
toda a tropa acerca do instrumento que se
estd elaborando e como isso foi feito. Em
terceiro lugar a caréncia de equipamentos e
pessoal treinado para utilizagdo de atuais
instrumentos de tecnologia da informacao.
Abaixo estd relacionada a lista de
desafios (conceitos-chave), com as palavras,
expressOes e frequéncia observadas em seis
entrevistas e 12 sugestdes/formuldrios:

Tabela 1. Desafios (conceitos-chaves) mais citados pelos respondentes e entrevistados

Desafios .
. Frequéncia
(conceitos-
(n2) palavras
chave)

Palavras

Capacitac¢do dos

Capacitar, treinamento, conhecimento,

TT obsoletos

o 41 instrugdo, ensino, qualificacdo, formacao,
profissionais . .
habilitar, curriculo, curso.
Comunicacdo da Comunicar, informar, informacdo, transmitir,
~ 33 C e .
elaboragdo participagdo, envolvimento
Tecnologia, tecnologica, algoritmos,
Instrumentos de . . .
22 computagdo, software, videoconferéncia, dados,

sistema

Fonte: Elaborag¢do do autor (2022).

Importante frisar que as palavras
selecionadas para quantificacdo em anadlise
de conteudo foram aquelas que apareceram
mais de uma vez, e tinham a sintaxe
relacionada aos desafios para o qual estdo
tabuladas. Em analise perfunctoria, percebe-
se a relevancia do conhecimento/capacitagdao
- dos gestores e dos demais componentes da
corporagdio - na visdo daqueles que
participaram, ratificando o que a literatura
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havia descrito como ponto de atencdo a ser
superado.

Ademais, a falta de comunicacdo do
alto nivel de gestdo, e de seus planejadores,
com o restante da tropa foi o segundo topico
mais citado, mostrando que, para além de
uma contribuicdo efetiva com informagodes e
formatacGes necessaria ao desenvolvimento
de uma ferramenta adequada, o Vviés
psicolégico de sensacdo de pertencimentQ
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envolvimento também sdo importantes,
corroborando com o descrito pela literatura.
E como terceiro elemento-chave
(desafio) mais citado pelos oficiais foi
evidenciada a importdncia de instrumentos
de tecnologia de informagdo atualizados para
o desenvolvimento do  planejamento
pretendido. Em uma sociedade em constante
transformacgdo e cada vez mais automatizada
e digitalizada, a teoria ja nos direcionava no
sentido que as variadas plataformas
tecnoldgicas estdo associadas a necessidade
de organizagdo, controle e implementagdo
das atividades na 4rea de Segurancga Publica.

Como forma de averiguar a relevincia
destes trés desafios frente aos demais,
buscou-se aproveitar a enumerac¢do temadtica,
para aprofundar as atitudes psicoldgicas nas
12 sugestodes abertas do formuldrio e nas seis
permitidas aos entrevistados, totalizando 18
oportunidades.  Assim, numerou-se a
quantidade que cada um destes desafios foi
citado espontaneamente no inicio da
sugestao.

Tabela 2. Desafios (conceitos-chave) citados no inicio de cada sugestio/pergunta

Desafios (conceitos-chave) N¢ de apari¢ées no inicio das %
sugestoes
Capacitagdo dos gestores 6 33%
Comunica¢do para a tropa 5 27%
Instrumentos de TI 3 16%
Demais desafios e opinides 4 24%

Fonte: Elaboracdo do autor (2022).

Esta andlise de ordem demonstrou-se
frutifera, pois ndo apenas ratificou o
verificado na frequéncia dos trés elementos-
chave (desafios), e sua importancia para os
gestores respondentes/entrevistados, como
trouxe a baila por meio da precedéncia, a
intensidade desses temas. Isso porque ao
surgirem a frente em sede de momento
aberto e ndo diretivo, tiveram refor¢adas suas
conotagdes de importancia e preferéncia com
relagdo aos demais desafios.

5.3 Citagbes: discurso e percep¢do das
sugestoes e respostas

Outros pontos importantes observados
na pesquisa advieram da andlise qualitativa
do conteudo colacionado nos dois suportes
apresentados, permitindo a legitima¢do de
deducgdes especificas sobre um fato ou uma
varidvel de inferéncia precisa (BARDIN,
2021). Fez-se necessario maior zelo na analise
do contexto interno e externo a entrevista
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buscando mitigar o risco de compreensdo
inexata, ja que foram trabalhadas mensagens
isoladas, ou de baixa frequéncia.

Para isso foi estudada e
contextualizada, a criacdo dos planejamentos
estratégicos nas trés organizagdes analisando
cada indice presenciado em conformidade
com a dindmica das demais respostas do
entrevistado ou respondente. Bardin (2021, p.
143) nos ensina que “por vezes torna-se
necessario  distanciarmo-nos da crenga
sociologica na significagdo da regularidade. O
acontecimento e a raridade possuem, por
vezes um sentido muito forte que ndo deve
ser abafado”. Assim, foram selecionadas
citagbes/sugestoes sobre cada instituicdo que
evidenciam impressdes e sensacdes de
destaque e, em certa medida, particularizam
a criacdo dos seus planejamentos estratégicos
dos demais.

Evidenciou-se na Policia Militar d
Maranhdo, através do grande num
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desafios e na tonica das sugestdes e respostas
dos entrevistados, uma sensacio de
pessimismo e desapontamento quanto a
elaboragdo da ferramenta. J4 entre os
entrevistados da Policia Militar do Para e os
que emitiram sugestdes nos formularios, um
achado caracteristico foi a falta de
comunicagdo na elaboragdo do Planejamento
para a tropa. A Policia Militar do Piaui teve,
na elaboragido de seu recém - e primeiro -
planejamento estratégico, uma sensacdo de
culpa por falhas organizacionais, como a
caréncia de profissionais capacitados e a
razoavel imaturidade institucional. Todavia
notou-se uma persistente sensacao de acerto
na forma, ao permitir a participacio do
efetivo e a heterogeneidade na composicao
das comissoes elaboradoras.

5.4 Implicagées e desdobramento: Discutindo
a teoria evidenciada pela realidade

A anadlise de todo o conteudo coletado
na pesquisa de campo permitiu a
triangulacdo através de aproximacodes e links
entre os dados dos formularios, as respostas
das entrevistas e o arcabougo teorico,
reconhecendo a relevancia temadtica e sua
ainda candente vinculagdo com os descritos
pelos principais autores atuais e de outrora.

Constatou-se na pesquisa que o0s 10
desafios elencados pela literatura e
pesquisados entre os gestores incidiram em
alguma intensidade nas corporagdes. De
natureza técnico-profissional, dois desafios
estiveram entre os mais citados: a auséncia
de qualificacdo dos profissionais em areas
atinentes a planejamento e estratégia,
notadamente na ferramenta PE e a caréncia
de estruturas condizentes com o0s novos
meios de tecnologia da informacdo. As
instituicbes pesquisadas - em especial as do
Maranhdo e Piaui, estados que sempre
figuram entre os mais pobres da federagdo -
possuem baixa capacidade de aquisi¢do de
material de ponta na 4rea de
telecomunicagées e informadtica, além de
escassa possibilidade de capacitar seus
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profissionais rotineiramente em instituicdes
renomadas na area de gestdo publica, e isso

evidenciou-se nas respostas dos
participantes.

A auséncia de comunicag¢do -
informacdo - sobre a elaboragdo do

documento para a tropa (planejadores -
corporagdo) esteve entre os trés desafios mais
encontrado e citados em todas as Policias
Militares pesquisadas. Ela ocasiona ndo
apenas um problema de agregacio de
conhecimento e valor real da instituigdo
aquilo que se esta formalizando em
documento, como ocasiona falta na no¢do de
pertencimento pela tropa daquilo que se
criou (ilegitimidade do planejamento). Ja a
falta de informacdo sobre a instituicdo para a
elaboragdo (corporac¢do - planejadores) é um
obice a formatacdo de um planejamento
pautado em dados reais e tangiveis. Sua
ocorréncia se da por diversas falhas, desde o
boicote ou desconhecimento dos
profissionais, passando pela baixa qualidade
dos bancos de dados da institui¢do, ou por
déficit de comunicacdo externa corporis,
quando a prépria organiza¢cdo necessita de
informacgbes sensiveis a seu respeito de
outros 6rgaos e nao as recebe.

Dois outros desafios encontrados na
literatura afetos a darea militar fora
observados pelos gestores que participaram
da elaboracdo da ferramenta em suas
Policias: a lideranca e a estrutura hierarquica
militar. No primeiro, o comprometimento do
Comandante Geral - gestor maximo da
institui¢do - em liderar o processo, pode dar
a tonica do sucesso, ao motivar e engajar os
demais militares, sejam eles os planejadores,
ou colaboradores  administrativos e
operacionais, a contribuirem no transcorrer
da sua construcdo. Caso contrdrio, o gestor
pode conduzir a derrocada da elaboracdo do
PE. J& o segundo diz respeito a cldssica
rigidez da estrutura hierdrquica existente nas
institui¢cdes castrenses. Neste caso, por mais
que tenha sido observado, ou até mesmo
discutido a sua presenca de forma negati
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em alguns momentos, os entrevistados e
respondentes também evidenciaram que sua
correta utilizagdo permite a potencializacdao
de um projeto que se pretende efetivar, com
a mistura da dindmica baseada em disciplina
e participacdo. Impende observar que esta
ode a valorizacdo da hierarquia encontrada
em boa parte da pesquisa de campo pode ter
ocorrido pelo fato da totalidade dos
participantes serem oficiais militares, logo
encontram-se no topo desta piramide de
obediéncia.

Outro ponto observado foi a
necessidade de entendimento acerca da
forma de estruturacdo e provimento dos
recursos financeiros da organizagdo. As
Policias Militares sdo autarquias estaduais
que dependem quase exclusivamente do
repasse de recursos oriundos do Tesouro,
sendo esta modalidade passivel de oscilacdao
conforme as variacbes da economia ou da
politica de governo do momento. Nesta
mesma linha, os gestores militares também
mostraram preocupagdo sobre a influéncia
dos interesses politicos na elaboracdo dos
objetivos estratégicos em suas instituigoes.
Para muitos deles, esta transagcdo de
interesses, em se tratando de 6rgdo publico a
lidar com Seguranca Publica e controle da
criminalidade, pode ndo ser saudavel aos
legitimos interesses da sociedade.

O conflito entre diferentes setores foi
um desafio elencado e referendado em parte
pela pesquisa. Apesar de se tratar de uma
carateristica tipica das instituicoes
tradicionais com cultura consolidada, nas
Policias Militares pesquisadas a novidade
implantada da elaboragdo de um PE ndo
sofreu tanta resisténcia, seja pela falta de
comunicagdo em sua construgdo (Maranhdo
e Para), ou talvez por desconhecimento
técnico (Piaui). Por fim, compreender e
dissecar uma atividade de natureza
conceitual fluida como promover e garantir
Seguranga Publica pode ocasionar
dificuldades na elaboracio de metas e
indicadores para sua execucdo e controle

Santana & Cruz | RBGP 1(1), 2022

(Bayley, 2002). A necessidade de uma
simplificacdo da missdo institucional e
conseguinte descricdo dos objetivos a serem
perseguidos, confirmou-se como desafio a ser
considerado na elabora¢do do planejamento
estratégico.

6. Consideracdes finais

Apo6s andlise dos dados levantados,
constatou-se que os desafios descritos por
meio da revisdo de literatura foram
semelhantes ao encontrados nas trés
instituicbes  pesquisadas, atendo-se o
pesquisador a analisar somente os ocorridos
no momento da concepgdo da ferramenta.
Para isso definiu-se desafio como aquilo que
causa impacto relevante ou impde
comportamento ou a¢do, e concep¢ao COmMo
o efeito ou a agdo de conceber, inventar, criar
ou gerar algo. Em que pese tratar-se de
instituicoes semelhantes, as realidades locais
permitiram  que se  destacasse  as
peculiaridades  ocorridas  durante seu
processo de criagao.

Estes resultados encontrados pela
pesquisa realizada nas Policias Militares do
Maranhdo, Pard e Piaui permitem entender
como as dindmicas institucionais refletem e
condicionam as agdes praticas. Diversos
obsticulos  elencados pela  pesquisa
bibliografica foram confirmados pelos
pesquisados, sendo referendados sua
importancia, denotando a necessidade de se
conhecer os limites e dificuldades no
transcorrer de todo o processo criativo e de
elaboragdo do planejamento estratégico.
Impoem-se aos gestores militares
anteciparem-se a estes problemas com o fito
de evitar retrabalho, gasto desnecessario dos
escassos recursos publico e a efetividade
esperada das ac¢des estatais.

Compreender a existéncia de vasta
literatura sobre o tema para posterior estudo
e aplicacgio nada mais é que um ato
preliminar de gestdo eficiente para o caso,
pois como se depreendeu da pesquisa, o
conteudo revelado pela literatura de &bi
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na elaboracdo do Planejamento Estratégico
persiste nestas institui¢des, devendo o astuto
gestor lancar mdo desses conhecimentos em
sua elaboragdo sob pena de padecer por baixa
efetividade e deslegitimidade frente a tropa e
a sociedade.

Este rol de desafios ndo é estanque e
outros tendem a aparecer e alguns sucumbir
com a marcha do tempo sendo necessario o
constante estudo e avaliagdo daquilo que o
comandante pode realizar no transcorrer de
sua gestdo. Ele ha de perceber que os desafios
merecem ndo apenas ser evidenciados na
preparacdo estratégica, mas que devem ser
solucionados - ou mitigados — para que as
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