Algumas Per cepcdes da Estrutura Organizacional da Policia Civil de
Minas GeraisalLuz da TeoriadeHenry Mintzberg

DANIEL BARCELOSFERREIRA
CENTRO UNIVERSITARIO UNA (UNA)
dani el barcel osdmi @gmail.com

CRISTIANA ITUASSU
CENTRO UNIVERSITARIO UNA (UNA)
cristianaituassu@yahoo.com.br

FERNANDA WASNER
CENTRO UNIVERSITARIO UNA (UNA)
fernanda.wasner@prof.una.br



Introducéo

A violéncia e a criminalidade no Brasil tem fomentado o debate sobre a necessidade de reforma das
policias, dentre as quais, a policiacivil, responsavel pelainvestigacdo criminal. A falta de conhecimento
sobre ainstitucional dificulta a proposicdo de medidas inovadoras. Acredita-se que a estrutura
organizaciona é relevante fonte de conhecimento sobre a Policia Civil de Minas Gerais, unidade de
pesquisa selecionada.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Como se apresenta a estrutura organizacional da Policia Civil de Minas Gerais, a partir das cinco
configuragdes de Mintzberg (2006) e quais as suas potencialidades e limitagdes para o alcance dos
resultados estratégicos da I nstitui¢ao? O objetivo é classificar a estrutura organizacional dentre as
tipologias apresentadas por Mintzberg identificando-se as vantagens e desvantagens dela decorrentes.

Fundamentacéo Tedrica
As Cinco Configuragdes de Henry Mintzberg (2006).

M etodologia
Estudo exploratério de cardter qualitativo desenvolvido por meio de estudo de caso, com a utilizagcdo de
entrevista semi-estruturada como instrumento de coleta de dados.

Analise dos Resultados
Os dados obtidos foram examinados por meio de andlise de contetido.

Conclusdo

A Policia Civil de Minas Gerais possui estrutura organizacional hibrida, com caracteristicas de pelo menos
trés configuragdes apresentadas por Mintzberg e parecem n&o existir vantagens para o atual formato
institucional, tendo sido apresentadas varias desvantagens.
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RESUMO

Os altos indices de violéncia e criminalidade no Brasil situam a seguranca publica como um
assunto de relevancia para a sociedade e os gestores publicos. As policias civis - responsaveis
pela investigacao criminal no Brasil - sdo 6rgaos imprescindiveis a reducédo dos crimes. Pouco
conhecidas e estudadas, especialmente na area da Administragdo, essas instituicbes parecem
ndo alcancar os resultados pretendidos e a premissa deste trabalho é a de que parte desse
insucesso relaciona-se a estrutura organizacional. A presente pesquisa, de carater exploratorio
e qualitativo, configura-se como um estudo de caso da Policia Civil de Minas Gerais (PCMG)
que buscou classifica-la dentre os cinco tipos organizacionais previstos por Mintzberg (2006)
para, em seguida, identificar os limites e potencialidades de sua estrutura organizacional.
Valendo-se de entrevistas realizadas com 13 servidores e submetidas a analise de contetdo, o
estudo revelou que, segundo os dados apontaram, a estrutura organizacional da PCMG possuli
um cardter hibrido, apresentando caracteristicas de trés diferentes tipos organizacionais
(estrutura simples, burocracia mecanizada e burocracia profissional). Os resultados indicam
que aspectos contraditérios e incoeréncias vindas desse fato representam um entrave a
administracdo da instituicdo e ao cumprimento de seus objetivos. Conforme os entrevistados,
a atual estrutura apresenta varios limites ao desempenho das fungdes da organizacéo,
especialmente no que tange a centralizacdo de decisfes, aliada a auséncia de coordenacédo e
comunicacdo eficazes. Para esses profissionais, essa estrutura praticamente nao traz
vantagens. As implicacBes disso para a PCMG e a seguranga publica sdo entdo discutidas,
apontando-se caminhos para a superacao dos desafios encontrados.

PALAVRAS-CHAVE: policia civil, estrutura organizacional, Mintzberg.
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INTRODUCAO

H&, no Brasil, uma crescente preocupacdo com os indicadores de violéncia e criminalidade
que definem os rumos e a percepg¢ao em torno da seguranca publica. De acordo com pesquisa
CNI/IBOPE, realizada em 2014, o enfrentamento a criminalidade e a violéncia é a principal
preocupacdo para 31% da populacdo brasileira, ficando atrds apenas da salde, que €
prioridade para 49%. Para Sapori e Soares (2014), a violéncia € um problema que afeta o Pais
h& décadas, mas somente ha pouco tempo 0s governantes se atentaram para a gravidade da
questdo. Dentre as manifestacbes mais ostensivas dessa violéncia estdo os homicidios, cuja
taxa anual saltou de 12 homicidios por cada 100 mil habitantes, em 1981, para 27 homicidios
por 100 mil habitantes em 2011 (DATASUS, Ministério da Saude, 2011). Na comparacédo do
Brasil com o resto do mundo, constata-se mais evidentemente a gravidade da situacdo. Em
40% dos paises aproximadamente, as taxas ndo chegam a trés homicidios por 100 mil
habitantes. A Africa e as Américas, com excec¢do da América do Norte, sdo as regides mais
violentas do mundo, apresentando taxas superiores a 15 homicidios por 100 mil habitantes,
em media (SAPORI e SOARES, 2014).

Na perspectiva de salde publica, os homicidios como materializa¢do da violéncia no Brasil
também sdo objeto de pesquisa. De acordo com Reichenhem et al (2011) eles estdo entre as
principais causas de mortalidade no pais, especialmente de jovens, desde 1980.

Essa preocupacdo com a violéncia tem exigido melhor anélise e mais conhecimento sobre a
atuacdo dos orgdos que compdem o sistema de justica criminal, dentre os quais, a policia
(RIBEIRO, CRUZ e BATITUCCI, 2005). Afinal, a formatagdo e a estrutura normativa de
Orgdos governamentais como este, com responsabilidade por prevenir ou reprimir a
criminalidade, impactam diretamente na dindmica da violéncia (COSTA et al, 2014).

A policia é responsavel, em sentido amplo, por disciplinar os comportamentos pelo uso
legitimo da forca. Dentre os 6rgédos policiais previstos na Constituicdo da Republica, estdo as
policias civis, encarregadas — dentre outras coisas — das funcfes de policia judiciéria e das
apuracdes de infracdes penais. As policias civis atuam apds a ocorréncia do crime, com 0
objetivo de esclarecer sua autoria e reunir os elementos de prova de sua existéncia, para que o
autor possa ser responsabilizado conforme o Direito Penal (TAVORA e ALENCAR, 2016).
No que se refere a efetividade das policias civis nessa funcdo, um estudo realizado na regido
metropolitana de Brasilia - DF, em 2010, revelou que somente 8,1% dos casos de homicidios
foram elucidados (COSTA et al, 2014). Em contrapartida, no ano de 2002, conforme dados
do Police Crime Statistics da Alemanha, citados pelos autores, alguns paises apresentaram
taxas de elucidacdo bem mais relevantes, como o Japdo (95%), a Inglaterra (acima de 60%) e
a prépria Alemanha (96%).

Cada vez mais, a ineficiéncia da policia orienta os debates sobre violéncia e criminalidade,
levando a formulacdo de propostas de ajustes concretos na organizacdo policial que
reclamam, inclusive, um novo modelo de policia (ARANTES e CUNHA, 2009; FRUHLING
et al, 2003; HUGGINS e GLEBBEK, 2003). Na visdo de Muniz (2001), politicos,
administradores publicos, membros da sociedade civil organizada, cidaddos comuns e até 0s
préprios policiais sdo unanimes no reconhecimento de que sdo necessarias reformas na
estrutura policial brasileira. Dentre os problemas apresentados pelos criticos a situacdo e
atuacdo das policias civis, no Brasil, incluem-se os modelos adotados e, consequentemente, a
forma de administracdo da Instituicdo, abrangendo aspectos relativos a estrutura
organizacional.

Contudo, para que sejam propostas alteracdes na estrutura das policias civis, & preciso, antes,
conhecé-las. Ainda em 1979, nos Estados Unidos, ja havia pesquisas cujo objeto era a

2



estrutura e a funcdo das policias, em analise comparativa de agéncias do oeste europeu e da
América do Norte, buscando compreender as variaveis de formatacdo dessas organizacbes
(BAYLEY, 1979). Mais recentemente, também nos Estados Unidos, a estrutura
organizacional foi base de uma importante pesquisa que analisou quase quatrocentas agéncias
policiais municipais a partir elementos como o tamanho, a idade, a tecnologia disponivel e o
ambiente de atuacdo, objetivando compreender a policia como uma organizacdo complexa
que possui similaridade com tantas as outras, mas, ainda, aspectos peculiares e individuais
(MAGUIRE 2003).

No que se refere ao Brasil, contudo, muito embora a seguranca publica figure entre as
questdes de maior preocupacdo entre a populacdo brasileira, as ciéncias sociais passaram a
trata-la como objeto de estudo em um passado recente e a producéo cientifica sobre formatos
organizacionais e seus impactos na eficiéncia dos resultados apresentados pelas instituicoes
policiais ndo é significante. Na visdo de Zaverucha (2003), as policias civis sdo muito faladas
e discutidas, mas pouco conhecidas. Se a maneira como funcionam sdo indicadores da
qualidade da democracia de um pais, conforme afirma o autor, um melhor entendimento sobre
a instituicdo parece ser imprescindivel para viabilizar eventuais reformas e inovagdes que
objetivem consolidar a democracia e construir modelos de policias mais eficientes,
objetivando a reducdo da criminalidade e da violéncia. Nesse contexto, Beato Filho (1999)
afirma que h4, no Pais, uma alarmante situacdo de viés cognitivo, que diz respeito ao
desconhecimento sobre o sistema de justica criminal, em sentido amplo, e sobre as
organizacg0es policiais, em sentido estrito. Essa realidade, que parece ndo ter mudado ao longo
do tempo, tem impedido que pesquisadores possam formular propostas concretas de
reformulacéo das policias.

Reforgando essa impressdo, na perspectiva de Salamon (2000), existem poucos estudos no
universo da Teoria das Organizacdes com foco nas instituicbes que ndo objetivam lucro,
como no caso das policias civis. Para o0 autor, essas pesquisas apresentam contribuices
relevantes pelo fato de elas desenvolverem atividades para prover bens coletivos, permitindo-
se promover a inovacdo e o alcance de necessidades até entdo ndo atendidas, além de
incorporarem valores fundamentais as aclGes que busquem propoésitos publicos e a
mobilizacdo da atencdo publica para questdes sociais.

Acredita-se que uma das maneiras de se buscar conhecimento sobre a policia civil € analisar o
design de sua estrutura organizacional. Para Vasconcellos e Hemsley (2003, p. 5),

A estrutura de uma organizacdo pode ser definida como o resultado de um
processo através do qual a autoridade é distribuida, as atividades desde os niveis
mais baixos até a alta administragdo sdo especificadas e um sistema de
comunicagdo é delineado, permitindo que as pessoas realizem as atividades e
exercam a autoridade que lhes compete para o atingimento dos objetivos
organizacionais.

Segundo Daft (2008), os trés componentes dessa definicdo envolvem as relagfes formais de
subordinagdo, inclusive o nimero de niveis na hierarquia e a amplitude de controle por
gerentes e intermediarios; o agrupamento de funcionarios em departamentos e de
departamentos na organizagdo; e 0 projeto de sistemas para assegurar a comunicagéo,
integracdo e coordenacdo entre as unidades. Para ele, uma das fungdes da cupula das
organizacbes € a avaliacdo permanente da estrutura organizacional, verificando-se a
correspondéncia entre ela e as atividades desenvolvidas, de forma que haja o necessario
equilibrio entre as linhas de comando internas e as relacfes e os resultados pretendidos para o
ambiente externo. O objetivo da estrutura organizacional é, portanto, impedir que as pessoas
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se comportem de modo aleatdrio, viabilizando a producdo dos resultados pretendidos por
meio do cumprimento de metas previamente definidas (HALL, 2009).

Nas palavras de Mintzberg (2006, p. 7):

[...] o que pode ser mais importante para o funcionamento eficaz de nossas
organizac0es - de oficinas de consertos a empresas automobilisticas, forgas policiais
e governos nacionais - do que o design de suas estruturas? (Grifo nosso).

Diante disso, este estudo assumiu como objetivo analisar a estrutura organizacional da Policia
Civil de Minas Gerais (PCMG), conforme a tipologia de Mintzberg (2006), identificando as
potencialidades e os limites dessa estrutura para o alcance dos resultados estratégicos da
Instituicdo. Para tanto, foram realizadas entrevistas com 13 servidores. Os dados obtidos a
partir dai foram submetidos a uma analise de conteiido. Os resultados sdo apresentados na
devida secao.

As contribuigdes que o estudo busca oferecer relacionam-se, sobretudo, a duas questdes. Em
termos tedricos, seu intuito envolve contribuir para melhorar a compreensdo sobre a policia
civil, ajudando a construir um corpo de conhecimentos mais robusto, a respeito desse tema
negligenciado. Em termos praticos, liga-se a tentativa de trazer subsidios para uma tomada de
decisdo mais embasada e eficaz, que auxilie a instituicdo a realizar mudangas eventualmente
necessarias e alcancar seus propdsitos organizacionais.

O artigo esté estruturado em seis se¢des. A primeira consiste nessa introducdo. Na segunda, 0
conceito que fundamenta o trabalho é descrito e discutido, qual seja, a estrutura
organizacional. Na terceira, a unidade de analise (PCMG) é apresentada. Na quarta secdo,
detalha-se o caminho metodoldgico percorrido na pesquisa. Na quinta, os dados sdo
devidamente analisados. Por fim, na sexta e Gltima secdo, tecem-se as consideraces finais do
estudo.

REFERENCIAL TEORICO

Alguns estudiosos abordaram a estrutura organizacional com maior relevancia. Nadler e
Tushman (1994) propuseram um modelo de arquitetura organizacional baseado na ideia de
inputs e outputs, tendo como elementos que compdem a organizacdo: o trabalho,
compreendido como as atividades basicas realizadas; as pessoas, individuos que atuam na
corporacgdo; as estruturas formais, explicadas como o0s processos e métodos formalmente
existentes; e as estruturas informais, processos que surgem das relacfes entre as pessoas.

Outro importante expoente em pesquisas sobre estrutura organizacional, Henry Mintzberg,
propde que sdo possiveis varios desenhos diferentes dessa estrutura, havendo relacdo direta
entre ela e a eficacia da organizacdo (AGUIAR, 2004).

O fato de, neste estudo, ter-se optado por Mintzberg (2006) como base da pesquisa deve-se,
dentre outros aspectos, a relevancia que o autor confere ao tema da pesquisa, ao afirmar que
ndo ha nada mais imprescindivel a eficacia das organizagdes do que o design de suas
estruturas. Diante dessa conviccdo, ele pesquisou a vasta bibliografia existente sobre o
assunto, concluindo que ela ndo estava ao alcance dos profissionais, primeiro porque tinha
sido escrita em estilo académico e numa perspectiva funcionalista, segundo porque ndo havia
uma sintese desses estudos, muito contraditorios entre si, causando mais confusdo do que
compreensdo. Nessa perspectiva, Mintzberg tentou ordené-los, em esforco que resultou no
livro The structure of organizations: a synthesis of the research (HALL, 2009), cujo resumo
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transformou-se no artigo Organization design: fashion or fit?, publicado na Harvard Business
Review em 1981. Por fim, Mintzberg (2006) reduziu consideravelmente o tamanho da obra
original, tornando-a ainda mais acessivel aos profissionais interessados, langando o livro que,
em portugués, foi intitulado Criando OrganizacGes Eficazes: estruturas em cinco
configuracdes.

De acordo o que Mintzberg (2006) expde nesse livro, as organizagcdes sdo compostas por
cinco partes que dizem respeito a divisao do trabalho: (1) o nucleo operacional, que envolve
0s operadores que executam o trabalho diretamente relacionado a producdo dos bens ou a
prestacdo dos servigos; (2) a cupula estratégica, encarregada de assegurar que a organizacao
cumpra a sua missdo de maneira eficaz, atendendo as necessidades daqueles a quem deve
satisfazer; (3) a linha intermediaria, canal de conex&o entre o nucleo operacional e a clpula
estratégica, formado pelos gerentes intermediarios; (4) a tecnoestrutura, formada pelos
analistas que estudam, planejam e alteram o trabalho das pessoas, capacitando-as para que
sejam mais eficazes; e (5) a assessoria de apoio, que se destina a dar o suporte necessario ao
desenvolvimento das tarefas das outras unidades. Essas partes podem ser visualizadas na
Figura 1.

Diagrama das cinco partes da organizacéo

CUPULA
ESTRATEGICA

TECNOESTRUTURA

NOCLEOQ OPERACIONAL

Fonte: Adaptado pelos autores, com base em Mintzberg (2006).

A caracterizacdo de cada uma das configuracdes concebidas, como visto, esta assentada em
um conjunto de aspectos especificos, especialmente em relacdo a trés aspectos: 0 mecanismo
de coordenacdo utilizado, a parte mais importante da organizacao, dentre essas cinco, e o tipo
de descentralizacdo empregado (CUNHA et al, 2011).

Mintzberg (2006) esclarece que o numero cinco ndo é aleatério na teoria da analise
organizacional que propde, afinal, sdo cinco partes da organizacdo, cinco mecanismos de
coordenacdo e cinco configuragbes de estrutura organizacional. Ele explica essa
correspondéncia afirmando que a organizagdo exerce uma forga em cinco dire¢des distintas,
correspondendo a cada uma de suas partes, nos seguintes termos:

A clpula estratégica exerce uma forca para a centralizagdo, permitindo-lhe manter
controle sobre a tomada de decisdo. Isso é obtido quando a supervisdo direta é



utilizada para a coordenacdo. Na extensdo em que as condi¢Bes favorecam essa
forca, surge a configuragcdo denominada Estrutura Simples.

A tecnoestrutura exerce forca para a padronizacdo — notadamente, dos processos de
trabalho, a forma mais rigorosa -, porque o design dos padrfes é sua razdo de ser.
Representa uma forca em direcdo a descentralizacdo limitada. Na extensdo em que
as condicBes favorecam essa forca, a organizacdo toma a forma de Burocracia
Mecanizada. [...] os membros do nicleo operacional procuram minimizar a
influéncia dos administradores — tanto gerentes quanto analistas — sobre seu
trabalho. Isto é, promovem descentralizagdo horizontal e vertical. Quando s&o bem
sucedidos, trabalham com relativa autonomia, adotando qualquer coordenacdo que
for necessaria mediante a padronizacdo das habilidades. Assim, os operadores
exercem forca em direcéo ao profissionalismo — isto &, para a adogdo do treinamento
externo que amplia suas habilidades. Na extensdo em que as condi¢des favorecam
essa forca, a organizacgdo estrutura-se como Burocracia Profissional. Os gerentes da
linha intermediaria também procuram autonomia, mas devem obté-la de modo muito
diferente — retirando poder da clpula estratégica e, se necessario, do nucleo
operacional, para concentra-lo em suas proprias unidades. Na verdade, favorecem a
descentralizagdo vertical limitada. Como resultado, exercem uma forga em direcdo a
fragmentacdo da estrutura, pulverizando o poder entre as unidades baseadas no
mercado que podem controlar suas proprias decisfes, restringindo a coordenacéo a
padronizacdo de seus outputs. Na extensdo em que as condi¢des favorecam essa
forca, temos a Forma Divisionalizada. Finalmente, a assessoria de apoio consegue a
maior influéncia na organizagdo, ndo quando seus membros sdo autbnomos, mas
quando sua colaboracdo é necessaria para a tomada de decisdo, atribuivel a sua
experiéncia. 1sso ocorre quando a organizagdo é estruturada em constelacfes de
trabalho nas quais o poder é descentralizado seletivamente e que sdo livres para
coordenar intra e entre si por ajustamento mutuo. Na extensdo em que a coordenagdo
favoreca essa forca em diregdo a colaboracéo, a organizacdo adota a configuragdo de
Adhocracia. (MINTZBERG, 2006, p. 174-176).

O Quadro 1 apresenta, resumidamente, a comparagdo entre as cinco configuracbes de

Mintzberg (2006):

Quadro 1 - As Configuragdes de Estrutura

Configuracio Primeiro mecanismo Parte-chave da Tipo de
Estrutural de coordenagéo organizacéo descentralizacdo
Estrutura Simples Supervisdo direta Cupula estratégica Centralizagdo vertical e
horizontal
Burocracia Padronizacao dos Tecnoestrutura Descentralizagéo
Mecanizada processos de trabalho horizontal limitada
Burocracia Padronizagdo das Nucleo Operacional Descentralizagdo
profissional habilidades vertical e horizontal
Forma divisionalizada Padronizacdo dos Linha intermediéaria Descentralizagdo
outputs vertical limitada
Adhocracia Ajustamento matuo Assessoria de Apoio Descentralizagdo
seletiva
Fonte: Mintzberg (2006, p.174).

Como se pode ver, a combinagdo entre esses trés aspectos — 0s mecanismos de coordenacao
utilizados, qual parte da organizagdo é mais importante para seu funcionamento e que tipo de
descentralizacdo é praticado — gera tipos organizacionais diferenciados, tendo cada um
caracteristicas distintas e indicacGes especificas, sendo mais comumente encontrado em
determinados contextos (LUNENBURG, 2012).

As cinco configuracbes de Mintzberg (2006) ja foram utilizadas em vérios trabalhos
empiricos, dentre os quais os de Frajtag (2002), Silva e Yamanaka (2011), Silva (2005),
Nogueira et al (2014), Aguiar (2004) e Cunha et al (2011). Morton e Qing Hu (2008)

basearam-se na teoria

do autor para estudar as relagcdes entre estrutura organizacional e o
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planejamento de recursos da organizacdo. A teoria das cinco configuracdes de Mintzberg
(2006) serviu de referencial também em pesquisas de avaliacdo sobre a teoria de arquivos
(LEMIEUX, 1998).

Especificamente sobre 6rgdos policiais, Mintzberg (1973) foi utilizado em estudo sobre a
organizacdo e a administracdo de agéncias policiais municipais nos Estados Unidos (PEAK,
2009).

Nesses estudos, sob perspectivas distintas, recorreu-se a teoria do autor tanto para se
compreenderem melhor algumas organizagOes ou atividades, quanto para se oferecerem
contribuicdes no sentido de se aumentar sua eficacia, via melhorias no design e na estrutura
organizacional que apresentavam.

UNIDADE DE ANALISE

A Policia Civil de Minas Gerais possui 208 anos de histéria." A expressio “Policia Civil”
apareceu oficialmente, em Minas Gerais, em um relatorio enviado pelo presidente de Estado,
Raul Soares, a Assembleia Legislativa, em 1924, quando a Instituicdo atuava na identificacdo
de pessoas, no registro de veiculos, na investigacdo de crimes, na prisdo de criminosos e no
seu encaminhamento para a Justica (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2008). O chefe de
Policia, em Minas Gerais, ainda era responsavel por emitir passaportes, controlar e vigiar o
deslocamento de pessoas e cuidar de vadios, além de outras atribui¢cbes. Em 1926, a Chefia de
Policia foi transformada em Secretaria de Seguranca e Assisténcia Publica, em razdo da
amplitude de volume de suas atribuigdes, mas retornou a nomenclatura de Chefia de Policia
em 1930, depois da revolucdo. Em 1956, esta foi novamente transformada, dessa vez em
Secretaria de Estado de Seguranca Publica (SESP), formato que durou até o ano de 2003,
guando foi criada a Chefia da Policia obrigatoriamente ocupada, desde entdo, por Delegado de
Policia no altimo nivel da carreira, com status de Secretario de Estado e subordinado
diretamente ao Governador.

A PCMG esta estruturada, partindo-se do topo da piramide em direcdo a base, pela Chefia da
Policia (Chefe da Policia, Chefe Adjunto), pelas Superintendéncias ou o6rgdos similares
(Superintendéncia de Investigacfes e Policia Judiciaria, Superintendéncia de Informacdes e
Inteligéncia Policial, Superintendéncia de Policia Técnico-Cientifica, Superintendéncia de
Planejamento, Gestdo e Financas, Academia de Policia Civil, Corregedoria de Policia Civil,
Departamento de Transito), pelos Departamentos de Policia Civil (Departamento
Especializado em Investigacdo de Homicidios e Protecdo a Pessoa, Departamento de
Investigagdo Antidrogas, Departamento de Crimes Contra o Patrimonio, Departamento de
Orientacdo e Protecdo a Familia e 18 Departamentos de Policia posicionados geograficamente
em todo o Estado de Minas Gerais — 1° ao 18°), pelas Delegacias Regionais de Policia Civil
(no ambito de cada um dos 18 Departamentos de Policia) e pelas Delegacias de Policia Civil
(no &mbito de cada uma das Delegacias Regionais).

METODOLOGIA

A pesquisa configura-se como uma investigacdo exploratoria de carater qualitativo,
desenvolvida por meio de estudo de caso (EASTERBY-SMITH et al, 1999; ALAMI,
DESJEUX e MOSSAQUI, 2010; GODOQOY, 1995; MINAYO, 1994; GIL, 2002, MARTINS, 2002).

O instrumento de coleta de dados utilizado foi a entrevista semiestruturada, cujo roteiro foi
construido considerando-se a literatura sobre esse tema e os objetivos do estudo. As

7



entrevistas foram realizadas por meio de gravagdo e transcri¢do, ou transcricao direta pelo
entrevistado. No total, foram entrevistados treze servidores da PCMG. Da cupula estratégica,
foram entrevistados dois, dentre os 10 delegados de policia que atuam como 0s principais
gestores da Instituigéo, inclusive compondo o Conselho Superior da PCMG e ocupando,
portanto, altos postos, com tempo de carreira superior a 30 anos. Na chamada linha
intermediéria, foram entrevistados dois delegados de policia, que chefiam, respectivamente,
um Departamento sediado no interior e uma Divisdo sediada na capital do Estado, de um total
de 18 departamentos territoriais e quatro especializados. Essas unidades representam o elo
entre a clpula estratégica e o nucleo operacional. Deste, foram entrevistados um delegado de
policia, um investigador de policia, um escrivdo de policia, um médico legista e um perito
criminal, que atuam em unidades finalisticas, representando todas as carreiras policiais da
PCMG. Foram entrevistados, ainda, um delegado de policia e um assessor da Assessoria de
Planejamento Institucional, identificada como a tecnoestrutura e, por fim, um delegado de
policia e um servidor com cargo de direcdo na Assessoria de Apoio, representada pela
Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas da Instituicao.

Uma vez determinados 0s cargos que comporiam a amostra, seus ocupantes foram definidos
por julgamento, ndo representando a populacdo total da instituicdo. Isso impede que os dados
obtidos na pesquisa sejam generalizados - 0 que nédo consiste, propriamente, num problema,
dados os objetivos do estudo.

No caso da presente pesquisa, a técnica de interpretacdo de dados utilizada foi a analise de
conteddo, que consiste num conjunto de técnicas de interpretacdo das comunicacBes por meio
de procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢cdo do contetido das mensagens, das quais
se extrai conhecimento interpretando-se a comunicacdo via indicadores (BARDIN, 2011;
VERGARA, 2011). A analise de conteudo ocorre em trés fases: (1) pré-anélise; (2)
exploracdo do material; e (3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. Essa
técnica envolve um processo de categorizacao para que se apreenda o contetdo do texto. Os
codigos de classificagdo foram trechos que variaram de expressdes a periodos longos, para se
respeitar sua unidade de sentido. Estes foram enquadrados nas categorias, respeitando-se as
regras de exclusao e exaustdo (BARDIN, 2011). Ao todo, analisaram-se 280 trechos.

ANALISE DE DADOS

A definicdo de categorias é condicdao imprescindivel para a analise de contelido (VERGARA,
2011). O Quadro 2 exibe a categorizacdo elaborada para esta pesquisa.

Quadro 2 — Categoriza¢do

Categorias ~ORGANIZACAO COORDENACAO ESTRUTURA
iniciais ORGANIZACIONAL
Categorias Objetivos  As5 Mecanismos Tomada de Divisdo Padronizacdo Potencia-
Intermedia- institucio- partesda  decontrole  decisdes do lidades e
rias nais organiza- trabalho limitagdes
¢éo
Categorias  Conheci- Identifica- Rigorosos Concentra- Especia- Forte Vantagens
Finais mento céo da lizagdo
Presuncdo  Presuncdo  Intermedi- Desconcen- Nature-  Intermedidria Desvanta-
ario trada za gens
Desconhe- N&oiden-  Inexistentes Individua- = Aleat6- Fraca
cimento tificacdo lizada ria

Fonte: Elaborado pelos autores.



Como se pode ver, as categorias de andlise foram divididas em trés niveis: a inicial, a
intermediaria e a final, a fim de situar a estrutura organizacional da Policia Civil de Minas
Gerais e corresponder aos propositos do estudo. As trés categorias iniciais basearam-se
diretamente em Mintzberg (2006): ‘“organizagdo”, “coordenagdo” e “estrutura
organizacional”. A partir delas, forma criadas as sete categorias intermediarias que descrevem
0s aspectos especificos cujas respostas conduziram ao alcance dos objetivos aqui assumidos, a
partir de outras 28 categorias, agora finais. No Quadro 1 apresenta, assim, as categorias e
subcategorias, de inicial a final, com destaque para aquelas em que se classificou o maior
namero de trechos, a partir das quais sdo apresentadas as consideracGes sobre a PCMG, em
consonancia com o referencial tedrico de Mintzberg (2006).

Categoria Organizacdo: A andlise das percepcbes dos profissionais da PCMG que
participaram da pesquisa indica uma organizacdo cujos objetivos institucionais ndo existem
ou, se existem, ndo estdo claramente comunicados, gerando desconhecimento, inclusive sobre
as partes da organizacdo. Embora parcela consideravel desses servidores tenha tentado
identifica-las nos termos do que propde Mintzberg (2006) - cupula estratégica, linha
intermediaria, tecnoestrutura, assessoria de apoio e nucleo operacional -, o fizeram com
ressalvas e dificuldades que indicam, de forma consistente, a falta de clareza da estrutura
organizacional como reflexo, dentre outras coisas, da divisdo interna das atividades. Alguns
depoimentos deixam isso claro:

N&o. Desde que entrei para a PCMG procuro saber quais sdo as metas e objetivos
institucionais mas percebo grande fragmentacdo interna, gerando desorganizagéo.
(Entrevistado 1)

N&o tenho nenhum conhecimento e se existe eu acho que ele ndo estd sendo
divulgado. (Entrevistado 12)

N&o, oficiais ndo, eu conheco algumas coisas que talvez fossem metas e objetivos,
mas, no entanto, elas ndo foram apontadas dessa forma em nenhum instrumento de
comunicagdo formal da instituicdo e no dia a dia, embora eu goste muito desse
assunto e procure me manter informado. Eu ndo sei dizer quais sdo essas metas e
objetivos, ndo tem nada que unifique a instituicdo nesse quesito. (Entrevistado 4)

A inexisténcia ou desconhecimento em torno dos objetivos institucionais leva os servidores a
crer que a PCMG ndo possui planejamento e atua permanentemente na solucdo de problemas
pontuais e rotineiros, que talvez fossem solucionados ou consideravelmente amenizados pela
existéncia de uma estratégia. Nesse sentido é o depoimento de um servidor que atua na linha
intermediaria, exatamente a parte da organizacdo que é responsavel por comunicar ao nicleo
operacional as decisdes da cupula estratégica, segundo Mintzberg (2006):

As constantes mudancas de comando na PC jogaram por terra todo o trabalho
realizado e, de 14 para cd, infelizmente, as metas e os objetivos estratégicos foram
colocados de lado, perdendo espago para a velha cultura de “apagar incéndio” ou,
como diziam alguns, padrdo NHR da PCMG [Na Hora Resolve]. (Entrevistado 2)

Categoria Coordenacgédo: No que se refere aos mecanismos de coordenagéo, outro aspecto
essencial as organizacfes, embora Mintzberg (2006) aponte cinco possiveis - ajustamento
matuo, supervisdo direta, padronizacdo dos processos de trabalho, padronizacdo dos
resultados e padronizacdo das habilidades -, os policiais civis que responderam as questdes do
estudo tendem a n&o reconhecer mecanismos de controle ou, quando os reconheceram, 0s
classificaram como ineficazes, apontando formas distintas que ndo permitem identificar a



predominancia necessaria para situar a organizacdo na logica do autor. O relato a seguir
traduz essa ideia.

A fiscalizacdo € muito pessoal e ndo possui um processo definido. Por diversas
vezes tentei convencer os Chefes de Departamentos a padronizarem suas condutas
criando procedimentos detalhados de alguns processos [...]. Infelizmente, ndo fui
ouvido e tenho tentado fazer a minha policia no &mbito de minha unidade, ou seja, a
“PCMG ¢ a Policia do Eu”. Importante registrar que na PCMG se vocé cobra o que ¢
certo vocé é o chato, quer ser diferente, quer ser promovido ou entdo quer tirar a
cadeira de alguém. (Entrevistado 1).

Ja o processo de tomada de decisdes foi apontado como concentrado ou centralizado, sem a
participacdo de outras partes da organizacdo que ndo a cupula estratégica levando, ndo raras
vezes, a decisdes equivocadas. O processo decisorio concentrado na cupula estratégica faz
com que ela se confunda no tratamento de assuntos proprios do nucleo operacional, faltando
folego ou energia para decidir sobre aquilo que de fato deve ser tratado pela administracéo
superior de uma organizacdo como, por exemplo, objetivos e estratégias institucionais que,
conforme verificado, ndo sdo de conhecimento dos servidores. E essa a perspectiva do trecho
seguinte.

Existe grande concentracdo em varios segmentos da PCMG. E regra. A mais gritante
esta relacionada & SPGF?, que deixa os gestores intermediarios sem o minimo de
autonomia para gerenciar suas unidades, fazendo com que estes se reportem a
solugdes locais, caseiras, para obtencdo de recursos ou solucdo de deficiéncias
estruturais e de pessoal. (Entrevistado 3).

Categoria Estrutura Organizacional: Especificamente acerca da estrutura organizacional da
PCMG, os entrevistados afirmaram que a divisdo do trabalho é feita de forma aleatoria, com
pouco ou nenhum nivel de padronizacdo, o que talvez seja causa de problemas anteriormente
expostos e relacionados a aspectos essenciais da organizagao.

Pelo que se nota, na perspectiva de Mintzberg (2006), a PCMG parece apresentar problemas
relativos a requisitos essenciais de uma organizacdo, como objetivos definidos e coordenacéo
de atividades. Entretanto, ainda que minimamente, percebe-se a existéncia de uma
mobilizacdo de recursos e pessoas em torno de alguns objetivos impostos por normas
juridicas (o que talvez dé a impressdo de que ndo precisem, portanto, serem definidos e
comunicados de outra forma), conferindo-se a Policia Civil de Minas Gerais a condicdo de
uma organizagdo tal como descrita na literatura da Administragdo, restando-se, pois, a
tentativa de classifica-la dentre os cinco tipos de estrutura organizacional descritos por
Mintzberg (2006).

Como ja explicitado, Mintzberg (2006) afirma que existem cinco configuracdes capazes de
descrever todas as organizagdes, basicamente, pela predominancia de um tipo de mecanismo
de coordenacdo, pelo papel de maior importancia desenvolvido por uma das suas cinco partes
e pelo modelo de descentralizacdo utilizado. De acordo com essas configuragdes surgem a
estrutura simples, a burocracia mecanizada, a burocracia profissional, a forma divisionalizada
e a adhocracia.

Em relacdo ao primeiro elemento que é o mecanismo de coordenacdo, pelas afirmacfes dos
policiais civis entrevistados, a PCMG, quando apresenta instrumentos de controle, o faz de
forma modesta e insuficiente. Parece haver algum nivel de padronizacdo que permita
caracteriza-la como uma burocracia mecanizada, mas também certa definicdo de habilidades e
atribuicbes por carreiras, permitindo-se visualizarem-se aspectos de uma burocracia
profissional, ja& que os policiais de carreiras especificas recebem treinamentos proprios
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conforme as atividades que devem realizar. Ndo obstante a presenca de elementos desses dois
tipos de configuracdo, ainda no quesito coordenacdo, hd também sinais de que ela ocorra por
meio de supervisdo direta, de forma individualizada, o que é uma caracteristica das estruturas
simples.

A analise da parte mais importante da organizacdo como segundo elemento de classificagéo,
pelas circunstancias, ocorre de forma associada ao terceiro elemento, que é a forma de
descentralizagdo praticada na instituicdo. E que a centralizacdo - e por consequéncia, a
auséncia de descentralizacdo - foi apontada como uma caracteristica muito presente na
PCMG, de forma que as decisdes sdo tomadas pela cupula estratégica, sugerindo-a, assim,
como a parte mais importante da organizacdo. Nesse aspecto, a PCMG assume a forma de
uma estrutura simples, propria de organizacdes jovens e pequenas, embora ndo possua
nenhuma dessas duas caracteristicas, conforme ja mencionado anteriormente.

Nesse contexto de analise, a presente pesquisa autoriza afirmar que a estrutura organizacional
da Policia Civil de Minas Gerais apresenta caracteristicas proprias de pelo menos trés, das
cinco configuracBes descritas por Mintzberg (2006), mostrando-se como uma estrutura suli
generis, que ndo se enquadraria especificamente em nenhum dos tipos organizacionais
identificados pelo autor. Nesse sentido, pergunta-se até que ponto esse carater hibrido ndo
estaria trazendo problemas ao desempenho de suas funcdes e prejudicando o alcance de seus
objetivos. Essa constatacdo ndo estaria diretamente relacionada aos resultados insuficientes
que a instituicdo apresenta, segundo a opinido de especialistas e estudiosos de Seguranca
Publica? E mais, ndo seria ela a responsavel pelas reclamacgdes e questionamentos que 0s
proprios servidores tém sobre o funcionamento da organizagdo?

Em relacdo as potencialidades e limitagdes da estrutura organizacional da PCMG, dentre os
32 trechos analisados especificamente, apenas 04 disseram respeito a potencialidades, ainda
assim com ressalvas tdo enfaticas, que criaram dlvidas sobre se tratarem, de fato, de
vantagens da estrutura organizacional. Esses trechos, em tese relacionados a vantagens
organizacionais, ndo resistem como tais, conforme se Vé.

Se h& alguma vantagem nessa estrutura um tanto quanto inchada e sem motivos
técnicos e estatisticos para esse grande nimero de membros do Conselho, penso que
seja somente ao meu ver o fato de cada uma dessas carreiras que participam ter voz
ativa no Conselho. Penso que somente isso. (Entrevistado 13)

Vantagens: na teoria o Conselho deveria funcionar de modo a dar uma visdo
sistémica da instituicdo, o que seria benéfico, mas na pratica parece nao funcionar.
Talvez funcionasse se os diretores fossem eleitos e ndo indicados. (Entrevistado 6)

Os outros 28 trechos apontaram exclusivamente limitagdes da estrutura organizacional da
PCMG, as quais podem ser resumidas em: incoeréncia da hierarquia com auséncia de
padronizacdo; falta de capacitacdo; concentracdo ou centralizacdo do processo decisorio;
fragmentagdo da agdo investigativa (o ‘“neg6cio” institucional); arbitrariedade;
desorganizacdo; retrabalho; falhas de comunicacdo; formacdo da clpula estratégica sob
critérios sindicais e ineficacia dos mecanismos de controle. Os seguintes relatos enfatizam
essas condigdes.

Ainda assim, é possivel apontar como desvantagens de nossa estrutura
organizacional a centralizacdo da tomada de decisdo e a separagdo dos atos de
investigacao realizados por peritos e médicos-legistas, dos atos realizados por
investigadores, escrivdes e delegados, 0 que também enfraquece a coesao
institucional. (Entrevistado 11)
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Desvantagens: ha centralizacdo de poder, sendo que a administracdo intermediéria
(como regionais e departamentos) ficam engessados e tornam-se meras formas
burocratas, que invés de gerar conexdo com a base, emperram os procedimentos e
atuam de forma limitada. A base operacional também fica travada em meio a forma
burocratica, onde impera o retrabalho e a ineficiéncia dos resultados. (Entrevistado
4)

Desvantagem: Na prética, ainda ndo ha essa cultura desenvolvida na instituicdo, e
cada 6rgdo é um ndcleo autdnomo, que ndo delega nem descentraliza. Ainda, a
auséncia de autonomia financeira é limitadora diante das diferentes necessidades de
cada local. (Entrevistado 9)

Néo vejo vantagens, ao contrario, somente desvantagens. A PCMG centraliza as
decisdes na clpula e, quando as toma, sdo invariavelmente equivocadas,
principalmente em relacdo ao Interior do Estado, uma vez que ndo conhecem ou nédo
sabem a realidade vivida fora da Capital e Regido Metropolitana de Belo Horizonte.
(Entrevistado 10)

Como desvantagem cito a dificuldade de comunicacdo com clareza, rapidez e
qualidade entre as unidades estratégicas, taticas e operacionais. A forma como a
estrutura se apresenta, muito burocratizada, é empecilho para o bom fluxo das
informacdes. (Entrevistado 1)

Diante desses achados, tecem-se, agora, algumas consideracdes finais.
CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa se propds a analisar a estrutura organizacional da Policia Civil de Minas
Gerais, a partir da teoria da Configuracdo de Estruturas Organizacionais de Henry Mintzberg
(2006), inicialmente para tentar classifica-la dentre as cinco espécies descritas pelo autor e,
em seguida, para identificar vantagens e desvantagens do modelo utilizado pela Instituicdo
que serviu como unidade de pesquisa.

A abordagem qualitativa caracterizou este estudo de caso, realizado por meio de entrevistas
com 13 policiais civis membros da institui¢do, pertencentes a cada uma das cinco partes que a
integram, desde a alta administracdo até o nicleo operacional.

Em relacdo a classificacdo da organizacdo dentre os cinco tipos propostos por Mintzberg
(2006), a partir dos relatos dos sujeitos de pesquisa ndo foi possivel classifica-la em uma
daquelas configuracdes, nem de forma exclusiva nem sob o aspecto de predominancia, ja que
a instituicdo apresenta caracteristicas marcantes de trés destas configuracdes, quais sejam a
“estrutura simples”, a “burocracia mecanizada” e a “burocracia profissional”, com algumas
consequéncias. Essa constatacdo considerou os trés elementos principais apontados pelo autor
para essa analise: o principal mecanismo de coordenacdo utilizado, a parte mais importante da
organizacao e o tipo de descentralizacdo predominante.

Conforme as entrevistas apontaram, 0s mecanismos de coordenacdo, quando existentes, sao
insuficientes, embora exista algum nivel de padronizacdo do trabalho, mesmo que pouco
perceptivel aos servidores. Essa padronizagdo ocorre ora por meio de sistemas informatizados
que condicionam 0s processos de trabalho, ora pela imposi¢édo legal do produto desse
trabalho, que é a materializacdo da investigacdo policial no procedimento denominado de
inquérito policial. Nesses aspectos, a PCMG apresenta caracteristicas de uma burocracia
mecanizada, cujas desvantagens estdo relacionadas a sobreposi¢do de escaldes de supervisao e
ao fato de os problemas subirem na escala hierarquica para serem solucionados sem o
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necessario conhecimento para tal, fazendo com que sejam tratados de forma superficial e
permanegam sem solucgéo.

Também é importante se observar, com base na legislacdo que disciplina o funcionamento da
PCMG?, a existéncia de algum nivel de padronizacdo de habilidades, ja que existem cinco
carreiras distintas na instituicdo, cada qual com treinamento e atribuicGes especificas,
trazendo, portanto, caracteristicas de uma burocracia profissional. Nesse modelo, entretanto,
os profissionais gozam de alto nivel de autonomia, ja que se presume possuirem as
habilidades necessarias ao desempenho de suas fungdes, 0 que contrasta com a concentracdo
de poder praticada na PCMG.

E nesse ponto que a Clpula Estratégica sobressai como parte mais importante da organizagao,
ja que, de acordo com os servidores consultados, concentra as decisdes e realiza
microgerenciamento, tratando de assuntos que ndo seriam de sua atribuicdo, enquanto
negligencia, de certa forma, a definicdo clara de objetivos, metas e estratégias
organizacionais. Essa € uma caracteristica das estruturas simples, cujo problema central esta
em torno da confusdo criada entre questfes estratégicas e operacionais, como, de fato, parece
ocorrer na PCMG. O gestor principal se envolve em problemas operacionais e perde a visdo
estratégica. Nessas circunstancias, a organizacdo fica dependente do humor de seu maior
dirigente. E a gestdo personalista, tocada quase exclusivamente pelas convicgdes pessoais de
um administrador.

Em relagdo ao segundo aspecto que comple o objetivo geral da pesquisa, que é a
identificacdo de potencialidades e limitacbes da atual estrutura organizacional, ha que se
considerar, nos termos do que foi afirmado pelos servidores entrevistados, que praticamente
ndo existem vantagens nesse modelo, para a governanca institucional.

O conjunto de circunstancias aponta que a PCMG é uma instituicdo que define suas
atribuicbes em normas juridicas exclusivamente, ndo cuidando de esclarecé-las ou comunica-
las de forma devida, razdo pela qual mantém nos niveis mais altos da hierarquia o poder para
tomar decisdes, mesmo sem possuir as informacdes e 0 conhecimento adequado para tanto,
confiando o controle e a coordenacdo das atividades exclusivamente a sistemas tecnoldgicos
ou a lei.

Em consequéncia disso, nota-se - também a partir das respostas dos entrevistados -que a
Instituicdo ndo caminha de acordo com um planejamento adequado de a¢fes a curto, médio e
longo prazo, tampouco obtém a organicidade necessaria para definir objetivos estratégicos e
materializa-los em metas factiveis e controlaveis. Dessa forma, fomenta-se uma cultura
interna de fragmentacdo, de maneira que seus membros, em todos os niveis, mas
principalmente no nlcleo operacional, parecem ndo se sentir pertencentes a organizacdo, mas
a parte dela na qual atuam. Muitas vezes, demarcam territorio por meio de simbolos e siglas
préprias que buscam estabelecer critérios de diferenciacdo profissional, formando-se as
policias dentro da Policia Civil. Cada parte, entdo, parece caminhar em um rumo diferente
como se fosse um ente autdbnomo e desvinculado do todo.

Segundo os profissionais que participaram deste estudo, a administragéo da PCMG, portanto,
ocorre de forma personalizada e fragmentada, ndo se permitindo a consolidacdo de projetos
ou a continuidade das agdes que seriam capazes de solucionar problemas e redefinir a
realidade institucional. Conforme afirma, a cada mudanca de gestdo, esforcos e realizagdes
podem se perder, desperdicando dinheiro publico e impedindo que o desempenho
institucional seja melhorado, colaborando de forma mais efetiva para a reducdo da
criminalidade e da violéncia.
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Conforme se pode ver, os resultados sinalizam, de forma consistente, a inadequacdo da
estrutura organizacional da Policia Civil de Minas Gerais.

Como limitagdes da pesquisa, pode-se dizer que as policias civis do Brasil estdo organizadas
obrigatoriamente nos 27 entes federados, quais sejam os Estados e o Distrito Federal, com as
atribuicbes originarias constitucionalmente previstas nos mesmos termos e possuindo, com
algumas variagdes, unidades e subunidades similares, seja na competéncia administrativa, seja
na nomenclatura, observando-se fortes semelhancas nas carreiras e organogramas. N&o
obstante, a pesquisa foi desenvolvida no &mbito da Policia Civil de Minas Gerais, de forma
que seus resultados referem-se apenas a essa organizacdo, considerando-se a realidade
temporal de quando foi realizada e as percepgdes dos servidores entrevistados. Some-se a isso
o fato de que sete deles optaram por responder, eles préprios, em documento escrito,
redigindo, durante a entrevista, as questdes colocadas. 1sso impediu, em algumas ocasides, 0
desdobramento de aspectos que poderiam agregar valor ao estudo.

No que se refere as implicacbes gerenciais do estudo, com base em suas conclusdes surge,
para a Cupula Estratégica da Policia Civil de Minas Gerais, um universo de medidas
gerenciais de curto, médio e longo prazo, dentre as quais estdo algumas acBGes pontuais e
concretas que parecem imprescindiveis e viaveis para o melhor planejamento e maior eficacia
na realizacdo dos resultados organizacionais pretendidos. Essas agdes sdo sugeridas,
especialmente a partir dos obstadculos que os entrevistados descreveram sobre a estrutura
organizacional da PCMG, conforme exposto a seguir: (1) definir objetivos institucionais,
comunicando-os adequadamente a todos os membros da Instituicdo; (2) definir uma
metodologia de realizagdo desses objetivos com a elaboracdo de um planejamento estratégico,
por meio de cronogramas de atividades concretas que designem responsaveis pelos resultados
e estabelecam prazos; (3) rever os sistemas e modelos de comunicacdo interna, propondo
solugdes inovadoras, inclusive sob a perspectiva tecnoldgica, para assegurar o fluxo de
informacgdes; (4) rever os sistemas de controle e coordenacdo entre as areas, propondo
solucBes inovadoras, inclusive sob a perspectiva tecnoldgica, assegurada a vinculacdo aos
objetivos institucionais; (5) promover o mapeamento dos principais processos de trabalho,
com a otimizacdo e padronizacdo de rotinas; (6) promover a desconcentracdo das rotinas e
processos decisorios, afastando-se das atividades proprias do nlcleo operacional para tratar de
assuntos de responsabilidade da clpula estratégica; (7) promover analise técnica da estrutura
organizacional da Policia Civil de Minas Gerais, propondo a readequacdo necessaria a uma
configuracdo que permita a realizacao de resultados de forma eficaz.

Quanto as sugestdes para estudos futuros, um ponto crucial que parece relevante como objeto
de pesquisa na area da Administracdo consiste exatamente na principal atividade das policias
civis brasileiras, que é a investigacdo criminal. Preponderantemente analisada no Brasil sob o
ponto de vista juridico-normativo, a investigacdo carece de um olhar gerencial como processo
de trabalho com objetivos especificos. A aproximacdo entre esses campos do conhecimento
pode, assim, trazer importantes contribuicdes a instituicbes como a PCMG. Nesse sentido,
recomenda-se que sejam desenvolvidas pesquisas que levem a lIdgica da gestdo para esse tipo
de processo, analisando-o conforme autores dessa area do conhecimento. Estudos dessa
natureza podem influenciar na otimizagdo das investigacbes, com reducdo de custos e
melhoria de resultados, impactando-se diretamente a populacgdo, cuja sensacdo de seguranga
depende, em boa medida, da reducdo da impunidade, estabelecendo-se a certeza da punicgéo
como fator de diminuicdo da criminalidade.

Ainda nesse contexto, campo fértil para o desenvolvimento de outras pesquisas sdo 0S
indicadores de produtividade nas policias civis. Como poderiam ser construidos esses
indicadores, a partir dos processos de trabalho realizados pela Instituicdo? Decifrar quais
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seriam as especies de metas aplicaveis a cada parte da organizacao - conforme os produtos ou
as entregas que lhes cabe realizar, na perspectiva das cinco partes de Mintzberg (2006) -
ajudara a definir mecanismos de medicdo de produtividade e de eficiéncia que podem ser
utilizados no monitoramento dessas organizac6es, uma vez que, diferentemente das entidades
privadas, ndo sdo disciplinadas pelo desejo de lucro e, portanto, tem dificuldades de encontrar
maneiras de analisar eventual sucesso ou fracasso na realizagdo de seus objetivos. Essa
questdo tem especial relevancia, especialmente quando se consideram os valores de
orcamento das policias civis, tratando-se de cifras consideraveis do erario que
obrigatoriamente devem ser bem empregadas.
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