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RESUMO

A busca por uma administracdo publica gerencialrrearcado a atuacao do Estado de
Minas nos ultimos anos. Diante desse contexto, eventes tém papel fundamental
como agentes de mudanca viabilizadores de uma realmlade. O objetivo desse
trabalho, portanto, foi identificar as competénciasonhecimentos, habilidades e
atitudes — que os gerentes prisionais demonstranteddessa nova ordem estabelecida
pela administracdo publica mineira Para tanto,réailizado um estudo no sistema
prisional gerenciado pela Secretaria de Estado efesB Social de Minas Gerais. A
metodologia utilizada foram as analises qualitatifentrevistas e pesquisa documental)
e quantitativas (questionarios), por meio das gimigossivel concluir que os gerentes
apresentam conhecimento sobre o sistema no quamatpossuem habilidades e
atitudes esperadas de um corpo gerencial, muitoombas competéncias menos
demonstradas sejam aquelas imprescindiveis a irepkagéo das mudancas propostas
pelo Estado.

Palavras-Chave: sistema prisional, mudanca orgeinizal e competéncia gerencial.



ABSTRACT

The search for a public managing administrationbbesen marking the performance of
the state of Minas Gerais in the latest yearshinface of this context, the managers
have fundamental role as changing agents who asthat a new reality comes up. The
objective of this work, therefore, was identifyitige competences — knowledge, skills
and attitudes — that prisional managers show ia &c¢his new established order by the
public administration of the state of Minas Geré&ier this, it was done a study in the
prisional system managed by the Secretaria de &sladDefesa Social de Minas

Gerais. The used methodologies were the qualitagvalysis (interviews and

documental research) and the quantitative analgsisstionnaires). Through them, it
was possible to conclude that managers show kngelatiout the system they work in,
have skills and expected attitudes of a managimgs¢c@lthough the competences that
were less showed, are those ones essential tanfiementation of changes proposed

by the state of Minas Gerais.

Key words: prisional system, organizational cleaagd managing competence
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1 INTRODUCAO

As grandes alteracbes no contexto mundial, geradasuncdo do desenvolvimento
tecnoldgico, da ruptura de barreiras e limites eerets nacdes, da diversidade de
ideologias, concepcdes e arranjos, sejam eles faeagwmlitica, econémica ou social
tém impactado diretamente as organiza¢fes puldipaisadas, exigindo delas acdes de
reestruturacdo voltadas para assegurar sua ladgiii®ie garantir a sobrevivéncia num
mercado cada vez mais competitivo e excludentestipumador da eficiéncia e eficacia

das instituicoes.

Para a administracdo publica, particularmente, esga ordem exige das organizacdes
acOes orientadas para a sociedade, acfes que eajmmes de gerar melhoria na
qualidade dos servigos prestados e reduzir os castaoloca-los a disposicdo dessa

mesma sociedade.

Ao encontro dessa nova ordem, o modelo de uma &traigéio publica gerencial surge
como resposta as novas demandas e como uma alt@raat modelo burocratico
tradicional. Caracterizado basicamente pela fleddde, descentralizacéo
administrativa, definicdo de objetivos e metasp [girgimento do cliente-cidadao, por
mudancas no estilo gerencial, pela mensuracaostemgenho e controle de resultados

(Bresser, 1996), esse novo modelo gerencial bnscagorar as organizacdes publicas,
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conceitos, instrumentos e praticas tipicamentepeentes a iniciativa privada, mas que

se apresentam como fundamentais para a transfasrdacgervigo publico.

A administracdo publica gerencial consiste, podantma nova forma de gerenciar as
instituicbes publicas enfatizando os resultadosglacdo custo-beneficio das opcdes
publicas e o atendimento de qualidade ao cidad@&o, npeio de profissionais

gualificados.

Nesse tempo, dentre as diversas demandas apresempi@d sociedade, a seguranca
publica tem sido uma das mais perceptiveis e uegeBa deficiéncia é um fendbmeno
em crescente expansio, sentido e concretamentenegp@do pelo cidaddo. E um

problema social que atinge, indistintamente, tod@@edade, independentemente de
religido, raca, estado civil ou sexo, além de custs cofres publicos cifras elevadas

(FILHO, 2006).

O aparelho de justica criminal tem mostrado, a@dodo tempo, incapacidade para
reverter uma situacdo caracterizada por altos siideicriminalidade e violéncia, seja
pela propria complexidade do fendbmeno e das suessmsaseja pela desarticulacdo dos
orgaos que o compdem (Poder Judiciario, Minist&itlico, Defensoria Publica,
Secretaria de Estado de Defesa Social, Policiaavlié Policia Civil), caracterizada
pela auséncia de um gerenciamento mais efetivpp@ate dos atores que integram o

processo.

Diante desse contexto surge a proposta de um egugldusca analisar a seguranca
publica, especificamente o sistema prisional, cgade integrante do aparelho de

justica criminal, na perspectiva de uma adminigioggiblica gerencial, isto é, o gerente
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prisional — seus conhecimentos, suas habilidades® atitudes - considerado como um
ator crucial para o éxito das a¢cbes desempenhatasSpcretaria de Estado de Defesa

Social, dos processos de mudancas e das inovag@szacionais e sociais.

1.1 Justificativa

Diante das tendéncias de inovacgdes e transformapiesentadas, diante de uma crise
fiscal grave, de déficits orcamentarios elevadestettursos humanos despreparados e
desmotivados e diante da necessidade de supeaardiisuldades, o Estado de Minas
Gerais desenvolveu o Plano Mineiro de Desenvolvimémegrado — PMDI — que se
traduz nas orientacfes estratégicas para o govAmprincipais estratégias definidas
sdo a reorganizacdo e modernizacdo da administragBbca, a promocdo e o
desenvolvimento econdmico e social em bases sastgte a recuperacao do vigor

politico de Minas Gerais.

Para viabilizar a execucédo dessas estratégiagifmlacuma agenda de prioridades do
Governo, originando uma carteira de projetos denadusEstruturadores no intuito
de orientar a implementacao de politicas publicas refetivas em areas consideradas

prioritarias.

Com vistas a promover mudancas no modelo de gedtddEstado, o Projeto
Estruturador “Choque de Gestdo — Pessoas, Qualelddevacdo na Administracao
Puablica” foi concebido a partir de um paradigma quevé o alinhamento entre o
desenvolvimento de pessoas, processos organizec®ravaliacdo dos resultados das
politicas publicas, permeando todos os 6rgaosidagles que compdem a estrutura da

administragdo mineira em prol da modernizagédo deigeestatal.
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A seguranca publica, além de ser foco dessa acadmatkernizacdo, também é
considerada area prioritaria do governo, dada alitapcia que tem assumido dentre as

demandas sociais.

Parametrizado por outro Projeto Estruturador,ulatdo “Reducdo da Criminalidade”, o
trabalho destinado a seguranca publica tem cometiabjreverter a tendéncia de
crescimento das taxas de criminalidade violentaMimas, resgatar as segurancgas -
subjetiva e objetiva - da populagdo e construir asovelagbes entre os 6rgdos
componentes do Sistema de Defesa Social, do apadehJustica Criminal e a
sociedade civil, capazes de desenvolver acOesrnirea® e repressivas a esse fendmeno

social.

Diante de todo esse cenério, torna-se fundameetthchar o papel das organizacdes
publicas voltadas para modernizacdo da gestaakstatum lado; e para a seguranca
publica, de outro, na busca por uma administracébliqga que seja capaz de
implementar, na sua plenitude, as politicas publidafinidas e responder, com

eficiéncia, as demandas da sociedade.

Nesse ambiente de mudangcas o0s gerentes dessasizagges, dotados de
conhecimentos, habilidades e atitudes especifacsmymem papel fundamental, uma
vez que sdo responsaveis por disseminar novas e e viabilizar, através das

praticas cotidianas, a transformacéo da realidadaleance dos objetivos.
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Esse estudo representa a busca por um conhecimamggrofundo sobre as acdes de
modernizacdo da seguranca publica, especificaméatesalidade prisional sob a o6tica
de seu gerenciamento. Até entdo, os estudos rmadizaessa seara se limitam as
abordagens nos campos da psicologia e da socipkagialevar em conta a importancia
de compreender a prisio como uma organizacdo @oes@rbem alocar 0S recursos
disponiveis para alcancar os fins a que se de&tima.realidade conhecida e respeitada
nas suas particularidades pode favorecer melhoremie adequadas formulagdo e

execucao de politicas publicas.

1.2 Problematizacao e Objetivos

A partir da estratégia de gestdo adotada pelo Gowid Minas, especialmente, através
de uma associacdo entre modernizacdo da gestaguearsga publica, o ponto
norteador desse trabalho busca responder a segqimstdo: quais sdo as
competéncias demonstradas pelos gerentes de usidadigonais diante da nova

estratégia de gestdo adotada pelo Estado?

Assim, 0 objetivo geral da pesquisadéntificar as competéncias demonstradas pelos

gerentes prisionais na gestdo dessas unidades.

Para viabilizar o seu alcance, os objetivos esipesifdefinidos séo: ligentificar, a
partir das percepc¢des dos gerentes e dos concddoonstrados pelas teorias sobre
competéncias gerenciais, os conhecimentos, asidiaidds e as atitudes dos gerentes

de unidades prisionais e 2) avaliar as competéndesonstradas.
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Para tanto, o capitulo 2 desse trabalho apresentarco tedrico que sera referéncia
para o desenvolvimento da pesquisa, abordandoogasgtectos fundamentais, distintos,
mas inter-relacionados: a reforma do Estado conmw ke fundo para a discusséao
acerca da figura do gerente, especialmente o gepgilico; uma abordagem sobre as
mudancas organizacionais, as competéncias geremegueridas por essa nova ordem
que se coloca diante da administracdo publica eammiextualizacdo sobre a pena e o

sistema prisional.

O capitulo 3 abordar4d a metodologia de trabalhiizadia, com a caracterizagdo da

pesquisa, a definicdo da amostra e os instrumeletosleta de dados.

O capitulo 4 sera destinado a andlise dos dadgmrefim, no capitulo 5 serdo

apresentadas as conclusfes da pesquisa realizadalas objetivos propostos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta um referencial tedrico patasidiar a identificacdo e a
avaliacdo das competéncias gerenciais em unidads®ngis. Para tanto, foram
abordados temas relativos a reforma do aparellatabs a mudanca organizacional
como pano de fundo para o desenvolvimento do tnabals competéncias gerenciais
apresentadas na literatura (incluindo os gerentBkcgos e 0s gerentes prisionais) como
abordagem principal desse trabalho, assim comocomizxtualizacdo sobre a pena e o

sistema prisional.

2.1 Reforma do Aparelho do Estado

Os proximos paragrafos procuram contribuir pararapreensao sobre a evolucdo das
concepcOes de administracao publica, bem comogpaoatextualizacdo dos processos
de reforma administrativa experimentados, ao lamgtempo, pelo mundo, pelo Brasil

e pelo Estado de Minas Gerais.

2.1.1 Evolucédo da Administracdo Publica

Uma perspectiva historica sobre a reforma do Estaastra que, a partir de alteracdes
ocorridas nos contextos politico, econémico e $abéatodo o mundo ao longo do
tempo, as discussdes sobre a necessidade de repgregael, as funcbes e o modo de

administracdo do Estado levaram as iniciativasett@ma até entdo conhecidas.

Nesse sentido, a evolugdo da administracdo puélicarcada por trés momentos. O

primeiro diz respeito a administracdo patrimonialidNas sociedades pré-capitalistas, o
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Estado era visto como uma continuidade da expres@oder do rei (MARINI, 1996).
Tratava-se de uma administragdo caracterizada pelatizacdo do Estado e pela

auséncia de limites entre a coisa publica e a jggde privada.

No século XIX, foi necessaria a demarcacao de diag claras entre o publico e o
privado, inclusive para a propria sobrevivénciarmwvo modelo econbmico que se
apresentava. Surge, entdo, a administracdo bupagrésracterizada, basicamente, por
ser um sistema de administragdo pautado pela imgletsde, pelo apego a legalidade e
ao formalismo (BRESSER, 1997). Concebida a pasi idéias de Max Weber, esse
modelo de administracdo buscava criar mecanismosod®ate a corrupcdo e as

praticas nepotistas cristalizadas no ambito damidtracédo publica patrimonialista.

Esse modelo de administracdo respondeu as neassida Estado até a segunda
metade do século XX. O periodo compreendido enfimm ala segunda guerra mundial
e a década de 70 foi caracterizado pela prosperidesldimensdes econbmica, social e
administrativa do Estado se caracterizavam por umesvencdo do poder publico na
economia, pela formulacdo de politicas publicagadals para a area social como
diretriz do Estado Keynesiano e pelo modelo butmeraweberiano relativo ao

funcionamento interno da maquina publica, respastante. (ABRUCIO, 1997)

A partir da década de 70, no entanto, a crise dadBscontemporaneo comeca a dar
sinais e a administracdo burocratica ndo mais nebpcas demandas colocadas pela
sociedade. Segundo Abrucio (1997) foi uma crisea @arqual contribuiram a crise
econdmica mundial iniciada com a primeira crise pletroleo; a crise fiscal

caracterizada pela falta de recursos para finamgiton dos déficits publicos; a
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incapacidade de resposta dos governos aos problgomasse apresentavam e a

globalizagc&o da economia.

Acrescenta-se a isso a expansao da ideologia eedlliue exigia um redesenho do
Estado diante da reestruturacdo dos modelos ecoa$nitara Bresser (1996), foi uma
crise de Estado que se deu de trés formas: unmaf@tal, uma crise do modo ou das
estratégias de intervencdo e uma crise da formactética pela qual o Estado era

administrado.

Como resposta a essa crise do Estado, houve engsessidade de repensa-lo. Surge a
idéia de uma administracéo publica gerencial; amcente com maior forca em paises
anglo-saxfdes (Estados Unidos, Gra-Bretanha, Aistrél Nova Zelandia) e,
posteriormente, em paises europeus. Na AméricaalLas experiéncias de paises como
Chile, México e Argentina aconteceram nos anosa8(Qasso que no Brasil ocorreram

em meados da década de 90.

Para Abrucio (1997), trés séo os diferentes tipes @practerizam o modelo gerencial:
gerencialismo purogonsumerisne a public service orientationEmbora nao exista
rigida separacdo entre essas abordagens, elasmefeinclusédo e o aperfeicoamento
constantes de conceitos. Para a primeira abordagemp central da reforma eram a
produtividade e eficiéncia com a reducdo de gagtasa a segunda, 0S principios
norteadores eram a efetividade e a qualidade dogeE para a terceiraccountability

e equidade. No que se refere a forma como o Egtadtebia a sociedade, essas
abordagens reconheciam o individuo como contribuicbnsumidor e cidadéo, nessa

ordem.
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De uma forma geral, a administracéo publica geatisei caracteriza por ser orientada
para o cidaddo e para a obtencdo de resultadan{mle é feitoa posterior), para a
descentralizagdo administrativa, para a delegaedautbridade e responsabilidade ao

gerente publico (BRESSER, 1997).

Esse novo modelo de administragdo publica, a adtragéo gerencial (considerada no
tipo public service orientation)ncorporou praticas e conceitos da iniciativa pleva

esfera publica, embora sejam respeitadas as djfsseque particularizam cada uma
delas, ou seja, segundo Martins (1997), no modelsedvico publico as escolhas sédo
coletivas e acontecem no ambiente politico, enguantmodelo do servi¢o privado, as

escolhas sao individuais e ocorrem no ambito dacaaer.

Nesse mesmo sentido, conforme afirma Bresser (198/)administracdo privada a
receita € obtida através da compra de bens e ssnportanto, facultativa em relacdo
ao consumidor; a contraprestacao € imediata, cadercontrola as atividades e a busca
é pelo lucro econémico. Ao passo que, na admigétrplblica, a receita é obtida pelo
pagamento dos tributos, portanto obrigatorio; ndouma contraprestacao direta por
parte do Estado, o controlador é a sociedade sealupelo lucro social (ANDRADE,

2002).

As mudancas na forma de conceber o Estado, sell @ap@as funcdes ndo passaram
despercebidas pelo Brasil. Também aqui, embora pata8 distintas, existiram

tentativas de transforma-lo, o que ser descstgair.
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2.1.2 A Experiéncia Brasileira

A primeira experiéncia de reforma do Estado no iBag®rreu nos anos 30, a partir das
modificacdes empreendidas pelo governo Vargasvésraa criagdo do Departamento
de Administracdo do Servigco Publico — DASP, a adstrizgdo publica brasileira passa,
entdo, por um processo de modernizagcédo que sa toon a implantacdo do modelo de
administragdo publica burocrética, sob responsktié daquele 6rgéo. Objetivou-se,
portanto, a formacdo de uma burocracia baseadarimaspios weberianos (BRASIL,

1995).

Inspirado no servigo publico da Gra-Bretanha, ém@sn as diretrizes para a atuacdo do
DASP, segundo Martins (1997): critérios profissien@ara ingresso no servigo publico,

instituicdo e desenvolvimento de carreiras e regepromocdo baseadas no mérito.
Além disso, tinha também fun¢Bes de superviséo ferdeacdo de recursos humanos.
Como em todas as experiéncias mundiais, 0 modeésapava impropriedades, o que

ocasionou algumas iniciativas de reforma rumo aiidtracéo gerencial.

A primeira delas foram as alteragdes trazidas peloreto-Lei 200, em 1967, no sentido
de descentralizar e flexibilizar a administracadljpa, com vistas a aumentar a
funcionalidade estatal (BRASIL, 1995). De acordmd®resser (1998) a racionalidade
administrativa foi parametrizada pela descentredima pelo controle de resultados e

pela nocao de planejamento e orcamento.

Uma segunda iniciativa de reforma teve inicio enadoe dos anos 70, com a criagdo

da SEMOR - Secretaria da Modernizacdo. Esse ongéoob implantar novas técnicas
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de gestdo, e particularmente de gestdo de rechisoanos, na administracdo publica

federal.

No inicio dos anos 80, conforme Brasil (1995) adia iniciativa de reformar a
administracdo publica burocratica se deu com ac&@viado Ministério da
Desburocratizacdo e do Programa Nacional de Destatizacdo - PrND, objetivando a
revitalizacdo e agilizacdo das organizacdes dadBstadescentralizacdo da autoridade,

a racionalizacéao de processos administrativosusealpela eficiéncia.

Com a transicdo democratica, entretanto, essaatiterst foram paralisadas. Seja pela
reacao as praticas clientelistas vigentes até eat§oe se mostravam incoerentes com
as mudancas, seja como resposta de uma buroccaeidaa 0 engessamento estatal foi
imenso. As flexibilidades e autonomias até ent@argladas foram substituidas, de

forma excessiva, pela rigidez dos principios erodeg burocraticos.

Segundo Brasil (1995, p.09) “o discurso de refoadministrativa assume uma nova
dimensao a partir de 1994, quando a campanha enresdl introduz a perspectiva da
mudanca organizacional e cultural da administrapéblica no sentido de uma
administracdo gerencial’. No governo Fernando HegmeriCardoso se da, portanto, uma
nova tentativa de reforma do Estado, tendo cometiobp 0 ajuste fiscal, em curto
prazo, e a modernizacdo da maquina publica, enolpngzo. Esses objetivos foram

definidos no Plano Diretor do Aparelho da Reforrad&dtado aprovado em 1995.

Antes de resgatar a experiéncia dessa reformaressaltar a distincdo entre Reforma
do Estado e Reforma do Aparelho do Estado. O prinzainceito € bastante amplo, do

qual fazem parte questbes ligadas as areas tidgutagislativa, partidaria, isto é,
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abrange vérias areas do Estado. O segundo congedadnteressa para esse trabalho,
consiste na idéia de promover uma administracdbgalimais eficiente e mais centrada

no cidadao.

Conforme afirma Bresser (1996), para efetivar usfarma do aparelho do Estado,
torna-se necessario contemplar trés dimensfess gagam: a institucional-legal, a
cultural e a gerencial. A primeira dimensédo tratareforma do sistema juridico; a
segunda trata da introducéo da cultura geren@dleeceira dimenséo aborda a idéia da

modernizacao da gestao publica e das suas prgaoasciais.

Nessa abordagem, o Estado € dividido em quatraesetou funcdes: i) o nudcleo
estratégico; ii) as atividades exclusivas de Estéfjoos servicos ndo-exclusivos ou

competitivos e, iv) a producao de bens e senpana o mercado.

O nucleo estratégicod o local de definicdo das politicas publicas, @as e do
cumprimento delas. Aatividades exclusivague é o que interessa para esse projeto
por se tratar de tema ligado a seguranca publ&@funcdes indelegaveis que devem

ser executadas pelo préprio Estado.

No que se refere aaervicos nao-exclusivpgncluem-se os que o Estado realiza ou
subsidia porque s&o considerados importantes pasaciedade e ndo podem ser

adequadamente remunerados pelo mercado.
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Quanto groducgdo de bens e servigos para 0 mercadmealizada pelo Estado através
das empresas de economia mista que operam emssereervicos publicos e/ou

considerados estratégicos (BRESSER, 1998).

Ha que se considerar, ainda, para o exercicio sldasgodes, o tipo de propriedade
responsavel pela e execucdo dessas funcdes (eptdiata ndo estatal e privada), o
tipo de administracdo publica mais adequada pasa egercicio (burocratica e/ou
gerencial) e a instituicAo mais apropriada para gada uma das funcdes pertencentes

aos diversos setores.

Segundo afirma Bresser (1997), os principios doaloogerencial adotado com o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado sédocplizacdo da acdo do Estado no
cidadao favorecendo e promovendo o exercicio da cidadaniageorientagdo dos
mecanismos de controle para resultadsto é, o desempenho deve ser mensurado pelo
alcance dos objetivos e ndo pelo cumprimento ddezgnormativa, iii)flexibilidade
administrativa garantindo autonomia para a realizacdo das atfibsj iv)controle
social feito sob a ética do usuério dos servi¢os evalprizacdo do servidocom o

intuito de dotar a administracdo de gerentes paotlic

Assim, a proposta contida no Plano Diretor da Refodo Aparelho do Estado, de
acordo com Brasil (1995) significa a busca por unghor governanca do Estado, ou
seja, maior capacidade e condicdo para administoan eficacia, eficiéncia e
efetividade, buscando atender bem ao cidaddo eendo apenas as funcdes que lhe

Sao proprias.
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Essa proposta tem se mostrado, ainda, atual es@eigesTanto assim que o Estado de
Minas Gerais, depois de 10 anos da concepcédo gaggdim dessa proposta de reforma,

tem buscado aplicar a realidade mineira as diestrizontidas no Plano Diretor do

Aparelho da Reforma do Estado, elaborado pelo Govieederal.

2.1.3 O Processo Atual de Reforma da Administracdo Publacde Minas Gerais

Baseado nas premissas do Plano Diretor da RefoomApdrelho do Estado, e na
tentativa de construir sua propria experiéncia ddamizacdo administrativa, o Estado

de Minas Gerais iniciou um trabalho de reformadaiem curso, no ano de 2003.

Como resultado do Plano Mineiro de Desenvolviméntegrado — PMDI - e do Plano
Plurianual de Agdo Governamental — PPAG, ambosaagsimdentos voltados para a
sistematizacdo de um planejamento de longo prat@ribado o GERAES — Plano de
Gestdo Estratégica de Recursos e Acdes do Estaslacansiste na viabilizacdo e
materializacdo, através de projetos, das estratalpéinidas pelo governo (MINAS

GERAIS, 2005a).

Seguindo as orientagfes estratégicas, conformesMBerais (2005a), quais sejam:
reorganizar e modernizar a administracdo publicadadesl, promover o

desenvolvimento econdmico e social em bases sastste recuperar o vigor politico
de Minas Gerais, estabeleceu-se uma visdo de fpana o Governo do Estado que

consiste em "tornar Minas Gerais o0 melhor Estada pa viver”.
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Para viabilizar o alcance dessas estratégias i@ilacruma agenda de prioridadiés
Governo, de onde se originou a carteira de ProjEgisuturadores que contempla,
dentre outras acdes, 0 estabelecimento de um n@do rde operagdo do Estado,
saneando as finangas publicas e buscando a efidacimaquina publica (MINAS

GERAIS, 2005b).

Segundo Cunha Jagud CHAVES, 2005), em 2002 o Estado vivia uma de fua®es
crises, marcada por déficits orcamentarios e figians, por servidores publicos
desvalorizados, pela auséncia de uma politicadeses humanos e por uma maquina

publica ineficiente, incapaz de atender as demasmzais.

Para reverter o quadro inicial e alcancar a dredeterminada buscou-se, entdo, a
reorganizagcdo e modernizacdo do aparato institaciolo Estado, bem como a
implementagcdo de novos modelos de gestdo. Essas aeidam efetivadas, portanto,
através de um dos 31 Projetos Estruturadores deadmi“Choque de Gestdo —
Pessoas, Qualidade e Inovagdo na AdministracddcRUbtom vistas a melhoria da
qualidade e reducéo dos custos dos servigos papk@wolvendo todos os 6rgdos e

entidades da administracao publica de Minas Gerais.

Para Cunha Jrapud CHAVES, 2005) o Projeto se apresenta sob duagnted. A
primeira é a d@juste a realidadeou seja, busca-se 0 aumento de recursos através d
reducdo de despesas e do crescimento da recesg.iri€semento seria obtido pelos
contingenciamentos orgamentario e financeiro e geli@acao da légica da eficiéncia,

ou seja, fazer mais com menos.
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A segunda vertente é a daovacao isto é, praticas voltadas para a modernizacéo
administrativa, contemplando: i) reestruturacdoaoizpacional, desenvolvimento e
implantacdo de politicas e gestédo de recursos husnaaracterizada pela avaliagdo de
desempenho individual, planos de carreiras e pnogsa de qualificacao; ii)
modernizacao dos sistemas de planejamento, atlavgsal busca-se integrar as acdes
de planejamento, orcamento e gestdo, ou seja,aaliem torno de uma mesma
estratégia, a capacidade de formulacdo e impleg@mtale politicas publicas
(eficacia), a racionalizacdo no uso dos recursasbliqgns (eficiéncia) e a atuacdo
baseada na transparéncia e controle social (efatle); iii) modernizacdo do sistema
de gestdo, através da qual busca-se a adocdo dejgpieento estratégico como
instrumento da gestdo, construcdo de indicadoresdesEmpenho institucionais
atrelados as metas previamente estabelecidas,nmaptacdo de sistemas de avaliagdo

eficazes e promocé&o da gestédo do conhecimento (AUNRJapudCHAVES, 2005).

Em um curto prazo, algumas medidas emergenciasnfetomadas, tais como: fusao e
extincdo de 6rgdos e entidades publicas e cortelntero de cargos comissionados,
com o objetivo de obter uma reducdo imediata déosus a efetivacdo de um novo

desenho institucional mais moderno e dinamico.

A médio e longo prazos, o0 projeto contempla a geptita obtencédo de resultados
baseados na qualidade e na produtividade, medidtégos de incentivos que induzam
0 maior comprometimento dos atores responsaveiwRm lado, prevé o investimento
na capacitacdo do servidor publico do Estado eog&adde novos modelos de parceria

publico-privadas que possibilitem a oferta de medbh®ervicos aos cidadéaos.
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Também em Minas, como esséncia do modelo de adragés publica gerencial, as

praticas, 0os conceitos e 0s instrumentos utilizddasm importados da administragéo
privada, mas ainda assim € frisada a importancisembservar as peculiaridades de
cada esfera. Segundo Cunha apud CHAVES, 2005, p.68), deve-se ater “a
necessidade de marco legal para sua implementa¢éona de gestdo e envolvimento
de pessoas na implementacao, e, por fim, as cdstictes dos resultados produzidos e

para quem séo produzidos”.

Essa tentativa de reforma administrativa no Estidblinas Gerais mostra que esta em

curso um processo de mudancga organizacional ndd<tatema sera tratado a seguir.

2.2 Mudanca Organizacional

As mudancas, sejam elas individuais ou coletivaaerh parte da esséncia da sociedade
e das organizacdes. A todo o momento, cotidiananantecessidade de modificar uma
realidade atual surge como alternativa para o @igedmento de praticas e melhoria do
desempenho. Conforme Dias e Xavier (2002), o disammido ambiente em que estao
inseridas faz com que as organizacdes busquemdsslyzara se sustentarem nesse
contexto. O bom éxito esta diretamente ligado ahsilidade de promover e sustentar

um processo de mudanca.

No setor publico, especificamente, essa realidd@deéndiferente. Embora necessarias,
as mudancas nessa area sdo normalmente muitog@pilgagrande impacto, tornando o

processo de mudancga traumaético e, as vezes, UgIgFONSECA, 2000)
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Inicialmente, o tema foi abordado por Kurt Lewin emados da década de 40. Nos
anos 50, ele desenvolveu um modelo demonstrando guecesso de mudanga ocorre

por meio de trés fasedescongelamentoudancae recongelamento

Na primeira fase ocorre a percep¢ao de que a aglglidtual precisa ser modificada e a
mudanca é desejavel. Na segunda fase ocorre, @eafatudanca. Na terceira fase as
mudancas implantadas sao incorporadas pelas pessqada organizacaoagud

CHAVES, 2005).

Atualmente, as teorias sobre mudanca organizacsfimlcomplexas, dadas as varias
perspectivas de analise que podem ser atribuidessea processo. Para Motta (1997)
existem seis perspectivas de andlise da mudangnipagional (MENDONCA e
MESQUITA, 2002):

» Estratégica: a organizacdo € um sistema abertcsupasterfaces com o
ambiente e a tomada de decisdes € um aspectegiadb. De acordo com essa
perspectiva, a mudanca envolve a abertura no sstden interfaces da
organizacao e o aperfeicoamento do processo diecisor

» Estrutural: a organizacdo € um sistema de autaidgacesponsabilidade. Para
mudar uma organizacao, portanto, é necessario iwexdd forma como elas se
distribuem.

* Tecnoldgica: essa perspectiva enfatiza a racicaddidlo processo produtivo,
principalmente em relacdo ao espaco, tempo, movoneuwsto, qualidade e
agregacdo de valor para a clientela. Assim, pardamuma organizacdo €

preciso alterar sua tecnologia, especializacdo wiedbs e seus processos
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produtivos, ou seja, rever a forma pela qual dezamn os recursos materiais e
intelectuais.

* Humana: a organizagdo € entendida como um confleiadividuos e grupos.
Este enfoque concentra-se nos fatores de motivdglsanca e os demais
fatores psicossociais. Para promover a mudang¢aniaegdonal € necessério
alterar atitudes, comportamentos e a forma deggaatiao dos individuos.

» Politica: organizacdo é um sistema de poder ongessoas ou 0s grupos tém
interesses diversos. Para mudar uma organizacdec@ssario promover a
negociacéao interna, de forma a solucionar confi#@gmrantir que os diferentes
interesses sejam considerados.

e Cultural: a organizacdo é um conjunto de valoreengas e habitos
coletivamente compartilhados. Para mudar uma argadd € necessario

substituir a programacao coletiva na busca de ura sentido de identidade.

Segundo Caldas e Wood (1999), historicamente, datsa a evolugdo das mudangas
organizacionais sob quatro enfoques distintos, &#sagezes sobrepostos. Inicialmente
eram enfatizados a estrutura e os processos fodaampresa; posteriormente, o foco
foi direcionado para as pessoas e suas relagcbeseBuida, passou-se a valorizar o
ambiente como elemento central das mudancas. #oo{lh busca era pelos processos

voltados para a qualidade e produtividade.

Conceitualmente, pode-se dizer que “mudanca orgeioizal € qualquer transformacao
de natureza estrutural, institucional, estratégicatural, tecnoldgica, humana, ou de
gualguer outro componente, capaz de gerar impatig&tes ou no conjunto da

organizacao” (WOOD, 1995, p.190).



36

Embora sejam véarias as abordagens, pode-se afimme&ro processo de mudanca
organizacional é um processo continuado, permamegte, em cada momento (ou até

mesmo simultaneamente), pode trazer consigo unctasgas diversas abordagens.

Para viabilizar estratégias, reformas ou propgsduosseja, para implementar processos
de mudanca, as organiza¢cfes publicas e privaddistimamente, hdo de considerar o
papel que os gerentes devem assumir e represeatar iabiliza-las, dadas as
competéncias que demonstram no exercicio das sng8eds. Esse tema sera tratado a

seqguir.

2.3 O Gerente e a Funcao Gerencial

A figura do gerente passou a ser considerada immerta medida em que as
organizacdes desenvolviam e tornavam-se complé&@snpanhando essa evolucéao,

0s estudos acerca do gerente e das funcdes gesg¢ami@ém evoluiram.

Na visdo classica sobre esse tema, Taylor (199pupha a separacao entre a geréncia
e trabalhadores, ou seja, segundo ele, qualqumihedor necessitava da supervisao de
um gerente. Afirmava que aos gerentes caberia @omeabilidade de organizar os
processos de trabalho sob bases cientificas, dedanuo as acdes de pensar e de fazer.
Segundo ele, as atribuicbes do gerente seriamaoguddsenvolver uma ciéncia que
substitua o empirismo como meétodo de trabalho;ceelar, treinar e aperfeicoar o
trabalhador; cooperar com o trabalhador e mantkvisdo equitativa de trabalho e de

responsabilidades.
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Para Fayol (1970), o gerente precisa demonstracagde de administrar e as funcdes
basicas da geréncia poderiam ser traduzidas emejtanorganizar, comandar,
coordenar e controlar. Para tanto, seriam necasstialidades como saude e vigor
fisico, inteligéncia e vigor intelectual, qualidadenorais, solida cultura geral,
capacidade administrativa, nogOes gerais sobrestadafungbes essenciais e maior
competéncia na especialidade profissional da emapr8egundo ele, seis sado as
capacidades requeridas dos gerentes, variaveisrans ge acordo com o porte da
empresa, a saber: administrativa, técnica, conlerdiaanceira, seguranca e

contabilidade.

Sob a perspectiva moderna Mintzbeagyd TEIXEIRA, 1995) afirma que o trabalho
do gerente ndo era algo sequiencial, padronizads, sogito ao contexto e as
circunstancias. Tanto assim, que o0 autor contradiznitos de que o gerente € um
planejador sistematico, ndo executa tarefas rotises necessita de um sistema formal
de informacdes para desempenhar suas funcdes. ddegurautor, as atividades
desenvolvidas pelo gerente sédo caracterizadadsrpptavisibilidade e pela brevidade,
envolvem tarefas rotineiras, rituais e cerimoniagrgla, os gerentes sdo muito mais

atentos a midia verbal do que a sistematizacatuicishal das informacdes.

Como resultado de seus estudos, elaborou um moeeémcial que agrupa, em trés
categorias, os diversos papéis desempenhados gerlestes. Na primeira categoria —
interpessoal- foram encontrados os papéis de chefe, liderndato referentes aos

relacionamentos desenvolvidos pelo gerente no iexeida sua funcao.
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J& na segunda categoriairformagcdo — foram elencados os papéis de monitor,
disseminador porta-voz, relacionados ao procesdanwas informacdes, isto €, ao

recebimento e a transmissao.

Finalmente, na terceira categoria decisdo — foram destacados os papéis de
empreendedor, manipulador de distlrbios, alocader rdcursos e negociador
relacionados ao processo de tomada de decisa@perdms gerentes. Aos gerentes sao
exigidas habilidades ligadas ao relacionamentopassoal, capacidade de lideranca e
resolucao de conflitos, tomada de decisdo, alocagdecursos e empreendedorismo.
Segundo Motta (1991), a acdo gerencial tem duasa®gjue caracterizam a dualidade
e a ambiguidade da funcédo. Se de um lado existei@nalidade, a antecipacao de acdes
e as relacbes de causa e efeito; de outro, h4 umensBo do comportamental, do
intuitivo, da imprevisibilidade. Para ele, as higlsitles e qualidades necessarias ao
gerente se apresentam nas dimensdganizacional referente ao dominio do contexto
onde esta inseridmterpessoglreferente a comunicacgéo e interagdo entre ogithatis

e individual, referente ao autoconhecimento, a iniciativa, gema persisténcia e

integridade.

Embora existam abordagens diferenciadas sobre ceitonde gerente e de funcédo
gerencial, pode-se dizer que 0 gerente é um msimto utilizado pelas organizacdes
para promover a mudanca da realidade, seja elaugishal, social ou econdémica, por

meio das funcdes a ele atribuidas.

Para facilitar a compreenséo, os termos chefetodirexecutivo, supervisor, gestor e
administrador, embora utilizados por autores dissin para esse estudo serdo

considerados como sinbnimos ao termo gerente.
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2.4 Competéncias Gerenciais

Tendo em vista as mudancas no cenario organizdcioeim como a necessidade e a
importancia de qualificar o corpo gerencial parangganhar essas mudancas, o tema
das competéncias vem despertando interesse ncacaiémico e na area gerencial. Os
debates giram em torno da efetiva condicdo (ou déaperacionalizacdo e adequacao
aos problemas da organizacdo que essa abordagea, pegntualmente, apresentar

(BECKER, DIAS, DUTRA, GHEDINE e RUAS, 2005).

E um tema que contribui para a formac&o das pessaasa compreensdo da natureza
humana, para a mudanca de comportamento e dasaprétitidianas. O debate sobre
esse tema surgiu, de certa forma, na década des7/Hstados Unidos e, na década de

80, na Franca.

As competéncias podem ser, segundo Ruas (2001yiddis em duas dimensdes
estratégicas: corporativa (organizacional) e imtligl, na qual esta incluida a dimenséao
gerencial. A primeira € um importante fator queadser considerado para as escolhas
estratégicas da organizacdo, enquanto a segunedese a nova forma de gestdo do

trabalho (BECKER, DIAS, DUTRA, GHEDINE e RUAS, 2005

Para Fleury (2001) as competéncias sdo associatté@s aiveis de compreensao: no
nivel da pessoa (competéncia individual), no nilebrganizacaacfre competengee

no nivel dos paises (sistemas educacionais e f@orde competéncias).
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Segundo Ruas (2001) as competéncias organizacisfi@aisompeténcias coletivas nas
quais estao incluidas procedimentos e sistemagHdaltio, além de aspectos néo tao
claros como a cultura e os valores de uma orgafzas competéncias individuais
referem-se a capacidade do individuo de ter iveat de compreender e se adaptar aos

processos de mudancgas, de ser responséavel e reicimpelas suas caracteristicas.

Para Fleury (2001, p.188) competéncia € “um satper@sponsavel e reconhecido que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimasit recursos e habilidades, que
agreguem valor econémico a organizacado e valomlkao individuo”. Considera-se

uma pessoa competente quando ela apresenta cajgacdaentrega a organizagcao

agregando valor a ela, a si proprio e ao meio estieinserido.

Entre os autores da escola francesa, Boterf (apidAS 2003; CAUDURO, 2003),
constr6i um conceito onde a competéncia seria ailetiio e aplicacdo de
conhecimentos e capacidades numa situacdo espeofiqual se apresentam recursos
e restricOes proprias a esta situacdo. Esses oscsdi® denominados pelo autor como
recursos de competéncias, classificados em conbetis (gerais e teoricos,
operacionais e ambientais); habilidades (operatierperiéncia, relacional cognitivo);
atitudes (atributos pessoais e relacionais); resufisiologicos (energia, disposicdo) e

recursos do ambiente (sistemas de informacéo, ledados).

Um levantamento feito por Sant’ana (KILIMNIK, SANANA e LUZ, 2004)

identificou as quinze competéncias profissionaisisntaencionadas na literatura:
dominio de novos conhecimentos técnicos assocaa@xercicio do cargo ou fungéo
ocupada, capacidade de aprender rapidamente nowpseilws e tecnologias,

criatividade, capacidade de inovacdo, capacidaderetBcionamento interpessoal,
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capacidade de trabalhar em equipes, autocontrodeienal, visdo de mundo ampla e

global, capacidade de lidar com situacdes novasigtadas, capacidade de lidar com
incertezas e ambiguidades, iniciativa de acédo s@l®ccapacidade de comprometer-se
com os objetivos da organizacdo, capacidade de ge=altados efetivos e capacidade

empreendedora.

Com base na analise tedrica de varios autoresai regpectivas énfases), Bitencourt
(2002) afirma que o conceito de competéncia esd@iomado aos seguintes aspectos:
desenvolvimento de conceitos, habilidades e astfdemacaqg, capacitacaocaptidao,
praticas de trabalho, capacidade de mobilizar sesu@caog, articulagdo de recursos
(mobilizacag, busca de melhores desempenhresultado$, questionamento constante
(perspectiva dindmida processo de aprendizagem individualt¢ desenvolvimento

relacionamento com outras pessaatefacag.

Fleury & Fleury (2000) apresentam as competénc@socfonte de valor para o
individuo e para a organizacao associando- as/eabss saber agir, mobilizar recursos,
integrar saberes multiplos e complexos, saber dprersaber se engajar, assumir

responsabilidades, ter visdo estratégica.

Para Fleury (2001, p.185) “o conceito de compet&néipensado como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (isto é,ucbmjde capacidades humanas) que

justificam um alto desempenho”.

O desenvolvimento de competéncias abrange trésndims: o saber, referindo-se ao

conhecimento; o saber fazer, referente as habdslado saber agir, relativo as atitudes
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(Bitencourt, 2002). Para essa autora, as competegeirenciais estao fundadas em trés

saberes: saber (conhecimentos), saber agir (hadbéig) e saber ser (atitudes).

As competéncias gerenciais sdo “aquelas que sendeetcoloquem as propostas e
projetos em acdo”. Conforme afirma Ruas (2004, )p.@®mpeténcia gerencial é a
capacidade de mobilizar, integrar e colocar em ,acénhecimentos, habilidades e
formas de atuar (recursos de competéncia) a fimatdeir/superar desempenhos

configurados na missao da empresa e da area”.

Para Tushman e Nadler (1997), competéncia gereseiaéfere as “habilidades para
resolucdo de problemas, identificacdo de oportuleisiae ameacas, capacidade para
lidar com a incerteza e implementacdo conjunta deisdes”. Segundo eles, a
competéncia gerencial € considerada como a gestf®sboas com vistas a maxima

utilizacdo dos recursos disponiveis e em consoaaen 0s objetivos organizacionais.

Na dimensdo da competéncia gerencial, especific@nemoyatizis #&pud
BITENCOURT, 2002), define vinte e uma competénaigortantes para a construcao
do perfil ideal de um gestor, agrupadas em seegjoaas. Assim:
a) metas e gestdo pela acamientacao eficiente, produtividade, diagnésBcaso
de conceitos, preocupacdo com impacto (pré-atiedad
b) lideranca autoconfianca usa de apresentacfes orais, penanh&gico,
conceitualizacéo.
c) recursos humanosuso de poder socializado, otimismo, gestdo dpayrauto-
avaliacao e senso critico.
d) direcdo de subordinadosiesenvolvimento de outras pessoas, uso de poder

unilateral e espontaneidade.
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e) foco em outros clustersautocontrole, objetividade perceptual, adaptadde,
preocupacdo com relacionamentos proximos.

f) conhecimento especializadnemoria e conhecimento especializado.

O conceito de competéncia gerencial compreendéargor “um processo continuo e
articulado” de formacéo de conhecimento, habilidagl@atitudes de gestores a partir da
interacdo com outras pessoas no ambiente de tcaltaeifdo em vista o aprimoramento
de sua capacitacdo, podendo, dessa forma, adicialtaras atividades da organizacao

e da sociedade” (BITENCOURT, 2002, p.30).

Na Administracdo Publica a abordagem de compet€neia sendo adotada no servigco
publico em paises como Estados Unidos, Reino UeidGanada. No entanto, as
dificuldades que as organizacBes publicas enfrenp@ra adotar a gestdo por
competéncias sao as seguintes: restricoes legaigracessos seletivos, insuficiéncia de
metodologias adequadas para identificar e mapeasmapeténcias das instituicoes, ndo
integracédo da abordagem de competéncias a todashestemas de gestdao de pessoas

(MORENO, 2005).

A eficacia e aplicabilidade do processo de gestiiocpmpeténcia em organizacdes
publicas carecem de discussdes mais aprofundadasstigacbes empiricas a respeito.
Embora existam organizacdes ja adotem esse pro@gamas perguntas permanecem
sem resposta: Como realizar concursos publicoslm@sa nas competéncias? Quais as
implicacdes da gestdo por competéncia no provimgatcargos de confianca? Em que
medida a expressao das competéncias profissiggaiparte dos servidores publicos,

explicam o desempenho organizacional?
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Outro desafio para as organizacfes publicas éiaulddde em assumirem um papel
gualificante ou seja, apoiar as iniciativas de desenvolvimgmuadissional, criar um
ambiente que seja propicio a aprendizagem e ofem® servidores publico reais

oportunidades de crescimento (BAHRY e BRANDAO, 2005

A definicdo de competéncias apresenta diversidaglealtbrdagens e perspectivas,
conforme o contexto em que é aborddda autores citados apresentam similaridades
na conceituacdo do termo “competéncia gerenciala uraz que promovem suas
abordagens apresentando as competéncias geresuoiais a perspectiva de que os
gerentes devem ser dotados de caracteristicasduodis voltadas para a sua propria
formagao, para o crescimento da organizacdo e @&@n desempenho das pessoas
envolvidas no contexto do trabalho. Essas caratiter§ formam o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes gerenciaiessério ao exercicio da funcéo

gerencial.

As diferengas na conceituagao do termo, no entaggale exatamente nesse ponto, ou
seja, no fato de que as caracteristicas que sasideomdas pelos autores para a

composicao desse conjunto sao distintas conforat®aagem feita.

Para esse estudo, o conceito de competéncia garexatitado se refere também ao
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes @s gerentes apresentam no
exercicio da gestdo prisional. Uma analise fatoiiaicara as caracteristicas

demonstradas por esse publico.
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Vale ressaltar que as discussfes sobre as comigst@ecenciais ndao tém se limitado a
esfera privada. Também os gerentes publicos estén objetos de analise, uma vez
que o alcance de um Estado mais eficiente e mod#gpende, em grande parte, de
praticas gerenciais e perfis profissionais maigjaddos. A idéia de competéncia tem

surgido como uma forma de repensar os papéis dasinacdes e dos individuos.

2.4.1 Os gerentes publicos

A busca pela administracdo gerencial tem exigids derentes publicos novos
comportamentos, habilidades e atitudes. Como afildecian e Foucher apud
SPERLING, 2002), os gerentes publicos devem apgaveique ha de melhor no que se
refere as novas tecnologias gerenciais adotadasmiehtiva privada, mas é importante
observar as especificidades de objetivos, nornraslufos, recursos e relacionamentos
presentes na administracdo publica. Os gerentdg@sitém que ser “bilingles”, ou
seja, fluentes na terminologia usada pelos geraddesetor privado e na linguagem

politica e governamental (NEWCOMER, 1999).

De acordo com Solari e Toha (1999), essa exigésigigfica modificar o perfil do

gerente publico priorizando suas capacidades garsn@s competéncias tém sido
modificadas em quase todos 0s servicos publicosstimo uma énfase em
competéncias gerenciais mais genéricas, a sabaeratica, visdo estratégica,
capacidade de gerenciar e iniciar mudancas, ligarate equipe, comunicacdo e

habilidades no uso da tecnologia da informagaoHE11.1999).
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O papel do gerente publico esta no centro das eésnge percorrem as instituicdes
publicas: entre politica e burocracia, exigéncias fléxibilidade e controle, entre
preocupacdo de responder as necessidades dososidaddimitacdo da disponibilidade
de recursos. Segundo eles, um gerente publico dewebom gestor, conhecer as
especificidades do setor publico, ter a capaciddéderanca, criatividade e manejo

politico (SOLARI e TOHA, 1999).

Conforme entendimento de Longo (2003), o gerente &er visto como criador de
valor publico, atuando em trés esferas inter-refemilas. Na primeira -gestao
estratégica— deve refletir estrategicamente e produzir idé@se como a organizacgao,
pode criar 0 maximo valor; promovendo, se for cocadteracdes nos pressupostos
sobre os quais vém atuando. Na segunda esfgestdo do entorno politice tem o
objetivo de obter legitimidade, autoriza¢des, apoddaboracdo e recursos necessarios,
administrando suas relagbes com um grupo de atamesrnos e externos, que
constituem seu entorno autorizante. Na terceirar@st gestdo operacionat deve
buscar que a organizacdo atue eficaz e eficientemgara alcancar os objetivos

delineados e, além disso, deve assumir a respdidaalei pelos resultados alcancados.

Embora o termo competéncia ndo seja utilizado cémquéncia na area publica,
diversos autores reconhecem a necessidade e a cautaperfil dos gerentes publicos
para garantir um Estado mais eficiente. Para Penefi®97), as principais
caracteristicas da nova geréncia publica do sédlosdo as seguintes: compreensao
do contexto sécio-politico, capacidade para geagreccomplexidade, a variabilidade, a

incerteza e a transitoriedade, capacidade paratagaegtdo, capacidade para a



47

potencializagdo da capacidade humana, globalizagigmcidade de negociagdo, ética

publica e compromisso social.

Wrigh et al GpudCHAVES, 2005) desenvolveu um modelo contendo quategorias

de competéncias para os gerentes das organizagdsaude, mas que, dado o seu
carater genérico, deve ser mencionadoc@mnpeténcias transformacionae referem a
capacidade de se adaptar as mudancgas, incorpareaces, motivar a equipe de
trabalho e disseminar a missdo da organizagdmpeténcias politicase referem as
habilidades de articular interesses, processos anejaimento, levando-se em
consideracdo a dimenséo politica, gerencial e ojera da organizacdo, negociar,
articular ética e poder, utilizar principios sosigiara relacionar-se com equipe de
trabalho; competéncias transorganizacionasg referem a capacidade de entender a
dindmica da organizacdo e seus mecanismos intgra@rganizacionais; competéncias

para gerir e desenvolver pessoas.

Cabe considerar aqui a tipologia de perfis dos mjese conforme expde Abrucio
(1997), partindo de duas dimensfes: o grau de ikdtale/mudanca, de um lado; e a
regularidade/resultados, de outro. Segundo esselmod gerente publico deve ser
capaz de congregar seu grupo e atuar em conjuntbusea de um objetivo —
integrador, ser capaz de trabalhar com regulamentos rotmeigdministrador estar

atento ao aumento da produtividade com qualidga®édutor e ser capaz de encontrar

novas respostas e modernizar o fluxo de decisdges/ador.

Segundo Moreno (2005), algumas das competénciaifidedas como importantes
para o desempenho dos servidores publicos sddoalasenvolvimento, a criatividade,

a capacidade de trabalhar em equipe, de consttagionamentos e gerar resultados.
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Pode-se dizer que o debate sobre as competénosiges, seja na esfera privada, seja
na administracdo publica, sdo reconhecidamente ritamges. No entanto, para esse
trabalho, um tipo de gerente publico é especialemiemportante: o gerente prisional, em

torno do qual todo o estudo sera desenvolvido.

2.4.2 O gerente prisional

Poucos sdo os trabalhos realizados que tém o sigbeisional como foco. Grandes

estudos foram feitos considerando o sistema santwple vista de sua capacidade para
ressocializar o criminoso, sobre as consequéna@asinda permanéncia no sistema
prisional que impactam o individuo privado de |ldste e, especialmente, sobre o papel

e a importancia das atividades laborativas derarnmstituicao.

No que se refere ao gerenciamento do sistema paisio Brasil conta apenas com as
disposicdes legais trazidas pelas Leis de Exedbeaal, dispondo tanto sobre a direcao

quanto sobre a equipe de trabalho que deveraradusstema prisional.

As areas contempladas pelas determinacdes legaibasicamente, duas: atendimento
e seguranca. O diretor de atendimento tem comditugarantir o acesso do preso a
saude, a assisténcia psicologica e social, a ag&atjuridica, ao processo de elevacao

de escolaridade, ao ensino profissionalizanteteabgalho.

O diretor de seguranca tem como funcao garantiivagéio da liberdade, a ordem e a

disciplina dentro da unidade prisional, a movimeéta interna do preso para 0s
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atendimentos e a escolta externa, bem como zdkimegridade fisica e moral desse

individuo.

Uma terceira area, embora ndo disposta claramentéeie mas necessdaria para o
funcionamento da instituicdo — administrativa - bém pode ser identificada. O diretor
administrativo tem como fungdo o exercicio dasigdides ligadas as éreas de
transporte, financas, pessoal e servicos geraisini@dade prisional, permeando e
subsidiando o desempenho das duas outras areas; iferecendo, portanto, 0s meios

para que as atividades finalisticas ocorram.

Por fim, o diretor geral, cargo maximo da unidagem como funcdo gerenciar as
atividades descritas acima, que se encontram deglzsdas entre os trés gerentes
setoriais, a0 mesmo tempo em que é responsavehpigialacao interna com os niveis
hierarquicos superiores, bem como pela articulagdterna com o0 municipio,

instituicdes policiais, Poder Judiciario e MinigéPublico locais.

Em seu artigo 172, a legislacdo estabelece queegddi do estabelecimento sejam
atribuidas as seguintes fungdes: “cumprir e famerpeir as leis, os regulamentos e as
instrucdes relativas a ordem e a disciplina dobes#taimento; dirigir as atividades do
estabelecimento; submeter & Superintendéncia den@egdo Penitenciaria o plano de
atividades da unidade; orientar a elaboracdo dapopta orcamentaria do
estabelecimento; presidir a Comisséo Técnica dssfizacao; supervisionar 0s cursos
de instrucdo escolar e de formacdo profissional sgdatenciado; percorrer as
dependéncias do estabelecimento para verificacdwdtan e disciplina; comparecer,

ou fazer-se representar, as sessdes do Conselterlegmio; promover ou requisitar
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0 exame criminoldgico, a classificacdo e o tratiaim reeducativo dos sentenciados;
propor a realizacdo de curso de formacao contotmpessoal penitenciério; promover
a contratacdo de pessoal especializado paraantagrequipes interprofissionais de sua
unidade; classificar os estabelecimentos peniteosiade acordo com as fases do
regime progressivo; apresentar a Superintendérei®ranizacdo Penitenciaria o
plano anual de atividades do estabelecimento qranidtrio; participar da elaboracéo
da proposta anual do orcamento; promover a paagéio da comunidade na execucao
penal e colaborar na implantagdo do Patronato €atselho da Comunidade” (LEI

11.404 — Minas Gerais, 1994).

Em seu artigo 190, o diploma legal determina queupante do cargo de diretor deva
satisfazer os seguintes requisitos: ter diplomaidel superior de Direito, Psicologia,
Pedagogia ou Ciéncias Sociais; ter capacidade &trativa e vocacdo para a funcéo;
ter idoneidade moral, boa cultura geral, formacsmeeializada e preparacao adequada
ao servico penitenciario. Determina, ainda, qudretdr que nao for recrutado entre os
membros do pessoal penitenciario deve, antes daresrh funcdo, receber formacao
técnica e pratica sobre o trabalho de direcdo,osaly for diplomado em escola
profissional ou tiver titulo universitario em magéépertinente (LEl 11.404 — Minas

Gerais, 1994).

Atualmente, a Secretaria de Estado de Defesa Sumatlispde de um perfil de gerente
prisional tracado previamente, que sirva de pan@npetra a selecdo desse profissional.
Embora exista, na sua estrutura organizacional,Esoala com a atribuicao de selecgéo,
bem como com as func¢des de recrutamento e selegéoconsultoria foi contratada

para auxiliar o 6rgédo na definicdo do perfil dotgesgrisional. Até que o trabalho seja
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concluido, os gerentes tém sido escolhidos, prefeknente, pela experiéncia que

adquiriram na atuagéo dentro do sistema prisi@salecialmente na rea de seguranca.

2.5 Pena e Sistema Prisional

2.5.1 Histéria e evolucéo

A pena, originalmente, era tida como uma vingangaa, ou seja, os fendbmenos
naturais violentos e prejudiciais eram tidos comanifestacbes dos deusdstén)
exigindo que o mal praticado fosse reparado. Néssa, a punicdo ao infrator se

justificava por ser um desagravamento a divindBHEENCOURT, 2003).

Num segundo momento, a punicdo ao mal praticado readizada de forma
desproporcional entre o dano e o castigo. A pral@gpracteristica da vinganca privada
era a de que a punicao poderia, inclusive, ultsgras autor da infracdo e envolver
desde o individuo criminoso até o grupo no quawvesinserido. Com a evolugéo social,
surge aalido, limitando a reacdo a acéo, isto €, ao mal pick-se idéntica puni¢ao

(MIRABETE, 2000).

Segundo Mirabete (2000), com o passar do tempggesarcomposi¢ao, sistema pelo
qual a liberdade era comprada, ficando o infratoe ldo castigo. Era um misto de
ressarcimento e pena, lancando as bases pararaga@patual contida no Direito Civil

e para as penas pecuniarias tipificadas pelo DiRghal moderno.
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Com a crescente separacao entre o publico e odprigdngiu-se a fase da vinganca
publica, onde o Estado assumiu o poder-dever déemarordem e a segurancga sociais,
exercendo o papel de punir, mas ainda assim umaduuoaracterizada pela crueldade

e pela arbitrariedade, embora legitima, onde diggoascorporais eram comuns.

Em fins do século XVIII e comeco do século XIX,carha de puni¢do estatal comeca a
se transformar. Foucault (2001) afirma que as neadibes ocorreram no objeto alvo da
punicdo: n&o mais o0 corpo, mas a alma. A vontadeelte e 0 sentimento seriam o

objeto da acdo punitiva, ndo mais o fisico.

A Revolugdo Francesa, com seu carater reformadorp fmarco dessa reducdo na
desumanidade da forma de punir, defendendo ummasteunitivo pautado nos

principios de respeito e preservacdo da dignidadeha.

Segundo Beccaria (2000), um dos mais expressivasaderes do Iluminismo, os

homens se unem e formam uma sociedade, onde aofdiac@ena é assegurar a sua
sobrevivéncia. Segundo ele, a pena deve ser, nasséncia, publica, imediata e
necessaria. Deve ser a minima possivel conside@naircunstancias em que o fato

ocorreu e, ainda, proporcional ao delito e preveggalmente.

A humanizagdo do sistema punitivo tem um marco mapte que é o surgimento da
prisdo como uma forma civilizada de pena, como nowa estratégia de punicdo. Para
Foucault (2001) a priséo exercia um duplo papelapéo de liberdade, num sentido

punitivo e sancionador, e acdo reformadora do iddt; papéis absolutamente
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interligados, uma vez que encarceramento era omsaga pelo qual a transformacao

individual poderia ocorrer.

Diante disso, teve inicio a defesa de construcdoestabelecimentos prisionais
adequados para o cumprimento da pena privativaibdedhde. No século XVIII
Howard @pud BITENCOURT, 2003) afirmava que “a administracdoutiea prisédo é
coisa muito importante para abandona-la aos cugdddaim carcereiro”. Nasce, entéo,
0 penitenciarismo, e inicia-se uma luta até hogeabada para alcancar a humanizagéo

das prisdes e a recuperac¢éo do criminoso.

Com essa mudancga, a natureza das prisdes foi gdeohente alterada. “A margem pela
qual a prisdo excede os limites da detencdo, énghma por técnicas de tipo
disciplinar, caracterizadas pelo esquema politicoando isolamento individual e da
hierarquia, o0 modelo econémico da for¢a aplicadanarabalho obrigatorio, 0 modelo
técnico-médico da cura e da normalizagdo. E egdemsanto disciplinar em relacéo ao

juridico, é a isso, em suma, que se chama o perdten” (FOUCAULT, 2001).

Nesse momento, ou seja, quando a prisdo se trersfam penitenciaria, fica clara a
sua natureza de “empresa transformadora”, defin@®o instituicdo totd) que se
fundamenta na busca permanente por alteracdedicagimas na individualidade dos

seus internos (PAIXAO, 1987).

Os primeiros sistemas penitenciarios surgiram rstades Unidos. Foram classificados

em pensilvanico, alburniano e progressivo O sistpamsilvanico foi idealizado com o

! O seu carater envolvente ou totalizante sintefizana barreira ao intercambio social com o

mundo exterior, que frequentemente esta consthedodentro da fabrica: portas fechadas, paredss alt
e assim por diante.”(Goffmam, 1975)
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objetivo do isolamento absoluto de todo apenadde @niinica atividade permitida era a

oracao.

Mesmo com toda essa rigidez, algumas dificuldadggoblemas surgiram com o
modelo adotado anteriormente. No intuito de sufgsasurge o sistema alburniano,
qgue se caracterizou, ainda, pelo siléncio absohmts o convivio diurno, através do

trabalho, passou a ser permitido e o isolamentarnot obrigatério.

Para Bitencourt (2003), o surgimento do sistemgressivo, diminuiu o rigor da pena
privativa de liberdade, uma vez que o seu cumprionaa longo do tempo, implica em
privilégios e beneficios para o apenado, reduzigdajativamente, o rigor determinado

pelos sistemas precedentes.

Diante das exposicOes realizadas, acerca da fumigiopena e dos sistemas
penitenciarios existentes, pode-se afirmar que,Bresil, dentre as vérias teorias
disponiveis, adota-se a teoria unificadora da psegundo a qual, sua aplicacdo €&
considerada como uma retribuicdo a perturbacdo rdano social, mas apresenta

também um carater preventivo e reeducador, bem apsgistema progressivo para o

cumprimento da pena.

2.5.2 Sistema Prisional - disposic¢des legais

A execucao penal tem como finalidade promover anbara e o equilibrio entre os

integrantes da sociedade, bem como reeducar eermeirts infrator, prevenindo a
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incidéncia de novos crimes e a reincidéncia pesdaqliele que ja foi punido pela

pratica de um delito.

A pena privativa de liberdade no Brasil se classim pena de reclusao e detencéo.
Nessa seara, 0 pais se orienta no sentido do gpéegibasicamente, o Cédigo Penal

Brasileiro e as Leis de Execuc¢éo Penal Federalazltal.

A distingcdo entre tais modalidades se refere agisnes de cumprimento, 0s quais, a
proposito, se valem do sistema progressivo. Na denaclusdo a execucgéo se efetiva
em regime fechado, ao passo que o cumprimento it gee detencdo ocorre no semi-
aberto ou aberto, determinado inicialmente em fardgiquantumda pena aplicada e,

com o passar do tempo, acrescenta-se a essagazaaportamento do individuo.

Para cada um dos regimes de cumprimento da pewxatiypasi de liberdade, a lei
determina um estabelecimento distinto. De acordun oodisposto no Cdodigo Penal
Brasileiro (2005), pena em regime fechado devecsemprida em estabelecimento de
seguranca maxima ou media, denominado penitencRai@ o cumprimento de pena
em regime semi-aberto devem ser mantidas colongscoda, industrial ou
estabelecimento similar. Quanto & pena em regireg@lsua execucao deve se dar em

casa de albergado ou estabelecimento adequado.

Também o presidio e a cadeia publica, segundopostis pela Lei de Execugdo Penal
Federal (1984) sao estabelecimentos de regimedechaas se destinam, basicamente,
a custédia do preso provisorio, ou seja, aquele egtd a disposicdo do juizo

processante.



56

Alguns estabelecimentos se destinam a um publidtorespecifico. Assim, o Centro
de Reeducacgdo do Jovem Adulto que, embora tambétimalio ao cumprimento de
pena em regime aberto e semi-aberto, foi concgtada os individuos com idade entre
18 e 21 anos (LEI 7.710, 1984). A intencao do ladw foi diferenciar o tratamento ao

jovem.

Da mesma forma, segundo o disposto na legislagierdk o Hospital de Custodia a
Tratamento Psiquiatrico é um estabelecimento pepetuliar. Destinado ao
cumprimento de pena em regime semi-aberto, masaddj exclusivamente, para
aqueles individuos considerados inimputaveis oui-saputaveis. E assim, cada um
com suas peculiaridades, o sdo também o estabel#cirdestinado as mulheres e aos

individuos em observacéo criminologica (LEI 7.71934).

O sistema prisional, portanto, é género do qual esfmécies os diversos tipos de

estabelecimentos acima descritos.

Uma andlise legal sobre a execugcdo da pena deVfeitseconsiderando as vertentes

assistencial, referente ao tratamento reeducaiaajisciplinar, relativa a seguranca.

Na vertente assistencial, estdo incluidas as agesentes ao chamado tratamento
reeducativo, que consiste na ado¢do de um conflentuedidas médico-psicoldgicas e

sociais, que objetivam o atendimento ao senten@alsua reinsercao na sociedade.

DispOe a Lei de Execucao Penal Federal (1984) enagiggo 10 que “a assisténcia ao

preso e ao internado é dever do Estado, objetivameleenir o crime e orientar o
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retorno a convivéncia em sociedade”. S&o considesradomo assistenciais,
componentes, portanto do tratamento reeducativa¢@ss relativas ao suprimento das
necessidades material, juridica, a saude fisicargal educacional, a assisténcia social,

religiosa e ao trabalho.

Embora alteragcbes legislativas recentes tenhamidab@ sua obrigatoriedade, a
realizacdo do chamado exame criminoldgico é odn&io norteador constante, de todo
o tratamento reeducativo. Através dele ocorre dicagao da caréncia fisico-psiquica e
outras causas de inadaptacéo social, propde-seragrama individual de tratamento
para o individuo que compreende a indicacdo donegle cumprimento da pena, do
estabelecimento adequado, da escolarizacéo, dalltcab da orientacdo profissional,
das atividades culturais e esportivas e das mededpeciais de assisténcia ou
tratamento. Esse programa serd avaliado durantewalacdo, a fim de conhecer o
resultado do tratamento e a prognose quanto awida do sentenciado (LEI 11.404 —

Minas Gerais, 1994).

Sobre a vertente da seguranca, a Lei de Execuc@al Bstadual dispde sobre a
disciplina que consiste na colaboracdo com a magéteda ordem, na obediéncia as
determinacgdes, sejam elas advindas diretamentaudasdades, sejam elas repassadas
através de seus agentes no desempenho do traBakgislacdo trata, ainda sobre as
faltas cometidas e sobre as sanc¢des disciplinassiyeis de serem aplicadas, quando

da sua ocorréncia (LEI 11.404 — Minas Gerais, 1994)

Portanto, o sistema prisional se sustenta sobpilaiges, quais sejam: o atendimento

(vertente assistencial) e a custddia (vertenteedaranca). As duas vertentes descritas
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anteriormente mostram que existem dois aspectasrdenesmo tema e que, embora

absolutamente distintos, se complementam e deveamd®s, bem gerenciados.

2.5.3 O Sistema Prisional em Minas Gerais

Em Minas Gerais, “durante muito tempo, ndo se [jélde propriamente em um sistema
penitenciario mineiro. Havia uma instituicdo — Remtiaria Agricola de Neves (PAN)
— e seu peso, real e simbdlico, marcou definitivém® sistema que se implantou a
partir dos anos 60, dotando-o de identidade e ararptOprios, pautado pelo
comprometimento com objetivos de recuperacdo entetto através do trabalho.
Antes, a populacdo prisional do Estado se distibpélas cadeias publicas dos
municipios. Inaugurada em 1937, sua criacdo € plartprimeiro esforco mineiro de

formulacdo de uma politica penal” (PAIXAO, 1983%).

Existe hoje, no Estado, uma dualidade de gerenai@no sistema prisional: Policia
Civil e Secretaria de Estado de Defesa Social. d&tante as disposi¢des legais acerca
da competéncia da Policia Civil, referente as qaatide policiamento judiciario, e
muito embora existam instrumentos normativos tatnasbrigatéria a transferéncia das
cadeias publicas e presidios que se encontram admanistracdo daquela instituicao
para a Secretaria de Estado de Defesa Socialdessaninagao ainda ndo foi cumprida

em sua totalidade.

A Secretaria de Estado de Defesa Social € a omgiozmais antiga da administracéo

publica direta do Estado de Minas Gerais. Criadigialmente, em 1891 como
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Secretaria de Estado dos Negocios do Interior,aticbmo objetivo os servigos

referentes a justica, seguranca, higiene e ingiruca

Em 1963 passou a denominar-se Secretaria de Edtadaterior e Justica com a
finalidade institucional de organizagdo e contrde sistema penitenciério estadual,
entre outras atribuicdes. No ano de 1987, foistmmada em Secretaria de estado da
Justica. Em 1998 passou a denominar-se Secretaifizstddo da Justica e de Direitos
Humanos, tendo sido acrescentada a missao de defgg@amocdo dos direitos

humanos.

No ano de 2003, com a Lei Delegada n°. 56, a Se@metomo todas as instituicbes
estaduais existentes a época, tiveram novamenteestuagtura e missdo alteradas,
passando a denominar-se Secretaria de Estado @saDgbcial. A época tinha como
objetivo gerenciar as acdes operacionais do setaargo do Estado visando a
preservacdo da ordem publica e da incolumidade missoas e do patrimdnio, a
reducdo dos indices de criminalidade, a pe@cdo de presos para reintegra-los

na sociedade e a assisténcia judiciaria aostearate recursos.

Desde entdo, ela é responsavel pela integraca®rgédss de seguranca do Estado,
controle e prevencéo a criminalidade, administrai@isistema prisional e atendimento
a adolescentes em cumprimento de medidas soécioatadhsgc Sua estrutura

organizacional era definida pelo Decreto n°. 432Q%3.
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Hoje, uma nova lei — Lei Delegada n°.117 — altemoestrutura interna das unidades
administrativas que compdem a Secretaria e promalggimas modificagbes, embora

pequenas, nas competéncias legais atribuidas argsseestatal.

Atualmente, a SEDS é responséavel por coordenag@es aperacionais do sistema de
defesa social, visando a promoc¢éo da segurancapldagdo, bem como coordenar as
politicas estaduais de seguranca publica; admaniatipolitica prisional, por meio da
custédia dos individuos privados de liberdgidemovendo condi¢bes efetivas para
sua reintegragcao social; coordenar a selecdornaaf@o e a capacitacdo do corpo
funcional das unidades prisionais; articular e depar as politicas de ensino e

qualidade da atuacéo dos érgaos de defesa social.

No que se refere ao conjunto dos estabelecimenigenais que integram a Secretaria
de Defesa Social o sistema é composto por 18 peidtéas; 02 casas de albergado, 03
Unidades de Saude, sendo uma destinada a realidagcéwames de periculosidade e
toxicolégico, outra destinado ao tratamento psiga@ dos individuos em

cumprimento de medida de seguranca e outra deatinaealizacdo de pericia e apoio
médico e 13 presidios distribuidos por todo o EstAdsim, parte do sistema prisional
de Minas Gerais é uma unidade administrativa compenda estrutura organizacional
da Secretaria de Estado de Defesa Social, quales&absecretaria de Administracéo

Prisional.

A estrutura das unidades prisionais reproduz autes#ér organizacional da prépria
Secretaria de Defesa Social. Em parte, por meicSulasecretaria de Inovagao e

Logistica, tendo em vista que a Diretoria Admimistta subordina-se, tecnicamente, a
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essa unidade administrativa; em parte, por meidulasecretaria de Administracido
Prisional, tendo em vista que as Diretorias de diteento e Seguranca subordinam-se,

tecnicamente, a essa unidade administrativa.

A Secretaria de Defesa Social materializa a corézepgganizacional do Governo de
Minas Gerais para o controle da criminalidade @idi&ncia, com a implementacéo de
uma politica publica de segurangca que combina jlarento, coordenac¢do, gestao,

controle e avaliagao das acoes.

Assim, ao lado da Policia Militar, Policia Civil,opo de Bombeiros Militar e

Defensoria Publica, a Secretaria é o 6rgdo coodigrndo Sistema de Defesa Social,
integrando as instituicbes que o compdem e temm alésse papel, a funcdo de
gerenciar o sistema prisional, o sistema de atesrdionas medidas soOcio-educativas
destinadas aos adolescentes autores de ato imfahoto as acdes de prevencdo a

criminalidade.

O termo Defesa Social congrega todas as corrergepethsamentos que sejam
adequadas a compreensao do fenbmeno da crimirali@edvisdo multidisciplinar e
universal, decorre a sua aproximacao com a crimgm| a sociologia e o estudo das

organizacdes policiais e prisionais.

O Sistema de Defesa Social vem a ser, portantoganjunto de idéias, organismos e
procedimentos que se integram formal ou efetivamepéra a prevencédo e para o

combate a criminalidade, desenhando um novo arnastigucional no Estado.
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A criacdo desse sistema foi uma das acdes contdaspleelo Projeto Estruturador
denominado “Reduc¢édo da Criminalidade”. Esse pr@eattais um integrante da carteira
de projetos ja mencionada anteriormente, reflette pas estratégias de governo e esta
vinculado a diretriz prioritaria de “melhorar sudstialmente a seguranca dos mineiros,

especialmente na Regidao Metropolitana de Belo ldot& (MINAS GERAIS, 2005a).

O Projeto tem como finalidade reduzir a incidémaacriminalidade violenta em Minas
Gerais atuando em quatro grandes eixos: reformaoksgonalizacdo do sistema
prisional (esse € o0 eixo de interesse para o trapalntegracdo das organizacdes
policiais, prevencédo social da criminalidade; aagidb e profissionalizacdo do

atendimento a adolescentes autores de ato inficion

A sociedade mineira, especialmente nos grandesosentbanos, experimentou um
crescimento expressivo das taxas de criminalidadrego das décadas de 80 e 90,
evidenciando a necessidade, portanto, da formulagé&plementacdo de uma politica

publica especifica para o combate da criminalidéolenta.

2.5.3.1 Gestao Prisional

As atividades atribuidas aos gerentes do sistemimal consistem nos atendimentos
realizados ao preso (atendimentos voltados a saadeo formal e profissionalizante,

trabalho e atendimentos juridicos), bem como nauteagdo da ordem e da disciplina,
além daquelas atividades destinadas a oferecertsupi assisténcia e a seguranca,
quais sejam: as atividades de logistica definidasioc aquelas voltadas para a
administracdo dos recursos humanos, do transmagefinancas, da reprografia, e dos

servicos de utilidade publica como agua e telefone.
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O gerenciamento e o monitoramento dessas atividddescotidiano das unidades
prisionais e, portanto, € atribuicdo da direcaaudiglade, formada pelo diretor geral,
pelo diretor de atendimento, pelo diretor de sagaae pelo diretor de gestdo e

finangas, cada qual na area que lhe € pertinente.

Com vistas ao gerenciamento para resultados, cadade prisional tem como objetivo
a execucao dessas atividades buscando alcanca pnevséamente definidas. S&o metas
relativas ao namero de atendimentos realizados e®lépe técnica, ao numero de
presos estudando e trabalhando, bem como relaagimero de fugas, rebelides e
motins, nas esferas da assisténcia e da seguidagasfera da logistica, as metas séo
relativas a reducdo de custos com servigos dedad#i, reprografia, contratacdo de

pessoal e manutenc¢do da frota de veiculos.

No ano de 2006, foi criada pela Subsecretaria deniddtracdo Prisional uma
metodologia de gerenciamento e monitoramento deglades do sistema prisional,
denominada Gestdo Prisional — Gespen — ainda esb cdrcomo parte de uma

concepcéao de Governo, por meio da qual o Estad® skrvgerenciado para resultados.

Inicialmente, a metodologia foi dividida em dois mmentos. O primeiro, de
responsabilidade da direcdo da unidade prisioimdlatcomo objetivo apresentar as
unidades administrativas da SEDS, detalhadamerdadigdo atual em que se

encontrava sob os aspectos das areas de segwtmghimento e logistica.
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Nesse momento, era realizada uma reunido composta $ubsecretario de
Administragcdo Prisional, pelos Superintendentesiret@es da Secretaria de Defesa
Social, bem como pelo diretor geral, de atendimedé seguranca e de gestdo da
unidade prisional em debate. Apds a apresentacac;omstruido um plano de acao,
com metas, prazos e responsaveis definidos, réésras principais questdes abordadas
durante a reunido, e que eram merecedoras de destage empenho para serem
alcancadas. Esses encontros foram realizados calas tas unidades prisionais

existentes a época, durante todo o primeiro seendstano de 2006.

O segundo momento era a reunidao de retorno. Rdaliza segundo semestre de 2006,
com 0S mesmos participantes da reunido iniciahatitomo objetivo realizar o
acompanhamento do plano de acao definido na reami&@vior, ou seja, verificar se as
metas definidas foram alcangadas, bem como seamepestipulados foram cumpridos.
Caso as demandas da unidade prisional em debateemidm sido solucionadas, as

causas eram averiguadas e, se necessario, novogueagactuado.

Durante o ano de 2007, considerando a rapida edpads sistema prisional e a
consequente ampliacdo do numero de unidades, adohagia inicial tornou-se
inadequada e invidvel. A partir de entdo, as reamipassaram a ser tematicas e

categorizadas.

Assim, passaram a ser reunidas as unidades pisiomasideradas de mesma espécie
(penitenciarias, presidios, unidades de salde sasade albergado), separadamente, e
ainda, por area (seguranca, atendimento e admaiisly, a fim de racionalizar e

objetivar os encontros. Dessa forma, a finalida@ie era mais discutir a unidade de
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forma sistémica, mas pontualmente. O produto dai&euo plano de agao, continuaria

sendo produzido e monitorado.

A metodologia Gespen é uma alternativa de geremeitoradotada no sistema prisional
gue vem ao encontro das iniciativas de modernizag&estruturacao da administracao
publica estadual, tendo em vista que a essénciadestica € a implementacdo do
gerenciamento por resultados, na busca pela efatigi das politicas publicas e pela

qualidade dos servigos oferecidos a sociedade.
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3 ESTRUTURACAO METODOLOGICA

Este capitulo visa a descricdo dos procedimentosodoiégicos adotados no
desenvolvimento da pesquisa: as abordagens adotiasracteristicas do estudo, a
definicdo da amostra e os instrumentos de coletdades utilizados na busca pelo

alcance dos objetivos propostos.

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

Para a realizacdo da pesquisa optou-se pelas gbaslgualitativa e quantitativa. A
abordagem qualitativa se justifica tendo em visi@ gesse tipo de pesquisa, um
fendbmeno pode ser mais bem observado e compreendidontexto em que ocorre e
do qual € parte. Busca-se entender o fendmenota garrelato dos participantes,
partindo-se de questdes e focos amplos, ndo déebggpré-estabelecidas (GODOY,
1995). Por meio da abordagem quantitativa, a anéksatistica facilita a comparacao

dos dados obtidos, aprofunda a analise e ampka alsance.

Quanto aos seus fins, o estudo possui duas cdssicks. Numa primeira etapa,
predomina seu aspecto exploratério tendo em vs{@oacos conhecimentos existentes
acerca do problema colocado e a necessidade deobdes@s competéncias

manifestadas pelos gerentes das unidades prisionais

Numa segunda etapa, teve um carater descritivolusime. Buscou-se descrever as

competéncias necessarias ao exercicio da gestionati sob a 6tica dos membros da
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organizacdo pesquisada, numa tentativa de proweoaato-reflexdo sobre as préticas e
comportamentos adotados por eles, bem como de @amhbe estratégias individuais

adotadas por esses individuos.

A coexisténcia dessas duas abordagens se judifiicbb em vista a busca por uma
maior e mais profunda compreenséao acerca do ferdamalisado, além do fato de que
um mesmo fendbmeno pode apresentar uma dimensatatjuale outra quantitativa,

simultaneamente.

A unidade de observacao refere-se as pessoas e $elecionadas para compor a
amostra da pesquisa, sendo formada pelos dirétgesal, diretores de atendimento,

diretores de seguranca e diretores administratecgstema prisional de Minas Gerais.

3.2 Coleta de Dados

Para essa pesquisa, optou-se pela combinacacsdegti@mentos: analise documental,
entrevista semi-estruturada e questionario fechpdssibilitando a complementacgéo
entre as técnicas, e consequentemente, a dimindégalimitacées encontradas em cada

uma delas.

Por meio da analise documental, fonte secundardades, foi possivel compreender a
contextualizacao histérica e a dimenséo globalrdarszacdo, observada e resguardada
a superficialidade dos dados obtidos. Segundo 2@0X), a pesquisa documental &

estavel, sendo passivel de revisdo por diversassve2s documentos tém grande

Para efeito desse estudo consideram-se geredietages como sinbnimos.
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importancia no levantamento de informacdes, pams eénfirmar informacdes oriundas
de outras fontes. Para Laville e Dionne: “os daestsio 14, resta fazer sua triagem,
critica-los, isto é, julgar sua qualidade em fungias necessidades da pesquisa,

codifica-los ou categoriza-los” (LAVILLE e DIONNHS999, p. 167).

O segundo instrumento de coleta de dados utiliZada entrevista semi-estruturada
qgue, segundo Laville e Dionne (1999, p.188) saod's@érie de perguntas abertas, feitas
verbalmente em uma ordem prevista, mas que o @thador pode acrescentar
perguntas de esclarecimento”. Se por um lado (Jmmto de vista do entrevistador) as
entrevistas favorecem a exposicéo clara dos obgtiwopostos e direciona o trabalho
para a obtencédo dos dados considerados mais imgstgor outro lado, (sob o ponto
de vista do entrevistado) permite-se discorrer, amauor liberalidade, sobre os

guestionamentos.

As entrevistas foram feitas pelo préprio pesquisadmrantindo o anonimato e
observada a duragcdo méxima de 60 minutos. Todastige&ram a concordancia do
entrevistado, foram gravadas e transcritas, posteente, pelo entrevistador. O
objetivo da utilizagdo dessa técnica ndo foi eidtar um grande numero de pessoas,
mas estabelecer um contato mais préximo com owéstiido, de modo a facilitar uma
andlise mais aprofundada das respostas, na tentgivbter informacdes mais ricas e

mais proximas da realidade, conforme roteiro naodioe A.

O terceiro instrumento utilizado para a coleta déos foi 0 questionario, composto de

perguntas fechadas, tendo por base os dados desvigms e dos documentos
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analisados, aplicado na amostra da populagdo dizémdo 72 questionarios

respondidos.

Para garantir o alcance dos objetivos desse tmbashquestionarios foram estruturados
em trés grupos de perguntas, de acordo com o $s&Ie essas perguntas tinham para
a pesquisa. O primeiro grupo foi composto de pdegumgue se referiam ao
conhecimento que os respondentes tinham sobre anipagdo. O segundo grupo
continha perguntas relacionadas as habilidadesg)gerentes prisionais detinham. Ja o
terceiro grupo de perguntas se referia as atitgdesesses gerentes demonstravam no

exercicio das suas func¢des.

3.3 Populacédo e amostra

A populacdo pesquisada é composta por 134 gergmigsnais vinculados a 36
unidades, categorizadas da seguinte forma: 18gmemirias, 13 presidios, 02 casas de
albergados, e 03 unidades de saude, conforme exposjuadro 1. Embora cada uma
dessas unidades abrigue publicos de diversos peafimo presos provisorios
aguardando deciséo judicial, condenados em reger®ichprimento de pena fechado,
semi-aberto e aberto, bem como presos portadoresofldnento mental em
cumprimento de medida de seguranca, todas elascténo objetivo garantir o
cumprimento da Lei de Execucéo Penal, ou sejapdiasto individuo em conflito com

a lei, garantindo a ele o atendimento integralukeecessita.
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QUADRO 1
Unidades prisionais por municipio de localizacéo
Unidade Prisional Municipio
CAJAR Juiz de Fora
CAPJP Belo Horizonte
CAMP Ribeirdo das Neves
HTPWVC Juiz de Fora
HPJJV Barbacena
PAOJ Unai
PPPV Uberlandia
PAIO Uberaba
PDETF Patrocinio
PNSC Carmmo do Paranaiba
PJEC Juiz de Fora
PPACP Juiz de Fora
PFFP Governador Valadares
PDMC Ipaba
PSMFS Francisco Sa
PIML Muriaé
PTO Tedfilo Otoni
PRT Trés Coracoes
PPJSA Séao Joaquim de Bicas
PDPC Para de Minas
PIMA Ribeirdo das Neves
PIEP Belo Horizonte
PNH Contagem
PRIN Araguari
PRSS Patos de Minas
PRCV Aracuai
PRF Floramar
PRJAG Ribeirdo das Neves
PRADL Ribeirdo das Neves
PRSJ Sé&o Joaquim de Bicas
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PRJA Uberlandia

PRVE Vespasiano

PRVI Vigosa

PRJIJMD Ribeirdo das Neves
PRSL Sete Lagoas

PRNS Nova Serrana

FONTE: Andlise documental realizada pela autordistsertacéo

A partir de uma estrutura organizacional basicasgntada pelas unidades prisionais,
existem de 1 a 5 cargos gerenciais, de acordo coategoria e com 0 porte de cada
unidade descrita acima, conforme quadro 2. Assixistean 31 diretores de

atendimento, 31 diretores de seguranca, 36 dietmleninistrativos e 36 diretores de

seguranca que compdem a populagdo mencionada acima.

QUADRO 2
Unidades Prisionais por porte e cargos

Unidade Porte Numero de cargos de diretores

Prisional

Diretor | Diretor de | Diretor de Diretor
Geral | Atendimento| Seguran¢ca Administrativo

CAJAR
CAPJP
PRNS

PRVI Pequeno
PRCV

PNSC
PIEP
PJEC
PTO
PRVE
PRJAG
PRF
PRIN
PRSS
PDPC
PAOJ
PSMFS

e N T
Rl SN

PrrpPRrRrPRrPRrRaPRpR
PhrppRrRrprprPrpRrRr ©0opo©o
PhrppRrRrprprRrPRrpRrRr ©@O0opo©o
PhRrpRrppRpPRRrRPRPPRPRRR
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PRT 1 1 1 1
PDMC 1 1 1 1
PDETF 1 1 1 1
PJML 1 1 1 1
PFFP 1 1 1 1
PAIO 1 1 1 1
PPACP 1 1 1 1
PPJSA 1 1 1 1
PPPV 1 1 1 1
PRSL 1 1 1 1
PNH 1 1 1 1
PIJMA 1 1 1 1
PRJA 1 1 1 1
PRADL Grande 1 1 1 1
PRJIMD 1 1 1 1
PRSJ 1 1 1 1
HTPWVC 1 1 1 1
gilﬂAJF}/ Unidades de 11 11 11 11
Saude

FONTE: Analise documental realizada pela autordisisertacao
Obs. As unidades de médio porte possuem mais wyo dar diretor (considerado como diretor

adjunto). As unidades de grande porte possuemdo&scargos de diretor (considerados como

diretor adjunto e outro diretor de seguranca).

A selecdo da amostra foi definida a partir do dotéle acessibilidade, tanto para a
realizacdo das entrevistas como para a aplicacda@ulestionarios, tendo em vista os
encontros de diretores promovidos pela SEDS nondltano, em Belo Horizonte.

Inicialmente, as unidades prisionais foram disidas em regides: a) Central, b)
Tridangulo e Alto Paranaiba, c) Noroeste, d) Vale&d Doce, Mucuri e Jequitinhonha,

e) Zona da Mata e Sul de Minas, conforme quadro 3.
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QUADRO 3
Unidades prisionais por regido

Unidade Prisional Regiao

CAJAR
HTPWVC
HPJJV
PJEC
PPACP
CAJPJ
PJML Zona da Mata e Sul de Minas
PRVI
PRT
PAQOJ Noroeste

PRIN
PRSS
PAOJ
PPPV
PRJA
PAIO
PDETF Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba
PNSC
PFFP
PRCV
PDMC
PSMFS Vales do Rio Doce, Mucuri e Jequitinhonha
PTO
PPJSA
PDPC
PIMA
PIEF
PNH
PRF
PRJAC
PRADL
PRS.
PRVE
PRJIML
PRSL
PRN<S
CAMP

Zona da Mata e Sul de Minas

Regido Central

FONTE: Andlise documental realizada pela autordislsertacao

A partir dessa divisdo, pode-se perceber que ageperdrias, ao contrario das demais
unidades prisionais, eram as unicas com represent@q todas as regides, além de

serem, em numero, as mais representativas regien®mPor esses motivos, foi
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escolhida, aleatoriamente, uma penitenciaria da cagido para que fossem feitas as
entrevistas com o diretor geral de cada uma délaseam realizadas, portanto, 5

entrevistas.

Para a aplicacdo dos questionarios, foram escalhiddos os diretores presentes
durante os encontros, compondo a amostra de 78ndsptes. A amostra foi limitada
considerando que nem todas as unidades tiveranesergantes presentes nesses
encontros e, além disso, parte delas ndo dispuehtodbs os cargos de diretores
ocupados a época da realizagdo da pesquisa, serm proprio diretor geral

acumulava funcdes especificas, contribuindo, diesse, para a reducao da amostra.



75

4 ANALISE DE DADOS

Esse capitulo objetiva proceder as analises qtinadita quantitativa dos dados coletados
por meio da analise documental, das entrevistas guestionarios que foram aplicados

nos gerentes das unidades prisionais.

A analise qualitativa foi realizada por meio daleseadocumental e das entrevistas, que

serviram de base para a elaboracéo e para a @aidas questionarios.

Este item fornecera informacdes mais detalhada® soperfil da amostra dos gerentes
entrevistados, bem como sobre as penitenciariadads, sob aspectos que néo foram
abordados nos questionarios. Essas informacdesiteaense tabuladas no anexo C

desse estudo.

Os 05 gerentes entrevistados atuam em unidadeepaarias do Estado e respondem
pela direcdo geral do estabelecimento. Assim, faratrevistados os titulares do cargo
de diretor geral da penitenciaria A, da penitemeid8, da penitenciaria C, da

penitenciaria D e da penitenciaria E.

Dentre essas penitenciarias, estd a unidade maga ato sistema prisional que, na
década da sua criagcdo, foi considerado um estabeleto prisional modelo para o
restante do pais, bem como a mais recente do sisie@poca da pesquisa. Duas das
unidades contempladas no estudo foram inauguragladécada de 90 e outra nos

primeiros anos da década atual.
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As penitenciarias consideradas nesta dissertaghansal.510 funcionarios, incluindo
diretores, agentes de seguranca penitenciarioBsgomais da area de atendimento e

pessoal administrativo.

Todos os gerentes entrevistados sdo do sexo maschlo entanto, o que pbde ser
percebido pela andlise documental, € que, embotaomens ainda sejam a grande
maioria, principalmente no cargo de diretor de smuta, existe uma abertura da SEDS
em nomear mulheres para ocuparem cargos de digggah a comecar nas unidades

prisionais destinadas ao publico feminino.

Mais da metade dos gerentes entrevistados pogsa ae 45 anos de idade, seguidos
por aqueles que possuem entre 35 e 45 anos. Negérente com idade inferior foi
identificado. Pela analise documental p6de-se percgue essa realidade se reproduz

entre os demais diretores gerais do sistema pailsion

No que se refere a escolaridade, 80% dos geremigsvistados possuem curso
superior, mas essa realidade nao pode ser repleaddodo o sistema. Muito embora a
escolaridade legal exigida para ocupar cargos kEdbh no sistema prisional seja o
nivel superior completo, pela analise documentdepge perceber que a escolaridade
predominante entre os diretores € 0 2°. grau cam@gueles diretores que possuem o
3°. grau, apresentam a formacao, predominantememtdireito, a despeito da Lei de

Execucédo Penal oferecer oportunidade a outras {desa

Essa formacao preponderante em Direito pode s#figada tendo em vista os diretores

que séo oriundos do quadro de reserva da Polidieaiveé da Policia Civil. Dentre os
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entrevistados apenas 01 é pertencente a carreagetge penitenciario, muito embora
exista um esforco da SEDS em priorizar, atualmeogseagentes e técnicos para

ocuparem esses cargos em detrimento dos oficiéitanes.

“Eu ingressei no sistema prisional do Estado cogemte,

na época guarda especial.” (diretor geral peniéeiacC).
Dentre os entrevistados, apenas 01 ingressou migsg@ublico por meio do concurso,
enquanto os demais, ndo pertencentes a carreai@le$pram inicialmente admitidos
nos cargos por indicagdo. Como forma de ingresscango de diretor geral, todos os

entrevistados (e todos os demais do sistema) téasapor serem convidados.

“Eu fui a convite do (...). Ele me conhece desdempo
gue eu era soldado” (diretor geral penitenciaria D)

bY

Apenas o diretor oriundo da carreira de agenteupdssnpo superior & 5 anos de
sistema prisional e no cargo de diretor geral. @vals possuem, predominantemente,

entre 1 e 5 anos em ambas as situagoes.

Quanto ao motivo da escolha para ocupar o cargoaiar parte dos respondentes
atribuiu a causa a experiéncia anterior, 0 quetefh pratica até entdo costumeira da
SEDS em convidar policiais reformados para dirigire sistema prisional. Dos 05
entrevistados, 03 séo policiais militares refornsado01 é delegado da Policia Civil,
também aposentado.

“Talvez tenha sido pela experiéncia anterior, néifetor
geral penitenciaria A)

“Eu trabalho na area de policia comunitaria e tigei
humanos”. (diretor geral penitenciaria B).
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Em relacdo aos planos para o futuro profissionanas 01 ndo soube dizer o que

pretende fazer caso deixe o cargo. Os demais planEntinuar no sistema prisional.

“a expectativa € de ficar enquanto me interessar e

enquanto interessar a Secretaria. Na hora que eu me

desinteressar ou a administragdo desinteressaxoeu

embora (...) ai a gente vai estudar o qué que iszex

pra frente, né?”(diretor geral penitenciaria A)”.

“eu ndo tenho interesse em sair, ndo tenho ine@ssIr

para outra area”. (diretor geral penitenciaria E).
A andlise quantitativa dos dados foi realizada rirpda avaliacdo dos questionarios.
Proceder a uma avaliagdo preliminar da qualidadedddos € uma etapa fundamental
que garante rigor, estabilidade e confiabilidade asalises subsequentes
(TABACHNICK e FIDEL, 2001; HAIR et al. 1998). A revancia desta etapa reside na
possibilidade de verificar violagbes de pressupostoinconsisténcias que podem
distorcer as conclusdes do estudo caso nao sepatds antecipadamente (KLINE,
1998). Cabe notar que, mesmo nos casos em queldsmpas ndo podem ser sanados,
€ possivel buscar estratégias de analises altasatinais robustas as usuais ou, em

dltima instancia, proceder a andlise ciente dagdgdes que podem interpolar nas

conclusdes do estudo (NORUSIS, 1999).

Apos a verificacdo da consisténcia do banco desd@ddLHOTRA, 2001), em que se
buscou valores fora dos limites das escalas (1, #o#éfeita a descricdo basica das
variaveis, por meios de estatisticas descritivaspriegou-se a distribuicdo de

freqUiéncia, a média e o desvio padrao das varigagisessos na tabela 14.
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TABELA 13

Analise descritiva da amostra

QUESTOES DT D C CT NR X S

A unidade prisional deve ser, principalmente, um

estabelecimento destinado a recuperar pessoas. 4% 14% 29% 53% 0% 3,31 0,87
A unidade prisional deve ser, principalmente, um

estabelecimento destinado a punir pessoas. 54% 2B9% 1% 0% 1,68 0,84

A unidade prisional deve ser, principalmente, um
estabelecimento destinado apenas a presos condenado

com sentenca transitada em julgado. 4% 10% 17% 69% 351 0,84
As unidades prisionais que conhe¢o conseguem cumpri
a sua finalidade. 3% 38% 56% 3% 1% 259 0,60

Atualmente, na unidade prisional que trabalho, as

atividades rotineiras absorvem a maior parte do meu

tempo. % 1% 38% 54% 0% 3,39 0,83
As atividades voltadas para planejamento, definitgio

metas, acompanhamento de resultados, absorvem a

maior parte do meu tempo. 6% 14% 57% 24% 0% 2,99 0,78
Dirigir uma unidade prisional significa,

preferencialmente, garantir que fugas e rebeli@es n

ocorram. 22% 29% 35% 10% 4% 2,33 0,95
Dirigir uma unidade prisional significa,

preferencialmente, buscar a melhoria da qualidade d

servicos e a reducédo de custos para o Estado. 8% 19% 56% 17% 0% 2,81 0,82
Dirigir uma unidade prisional significa,

preferencialmente, garantir o atendimento ao preso. 1% 14% 58% 26% 0% 3,10 0,67
Dirigir uma unidade prisional significa convergir

esforcos individuais para o alcance de objetiveswts. 11% 14% 36% 36% 3% 3,00 0,99
No meu caso, 0 conhecimento que possuo sobre

seguranca é bastante importante para exercer @minh

funcéo de diretor. 3% 3% 26% 68% 0% 3,60 0,69
No meu caso, o conhecimento que possuo sobre

atendimento e assisténcia ao preso é bastantetanfeor

para exercer a minha funcéo de diretor. 1% 4% 21%% 7 0% 3,67 0,63
No meu caso, o0 conhecimento que possuo sobre

administracdo é bastante importante para exercer a

minha funcéo de diretor. 3% 0% 42% 56% 0% 3,50 0,65
No meu caso a capacidade de me adaptar as mudancas

muito importante. 3% 0% 7% 90% 0% 3,85 0,55
QUESTOES DT D C CT NR Xx S

No meu caso a capacidade de mobilizar o potencial

humano em funcao de um objetivo € muito importante3% 0% 13% 85% 0% 3,79 0,58
No meu caso, a capacidade de criar e empreender é

muito importante. 3% 0% 14% 83% 0% 3,78 0,59
No meu caso a capacidade de buscar que a unidade

prisional atue em busca do cumprimento da sua misa

muito importante. 3% 0% 11% 86% 0% 3,81 0,57
No meu caso a capacidade de gerar resultadososfetiv

muito importante. 3% 1% 19% 76% 0% 3,69 0,64
No meu caso, a capacidade de trabalhar em equipe é

extremamente importante. 1% 0% 3% 94% 1% 3,93 0,39
No meu caso, a capacidade de lidar com situacdesno

e inusitadas é extremamente importante. 1% 1% 26%W6 70% 3,67 0,58

No meu caso, a capacidade de lidar com incertezas é

extremamente importante. 17% 22% 28% 33% 0% 2,78 1,09

No meu caso é muito importante ser um negociador. % 04% 28% 65% 3% 3,63 0,57
No meu caso, é muito importante ser inovador 1% 1% 78% 0% 3,74 0,56
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No meu caso, € muito importante ser ético. 1% 0% 3%% 0% 3,93 0,39

No meu caso, é muito importante ser comprometido

com a questao social. 1% 3% 14% 82% 0% 3,76 0,57
No meu caso, € muito importante ser um lider. 0% 3%% 78% 1% 3,76 0,49

Estou satisfeito com o incentivo da Secretaria para

minha formacéo e aperfeicoamento como diretor. 11% 22% 39% 28% 0% 2,83 0,96
As acdes de formacéo e aperfeicoamento séo existem

apenas em funcéo da sua iniciativa. 10% 31% 44% 1B% 2,57 0,82
Vocé percebeu alteragdes na unidade prisional som a

acBes de modernizacdo do Estado: choque de gestédo e

acordo de resultados. 3% 3% 39% 56% 0% 3,47 0,69
Vocé se sentiu parte dos processos de mudanga. 1% 36% 60% 1% 3,56 0,60

A unidade prisional foi informada e ouvida sobre as

mudancas. 13% 15% 39% 33% 0% 2,93 1,00

A unidade prisional auxiliou a Secretaria na diagiip

das ac¢0es e no fortalecimento do processo de madand0% 8% 44% 38% 0% 3,10 0,92
As acdes de modernizacdo sdo mais uma tentativa de

melhoria, mas séo incapazes de modificar a situacdo

atual da unidade prisional. 19% 24% 49% 8% 0% 2,000
As mudancas trouxeram resultados predominantemente
positivos para a unidade prisional. 1% 11% 35% 50%%» 3,37 0,75
As mudancas trouxeram resultados predominantemente
negativos para a unidade prisional. 68% 18% 7% 3%% 41,42 0,76

Vocé executa o seu trabalho preocupado,
preferencialmente, em atingir metas e resultados

previamente definidos. 1% 11% 49% 39% 0% 3,25 0,71
A sua participag&o no processo de definicdo desrfieta
grande. 14% 7% 36% 43% 0% 3,08 1,03

As mudancgas exigem que vocé execute o seu trabalho

preocupado em oferecer a sociedade um individuo

melhor. 1% 7% 31% 61% 0% 3,51 0,69
As mudancas exigem que vocé execute o seu trabalho

preocupado em oferecer a sociedade mais seguranca3% 10% 25% 63% 0% 3,47 0,79
Considero que € importante o bom relacionamento com

cargos similares para a troca de informac8es egara

formacéo de um grupo forte. 1% 0% 4% 94% 0% 3,92400,
O bom relacionamento com seus subordinados &

importante para garantir a qualidade do seu trabalh 1% 1% 1% 96% 0% 3,92 0,44
O bom relacionamento com os superiores € importante

para a sua manutencao no cargo de diretor. 10% 1P9%%6 51% 0% 3,22 0,98

FONTE: dados da pesquisa.

Apo6s a descricao das variaveis, foi feita a avabagos dados ausentes na base, isto €,
respostas em branco ou rasuras que fazem com gpestas a algumas questfes
estejam vazias no banco de dados (TABACHNICK e EID¥D01). Notou-se somente
20 respostas em branco na base de dados, o quiicaigerca de 0, 66% do total da
base. Além disto, ndo foi determinada a concentragidados ausentes em nenhum
questionario ou variavel em particular. A varidweglm maior presenca de dados

ausentes foi V28 (As acOes de formacéo e aperfeigotm existem apenas em funcéo
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da sua iniciativa.) com 4 dados ausentes e o aaaam@aior presenca de dados ausentes

tinha 3 respostas omissas.

Considerando a pequena frequéncia de dados aus@utessugerem um padréo
aleatério de dados ausentes) e sua dispersado gm denvariaveis e casos, tem-se que a
melhor opcdo para lidar com este problema é a igmYHAIR et al.,, 1998).
Considerando as vantagens do método de regresbda isoputacdo pela média em
amostras de pequeno tamanho (TABACHNICK e FIDEIQ1)Qsou-se um total de 14
regressores (método de sele¢do automatica steppése)estimar os valores ausentes,
garantindo mais de 5 observacdes na amostra pdsaveaiavel na analise, conforme
sugerem Werkema e Aguiar (1996). Desse modo faipelssanar o problema de dados

ausentes na base.

Em sequéncia, tentou-se identificar casos com stapdora dos padrdes do banco de
dados (respostas com notas muito altas ou bairatecidos comoutliers univariados
(MALHOTRA, 2001), ja que tais observacdes podentodier as estimativas e levar a
conclusdes equivocadas, caso representem elemediosvalidos da populacéo
(NORUSIS, 1999). Aplicando o critério da distangiaom 95% de confiancaZ] >2),
conforme sugerem Hair et al. (1998), foram detaxgad9 outliers univariados,
dispersos por diversas variaveis. Este valor reptasl,62% da base de 42 variaveis e
72 respondentes, o que é menos que o valor espsohda suposicdo normal (Z) de
5%. Notadamente alguns respondentes agregavanoa pagie dos casos extremos, em
gue 4 respondentes representam 55% (33/49) dasstaspextremas da base. Visando
minimizar tais ocorréncias procedeu-se a subshitugos valores extremos por outros

menos agressivos dos padrdes da escala (KLINE)1888ndo tais problemas.
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Ja osoutliers multivariados (respondentes com padrées de respostiito diferentes
das normas do banco de dados) foram identificadws npeio da distancia de
Mahalanobis (D2), conforme sugerem Tabachnick elf2D01). Usando a premissa de
que a distancia de Mahalanobis se distribui coma estatistica qui-quadrado com k
graus de liberdade, em que k € o numero de vasiamlisadas (MINGOTI, 2005),
foram encontradas 5 observagbes com probabilidateriar a 5%, sendo entéo
classificadas commutliers multivariados. Considerando que a maior dos exisem
multivariados foram 0s mesmos casos extremos uad@s, bem como a
impossibilidade de oferecer tratamentos objetivaaisa extremos (HAIR et al., 1998)
procedeu-se a exclusdo destes questionarios, amdaltem uma base com 67

guestionarios validos.

Outro pressuposto avaliado foi a normalidade dailliscdo das variaveis em estudo. A
normalidade é uma distribuicdo tedrica que perncidcular a probabilidade de
ocorréncia de determinados fendmenos, sendo adaas®ioria dos testes estatisticos
existentes. Empregando a inspecao grafica da nioiadal (TABACHNICK e FIDEL,
2001; NORUSIS, 1999) fica evidente que as variaseiglistanciam severamente da
normalidade univariada, de modo que a condicaoodmalidade multivariada €, por
sua vez, também violada (MINGOTI, 2005). Tal cotzsiao leva-nos a sugerir que 0s
dados neste estudo ndo seguem uma distribuicdoahdemando a necessidade de

implementar ferramentas robustas para ter maior ggtatistico na analise.

Por fim, a linearidade dos relacionamentos (queaasveis devem se relacionar de
maneira linear e ndo em outras formas de relacientoj foi atestada por meio da
avaliacdo da significancia do coeficiente de cag&b linear entre as variaveis.

Considerando que em uma amostra de tamanho igbial eorrelacdes superiores em
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mobdulo a 0,24 sao significativas ao nivel de 95%alefianca, observou-se que 103

correlagbes amostrais eram significativas em ual t& 861, ou seja, 12% do total.

Considerando que a analise gréfica dos diagramédsspersao, nao evidenciou padrées
nao lineares, justapde-se que tal resultado indica, efetivamente, nem todas as
variaveis do estudo estédo fortemente relacionadas,aquelas que o fazem se ajustam
de maneira linear (incrementos em uma variavel sEmmpanhados por

incrementos/decréscimos proporcionais e constaaedemais variaveis).

4.1 Avaliagéo dos construtos latentes

Em um estudo de natureza cientifica € fundamenial @ pesquisador faca uma
avaliacdo dos construtos latentes que sdo a origeam respostas obtidas nos
questionarios (NUNNALY e BERNSTEIN, 1994). Nestaps, buscam-se evidéncias
sobre quais sdo as dimensofes latentes nas quegl@xias no estudo, empregando

procedimentos sugeridos nas ciéncias sociais dpkca

4.1.1 Analise da dimensionalidade

Quando se prepara um conjunto de questdes direlzisrsamensurar conceitos teoricos,
aqui denominados de construtos (NUNNALY e BERNSTEIB94), € necessério que
0 pesquisador verifique qual é a estrutura subjacans dados (NETEMEYER et al.,
2003), pois este procedimento permitira identifigaais sdo os conceitos latentes nos

dados.

Para este fim, a Analise Fatorial Exploratoria @alrmente empregada para avaliar a
estrutura dimensional das escalas (HAIR et al.819Gonforme sugerem Gerbing e
Anderson (1988) aplicou-se a extracao por compesgmincipais seguida pela rotacao

ortogonal varimax (que atende a premissa de ortgiaae da AFE - MINGOTI,
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2005) e, nos casos de solugbes com cargas cruzexasfacao obliqua direct oblimin
(cuja intencd@o € avaliar se 0s conceitos tratardinhensdes psicoldgicas correlatas -

NUNNALY e BERNSTEIN, 1994).

Além disto, considerando que os dados ndo sdo mraplicou-se para estimar a
matriz de correlagdo dos dados, a matoichorica que parte da premissa de que 0s
dados sdo somente de natureza ordinal, ndo fazemisicdo acerca da distribuicao

normal das variaveis obesrvadas.

Aplicando o software FACTOR 7.0 desenvolvido pordrzo-Seva e Ferrando (2006),
empregou-se o critério de andlise de paralelismo poocedimento ddévootstrapp
sugerido por Lattin, Carroll e Green (2003). Talqasso sugere um numero de fatores
comuns considerando quais autovalores podem dbuidt's a variacfes totalmente
aleatérias e, portanto, ndo devido a causas comdensvariancia nos dados
(NETEMEYER et al., 2003). Aplicando este métodoeasalas de “conhecimentos”

obteve-se a solucéo fatorial encontrada na taliela 1

TABELA 14
AFE: conhecimentos

INDICADOR | FATOR1| H?
A unidade prisional deve ser, principalmente, um

: . -0,74 0,54
estabelecimento destinado a recuperar pessoas.
A unidade prisional deve ser, principalmente, um

i . , 0,82 0,68
estabelecimento destinado a punir pessoas.
INDICADOR FATOR1 H2
A unidade prisional deve ser, principalmente, um
estabelecimento destinado apenas a presos condet@do  -0,25 0,06
sentenca transitada em julgado.
AUTO-VALOR 1,28
VARIANCIA 43%

OBS: Método de extracdo: Componentes principaisditiée KMO = 0,46; teste de esfericidade de
Bartllet significativo (p<0,05). Os fatores explicam 43%wvaaiancia total dos dados.
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Notadamente, o resultado da AFE do construto “ccintentos” apresenta resultados
pouco favoraveis, demonstrando que seria necesdgpiarar as medidas e aumentar o
tamanho da amostra para ter resultados mais apdogriconforme o teste de
esfericidade de bartllet e medida KMO de adequdgdamostra que deveria ser de, no
minimo, 0,50 (TABACHNICK e FIDEL, 2001). Apesar tliso fator extraido apresenta
uma coeréncia, pois indica o conhecimento que engerpossui acerca do objetivo
subjacente de uma unidade prisional. Consideraadiniacdes da anélise quanto ao

fator “conhecimento”, procede-se a avaliacdo dsttato “habilidades” (tabela 16).

TABELA 15
AFE: Habilidades

FATOR )

INDICADOR H
1 | 2| 3| 4] s

No meu caso, a capacidade de lidar com situaggeflg
novas e inusitadas é extremamente importante. ' 0,569
No meu caso, € muito importante ser comprometig%91
com a questao social. ' 0,549
No meu caso a capacidade de gerar resultadoscea‘etbv676
€ muito importante. ' 0,575

No meu caso a capacidade de buscar que a

penitenciaria atue em busca do cumprimento da €610 0,447

missdo é muito importante. 0,764
No meu caso, a capacidade de lidar com mcertezao'slf95 0,420
extremamente importante.

No meu caso, o conhecimento que possuo sobre
atendimento e assisténcia ao preso € bastante 0,812
importante para exercer a minha funcéo de diretor. 0,764
No meu caso, 0 conhecimento que possuo sobre

administracdo € bastante importante para exercer a 0,760

0,502

minha funcéo de diretor. 0,623
No meu caso, 0 conhecimento que possuo sobre
seguranca € bastante importante para exercer aminh 0,688 0,412
funcédo de diretor. 0,719
No_me_u caso, a capacidade de criar e empreender & 0.437 0.420
muito importante. 0,494
No meu caso, é muito importante ser ético. 0,759 0,661
No meu caso é muito importante ser um negociador. 0,480 0,371
No meu caso, é muito importante ser um lider. 719, 0,574
No meu caso a capacidade de mobilizar o potencial
humano em fungdo de um objetivo é muito 0,498
importante. 0,567
No meu caso, a capacidade de trabalhar em equipe é

: 0,407
extremamente importante. 0,398
No meu caso a capacidade de me adaptar as mudancas
AR 0,834
€ muito importante. 0,733
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No meu caso, é muito importante ser inovador ®M,44 0,512 0,611
AUTOVALOR 3,340 1,957 1,561 1,374 1,242 9,474
VARIANCIA EXPLICADA 21% 12% 10% 9% 8% 52%

OBS: Método de extracdo: Componentes principaisditiée KMO = 0,55; teste de esfericidade de
Bartllet significativo (p<0,001). Os fatores explicam 52%vadsiancia total dos dados.

A solucgéo fatorial da escala de “habilidades” agmés cinco dimensdes denominadas
de: 1) habilidades estratégicas; 2) habilidadenidas/gerenciais; 3) habilidades de
postura ética; 4) habilidades de lideranca e 5ijidatles de inovacédo. Ressalta-se que a
solucéo fatorial foi obtida com condi¢des aceitaw#e qualidade nos dados, dado o
valor da medida KMO e o percentual de variancidiexga. Finalmente apresenta-se o

resultado da escala de “atitudes”, conforme tabgla

TABELA 16
AFE: atitudes
FATOR )
INDICADOR H
1 | 2 | 3

A unidade prisional foi informada e ouvida sobre 86,804 0.690
mudancas.
A unidade prisional auxiliou a Secretaria na
divulgacao das ac¢Bes e no fortalecimento do proce€s768 0,593
de mudanca.
A.sua participacdo no processo de definicdo desmeteb’755 0.602
foi grande.
As mudancas exigem que vocé execute o seu trabalho
preocupado em oferecer a sociedade um individuo 0,678 0,493
melhor.
Vocé se sentiu parte dos processos de mudanca. 0,732 0,624
Vocé percebeu alteragdes na unidade prisional ®m a
acBes de modernizacdo do Estado: choque de gestdo e 0,733 0,566
acordo de resultados.
Estou satisfeito com o incentivo da Secretaria jpara 0.648 0.451

minha formacéo e aperfeicoamento como diretor.
As atividades voltadas para planejamento, definicdo
de metas, acompanhamento de resultados, absorvem a 0,518 0,347
maior parte do meu tempo.

Atualmente, na penitenciaria que trabalho, as

atividades rotineiras absorvem a maior parte do meu 0,755 0,582
tempo.

Dirigir uma unidade prisional significa,

preferencialmente, buscar a melhoria da qualidade d 0,685 0,484

servicos e a reducédo de custos para o Estado.

Dirigir uma unidade prisional significa,

preferencialmente, garantir que fugas e rebelides n 0,465 0,304
ocorram.

Dirigir uma unidade prisional significa, 0,483 0,341
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preferencialmente, garantir o atendimento ao preso.

AUTOVALOR 2,562 1,917 1,597 6,076

VARIANCIA EXPLICADA 21% 16% 13% 51%

OBS: Método de extracédo: Componentes principaislitéeKMO = 0,59; teste de esfericidade de
Bartllet significativo (p<0,001). Os fatores explicam 51%vadsiancia total dos dados.

Quanto aos resultados da AFE do construto “atitudesam encontradas trés
dimensdes, classificadas em: 1) participacdo nogssw; 2) percepcdo de mudancgas; 3)
foco em resultados. Ressalta-se que a solugéo rpeone foi obtida com um nivel
adequado para aplicagcdo da solucao fatorial, dadogalores KMO e da variancia
extraida. A partir das dimensbes que foram encdarapara o0s construtos de
conhecimentos, habilidades e atitudes passa-setapa subsequente, para a avaliagéo

dos resultados globais por construto.

4.2 Modelo de competéncias dos gerentes prisionais

Fundamentados nos resultados da Analise FatoriplloEatoria pode-se dizer que as

competéncias dos gerentes se agrupam conformeimtgegquadro tedrico (figura 1).

COMPETENCIAS

\ 4

Habilidades

Conhecimentos Atitudes

L Sobre o sistema Estratégicas Participacdo na mudanca
Técnicas/gerenciais Percepcdo das mudancas
Postura ética Foco nos resultados
De lideranca
De inovacao

Figura 1 Modelo de competéncias dos gerentes das unidadessfmais.
Fonte: elaborado com dados da pesquisa.
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Considerando as dimensdes encontradas acercardpstéocias dos gerentes, entende-
se por necessario avaliar tais fatores com basmpiméo desses individuos. Para tal,
passa-se a avaliar os resultados de acordo coraugscenstrutos. Para se chegar as
médias dos construtos, empregou-se o0 método sogawidKline (1998). Esse modelo
busca chegar a uma média ponderada dos indicadoescomp8e um construto,
baseada na sua carga fatorial, para mensuracaondeit proposto. Assim, aquelas
guestdes que medem determinado conceito, de manaisgprecisa, tém maior peso no
calculo desta medida. Levando-se em conta esteegsoc inicia-se descrevendo 0s
resultados obtidos para o construto “conhecimenftadiela 18), posteriormente para

“habilidades” (tabela 19) e, finalmente, para tatés” (tabela 20).

TABELA 17

Analise descritiva: conhecimento
INDICADOR MEDIA DESVIO
A unidade prisional deve ser, principalmente, utaledecimento
destinado a recuperar pessoas. 3,40 0,78
A unidade prisional deve ser, principalmente, utaledecimento
destinado a punir pessoas.* 1,69 0,84
A penitenciaria deve ser, principalmente, um estgimento destinado
apenas a presos condenados com sentenca tramsiigdimado. 3,60 0,74
CONHECIMENTO 3,39 0,57

FONTE: dados da pesquisa. OBS: * indica que a magentra com peso invertido no construto.

Pode-se dizer que existe uma compreensao acepapdbe da funcdo que desempenha
a unidade prisional. Embora o reconhecimento nmeega da sua funcéo de recuperar,
por outro lado, a funcdo de punir também é pereebil o que corrobora um
entrevistado:

“Eu acho que ela tem as duas coisas. A0 mesmo tempo
gue ele paga uma pena, uma divida que ele deve a
sociedade, ele também tem a oportunidade de ralzaci
porque o Estado coloca a disposicdo dele profiason
para ele mudar de vida. Entdo, para mim, tem os doi
lados.” (diretor geral da penitenciaria D).
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TABELA 18

Analise descritiva: habilidades
INDICADOR | MEDIA DESVIO
No meu caso, a capacidade de lidar com situacGessr® inusitadas é
extremamente importante. 3,75 0,44
No meu caso, é muito importante ser comprometidio @guestédo social. 3,82 0,46
No meu caso a capacidade de gerar resultadoscfetimnuito importante. 3,78 0,45
No meu caso a capacidade de buscar que a unidaienal atue em
busca do cumprimento da sua missao é muito impertan 3,90 0,31
No meu caso, a capacidade de lidar com incertezagtrémamente
importante. 2,81 1,09
HABILIDADES ESTRATEGICAS 3,65 0,34
No meu caso, o conhecimento que possuo sobre atentd e assisténcia
ao preso é bastante importante para exercer a minbao de diretor. 3,70 0,55
No meu caso, 0 conhecimento que possuo sobre adiragéio € bastante
importante para exercer a minha funcéo de diretor. 3,54 0,59
No meu caso, 0 conhecimento que possuo sobre seguia bastante
importante para exercer a minha funcdo de diretor. 3,63 0,62
No meu caso, a capacidade de criar e empreendeite importante. 3,85 0,36
HABILIDADES TECNICAS/GERENCIAIS 3,66 0,42
No meu caso, € muito importante ser ético. 3,99 20,1
No meu caso é muito importante ser um negociador. ,70 3 0,49
HABILIDADES DE POSTURA ETICA 3,88 0,22
No meu caso, é muito importante ser um lider. 3,81 0,43
No meu caso a capacidade de mobilizar o potenaiabho em fungéo de
um objetivo € muito importante. 3,88 0,33
No meu caso, a capacidade de trabalhar em equiprtrémamente
importante. 3,97 0,17
HABILIDADES DE LIDERANCA 3,87 0,22
No meu caso a capacidade de me adaptar as mudanga importante. 3,94 0,24
No meu caso, € muito importante ser inovador 3,79 450
HABILIDADES DE INOVACAO 3,88 0,24

FONTE: dados da pesquisa.

As habilidades mais demonstradas pelos gerenteasnfoem primeiro lugar, aquelas

referentes a postura ética e a inovacao, segualas pabilidades de lideranca e pelas

habilidades menos demonstradas, quais sejam: &&égerenciais e estratégicas.

Em relacdo as habilidades de postura ética, atesisica mais demonstrada foi a

importancia em adotar um comportamento ético, camdo ilustrado por um

entrevistado:
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“(...) saber é... trazer as pessoas para 0 sey tato
exemplo de trabalho, de honestidade, ndo ser ¢ofrup
(diretor geral da penitenciaria D).

Também as habilidades relativas a inovacéo se ssdiram entre os respondentes, isto

e, foi considerado importante adotar um comportanémovador e se adaptar as

mudancas que ocorrem no ambiente.

“O mundo é muito veloz. Eu procuro correr atras € m
adaptar.” (diretor geral da penitenciaria D).
Dentre as habilidades de lideranca, se destacaraataho em equipe e a capacidade
de mobilizacdo do potencial humano, enquanto adid® ndo ocupou papel de

destaque:

“A gente nao trabalha sozinho, né? A gente gereampig
e é gerenciado pela Secretaria. Se o gerenciantento
cima néo é bem feito, logicamente que pode atrapah
NosSso gerenciamento aqui para baixo (...). Um dosos
fortes aqui é exatamente o trabalho em equipetet(uti
geral da penitenciaria A)
No que se refere as habilidades técnicas/geren@asossivel notar que o aspecto
menos reconhecido foi a importancia em possuir thecimento em administracao,

enguanto o ponto mais reconhecido foi a capacidadgiar e empreender:

“Eu acho que é importante € a criatividade. Ela vEm
dia-a-dia.” (diretor geral penitenciéria C).

Por fim, as habilidades estratégicas foram aquééasnenor destaque dentre todas

identificadas com relevancia para a necesidadeulkeilouir para que a unidade cumpra
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a missao para a qual foi criada e comprometa-seacqoestao social, conforme pode

ser percebido pela abordagem seguinte:

“Cumpre (a missédo) desde que abrace a causa. oje e
estou vendo uma Secretaria que esta trabalhandornoai
social.” (diretor geral penitenciéria C).

TABELA 19
Andlise descritiva: atitudes

INDICADOR | MEDIA DESVIO
A unidade prisional foi informada e ouvida sobreraglancas. 2 96 0.96
A unidade prisional auxiliou a Secretaria na diegio das acdes e no

fortalecimento do processo de mudancga. 3,16 0,86
A sua participacao no processo de definicdo desietgrande. 3,06 1,01
As mudancas exigem que vocé execute o seu trapedbboupado em

oferecer a sociedade um individuo melhor. 3,55 0,63
PARTICIPACAO NO PROCESSO 3,17 0,68
Vocé se sentiu parte dos processos de mudanca. 364 0.48
Vocé percebeu alteraces na penitenciaria com@esale modernizacao

do Estado: choque de gestéo e acordo de resultados. 3,58 0,53
Estou satisfeito com o incentivo da Secretaria arainha formacéo e

aperfeicoamento como diretor. 2,79 0,96
As atividades voltadas para planejamento, definigimetas,

acompanhamento de resultados, absorvem a maiergmrheu tempo. 3,01 0,75
PERCEPCAO DE MUDANCAS 3,29 0,46
Atualmente, na unidade prisional que trabalho tiailades rotineiras

absorvem a maior parte do meu tempo. 3,40 0,80
Dirigir uma unidade prisional significa, preferesdanente, buscar a

melhoria da qualidade dos servicos e a redugdostespara o Estado. 2,85 0,76
Dirigir uma unidade prisional significa, preferesdanente, garantir que

fugas e rebelibes ndo ocorram. 2,38 0,92
Dirigir uma unidade prisional significa, preferesdaonente, garantir o

atendimento ao preso. 3,10 0,68
FOCO EM RESULTADOS 2,99 0,50

FONTE: dados da pesquisa.

As atitudes mais demonstradas pelos gerentes mmisioforam a percepcado de
mudancgas e a participacdo no processo de mudargzgrgo a menos demonstrada foi

o foco em resultados.
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Dentre as atitudes classificadas como “percepcaowtancas”, destacam-se 0 aspecto
de que o gerente se sentiu parte do processo dangajdoem como a percepgéo, por

parte desse gerente, de que as acdes de modeonatagaram a realidade prisional:

“Eu pude verificar que eles (os funcionérios) estés
motivados para o trabalho. Eles tém uma respornsadbd
institucional que nao havia antes”. (diretor geda
penitenciaria B)

As atitudes categorizadas como “participacdo nogsso de mudanga”, se sobressai a

exigéncia de que o trabalho do gerente prisionas &s mudancas implementadas, se

torne diferente, voltado para a questao social:

“Tem diferenca sim. Antes, do outro governo parseges
era um sistema sucateado. Mudou nesse... no social
(diretor geral da penitenciaria da C)

Em relacdo a atitude voltada para o foco em redadtachama atencdo a énfase
atribuida ao carater rotineiro das atividades edasccotidianamente pelos gerentes

prisionais em detrimento das a¢fes de planejamento.

4.3 Proposicao de um modelo de percepcao de mudancagestao prisional

Um importante aspecto deste estudo tratou da pgioepos fatores que vieram
atrelados ao processo de modernizagdo do geremtimnde sistema prisional do
Estado. Neste aspecto, questdes foram orientadetardente aos fatores que foram
anteriores ao processo de mudanca, bem como atdsdes deste processo segundo a

percepcéao dos gerentes.
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Buscando identificar quais fatores exerceram maigsacto sob a percepcao dos
resultados do processo de mudanca ocorrido, prsp@s-Modelo de Antecedentes e
Resultados da Reestruturacdo Prisional (MARP). Ran#éo, 4 varidveis que sao
antecedentes da percepc¢édo de mudanca prisional gml@cionadas e fatores que foram
percebidos ap6s o processo foram escolhidos. @®$antecedentes sdo representados
pelas variaveis; 1) Participacédo (V30 - Vocé seiggrarte dos processos de mudanca);
2) Comunicacéo (V31 - A unidade prisional foi inf@da e ouvida sobre as mudancas);
3) Divulgacao (V32 - A unidade prisional auxiliolbacretaria na divulgacao das agdes
e no fortalecimento do processo de mudanca); 4)ifMadao (V33 - As acdes de
modernizagcdo sdo mais uma tentativa de melhorig, s&a incapazes de modificar a

situagao atual da unidade prisional).

Como consequéncias do processo de mudanca apoataanesa presenca de resultados
positivos (V34 - As mudancas trouxeram resultadesigminantemente positivos para
a unidade prisional) ou negativos (V35 - As mudan¢eouxeram resultados
predominantemente negativos para a unidade prijipaaa a unidade prisional. A

representacdo grafica deste modelo pode ser adigura 2.

Participacéo

+ Resultado

W positivo

Comunicacéo

Percepcao da
mudanca

Resultado

Divulgacéo negativo

Ble

Modificacdo -

Figura 2 — Modelo de antecedentes e resultados da reestruagéo prisional
Fonte: dados da pesquisa.
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Neste modelo, parte-se da premissa de que quanto foma participacdo do gerente

no processo de mudancga, quanto maior a comunicE=E@rgaos responsaveis sobre
esse processo e quanto maior for a divulgacao feita proprio gerente, maior serd a
percepcédo das mudancas na estrutura do sistermm@nglisrais assertivas dao origem a

3 hipoteses originadas no estudo (H1, H2 e H3).

Por outro lado, quanto maior for a percepcao dapacidade do processo em realizar
mudancas na estrutura do sistema prisional (meg#ic) menor seria a percepgao de
mudancas (H4). Dada a natureza das mudancas, aoldsnpara a modernizagcédo e
aumento de eficacia do sistema prisional como uto,t@spera-se que agueles que
percebam as mudancas pretendidas tenham tendénpexrcaber mais resultados

positivos (H5) e menos resultados negativos (H6).

O modelo apresentando representa uma estruturiadyila forma MIMIC (Multiple
Indicators Multiple Causes), proposta que encampiecacoes na psicologia e economia
sendo recorrente no contexto psicométrico (JORESKOSORBOM, 1989). Kline
(1998, p.266) caracteriza tais modelos como hibriglar terem indicadores causais e
reflexivos. Conforme sugerem Diamantopoulos e Wioldr (2001), neste tipo de
modelo a preocupacao central ndo é a validaderdgrato (convergente, discriminante
e nomoldgica) e sim a validade preditiva, isto §uanto os antecedentes conseguem
explicar o construto latente formativo de percepd@ mudanca e o quanto este
construto consegue explicar as variagdes na efatiei, positiva e negativa, do

processo.

Para testar este modelo, empregou-se a modelagequeedes estruturais, por ser este

0 procedimento requerido para avaliar a relacére ergridveis latentes e observaveis
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em que existem varios niveis de dependéncia (TABRICHK e FIDEL, 2001). Quanto
ao método de estimacao, escolheu-se o método thbDigdo Livre Assintética, pois
este método independe de suposi¢cbes de normalaladspeito dos dados e faz-se
possivel na presenca da amostra do estudo e dormisheevaridveis em andlise

(KELLOWAY, 1998).

Cabe ressaltar que a amostra foi considerada adi@gaaa o teste do modelo, pois o
namero de individuos na amostra (67) supera o rarderelementos na matriz de

covariancia de entrada que (21 elementos distird@®mais, tém-se 4,18 elementos na
amostra para cada parametro estimado no modelte BPeslo as estimativas obtidas no

modelo (tabela 21) podem ser consideradas relagintrestaveis.

TABELA 20

Modelo estrutural testado
RELACOES ESTRUTURAIS | REG' | cr? | P3? | EsST?
V. INDEPEND. V. DEPEND.
Participacéo Percepcao de mudanca 0,20 1,48 0,07 22 0,
Comunicacéao Percepcéo de mudanca 0,18 1,93 003 1 04
Divulgacédo Percepcao de mudanca -0,17 -2,04 1,00 ,37-0
Modificagéo Percepcédo de mudanca -0,22 -3,25 0,00 0,45-
Percepcédo de mudanca Resultados positivos 1,00 5,54 0,00 0,68
Percepcdo de mudanca Resultados negativos* 1,00 4 55 0,00 0,68
CORRELACOES E COVARIANCIAS
Modificacdo Divulgacédo -0,09 -1,00 0,32 -0,12
Modificacdo Comunicacado 0,05 0,48 0,63 0,06
Modificacdo Participacéo 0,01 0,21 0,83 0,02
Divulgacéo Comunicacédo 0,57 4,76 0,00 0,67
Divulgacéo Participacéo 0,04 0,88 0,38 0,10
Comunicacdo Participagéo 0,09 1,84 0,07 0,21

Fonte: Andlise de dados.

Observacgbes: 1) peso de regressdo do fator paoagirato; 2) valot da estimativa de regresséo; 3)
Probabilidade do peso ser diferente de 0. No casopésos estruturais a probabilidade é unicaudal,
enquanto nas correlagdes o teste é bicaudal. @s pesegresséo que tem valor igual a 1 demonstsam
indicadores usados para tornar o construto ideatlb. * indica que este indicar foi invertido a fita
simplificar a aplicacdo do modelo.
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