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Resumo: O objetivo deste artigo é apresentar uma
analise do percurso da adog¢do do modelo de gestao
estratégica na Academia de Policia Militar a partir
da sua submissdo ao processo de credenciamento
como Instituicdo de Ensino Superior pelo Conselho
Estadual de Educacdo de Minas Gerais. Trata-se de
um estudo exploratério sobre as particularidades
da implementacdo da gestdo estratégica na
Unidade responsdvel pela formacdo profissional
da Policia Militar de Minas Gerais, identificando
conquistas e desafios enfrentados nesse intento.
Utilizando de pesquisa bibliografica, documental
e entrevista, discorre sobre o conceito de gestdo
estratégica, apresenta a histéria do processo de
credenciamento da APM ao longo dos ultimos
quinze anos e traca consideragdes sobre as
implicacdes desse modelo na gestdao educacional.
Observou-se que, ao longo de quinze anos, houve
significativo amadurecimento da gestdo escolar a
partir da adogdo da gestdo estratégica.
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educacional. Educagdo profissional de policia
militar. Plano de desenvolvimento institucional.

1. INTRODUCAO

Aintensidade das mudancas ocorridas no contexto social no final
da década de 90 e no inicio dos anos 2000, principalmente no
campo tecnoldgico e da comunicacao globalizada, influenciando
todo o perfil comportamental da geracao do século XXI, impds
as instituicoes, de um modo geral, uma capacidade adaptativa e
de resposta as demandas externas de forma a sobreviverem em
um ambiente dindmico. Nesse contexto, esta inserida a Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG) que, no campo da gestdo de
pessoas, se viu diante da necessidade de rever, modernizar e
otimizar o processo de formacao de seus profissionais de forma a
acompanhar o cenario social que clamava pela maior valorizacao
da cidadania nas interagdes entre os agentes de seguranca
publica e a comunidade.

Uma das estratégias adotadas foi a submissdo da Academia de
Policia Militar (APM) as normas do sistema regular de ensino,
visando ao seu credenciamento como Instituicdo de Ensino
Superior (IES) pelo Conselho Estadual de Educacao (CEE) e o
reconhecimentodosseus cursosem ambitoexternoa Corporacao.
Tal medida resultou em mudancas estruturais, normativas e
pedagdgicas. Somando isso a uma busca de alinhamento ao
modelo de gestdo adotada pela PMMG a partir da politica de
acordo de resultados, a APM viu-se diante da necessidade de
implementar o modelo de gestdo estratégica.

Neste estudo, pretende-se analisar as principais contribuicdes
e desafios que a exigéncia de submeter ao modelo de gestado
estratégica, consolidado em um Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI), trouxe para o desenvolvimento da APM e
para o alcance dos objetivos institucionais.
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A realizacdo deste estudo justifica-se por sua relevancia
social, na medida em que pode contribuir para a melhoria dos
processos educacionais concernentes a formacao profissional do
policial militar e, por conseguinte, para o melhor atendimento a
sociedade mineira.

Identifica-se, ainda, relevancia institucional, pois se apresenta
com potencial de contribuir para manter otimizado o alinhamento
dos objetivos da APM com os da PMMG, em um periodo no qual
a Corporacdo empreende trabalho de desdobramento de seu
plano estratégico no nivel das Unidades de Direcao Intermediaria.

Ha vasta bibliografia sobre a teoria da gestdo estratégica, mas a
sua implementacdo em IES é recente e, sendo a PMMG, dentre
os Orgdos de seguranca publica, uma das pioneiras no pais nesse
empreendimento de submeter seu sistema de ensino ao crivo
dos érgaos do ensino regular, mostra-se, do ponto de vista da
relevancia cientifica, como uma reflexdo apds uma década
de implementagao desse modelo de gestao na APM. Por esse
motivo, reveste-se, também, de originalidade e de contribuicdo
aos gestores, nos diversos niveis, dessa Academia.

O tema deste estudo é, portanto, a gestdo estratégica em IES,
delimitado a APM da PMMG, tendo como marco temporal o ano
2005, quando a escola foi credenciada pelo CEE, até 2015. Esse
tema foi desenvolvido a partir da questdo: quais as contribuicées
para a gestdo educacional advindas da implementagao da gestao
estratégica na APM em decorréncia do seu credenciamento
como IES? O objetivo aqui consiste em compreender o processo
evolutivo da gestdo estratégica educacional na Academia de
Policia Militar a partir do seu reconhecimento como Instituicdo
de Ensino Superior.

Este estudo classifica-se como qualitativo e exploratério, com
vistas a compreender o processo evolutivo da gestao estratégica
nas rotinas gerenciais da APM. Para atingir o objetivo, utilizou-
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se a técnica de revisdo bibliografica em torno do referencial
tedrico adotado, a saber, gestdo estratégica. Utilizou-se, ainda, a
pesquisa documental, coleta de dados em fontes primarias, para
analisar os PDI da APM, objetivando, dessa forma, identificar
o atendimento aos principais eixos exigidos pelas normas
especificas oriundas do Ministério da Educacdo e do CEE, o
atendimento as etapas da gestdo estratégica e o alinhamento
entre estratégias formuladas e estratégias implementadas. Por
fim, foi realizada entrevista semiestruturada com o presidente da
comissao do CEE responsavel pelos processos de credenciamento,
de recredenciamento, de autorizagdo e de reconhecimento
dos cursos submetidos aquele érgdo, objetivando conhecer
o percurso da gestdo estratégica na APM a partir de olhar e
percepc¢ao externos a PMMG.

2. GESTAO ESTRATEGICA

SegundoTavares (2010, p.22), agestdo estratégica consisteemum
“conjunto de atividades intencionais e planejadas, estratégicas,
operacionais e organizacionais, que visa adequar e integrar
a capacidade interna da organizacdo ao ambiente externo”,
tendo esse modelo de gestdao surgido da busca por superar
um dos principais entraves apresentados pelo planejamento
estratégico — o da sua implantagdo. Dessa forma, enfatiza que
a grande contribuicdo da gestdo estratégica esta em assegurar a
ocorréncia de mudancgas organizacionais necessdrias bem como
a participacdo dos varios niveis envolvidos no processo decisoério.

Tavares (2010) afirma que a gestdo estratégica contempla as
seguintes dimensdes:

a) abrangéncia: consiste na amplitude que o modelo de
gestdo abarcard, podendo ir desde a instituicdo inteira
até cada um de seus departamentos;
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b) conteudo: sdo os elementos que vdao compor — visao,
missdo, negdcio, valores —, competéncias distintivas,
diagndstico de ambiente interno e externo, politicas,
estratégias, objetivos e acoes;

c) implementagdo: cumprimento e reformulagdo, quando
necessario, das etapas previstas, bem como avalia¢do e
controle do processo;

d) organizacdo para planejamento: compreende a
formalizagao dos envolvidos no processo, o conhecimento
e a intervencdo na realidade organizacional, a criacdo
de mecanismos de apoio e a reestruturagao do modelo
organizacional.

E importante destacar que em uma instituicio nem todas as
acles desenvolvidas sdo resultantes de planejamento formal.
Muitas vezes, boa parte das acles estratégicas emerge de
demandas que surgem no cotidiano ou em resposta a dinamica
do ambiente externo. Assim, como lembra Mintzberg (2010),
ha diferenca entre estratégias planejadas — que podem ou nao
ser realizadas — e estratégias emergentes — que resultam da
dinamica das organizagdes e que sao representadas por padrdes
de comportamento ainda ndo externados. As estratégias
emergentes sao agdes praticadas na dinamica das organizagcdes
sem terem sido planejadas e que, posteriormente, uma vez bem-
sucedidas, passam a se integrar ao esforgo de planejamento da
instituicdo. As estratégias emergentes e evolutivas passam por
um processo analitico de formalizagdo e codificagdao, dando
origem ao planejamento estratégico ou programacao estratégica.

A estratégia deliberada focaliza o controle —
certificando-se de que as inteng¢des gerenciais sdo
realizadas em agdo — ao passo que a estratégia
emergente focaliza o aprendizado —compreensdo
por meio da execucdo de acgles regidas pelas

intengdes. (MINTZBERG, 2010, p, 187).
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Mintzberg (2010) acrescenta, ainda, que a estratégia emergente
sO pode ser associada ao aprendizado na interface entre o
pensamento e a acdo, combinando, sistematicamente, reflexao
e resultado.

Analisando os conceitos apresentados por Tavares (2010),
Laudares(apudMINASGERAIS,2012)eMintzberg(2010),extraem-
se pontos comuns que indicam que esse modelo de gestdo deve
contemplar, minimamente, o planejamento, o desenvolvimento,
o controle e a avaliacdo dos diversos subsistemas que compéem
uma instituicdo. Dessa forma, a gestao estratégica deve conter
0s seguintes elementos essenciais:

a) diagndstico: composto pela visdo e andlise externa e
interna a instituicao;

b) formulacdo de estratégias: identificacdo de objetivos
e desafios, avaliacdo da aceitabilidade, exequibilidade,
coeréncia e eficdcia das alternativas de acdo, a
fim de subsidiar a escolha das estratégias a serem
implementadas;

¢) planode acdo: desdobramento das estratégias em planos
de acdo para cada area especifica da institui¢ao;

d) monitoramento: mecanismos de controle continuo , a
fim de identificar desvios e corrigir as acdes em tempo
habil, e mecanismos de avaliagdo do processo como um
todo, a fim de verificar os resultados obtidos em relacao
aos esperados.

Entende-se, portanto, a gestdo estratégica como processo
continuo e adaptativo, que formula e implementa estratégias
para atingir missao, objetivos e metas — estratégicas planejadas
ou deliberadas —, apoiada em um contexto de permanente
mudanca em que haja flexibilidade necessaria para fazer frente
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a dinamicidade dos ambientes interno e externo — estratégias
emergentes.

3. O PROCESSO DE CREDENCIAMENTO DA ACADEMIA DE
POLICIA MILITAR COMO INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR

APMMG tem uma escola prépria para a formacdo e a capacitacao
dos seus profissionais, desde 1934, e um sistema de Educagao de
Policia Militar (EPM) que, atualmente, é regido pela Lei Estadual
n.2 20.010, de 25 de janeiro de 2012.

A Lei Federal n.2 9.394, de 20 de dezembro de 1996, que
estabelece as diretrizes e bases da educagao nacional (LDBEN),
em seu artigo 83, reconheceu a especificidade do ensino militar,
facultou as instituicdes militares a gestdo dos seus processos
educativos e admitiu a equivaléncia dos cursos, desde que
estivessem em conformidade com as normas do sistema de
ensino regular. Contudo, conforme observa Santos (2000. p. 12),
essa nado era a realidade no inicio do século XXI.

A pritica comum é o ndo-reconhecimento
do ensino profissional da Policia Militar pelas
instituicbes de ensino regular - apesar do
tratamento especial que |he é reservado -,
deixando perceber, implicitamente, que a
qualidade da formacdo policial-militar ndo se
encontra nos moldes adequados a prestagdo de
servigos de seguranca publica aos cidad3os.

(...)

Os cursos profissionalizantes da Policia Militar
seguem normas internas, com reconhecimento
somente no ambito da Instituicdio, e ndo
encontravam correspondéncia com nenhum
curriculo de curso do ensino regular, pois lhes
faltava identidade prépria.
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Ainda segundo Santos (2000), o ndo reconhecimento dos
cursos desenvolvidos na PMMG por outras instituicGes de
ensino decorria, dentre varios fatores, da titulacdo e da
formacdo inadequadas da maioria dos professores, da falta de
uniformidade na condugao das atividades curriculares que eram
desenvolvidas de forma descentralizada, além de diplomas e
certificados indevidamente registrados.

Na virada do século, inserida em um contexto favoravel a
promoc¢dao de mudancas, tanto decorrentes do cenario da
seguranc¢a publica quanto da educacdo nacional, e em uma
continua busca por respostas as demandas sociais que exigiam
a melhor qualificacdo dos agentes policiais no pais, a PMMG
iniciou um processo de revisdao de todo o seu sistema de ensino
visando a sua modernizagao.

No ambito da seguranca publica, destacam-se, dentre inumeros
fatores, a criacdo da Secretaria Nacional de Seguranga Publica
(SENASP), em 1997, que ficou responsavel pela articulagao entre
acOes federais, estaduais e municipais e que, desde o inicio,
apontou para a necessidade de maior atencdo para a formacao
do agente de seguranca publica como uma de suas prioridades;
a eclosdo de manifestacdes de policiais militares, em vdrias
unidades federativas, também em 1997, reivindicando melhorias
nas condicdes de trabalho e valorizacdo profissional; a influéncia
das organizagdes que promovem os Direitos Humanos, em
especial, o Comité Internacional da Cruz Vermelha (CICV) que,
em 1998, iniciou um projeto de difusdo e integracao das normas
internacionais nos cursos de formacao policial, sendo a PMMG
pioneira nesse projeto.

No ambito da educacdo, na década de 90, houve incentivo
a expansdo do ensino superior, com a ampliacdo da oferta de
cursos e vagas visando a atender a uma demanda reprimida da
populacdo brasileira. Além disso, a ideia de mesclar cenarios
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diversificados como escola, trabalho, cultura, ciéncia e politica
foi alavancada pelo conceito de educacdo profissional, expressao
introduzida pela LDBEN, em 1996, mais precisamente nos artigos
39 a 41, que, muito mais do que uma formacdo profissional a
servico de empregadores, propos, nos ambientes de trabalho,
uma pratica educativa promotora de mudanca e crescimento
social.

Art. 39 A educagdo profissional, integrada as
diferentes formas de educagdo, ao trabalho, a
ciéncia e a tecnologia, conduz ao permanente
desenvolvimento de aptiddes para a vida
produtiva. (BRASIL, 1996)

Destaca-se que o contexto clamava por uma reforma policial
gue, necessariamente, deveria passar pela qualificacdo e
profissionalizacdo de seus integrantes.

Existe um consenso, dentro e fora das agéncias
policiais, de que os processos de formacdo e
instrucdo estdo defasados e inadequados nao
s6 em relagdo as exigéncias postas na ordem do
dia pela populagdo, mas também em relagdo as
préprias necessidades internas das organizagdes.
(MUNIZ, 2001. p. 188)

Nesse debate sobre a melhoria da qualificacdo dos policiais,
Muniz (2001) observou que as instituicdes de seguranca
publica consideravam trés linhas de acdo: o entendimento
das universidades como espacos privilegiados, independentes
e propicios para o pensamento académico e producdo de
conhecimento; a parceria entre universidade e instituicdo
policial; e, ainda, a criacdo de uma estrutura propria de ensino,
unificada para as policias civil e militar.

A PMMG seguiu trajetéria propria. A estratégia adotada foi a
submissao da APM ao processo de credenciamento como IES pelo
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CEE e, por conseguinte, a adequacao da formacado profissional
do policial militar a LDBEN e as normas do sistema regular de
ensino, visando ao reconhecimento dos seus cursos em ambito
externo a Corporagao.

Com a Resolucdo n? 3.628, de 24 de outubro de 2001, houve
mudanca estrutural e normativa na Unidade de execu¢ao de
ensino de policia militar, culminando com a criagao do Instituto
de Educac¢do de Segurancga Publica (IESP), que ficou responsavel
pelacoordenacdoda EPM emtodo o Estado de Minas Gerais, além
da execug¢ao concentrada dos cursos na Regidao Metropolitana de
Belo Horizonte (RMBH).

Como a LDBEN define que institutos superiores de educacdo sdo
responsaveis pela formacgao de docentes para atuar na educagao
basica, a denominacdo IESP perdurou somente até o ano
seguinte, quando foi novamente adotado o nome de Academia
de Policia Militar (APM), sendo mantidas a mesma estrutura e as
atribui¢des do Instituto para o desenvolvimento da Educagdo de
Policia Militar (EPM).

Paralelamente as mudancas estruturais e normativas, os
curriculos dos diversos cursos da PMMG passaram por um
processo de revisdo, referenciada tanto nas orientacdes
emanadas da SENASP, quanto nas exigéncias do CEE para o
reconhecimento pelo sistema regular de ensino.

Nesse sentido, desde 1999, a formacdao de Soldados passou a
ocorrer por meio do Curso Técnico de Seguranca Publica (CTSP),
centralizada no Centro de Ensino Técnico (CET) e nas sedes das
Regides de Policia Militar!. Além disso, os cursos destinados
aos Oficiais Intermediarios (Capitdes) e Superiores (Majores e

! Para definir responsabilidade territorial, o Estado de Minas Gerais é subdividido
em 18 Regibes de Policia Militar, sendo que a 12 RPM corresponde a capital, Belo
Horizonte, as 22 e 33, compreendem cidades e municipios da Regido Metropolitana de
Belo Horizonte e as demais, correspondem a cidades do interior do Estado.
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Tenentes-Coronéis) — Curso de Especializacdo em Seguranca
Publica (CESP) e Curso de Especializacdo em Gestdo de Seguranca
Publica (CEGESP) — passaram a ser desenvolvidos pelo Centro de
Pesquisa e Pés-graduacao (CPP), em parceria com a Fundacdo
Jodo Pinheiro (FJP), e obtiveram, desde 1998, o reconhecimento
como cursos de especializacdo lato sensu.

Nesse processo evolutivo, o Decreto s/n?, de 29 de novembro
de 2005, assinado pelo Governador do Estado de Minas
Gerais e publicado no Diadrio Oficial de 30 de novembro de
2005, credenciou a Academia de Policia Militar e autorizou o
funcionamento do Curso de Bacharelado em Ciéncias Militares —
Area de Defesa Social —, para a formacdo dos Oficiais, no Centro
de Ensino de Graduacdo (CEG).

No ano 2010, a Educacdo de Policia Militar passou por novas
alteracGes significativas. A Lei Complementar n2 115/2010
alterou o Estatuto dos Militares do Estado de Minas Gerais e
estabeleceu a obrigatoriedade de curso superior para inclusdo
na Corporagdo, tanto para Pragas® quanto para oficiais, sendo
que, para estes ultimos, passaram a ser requisitos, ainda, o
titulo de bacharel em Direito e a aprovagao em concurso publico
realizado com a participacdo da Ordem dos Advogados do Brasil®.
Para se adequar a nova realidade, por meio da Resolucdo 4.194,

2 No que tange as pragas da PMMG, foi estabelecido um periodo de caréncia de cinco
anos, para as devidas adequagdes do curso para a formagdo de Soldados. Neste
periodo de caréncia, continuou sendo exigido o ensino de nivel médio para ingresso
na base da carreira policial militar.

3 A Emenda Constitucional 83, de 03 de agosto de 2010, acrescenta os §§ 32 e 42 ao
artigo 142 da Constituicao do Estado de Minas Gerais.

§ 3° — Para o ingresso no Quadro de Oficiais da Policia Militar (QOPM) sdo exigidos
o titulo de bacharel em Direito e a aprovagdo em concurso publico de provas ou de
provas e titulos, realizado com a participagdo da Ordem dos Advogados do Brasil,
Secdo do Estado de Minas Gerais.

§ 4° — O cargo de Oficial do Quadro de Oficiais da Policia Militar (QOPM), com
competéncia para o exercicio da fungdo de Juiz Militar e das atividades de policia
judiciaria militar, integra, para todos os fins, a carreira juridica militar do Estado.
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de 23 de fevereiro de 2012, a APM passou por nova mudancga
na sua estrutura, destacando-se a criacdo da Coordenadoria
dos Sistemas de Qualidade, composta por Departamentos de
Gestdo da Qualidade do Ensino, do Treinamento, da Extensao
e Pesquisa, além da Coordenacdo Pedagdgica e das Politicas
Pedagdgicas, bem como a mudanga no nome das unidades de
formacdo: o Centro de Ensino de Graduag¢dao passou a chamar
Escola de Formacdo de Oficiais e o antigo Centro de Ensino
Técnico foi dividido em Escola de Formacdo de Soldados e
Escola de Formacdo e Aperfeicoamento de Sargentos. Foram
promovidas, por meio da Resolugdao 4210, de 23 de abril de
2012, mudancas na formatacdo dos cursos, redefinindo alguns
focos, do nivel técnico e da graduagdo para os cursos tecnélogos
e de pds-graduacdo. O Curso destinado a formacao de soldado,
de curso de nivel técnico, passou para um formato de curso
tecndélogo; o curso para formacdo de sargentos, de curso livre,
passou a ser curso tecndlogo e o curso destinado a formacgao
de oficiais, antes Bacharel em Ciéncias Militares, passou a ser
composto por um curso de especializagdo em seguranca publica.

Ao longo dessa histdria, as mudancas que foram empreendidas na
APM no processo de adequacdo as normas do CEE influenciaram
também o seu modelo de gestdo, pois uma das exigéncias
para o credenciamento de uma unidade de ensino como IES é
a apresenta¢dao de um Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), conforme normatizado no inciso Il do artigo 15 do Decreto
n2 5.773, de 9 de maio de 2006, que dispde sobre o exercicio
das funcdes de regulacao, supervisao e avaliacdo de instituicoes
de educacgao superior e dos cursos superiores de graduagao e
sequenciais no sistema federal de ensino.

Art. 15. O pedido de credenciamento devera ser

instruido com os seguintes documentos:

| - da mantenedora:
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(...)
Il - da instituicdo de educacdo superior:

a) comprovante de recolhimento da taxa de
avaliagdo in loco, prevista na Lein 0 10.870, de 19
de maio de 2004;

b) plano de desenvolvimento institucional;
c) regimento ou estatuto; e,

d) identificagdo dos integrantes do corpo
dirigente, destacando a experiéncia académica e
administrativa de cada um. (BRASIL. 2006. Grifo
nosso)

Muito mais do que instrumento burocrdtico e requisito
imprescindivel para reconhecimento e avaliagdo dos cursos
superiores, o PDlI é uma ferramenta de gestdo estratégica
especifica das IES, identificando ag¢des necessarias ao
enfrentamento de pontos criticos e desafios organizacionais
a serem vencidos. De acordo com o artigo 16 do Decreto n2
5.773/2006, a elaboracdo do PDI deve contemplar, no minimo,
0s seguintes eixos tematicos: perfil institucional; organizagao
administrativa; organizacao académica; infraestrutura; aspectos
financeiros e orgamentdrios; avaliagdo e acompanhamento
do desenvolvimento institucional; e, como anexo, o projeto
pedagdgico dos cursos solicitados para reconhecimento.

E importante observar que, nesse periodo, a PMMG adotou
o modelo de gestdo estratégica a partir da politica de acordo
de resultados com o Governo Estadual de Minas Gerais, em
um processo de alinhamento as estratégias governamentais
consolidadas, em 2007, no Plano Mineiro de Desenvolvimento
Integrado (PMDI) (MINAS GERAIS, 2007)

Dessa forma, tanto a exigéncia do CEE quanto o modelo gerencial
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adotado pela Corporagdo indicaram a necessidade de a APM
adotar o modelo de gestao estratégica.

4. A GESTAO ESTRATEGICA APLICADA A GESTAO EDUCACIONAL:
OPLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONALDA ACADEMIA
DE POLICIA MILITAR

As instituicdes de ensino superior possuem algumas
caracteristicas que as tornam organizagdes complexas.

Esta complexidade é decorrente de seus
objetivos difusos e ambiguos, de sua tecnologia
fragmentada, da presenga de distintos grupos
de interesse no seu interior, da sua funcdo
de atender as necessidades especificas de
seus clientes, do profissionalismo do trabalho
académico e da vulnerabilidade aos fatores
externos (BALDRIDGE, 1983 apud MEYER et al,
2004, p.3).

Ainda segundo Meyer et al (2004), essa complexidade afeta
a maneira como essas IES se estruturam, influenciando, em
especial, o seu modelo de gestdo. Os autores afirmam, também,
gue a gestdo é uma das fun¢Ges mais negligenciadas nesse tipo
de instituicdo em decorréncia de questdes como:

A primeira delas é o fato de se atribuir a
fungdo gerencial na escola uma dimensdo
essencialmente operacional e secundaria. A
segunda é a auséncia de modelos préprios de
gestdo para a organizagao educacional fazendo
com que se utilize modelos “importados” do
contexto empresarial, inadequados a realidade
das escolas. Finalmente, um terceiro elemento
é o predominio de uma pratica amadora e
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professoral de gestdo. As pessoas escolhidas
para ocupar as posi¢cdes de gestdo ndo possuem
preparacao formal ou adequada experiéncia para
assumir posi¢des gerenciais. (MEYER et al, 2004,

p.3).

Por conseguinte, alertam os autores, na pratica gerencial das
instituicdes de ensino superior, a formulacdo de estratégias esta
consideravelmente separada da sua implementag¢dao, ou seja,
ha uma indesejavel dicotomia entre o pensar e o agir que pode
causar frustracdes e decepg¢des aos envolvidos.

O Plano de Desenvolvimento Institucional é o documento que
expressa e espelha como uma IES se organiza, estrategicamente,
para dar conta das demandas internas e das necessidades que o
ambiente externo impde. E o primeiro exercicio institucional do
atode planejareimplementar. Trata-se, portanto, daformalizagao
entre o pensar e os caminhos propostos para a implementagdo
de acBes necessarias para atingir seus objetivos.

Mais especificamente na Policia Militar de Minas Gerais,
desde que a APM submeteu seus cursos ao processo de
reconhecimento pelo CEE, foram elaborados, até entdo, trés
Planos de Desenvolvimento Institucional (PDI), sendo o primeiro
em 2005, ano do primeiro processo de credenciamento, o
segundo em 2010, por ocasido da primeira renovacao e, por fim,
o terceiro em 2015.

Destaca-se, aqui, um marco no processo de elaborag¢dao do plano
estratégico da APM e, consequentemente, na conducdo do
modelo de gestdo estratégica, a saber, o ano 2013, ocasido da
segunda visita dos membros do CEE. Durante essa verificacdo
in loco, foi apontado e reforcado que o PDI entdo vigente,
elaborado em 2010, necessitava de ampla revisdo, uma vez
que nao contemplava todos os eixos temadticos previstos nas
normas para credenciamento e ndo expressava, ho seu teor,
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0s componentes necessarios de uma gestdao educacional que
articulasse os macroprocessos de ensino, pesquisa e extensao.

A partir do que foi verificado pela Comissdao e acima relatado, temos como

consideragGes finais:

a) O Plano de Desenvolvimento Institucional, apesar de estruturado,
deve ser de fato implementado com relagdo as politicas de ensino,
pesquisa e extensdo, consolidando sua interdisciplinaridade {...)
(MINAS GERAIS, 2013. p.23) (destaque nosso).

No tocante aos principios do modelo de gestdo estratégica,
observa-se, pela redacdo das consideracbes feitas pela equipe
de verificagdo in loco do CEE naquele ano, a lacuna entre o
planejamento e aimplementacdo de estratégias, corroborando as
observac¢oes de Meyer et al (2004), na medida em que contraria
a esséncia desse modelo de gestdo que, segundo Tavares (2010),
visa a superar um dos principais entraves apresentados pelo
planejamento estratégico — o da sua implantacdo.

Dessa forma, em 12 de setembro de 2014, foi designada a
Comissdo n2 08/14, composta por integrantes do Sistema de
Educacdo Profissional da Policia Militar de Minas Gerais, para
revisar o referido Plano, trazendo ag¢des a serem desenvolvidas
nos trés anos seguintes (MINAS GERAIS, 2015a). O novo PDI foi
estruturado de forma a atender as recomendacgdes contidas no
Decreto n2 5.773/2006, assim como a corrigir os pontos criticos
apontados na avaliacdo anterior, e foi apresentado na terceira
visita a APM da comissdo de verificacdo in loco do CEE, em 2015.
No texto de apresentacdo do referido Plano, observa-se que
suas sec¢Oes estdo subdivididas em conformidade com os eixos
temadticos minimos que devem compor um PDI.

Portanto, sintese desse movimento revisitorio,
este documento estd organizado em oito
capitulos. No primeiro apresenta-se o perfil da
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instituicdo mantida, o seu histérico, a estrutura
organizacional,amissdo, os valores e os principios;
no segundo capitulo apresenta-se o Projeto
Pedagodgico Institucional, descrevendo-se seus
principios filoséficos e técnico-metodoldgicos, a
sua organizagdo didatico-pedagdgica, as politicas
de ensino, pesquisa e extensdo proposta pela
Academia e a responsabilidade social da IES;
no capitulo trés apresenta-se o cronograma de
implantagdo e desenvolvimento da instituicao e
dos cursos que possui; o capitulo quatro traga
o perfil do corpo docente; no capitulo cinco
apresenta-se a organizagdo administrativa da
IES; no capitulo seis sdo discutidas as politicas
de atendimento aos discentes; o capitulo sete
traz a infraestrutura da APM e o capitulo oito
apresenta a avaliagdo e acompanhamento do
desenvolvimento institucional. (MINAS GERAIS,
20153, p.7)

4.1 Entrevista com o Presidente da comissao de verificagao in
loco: a percepgao do CEE quanto as conquistas observadas no
modelo de gestao da APM

Para alcancar os objetivos deste estudo, apds essa terceira visita,
foi entrevistado o especialista contratado ad hoc pelo CEE como
presidente da comissdo responsavel pela verificacdo in loco
para o recredenciamento da APM, o qual participou de todos os
processos de credenciamento, recredenciamento, autorizacao
e reconhecimento dos cursos da Academia de Policia Militar
(roteiro da entrevista no Apéndice). Suas fungbes consistiram
em verificar as informacdes prestadas a comissdo e preencher o
relatério de visita.

Ao ser indagado sobre como percebia a gestdao educacional da
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APM, por meio dos PDI elaborados em 2005, em 2010 e 2015,
afirmou que houve “grande crescimento da APM quanto ao
entendimento dos processos educacionais, especialmente os
tocantes ao planejamento do qual o PDI é peca fundamental e
da avaliagdo da Comissdao Permanente de Avaliacdo” (resposta
do entrevistado). A resposta sinaliza o amadurecimento da APM
no que se refere a esséncia da gestdo estratégica, a saber, uma
maior proximidade entre o planejamento e a implementacdo de
estratégias.

Quanto as principais conquistas obtidas com o credenciamento
da APM como IES, do ponto de vista dos pressupostos da
gestdo estratégica, o entrevistado reforcou a resposta anterior
ao afirmar: “acredito que a maior conquista foi o alinhamento
das estratégias educacionais, dentro da educacdo formal,
pretendida pela APM, junto aos seus objetivos institucionais
de formacdo e desenvolvimento dos seus quadros. Percebe-
se que o entendimento sobre a extensao universitaria, sobre a
indissociabilidade entre pesquisa, ensino e extensdo também
foram ganhos significativos” (resposta do entrevistado). O
conteudo da resposta demonstra que a APM apresentou
maior harmonizacdo entre o diagndstico das necessidades
institucionais, a formulacdo de estratégias e a definicdo de
mecanismos e processos de monitoramento e acompanhamento
da implementac¢do das estratégias.

Quanto aos desafios, acrescentou que “o principal desafio é o
de avaliacdo sobre a continuidade ou ndo da APM dentro da
educacdo formal, da relevancia e importancia dessa insercao
dentro do seu planejamento estratégico e dai o desenvolvimento
da pesquisa estruturada via cursos de pds-graduacdo” (resposta
do entrevistado).

Ha que se destacar que, apds a visita do CEE, em 2015, a PMMG
publicou seu novo Plano Estratégico que traz, dentre seus
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objetivos estratégicos, o de nimero 14 —garantir que a Academia
de Policia Militar atenda aos critérios de qualidade do Conselho
Estadual de Educagdao —, indicando o comprometimento em
superar o principal desafio apontado pelo entrevistado deste
estudo. Além disso, o referido objetivo foi desdobrado em
iniciativas estratégicas que respondem aos principais topicos
apontados pelo CEE em sua ultima avaliagao in loco, a saber:

a)revisar, adequar, aprimorar e automatizar os processos
educacionais do ensino profissional da PMMG;

b) promover a reestruturacao logistica dos ambientes internos
da APM;

c) garantir acessibilidade aos diversos prédios da APM;

d)aprimorar o Sistema Informatizado de Gestdo Educacional
(SIGE). (MINAS GERAIS, 2015b)

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Uma das fungdes gerenciais que vem merecendo maior atencao
nas IES é o planejamento estratégico e sua pratica, isto é, a
gestdo estratégica, o que exige comprometimento com a agao.
Qualquer planejamento sé tem sentido se for implementado,
caso contrario torna-se apenas um conjunto ou coletanea de
boas intencdes sem qualquer beneficio concreto a instituicao,
exceto aqueles de natureza simbdlica.

As instituicOes de ensino superior necessitam desenvolver seu
processo de planejamento, o que implica a formulacdo e a
implementacdo de estratégias combinando aspectos técnicos
e politicos, desenvolvendo a maior capacidade de resposta
as demandas internas e as exigéncias externas. Para isso é
necessario que seus gestores estejam capacitados a utilizar a
abordagem da gestdo estratégica.
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Para ser bem-sucedido é fundamental haver integracdao entre
a formulacdo e a implementacdo de estratégias planejadas,
minimizando o hiato entre o pensar e o agir, sem desconsiderar a
flexibilidade necessaria para empreender estratégias emergentes
em decorréncia da dinamicidade dos ambientes interno e
externo da IES. Sem essa integragao torna-se impossivel cumprir
a missao institucional.

EmumalES, as agdes estratégicas devem consideraraimportancia
de articular diferentes acGes que caracterizam o cotidiano
escolar — a gestdo pedagdgica que envolve os objetivos para o
ensino, a formatacao de curriculos, o desempenho de alunos, do
corpo docente e da equipe técnica e o cumprimento de metas
educacionais; a gestdo administrativa e a infraestrutura que
compreende a parte fisica — construcbes e equipamentos — e a
parte institucional — legislacdo, registro académico, regimento
interno —; e, por fim, a gestdo de pessoas, compreendendo as
acdes voltadas para a capacitacao dos corpos técnico e docente
e sua participacdo no cotidiano académico, bem como direitos,
deveres e atribuicdes, o processo de recrutamento e as relagdes
profissionais.

Respondendo a questdo proposta como problema de pesquisa
deste artigo, a saber, quais as contribuicdes advindas do
credenciamento da APM como IES, observou-se que, ao longo
dos ultimos quinze anos, essa escola de educacao policial militar
vem em franco processo de amadurecimento do seu modelo
de gestdo educacional, principalmente com a adoc¢ao da gestdo
estratégica, buscando maior harmonizagao entre o planejamento
de acdes e sua implementacao, fato este observado por 6rgaos
de controle externo, como a comissao de avaliagao do Conselho
Estadual de Educacdo de Minas Gerais.

O objetivo consistiu em compreender o processo evolutivo da
gestdo estratégica educacional na Academia de Policia Militar
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a partir do seu reconhecimento como Instituicdo de Ensino
Superior. Para tanto, apds discorrer sobre a gestdo estratégica,
buscando um nivelamento conceitual, foi feita uma analise do
processo de credenciamento da Academia de Policia Militar
como IES, destacando as influéncias e os impactos da ado¢do da
gestdo estratégica na gestdo educacional.

Contudo, como sugestdes e propostas, é importante destacar
que alguns elementos requerem atengao constante dos gestores
da APM, que podem otimizar a gestdo educacional por meio
da gestdo estratégica. Esses fatores sdo: a) lideranga efetiva,
a fim de garantir envolvimento de toda a comunidade com
a implementacdo das estratégias; b) definicdo dos principais
objetivos institucionais; c) identificacdo de indicadores de
desempenho quantificdveis; d) integracdo entre planejamento
e orcamento; e) avaliacgdo como instrumento de melhoria
continua.. Alémdisso, é fundamental que os gestoresinterpretem
e utilizem conceitos de analise de cendrios, subsidiando o
processo de tomada de decisao e, entdo, intervenham, de forma
organizada e planejada, sem, contudo, perder a dinamicidade,
a flexibilidade e a abertura para as estratégias emergentes que
muito contribuem para o aprendizado organizacional.

Dessa forma, o maior desafio da APM, como IES, estd na sua
capacidade de movimentar-se e alinhar-se no sentido da
prescricgdo proposta pelo planejamento estratégico, com a
adaptabilidade que esse processo exige. Como toda fungdo
de gestdo, isso pressupde uma dindamica permanente de
planejamento, execu¢ao, monitoramento, avaliagdao, ajustes e
reajustes.

Abstract: This article seeks to analyze the course of
the adoption of the strategic management model
at the Military Police Academy, from its submission
to the accreditation process by the State Board
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of Education of Minas Gerais. It is an exploratory
study on the particularities of the implementation
of the strategy management in a higher education
institution, identifying faced achievements and
challenges in this attempt at body responsible
for vocational training of the Military Police of
Minas Gerais. Using bibliographical, documentary
and interview research, discusses the concept of
strategic management, the accreditation process
of APM over the last fifteen years and outlines
considerations about the implications of this
management model in educational management. It
was observed that over fifteen years there has been
a significant maturation of school management
with the adoption of strategic management.

Keywords: Strategic management. Educational
administration. Professional education of military
police.
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APENDICE — ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Qual a sua participacdo no processo de credenciamento da
APM como IES?

2. Como vocé vé o processo de gestdo educacional na APM, por
meio dos PDI elaborados em 2005 (ocasido do credenciamento

da APM), em 2010 e em 20157

3. Quais a principais conquistas obtidas com o credenciamento
da APM como IES, do ponto de vista dos pressupostos da gestdo
estratégica?

4. E quais os principais desafios?
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