FUNDAGCAO JOAO PINHEIRO

ESCOLA DE GOVERNO PROFESSOR PAULO NEVES DE CARVALHO

ANA CLARA COSTA LEO DE OLIVEIRA

TRANSFORMACOES ORGANIZACIONAIS E SIMBOLISMO INSTITUCIONAL NA

GUARDA CIVIL DE CONTAGEM (GCC)

Belo Horizonte

2025



ANA CLARA COSTA LEO DE OLIVEIRA

TRANSFORMACOES ORGANIZACIONAIS E SIMBOLISMO INSTITUCIONAL NA
GUARDA CIVIL DE CONTAGEM (GCC)

Trabalho apresentado ao Curso de Graduagao em
Administracdo Publica da Escola de Governo
Professor Paulo Neves de Carvalho da Fundacgao
Joao Pinheiro, como requisito parcial para obtengao
do titulo de Especialista em Politicas Publicas e

Gestao Governamental

Orientadora: Karina Rabelo Leite Marinho

Belo Horizonte

2025



048t

Oliveira, Ana Clara Costa Leo de.

Transformagdes organizacionais e simbolismo institucional na
Guarda Civil de Contagem (GCC) / Ana Clara Costa Leo de Oliveira. —
2025.

147 f. ; il

Trabalho de conclusdo de Curso (Bacharel em Administragdo
Publica) — Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho,
Fundacgao Joao Pinheiro, 2025.
Orientadora: Profa. Dra. Karina Rabelo Leite Marinho.

Bibliografia: f. 133-140

1. Seguranga publica - Guarda Municipal - Contagem (MG). 2.
Mudanga organizacional - Guarda Municipal. 3. Simbolismo nas

organizagobes. 4. Municipalizagao.

CDU 351.78(815.12 Contagem)




Ana Clara Costa Leo de Oliveira

Transformagoes organizacionais e simbolismo institucional na Guarda Civil de
Contagem

Trabalho de Conclusdao de Curso
apresentado ao Curso de Graduagéo
em Administragdo Puablica da Escola de
Governo Professor Paulo Neves de
Carvalho, da Fundagdo Joao Pinheiro,
como requisito parcial para a obtengao
do titulo de bacharel em Administragao
Publica.

Aprovada na Banca Examinadora

_JADbhy

Karina Rabelo Leite Marinho (Orientador) — Fundagao Joao Pinheiro / Orgao

pQAfmamokx 3 Mextas ok, ?ﬁau“,ruam
Amanda Mataf de Figueiredo (Avallador) - Fundag:ao Jodo Pinheiro / Orgio

Qi ChrpoSih,
Camila Campos da Cruz (Avaliador) — Fundagédo Jodo Pinheiro / Orgéo

Belo Horizonte, 09/dez




AGRADECIMENTOS

Primeiramente, agradeco a Deus, que me permitiu entrar na Fundagao, me guiou em
cada escolha e me sustentou nos momentos em que eu pensei em desistir. Foi Ele
qgquem me deu forgas quando o cansago parecia maior que a vontade, quem colocou
as pessoas certas no meu caminho e quem iluminou meus passos para que este

trabalho pudesse ser concluido.

Um agradecimento imenso a minha orientadora, Karina Marinho, pela paciéncia, pela
orientacao e pela ajuda essencial para dar forma a esse trabalho. Vocé nao s6 aceitou
um tema que eu sempre sonhei em escrever desde que me encontrei na seguranga
publica, mas me direcionou de forma precisa, me fazendo enxergar cada detalhe e
me incentivando a buscar sempre mais. Sua contribuicao fez toda a diferenga nesse

processo.

A Fundacdo Jodo Pinheiro e & Escola de Governo Professor Paulo Neves de
Carvalho, por me proporcionar a oportunidade de estudar aqui. Entrar na Fundagao
foi um sonho realizado, e essa experiéncia me abriu portas para ser uma profissional

que vai muito além dos livros, algo que levarei para toda a vida.

Agradeco ao meu grupo de amigos, que tornaram o caminho mais leve, divertido e
suportavel, especialmente nos momentos mais intensos do curso. Cada conversa,
cada troca e cada presenga fizeram diferenga na minha trajetéria. E agradeco, de
forma muito especial, a Leidi. Nossas conversas no jardim, os momentos de
desabafo, as risadas e a parceria da nossa dupla foram um alicerce para me manter
motivada. A todos os outros colegas de turma, professores e colegas do Rondon, que
também fizeram parte dessa jornada académica, meu muito obrigado. Cada um de
vocés contribuiu para tornar essa experiéncia mais interessante e divertida, e por isso,

sou muito grata.

A Guarda Civil de Contagem, em especial & comandante Anita, agradeco pelas
contribui¢cdes praticas e pela disposicdo em compartilhar suas experiéncias. Sem
isso, a pesquisa nao teria a profundidade e relevancia que ela tem hoje. Agradeco,
ainda, pela generosidade em me ensinar um pouco mais sobre a realidade de quem

atua diretamente na seguranga publica.



A minha familia, deixo um agradecimento sincero. Vocés sdo minha base, meu reflgio
e minha forca diaria. Cada gesto de apoio e carinho permitiram que eu chegasse até

aqui.

Ao meu pai, por me apresentar o universo da seguranga publica e por ser minha
inspiracao desde sempre. Seu exemplo de dedicagdo e compromisso com a area me
faz querer fazer a diferenga também. E a minha mae, que foi meu apoio constante em
cada etapa deste processo. Sua paciéncia, carinho e forca me sustentaram nos

momentos mais dificeis, e nao teria chegado até aqui sem a sua presenga amorosa.

Ao meu namorado, que esteve comigo em cada passo dessa caminhada, mesmo com
a distancia fisica. Seu apoio foi fundamental para que eu seguisse firme,
principalmente nos momentos mais cansativos da escrita. Vocé sempre esteve ao
meu lado, me incentivando a continuar, e sua paciéncia e compreensao me deram

forcas para dar o meu melhor.

A equipe do Gabinete Adjunto da Sejusp, pela acolhida e suporte desde sempre. Em
especial, agradego a Claudia Brigido, que foi fundamental em minha trajetéria. Ela
nao apenas me ajudou na escrita, mas também me introduziu a esse campo
profissional, compartilhando valiosos ensinamentos que me permitiram entender o
trabalho na seguranga publica e aplicar esse conhecimento no meu proprio
crescimento profissional. Seu apoio foi a base soélida para o que estou construindo

hoje.

A todos que, de alguma forma, me apoiaram nesse processo, meu muito obrigada.
Cada ajuda, por menor que tenha sido, fez toda a diferenga, e cada palavra de apoio

me impulsionou a alcangar este objetivo.



RESUMO

Esta monografia investiga as transformagdes organizacionais e simbdlicas na Guarda
Civil de Contagem (GCC), analisando em que medida as mudancgas institucionais
recentes configuram uma ruptura com a loégica brasileira militarizada de policiamento
ou se constituem em adaptagbes formais voltadas a busca de legitimidade. O
processo de municipalizagdo da seguranga publica no Brasil, intensificado apds a
Constituicdo de 1988 e consolidado com a Lei n° 13.022/2014, ampliou o
protagonismo dos municipios na prevengao da violéncia e na protegcao cidada,
abrindo espago para a atuagdo das Guardas Municipais (GM) como atores
institucionais no campo da seguranca. Nesse contexto, o objetivo central &
compreender como o0 processo de municipalizacdo da seguranga publica e a
modernizacdo administrativa impactaram a estrutura, a cultura e as praticas da
corporagdo. A pesquisa ancora-se na sociologia das organizagdes e no neo-
institucionalismo, com base em autores como Meyer e Rowan (1986), March e Olsen
(2008) e Selznick (1972), além de contribuicdes contemporaneas de Rolim (2006),
Soares (2019) e Mingardi (2013) sobre o campo da seguranga publica.
Metodologicamente, trata-se de um estudo de caso com abordagem qualitativa e
quantitativa descritiva, utilizando entrevistas semiestruturadas, aplicacdo de
questionario eletrénico e analise documental de normas internas, relatérios e planos
estratégicos. Os resultados demonstram que a GCC tem avancado na consolidagao
do paradigma da Seguranga Cidada, mas ainda convive com um hibridismo cultural.
Persistem resquicios da cultura militarizada que limitam o alcance pleno da
desmilitarizacao institucional. Em sintese, a GCC encontra-se em um processo de
transicao positivo e gradual: mais proxima do modelo de policia cidada, com
conquistas de autonomia e profissionalizagdo, embora ainda enfrente desafios para

consolidar de forma estavel um paradigma civil e emancipado.

Palavras-chave: Guarda Municipal; Transformagdes Organizacionais; Simbolismo

Institucional; Seguranga Cidada; Municipalizagao.



ABSTRACT

This thesis investigates the organizational and symbolic transformations in the Guarda
Civil de Contagem (GCC), analyzing the extent to which recent institutional changes
represent a break with the militarized policing logic traditionally present in Brazil, or if
they constitute formal adaptations aimed at seeking legitimacy. The process of
municipalizing public security in Brazil, intensified after the 1988 Constitution and
consolidated with Law n° 13.022/2014, has expanded the role of municipalities in
violence prevention and citizen protection, opening up space for the performance of
Municipal Guards (GM) as institutional actors in the field of security. In this context,
the central objective is to understand how the municipalization of public security and
administrative modernization have impacted the structure, culture, and practices of the
corporation. The research is grounded in the sociology of organizations and neo-
institutionalism, based on authors such as Meyer and Rowan (1986), March and Olsen
(2008), and Selznick (1972), as well as contemporary contributions from Rolim (2006),
Soares (2019), and Mingardi (2013) on the field of public security. Methodologically,
this is a case study with a qualitative and descriptive quantitative approach, using
semi-structured interviews, an electronic questionnaire, and documentary analysis of
internal norms, reports, and strategic plans. The results show that the GCC has made
progress in consolidating the paradigm of Citizen Security, but still coexists with a
cultural hybridism. There are remnants of the militarized culture that limit the full reach
of institutional demilitarization. In summary, the GCC is undergoing a positive and
gradual transition: moving closer to the model of citizen police, with significant
achievements in autonomy and professionalization, although still facing challenges in

stabilizing a civil and emancipated paradigm.

Keywords: Municipal Guard; Organizational Transformations; Institutional

Symbolism; Citizen Security; Municipalization.
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1 INTRODUGAO

No campo da seguranga publica brasileira, o modelo de policiamento tem sido
historicamente marcado pela dualidade institucional e pela rigidez hierarquica. As
atividades de policiamento ostensivo e investigativo s&do divididas entre duas
corporagdes estaduais: a Policia Militar (PM), responsavel pela preservagao da ordem
publica, e a Policia Civil (PC), incumbida da investigacdo criminal (Sapori, 2006, p.
818). Esse modelo de policiamento militarizado, caracterizado por uma estrutura
fortemente verticalizada e por uma légica voltada a perseguigao do “inimigo interno”,
contrasta radicalmente com a concepcdo de um servico policial orientado para a
resolucao de problemas dos cidadaos e para a melhoria da qualidade de vida (Soares,
2019).

Nesse cenario, a emergéncia e o crescente protagonismo dos municipios, com
as Guardas Municipais (GMs), refletem a crise de legitimidade vivenciada pelas
organizagdes repressivas do Estado (Oliveira Junior; Alencar, 2016). O municipio,
por ser o ente federativo mais préximo da populagéao, é capaz de implementar politicas
publicas de seguranga que atuam diretamente sobre variaveis situacionais e urbanas,
como iluminacao e ordenamento territorial (Crisp, 2023). Assim, a ascensao das GMs,
previstas na Constituicdo de 1988 (Art. 144, §8°) e regulamentadas pela Lei n°
13.022/2014 (Estatuto Geral das Guardas Municipais), preenche a lacuna do Estado

no policiamento preventivo e de proximidade (Bretas; Morais, 2006).

A municipalizagao ampliou o papel dos municipios na prevencéo da violéncia
e na promog¢ao da seguranga cidada, incorporando a légica e criando a necessidade
dos municipios reconhecerem o investimento sistematico em prevencdo e
proximidade territorial como elementos centrais da gestdo publica da seguranca
(Oliveira Junior; Alencar, 2016). Nesse contexto, as GMs passaram a exercer fungbes
estratégicas de mediagdo de conflitos, patrulhamento preventivo e protegdo de
equipamentos publicos, ao mesmo tempo em que enfrentam o desafio de se legitimar
como instituicbes autbnomas diante da tradicdo militarizada das policias estaduais. A
GCC insere-se nesse cenario como uma experiéncia representativa do processo de

reconfiguragao institucional das guardas no pais, caracterizada pela adogao gradual
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de praticas de gestdo orientadas por evidéncias e pela busca de fortalecimento da

atuacao preventiva.

O presente trabalho tem como objetivo analisar as transformacoes
organizacionais e simbdlicas da GCC, investigando em que medida as mudancas
institucionais recentes configuram uma ruptura com a logica militarizada de
policiamento que encontra-se enraizada no Brasil ou se constituem em adaptagdes
formais orientadas pela busca de legitimidade. O problema central consiste, portanto,
em compreender se a GCC tem conseguido efetivamente traduzir o discurso de
modernizag&o e seguranga cidada em mudancas estruturais e culturais, ou se essas
transformacdes se limitam ao plano simbdlico e cerimonial. Assim, busca-se
compreender o quanto a corporagao rompeu com o modelo tradicional brasileiro e o
quanto reproduz praticas e valores herdados de sua origem de capacitagdo e

treinamento militarizada.

Para o alcance desse objetivo, a pesquisa ancora-se na sociologia das
organizagdes e no neoinstitucionalismo, que permitem compreender as organizagoes
nao apenas como estruturas técnicas, mas também como sistemas simbdlicos que
respondem a pressdes de legitimidade e conformidade. Esses referenciais sao
articulados as contribuigbes de bibliografias que abordam as limitagbes do modelo
policial militarizado e os desafios de implantacdo de um paradigma de seguranca

cidada no Brasil.

Metodologicamente, trata-se de um estudo de caso com abordagem qualitativa
e quantitativa descritiva, que combina a aplicacdo de questionario eletrénico a
servidores da GCC, entrevistas semiestruturadas com integrantes da alta gestao e
analise documental de relatorios, regulamentos e planos estratégicos. Essa
triangulagdo metodolégica permite relacionar as dimensdes normativas e empiricas
das transformacdes institucionais, examinando a distancia entre o discurso formal de

inovagao e as praticas efetivamente implementadas.

Esta monografia esta estruturada em seis capitulos principais. O primeiro
capitulo apresenta a introdugéo ao tema e ao objeto de pesquisa, contextualizando a
relevancia do estudo no cenario da seguranga publica. O segundo capitulo expde a

metodologia, detalhando o desenho do estudo e as estratégias de coleta e analise de
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dados. O terceiro reune o referencial tedrico, abordando as contribuicbes do
neoinstitucionalismo e da sociologia das organizagbes. O quarto capitulo apresenta o
contexto histoérico e politico das GMs. O quinto capitulo traz o desenvolvimento
institucional da GCC e a analise empirica dos resultados, relacionando os achados
de campo as categorias analiticas de legitimidade, mudanga e resisténcia. Por fim, o
sexto capitulo apresenta as consideragdes finais, sintetizando as principais
conclusdes e apontando as implicagdes das transformagdes da GCC para o debate

sobre a municipalizagdo da seguranga publica no Brasil.
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2 METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso com abordagem
qualitativa e quantitativa descritiva (Gil, 2008), centrado na analise da GCC enquanto
experiéncia representativa — isto é, um caso concreto do processo de
municipalizagdo da segurancga publica no Brasil. Essa escolha se justifica pelo papel
pioneiro da instituicdo em Minas Gerais na adogao de praticas de seguranga cidada,
voltadas a prevencao e a integragdo com politicas sociais, além de sua posigao
estratégica como GM de um dos maiores municipios da Regidao Metropolitana de Belo
Horizonte!, caracterizada por uma estrutura organizacional consolidada, efetivo

expressivo e processos administrativos formalizados.

Essa escolha se ancora na hipétese central de que as mudancgas institucionais
e simbdlicas adotadas pela GCC representam uma ruptura efetiva com a logica
militarizada de policiamento, resultando em transformagdes significativas tanto nas
praticas operacionais quanto na estrutura hierarquica. Essa transicao, marcada pela
consolidagdo de um comando de carreira e pela adogao de uma gestéo orientada por
evidéncias, tem proporcionado a GCC maior autonomia administrativa e operacional.
Com isso, a corporagado supera o mero isomorfismo formal e se estabelece como
solugdo municipal eficaz, promovendo uma abordagem preventiva e cidada para as

necessidades urbanas contemporaneas.

Tais atributos tornam a GCC um caso relevante e exemplar para compreender
as mudangas simbdlicas e estruturais decorrentes da transicdo do modelo militarizado
de policiamento para uma gestdo mais autbnoma, preventiva e comunitaria,
sobretudo apds a promulgacgao da Lei n° 13.022/2014, que define as competéncias

gerais das Guardas Municipais no Brasil.

Conforme Trivifios (1987, p. 133):

O que é o Estudo de Caso? E uma categoria de pesquisa cujo objeto é uma
unidade que se analisa aprofundadamente. Esta definicdo determina suas
caracteristicas que sdo dadas por duas circunstancias, principalmente. Por
um lado, a natureza e abrangéncia da unidade. [...] Em segundo lugar,

" Em 2022, a populagdo era de 621.863 habitantes e a densidade demografica era de 3.193,2
habitantes por quildmetro quadrado. Na comparagdo com outros municipios do estado, ficou nas
posicoes 3 e 2 de 853. Ja na comparagao com municipios de todo o pais, ficou nas posi¢oes 33 e 39
de 5570. (IBGE. Disponivel em: https://cidades.ibge.gov.br/brasil/mg/contagem/panorama. Acesso em:
3 nov. 2025).


https://cidades.ibge.gov.br/brasil/mg/contagem/panorama
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também a complexidade do Estudo de Caso esta determinada pelos suportes
tedricos que servem de orientagdo em seu trabalho ao investigador
(TRIVINOS, 1987, p. 133 - 134).

Essa concepcéao reforca a adequacado do método ao presente estudo, que
busca compreender em profundidade uma instituicdo publica inserida em um contexto

politico e social especifico.

De natureza qualitativa, esta investigagao busca compreender os significados,
percepgdes e representagdes atribuidas pelos préprios servidores e gestores da GCC
as transformacdes institucionais em curso, privilegiando a interpretagao dos sentidos
e praticas cotidianas sem pretensdo de generalizagdo estatistica, mas de
generalizagao analitica (Yin, 2015; Minayo, 2002; Creswell, 2014). A abordagem
quantitativa descritiva complementa a analise ao permitir a identificagdo de
tendéncias e padrdes de opinido, compondo um desenho misto convergente, no qual
as duas abordagens s&o utilizadas de forma simultédnea e articulada, de modo a

favorecer a triangulacao de evidéncias (Minayo, 2002).

A coleta de dados envolveu trés eixos principais: questionario, entrevistas
semiestruturadas e analise documental, conforme o principio de triangulagao

metodoldgica (Minayo, 2002; Trivifios, 1987).

a) Questionario: Foi aplicado um questionario eletronico elaborado na plataforma
Google Forms, composto por questdes fechadas e algumas abertas opcionais para
comentarios livres, o que permitiu combinar a sistematizacdo quantitativa com a
riqueza qualitativa de percepgdes individuais. O instrumento abordou dimensdes
relacionadas a “perfil dos entrevistados”, “militarizacao”, ‘“legitimidade
simbdlica/desacoplamento”, “autonomia institucional”’, “dependéncia de recursos”,
“policiamento comunitario e preventivo”, “autonomia estratégica”,
“‘capacitagao/formacao prépria’, “resisténcia interna e tensbes externas’,
“transformacdo real x simbdlica”, “gestdo baseada em evidéncias”, “mudanca
estrutural e procedimental” e “isomorfismo normativo/foco em regras”, fundamentadas

no referencial tedrico do estudo.

A coleta ocorreu durante um més, por meio de convites enviados via e-mail
institucional, informativos internos, grupos de WhatsApp corporativos e mediagao das
chefias imediatas. No total, foram obtidas 54 respostas validas e voluntarias,
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representando aproximadamente 14,14% do efetivo ativo da corporagdo. Embora néo
probabilistica, essa amostra foi suficiente para assegurar diversidade de setores,
fungcdes e tempos de servigo, permitindo capturar a variedade de percepgdes

presentes na instituicdo com base no perfil dos entrevistados.

b) Entrevistas Semiestruturadas: Além do questionario, foram realizadas quatro
entrevistas semiestruturadas com membros da alta gestdo da GCC, abrangendo
diferentes esferas decisorias e operacionais. As entrevistas tiveram duragdo média
de 1 hora e 30 minutos e ocorreram em formato hibrido, parte on-line e parte
presencial, em espacos institucionais reservados. Para assegurar o anonimato e a
confidencialidade, as fungbes e os nomes dos entrevistados ndo foram divulgados,
sendo identificados apenas por numeros, de 1 a 4, correspondendo a cada
participante da pesquisa. As entrevistas foram gravadas e transcritas integralmente
mediante consentimento eletrénico (TCLE) e exploraram temas como a trajetdria
institucional da GCC, os desafios de implementacdo da seguranga cidada, a
padronizacdo de rotinas operacionais, a gestdo de pessoas e a integragao

interinstitucional.

As entrevistas semiestruturadas foram elaboradas com base nos conceitos
discutidos no referencial tedrico, especialmente aqueles relacionados a teoria
institucional, a mudanca organizacional gradual e a resisténcia simbdlica. A partir
desses conceitos, formularam-se perguntas de pesquisa que deram origem as
categorias de analise qualitativas, permitindo que cada dimenséo teorica fosse

operacionalizada empiricamente.

Com base nas categorias, construiram-se as perguntas do roteiro de
entrevistas, voltadas a compreensao das percepgodes, valores e praticas associados
ao processo de transformacéo institucional da GCC. As perguntas buscaram explorar
como os gestores percebem as mudangas organizacionais, a autonomia institucional,
a relagdo com o modelo militarizado e a consolidagdo do paradigma de seguranca
cidada.

O percurso metodoldgico que guiou a elaboragéo dos roteiros é sintetizado no

Quadro 1, que demonstra a relagdo entre o referencial tedrico, as perguntas de



19

pesquisa, as categorias de analise e os exemplos de perguntas aplicadas nas

entrevistas.

Quadro 1: Percurso metodologico para definicdo das categorias de analise e das perguntas do roteiro

de entrevistas?.

Trecho do referencial
tedrico®

Pergunta de
pesquisa

Categoria de
analise

Exemplo de
pergunta do
roteiro

A compreensao desse
fendbmeno exige um olhar

Como a GCC constroi
sua legitimidade

Legitimidade e
racionalizagao

- De que forma a
GCC busca

relacionados a autonomia e
a competéncia das Guardas
Municipais, uma vez que a
dependéncia desse 6rgao
em relacdo a outros 6rgéos
de seguranca e aos demais
entes federativos revela um
campo de tensdes que
influencia sua capacidade
de agir de forma
independente e eficaz.

possui autonomia para
atuar
independentemente das
forcas estaduais e
demais 6rgaos
publicos?

institucional e
dependéncia de
recursos

multidisciplinar, no qual institucional e consolida | simbdlica reconhecimento
conceitos como uma identidade propria social e institucional?
legitimidade, racionalizagdo | no campo da seguranga - As mudangas
simbdlica, autonomia, publica? implementadas tém
competéncias legais e sido percebidas como
dependéncia de recursos se efetivas ou apenas
articulam as dindmicas de formais?

mudanca e resisténcia

institucional.

Os conceitos estéao Em que medida a GCC | Autonomia -A GCC tem

liberdade para definir
suas estratégias
operacionais?

- Existem limitagbes
impostas por outros
6rgaos de
seguranga?

2 Adaptado de SANTOS, Lucas Daniel Oliveira. Integragdo da Gestdo em Seguranga Publica: uma
analise das relagdes interorganizacionais e suas consequéncias para o programa. Monografia
(Graduacao em Administracao Publica) — Fundagéo Jodo Pinheiro, Escola de Governo Professor Paulo
Neves de Carvalho, Belo Horizonte, 2024.

3 Os conceitos exemplificados no quadro serdo abordados no referencial teérico no capitulo seguinte.
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Os processos de
transformacgao institucional

Quais elementos de
continuidade e

Mudanga gradual
e resisténcia

- Quais praticas
antigas ainda

raramente ocorrem de resisténcia marcam o institucional permanecem na
maneira abrupta. Eles sédo processo de mudanga corporagao?
marcados por adaptagdes da GCC? - Quais resisténcias
progressivas, embates sao percebidas na
politicos e culturais, e adogao do modelo de
resisténcias internas e segurancga cidada?
externas que configuram o

ritmo e a direcao das

mudancgas.

As Guardas Municipais Como a GCC equilibra | Disputas - Quais fatores
constituem atores disputas internas e simbdlicas e fortalecem ou

institucionais em um campo
permeado por disputas de
legitimidade, recursos,
competéncias e narrativas
simbdlicas.

externas por
legitimidade e
recursos?

institucionais

fragilizam a imagem
da GCC?

- De que modo a
cultura institucional
influencia o

reconhecimento da
corporagao?

Fonte: Elaboragéo propria.

c) Analise Documental: A analise documental foi conduzida com base em
fontes oficiais produzidas pela GCC e pela administracdo municipal, entre elas:
Normativas e regulamentos internos que orientam a atuagdo e os processos de
comando; Editais e concursos publicos realizados pela GCC, analisados para
compreender o perfil de ingresso, os critérios de selegcdo e a valorizagdo de
competéncias cidadas e preventivas; Relatérios administrativos e planos de gestao;
O Plano Municipal de Seguranga Publica de Contagem (2024) e suas metas para o
fortalecimento da prevencéao e integracao social; Portarias e instrugcbes normativas,

voltadas a estruturacéo da carreira e a formacao continuada dos servidores.

Esses documentos foram analisados quanto a forma como traduzem — no
plano normativo — a consolidagao institucional da GCC e a incorporacao de diretrizes
do paradigma de seguranga cidada. Assim, a analise documental serviu ndo apenas
para reconstruir a trajetéria formal da corporacdo, mas também para cruzar
informacdes do discurso institucional com as praticas e percepcdes captadas nas
demais fontes. A leitura e codificagdo dos documentos seguiram 0s mesmos

procedimentos adotados na analise qualitativa, permitindo identificar categorias
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convergentes — como profissionalizagdo, descentralizagdo e resisténcia — e

contradigbes entre o discurso oficial e as praticas relatadas.

Em sintese, a metodologia desta pesquisa foi estruturada em quatro etapas
complementares, integrando abordagem qualitativa e quantitativa descritiva para
garantir coeréncia entre o referencial tedrico e o trabalho empirico, descrito na figura

sintese abaixo:

Quadro 2: Caminho metodologico.

12 Passo — Revisdo Bibliografica

Revisgo tearica sobre teoria institucional e mudanca organizacional no setor publico, com énfase nos processos de
institucionalizacdo, simbolismo e reformas administrativas (Trivinos, Minayo, Yin, Creswell, Gil).

22 Passo — Pesquisa Documental

Analise de leis, portarias, regulamentos internos, editais, relatorios e o Plano Municipal de Seguranga Puablica de
Contagem (2024), para compreender o arcabougo juridico e administrative da GCC.

32 Passo — Coleta Empirica
Etapa composta por trés eixos complementares:

Questiondrie: aplicado via Google Forms a 54 servidores, abordando perfil, militarizagdo, legitimidade simbalica,
autonomia, capacitacdo e gestdo por evidéncias.

Entrevistas semiestruturadas: quatro gestores da alta administracdo, com foco em trajetdrias institucionais, resisténcias
e consolidacdo dos modelos de seguranca.

Andlise documental: triangulacdo das informacdes para verificar a coeréncia entre discurso e pratica institucional.

42 Passo — Andlise Integrada e Triangulacdo

Combinacdo de evidéncias quantitativas e qualitativas, comparando resultados documentais, entrevistas e questionarios.
Utilizac8o de etapas descritivas simples e analise tematica (Minayo, 2002) com as etapas: ordenacdo, classificagao e
interpretacdo dos dados.

Fonte: Elaboragéo propria.

Os dados quantitativos do questionario foram tratados por meio de estatistica
descritiva simples, com calculo de frequéncias absolutas e relativas, buscando revelar
tendéncias gerais nas percepg¢des do efetivo. Os dados qualitativos, provenientes das
entrevistas, comentarios abertos e documentos, foram submetidos a analise teméatica
conforme os procedimentos para analise dos dados de Minayo (1992 apud Minayo

2002, p. 77 - 78): (i) ordenacgao dos dados, (ii) classificacdo dos dados, e (iii) analise
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final. As categorias emergentes descritas anteriormente foram cotejadas com os

resultados quantitativos, conferindo coeréncia e densidade interpretativa.

Todos os procedimentos seguiram as normas da Resolugdo n° 510/2016 do
Conselho Nacional de Saude, com aprovacdo prévia pelo Comité de Etica em
Pesquisa (CEP). Os participantes assinaram Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) em formato eletrénico, sendo informados sobre os objetivos da
pesquisa, a voluntariedade da participacéo e o direito de desistir a qualquer momento.
As entrevistas foram gravadas mediante autorizagdo expressa e armazenadas em
meio digital protegido, com anonimizacdo completa dos registros e excluséo de

identificadores.

Como toda pesquisa, este estudo apresenta limitagdes relacionadas a
extensdo do campo empirico. A amostra nado probabilistica do questionario,
correspondente a 14% do efetivo da GCC, nao permite inferéncias estatisticas sobre
a totalidade dos servidores, mas foi suficiente para identificar tendéncias e padroes
de percepcéao relevantes ao objetivo analitico. O numero restrito de entrevistas —
quatro integrantes da alta gestdo — Ilimitou a diversidade de perspectivas
hierarquicas, mas garantiu profundidade e densidade interpretativa quanto as
decisbes estratégicas e simbodlicas da corporagdo. Além disso, a auséncia de
observacado direta das rotinas operacionais constituiu um limite reconhecido,
parcialmente compensado pela triangulacdo entre dados documentais, entrevistas e
questionario, que permitiu reconstruir com fidelidade o contexto organizacional e as

praticas institucionais analisadas.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Esta secao aborda um estudo relacionado as GMs no Brasil que requer uma
descricao normativa e operacional para alcangar fundamentos tedricos que expliquem
sua atuagao, legitimidade e transformagdes institucionais. De forma oportuna, as GMs
serao citadas pontualmente ao longo do referencial teérico, com base em autores
contemporaneos que discutem sua atuacgdo, legitimidade e transformagbes no
contexto da seguranga publica brasileira. A compreenséo desse fenbmeno exige um
olhar multidisciplinar, no qual conceitos como legitimidade, racionalizagdo simbdlica,
autonomia, competéncias legais e dependéncia de recursos se articulam as

dindmicas de mudanca e resisténcia institucional.

A primeira subdivisdo discorrera sobre a legitimidade e a racionalizagéo
simbdlica da GM, com a finalidade de compreender como a aceitacdo social e
institucional de sua atuagao esta relacionada ndao apenas ao cumprimento de fungdes
formais, mas também ao simbolismo associado a seguranga publica no contexto

federativo brasileiro.

Na segunda subdivisdo os conceitos estdo relacionados a autonomia e a
competéncia das GMs e visa explorar como a teoria da dependéncia de recursos
contribui para entender os limites e possibilidades de atuagédo dessas institui¢des,
uma vez que a dependéncia desse 6rgao em relagédo a outros 6rgaos de seguranca
e aos demais entes federativos revelam um campo de tensdes que influencia sua

capacidade de agir de forma independente e eficaz.

Na terceira subdivisdo serao abordadas as mudangas graduais e a resisténcia
no ambito das GMs, levando em conta que os processos de transformacao
institucional raramente ocorrem de maneira abrupta. Ao contrario, eles sdo marcados
por adaptagdes progressivas, embates politicos e culturais, e resisténcias internas e

externas que configuram o ritmo e a diregdo das mudancas.

Por fim, sera abordada a relacdo entre as teorias institucionais e as
competéncias das GMs, ressaltando como diferentes perspectivas tedricas oferecem
chaves interpretativas para compreender sua insercdo no sistema de seguranca
publica e os desafios de sua consolidagcdo como instituicdes legitimadas e

reconhecidas.
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Assim, este referencial tedrico busca fornecer a base conceitual necessaria
para analisar as GMs como atores institucionais em um campo permeado por disputas
de legitimidade, recursos, competéncias e narrativas simbdlicas. A sintese desses
elementos permitira compreender ndo apenas a configuragdo atual dessas
instituicbes, mas também as possibilidades de sua evolugédo no cenario da seguranga

publica brasileira.

3.1 Legitimidade e racionalizagédo simbdlica

Essa secdo discorrera sobre a legitimidade e a racionalizagdo simbdlica da
GM, com a finalidade de compreender como a aceitagdo social e institucional de sua
atuacao esta relacionada ndao apenas ao cumprimento de fungdes formais, mas
também ao simbolismo atribuido a seguranga publica no contexto institucional
brasileiro. A analise procurara entender como o modelo militarizado, historicamente
predominante, ainda exerce influéncia sobre as praticas da GM, sendo, muitas vezes,
absorvido de maneira simbdlica, o que pode comprometer a efetiva inovagao das
corporacgodes. Além disso, sera discutido o papel das GMs como agentes de uma nova
abordagem de policiamento comunitario e os desafios enfrentados para garantir a

verdadeira transformacéo institucional.

A questdo das GMs, no contexto brasileiro, insere-se no centro de um conflito
institucional significativo entre a adesao ao militarismo, ja legitimado social e

institucionalmente, e a crescente demanda por um modelo de policia cidada.

Bengochea et al. (2004), apud Saavedra; Maciel (2024) cita que a policia
cidada age estabelecendo boas agdes humanas concomitantemente com sua missao
institucional, ou seja, a de servir como uma policia em defesa da cidadania,

sustentando que:

a construgdo da sonhada policia cidada requer amplitude do termo
“seguranga publica” a um patamar de verdadeiro convivio social, desde os
atendimentos simples de ordem social, passando pelo controle criminal até
chegar & completa recuperagdo do criminoso. [...] trazem uma série de
providéncias para o alcance da policia cidada: o fator permanente da
participagdo comunitaria, o treinamento continuado para evitar o uso de arma
desnecessario, a nao interferéncia politica para distribuigdo dos policiais no
territério, a inexisténcia de politicas salariais diferenciadas para policiais de
gabinete, o controle social [...] €, finalmente, a presenga da policia em locais
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vulneraveis e ndo somente nos bairros de alta casta. (SAAVEDRA; MACIEL,
2024, p. 221).

A partir da sintese € possivel notar que a policia cidada desloca o foco da
reacao penal para a prevencgao, a proximidade comunitaria e a accountability,
subordinando o uso da forga ao principio da ultima ratio, com treinamento continuado
e supervisao efetiva. Essa diretriz converge com a literatura nacional que sera
destrinchada neste trabalho. Nesse contexto, Soares (2019) sustenta que a
consolidagdo de uma policia orientada a direitos requer desmilitarizacao
organizacional, controle externo e métricas de desempenho compativeis com o
servigo ao cidadao; Rolim (2006) alerta que, sem prevencao inteligente e gestao por
resultados focada em reducao de danos, as corporacgdes reproduzem a “sindrome da
rainha vermelha”, gerando muita atividade com baixo impacto social; e Mingardi
(2013) propde reorientacao do trabalho policial para diagnéstico territorial, resolugao
de problemas e proximidade. A luz da teoria institucional, contudo, ha o risco de
isomorfismo: organizagbes podem adotar simbolos “modernos” sem alterar rotinas
centrais (Meyer; Rowan, 1986), de modo que mudancas duradouras exigem a
incorporagao substantiva de valores e incentivos nas praticas cotidianas (Selznick,

1972), tema que sera aprofundado adiante.

Nesse contexto de mudanca de discurso e conflito institucional, Soares (2019)
aponta que o modelo militarizado, profundamente enraizado nas estruturas policiais
brasileiras, constitui um obstaculo a consolidacéo de praticas de seguranga publica
baseadas em direitos, na proximidade com a comunidade e no controle democratico.
Esse modelo, além de ser um reflexo de uma visdo antiquada de seguranga,
representa também uma resisténcia as transformagdes necessarias no campo da
seguranga publica. O que se observa, portanto, € um confronto entre modelos
institucionais tradicionais e as novas abordagens que buscam integrar a comunidade

e garantir os direitos fundamentais (Soares, 2019).

O conceito de neoinstitucionalismo, conforme desenvolvido por March e Olsen
(2008), ajuda a entender essa dindmica ao destacar o papel fundamental das
instituicbes sociais, politicas e econdmicas na configuragdo da vida coletiva. Essas
instituicdes se tornaram n&o apenas maiores, mas também mais complexas e repletas
de recursos, assumindo um papel de grande importancia nos sistemas econémicos e

politicos contemporaneos. As organizagbes formais, como as entidades
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governamentais, o sistema juridico e as estruturas burocraticas, passaram a dominar
esses sistemas, influenciando profundamente a organizagao e as interagdes sociais.
Nesse contexto, as instituigdes, ao se expandirem e se tornarem mais intrincadas,
deixam de ser apenas reflexos das dindmicas sociais, para se tornarem agentes
ativos, com autonomia para influenciar as decisdes politicas e sociais, regulando os

comportamentos e as relagdes de poder.

As instituicbes sociais, politicas e econdmicas tornaram-se maiores,
consideravelmente mais complexas e cheias de recursos e, prima facie, mais
importantes para a vida coletiva. A maioria dos principais atores nos sistemas
econdmicos e politicos modernos sdo organizagdes formais e as instituigbes
da lei e da burocracia ocupam um papel dominante na vida contemporanea.
(MARCH; OLSEN, 2008, p. 121).

Essa tensdo pode ser analisada em profundidade a luz do Novo
Institucionalismo, conforme desenvolvido por Meyer e Rowan (1986), cuja abordagem
permite compreender como as organizagdes adotam estruturas legitimadas
socialmente, mesmo quando estas ndo estdo alinhadas aos critérios de eficiéncia
técnica. Nesse sentido, a experiéncia da GCC apresenta-se como um caso de estudo,
oferecendo um campo de observacgao privilegiado para a analise dos processos

simbdlicos e estruturais descritos pelos autores.

Segundo Meyer e Rowan (1986), muitas estruturas organizacionais formais
surgem como resposta a regras institucionais racionalizadas que operam como "mitos
incorporados" pelas organizagdes, com objetivos de obter legitimidade, estabilidade,
recursos e melhores perspectivas de sobrevivéncia. Tais regras, independentemente
de sua eficacia técnica ou operacional, conferem as organizagées uma aparéncia de
modernidade e racionalidade, protegendo-as contra criticas externas e garantindo-

Ihes apoio social e politico.

Nesse sentido, o modelo militarizado tradicionalmente adotado pelas forcas
policiais no Brasil pode ser interpretado como um desses mitos altamente
racionalizados. O militarismo oferece uma estrutura formal amplamente reconhecida
pela sociedade como legitima e necessaria, ainda que nao atenda plenamente as

demandas praticas de segurancga publica no contexto contemporaneo.

Essa estrutura transmite a sociedade uma imagem de disciplina e autoridade,

0 que a torna socialmente reconhecida como necessaria, mesmo quando falha em
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responder as complexas demandas da seguranga publica contemporanea. Como
observa Mingardi (2013):

a racionalidade do militarismo, voltada a perseguigao do “inimigo interno”, é
radicalmente oposta a ideia de um servigo policial orientado a resolugédo dos
problemas dos cidadaos e sua melhoria de vida, proposta pelo policiamento
comunitario. (MINGARDI, 2013, p. 73)

Entretanto, € importante destacar que o modelo de policiamento de
proximidade também emerge como resultado das pressdes institucionais do campo,
constituindo-se em um polo alternativo e, em certa medida, contraditério ao
militarismo. Assim as organizagdes policiais se situam entre pressbes de dois
modelos distintos, um que reforga a disciplina e a hierarquia militar e outro que
privilegia a interagdo comunitaria, nem sempre relacionada diretamente a

desempenho ou ao cumprimento estrito dos objetivos organizacionais.

Esse fenbmeno é evidenciado pelo conceito de estrutura formal como mito e
cerimbnia, discutido por Meyer e Rowan (1986), segundo o qual as organizagbes
adotam elementos estruturais formalizados para atender a expectativas sociais
genéricas, mantendo, assim, sua legitimidade institucional, embora, frequentemente,
haja um descompasso significativo entre essas estruturas e as atividades praticas
realizadas. Como consequéncia, elementos militarizados como hierarquias rigidas,
verticalizacdo do comando e uso prioritario da forga, sdo exemplos claros dessas
estruturas formais institucionalizadas. Tais elementos oferecem uma fachada de
eficiéncia e organizacao socialmente valorizada, permitindo que as organizagdes que
aderem a esses mitos institucionais possam maximizar sua legitimidade e aumentar
suas chances de sobrevivéncia, mesmo quando esses elementos n&o garantam

eficiéncia técnica efetiva (Meyer; Rowan, 1986).

Além disso, Meyer e Rowan (1986) desenvolvem o conceito de isomorfismo
institucional, argumentando que as organizag¢des frequentemente adotam estruturas
semelhantes as do seu ambiente institucional como forma de obter legitimidade e
aceitacao social. No campo da seguranga publica brasileira, o modelo militarizado
ocupa historicamente esse lugar de legitimidade institucional, funcionando como um
mito racionalizado amplamente aceito e reproduzido. Todavia, a emergéncia de
discursos e praticas alinhados ao paradigma da seguranga cidada, como o

policiamento preventivo e a aproximagdo comunitaria, representa uma pressao
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institucional recente, ainda em processo de consolidagao e disputa simbdlica. Nesse

contexto, Mingardi (2013) observa que:

As iniciativas de reformas cidadas na seguranga publica, no Brasil, tiveram
inicio no periodo da redemocratizagdo [..]. Diferentes iniciativas de
democratizagdo do campo, ocorridas nas Ultimas décadas — ndo sem
significativas descontinuidades —, fortaleceram as demandas por mudancgas
institucionais [...]. (MINGARDI, 2013, p. 72).

Desse modo, as GMs podem buscar responder a essas novas pressdes por
meio da incorporagao parcial e simbdlica de elementos da seguranga cidada, o que
configuraria um caso de isomorfismo mimético. Esse tipo de isomorfismo ocorre
guando uma organizagao, diante de incertezas ou exigéncias de modernizacéo, adota
determinadas formas nao necessariamente por sua eficacia técnica, mas para
sinalizar conformidade com expectativas sociais dominantes, ainda que tais
expectativas ndo se apliquem plenamente a realidade vivida. Nesse sentido, como
destaca Monet (2001 apud Rolim, 2006, p. 33), ao refletir sobre o campo da seguranca
publica:

A cultura policial se marca, finalmente, por um conservadorismo intelectual
que, sob a capa do pragmatismo, privilegia o olhar rasteiro, a tomada em
considerag&o apenas dos elementos concretos e o Anti-intelectualismo. Tudo
0 que se apresenta sob a forma de inovagéo, de experimentagdo ou de
pesquisa suscita reacdes de rejeicado imediata. Pelo fato de ser redutora de
incerteza, a reproducgdo do “eterno passado” congela o universo policial em

praticas rotineiras e bloqueia sua capacidade de se adaptar a mudanga
social. (ROLIM, 2006, p.33)

Esse panorama chama a atencdo para a necessidade de se investigar se o
processo de incorporagao simbdlica de praticas da seguranga cidada representa, de
fato, uma estratégia de legitimacgao institucional, mais do que uma ruptura efetiva com
o modelo tradicional, especialmente considerando que mudancas verdadeiramente
inovadoras costumam, em sua maioria, suscitar rejeicdo. E por isso que o presente
estudo tem como objetivo investigar em que medida a GCC revela um alinhamento
concreto com as tendéncias contemporaneas de modernizagéo e desmilitarizagdo no
campo da seguranga publica ou se, ao contrario, permanece ancorada em estruturas
e simbolismos associados ao modelo militarizado, ainda que adote um discurso
contemporaneo de policiamento cidaddo. Em outras palavras, o estudo busca avaliar
se a GCC consegue efetivamente equilibrar essas pressdes contraditérias, mantendo
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a legitimidade do modelo tradicional enquanto se alinha, simbolicamente, com as

exigéncias de uma segurancga publica mais cidada e moderna.

Para manejar essas inconsisténcias institucionais, Meyer e Rowan (1986)
propdem o conceito de desacoplamento (loose coupling), uma estratégia
organizacional que permite as instituicbes manter suas estruturas formais isoladas
das incertezas operacionais do cotidiano. O desacoplamento protege a organizagao
contra avaliagbes técnicas rigorosas que poderiam expor sua ineficiéncia pratica,
permitindo, assim, que a estrutura formal militarizada permaneca intacta, enquanto as
operagbes diarias possam se ajustar pragmaticamente as exigéncias de um
policiamento mais préximo da realidade comunitaria. Essa estratégia possibilita as
organizagdes manter uma fachada institucionalizada, ao mesmo tempo que realizam
0s ajustes praticos necessarios para responder as demandas cotidianas, evitando,

dessa forma, conflitos que poderiam ameagar sua legitimidade institucional.

Complementando essa estratégia de desacoplamento, a l6gica da confianga e
da boa-fé desempenha um papel essencial nas organizagdes institucionalizadas.
Meyer e Rowan (1986) afirmam que, na auséncia de inspec¢éao e controle rigoroso das
atividades praticas, os participantes organizacionais possam depender fortemente da
confianga institucionalizada, acreditando que as estruturas estdo funcionando como
previsto e que os papéis estdo sendo adequadamente desempenhados. A existéncia
dessa confianga permite a organizagao manter sua estabilidade operacional, mesmo
diante de discrepancias substanciais entre estrutura formal e pratica efetivamente

realizada.

Com base nesses conceitos, a adogao de praticas de seguranca cidada pelas
GMs pode, inicialmente, assumir um carater predominantemente simbdlico, refletindo
uma necessidade institucional de legitimacao frente ao contexto social e politico
contemporaneo. No entanto, Meyer e Rowan (1986) também sugerem que tais
praticas simbolicas podem, eventualmente, consolidar-se em transformagdes reais,
particularmente quando ha um alinhamento estratégico entre pressdes externas por

modernizagao e iniciativas internas de inovagao.

Portanto, embora a persisténcia de valores e praticas militarizadas

internalizados represente uma resisténcia significativa a mudangas reais, existe a
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possibilidade concreta de que as mudancgas simbdlicas implementadas evoluam para
transformacdes reais nas estruturas e nas praticas organizacionais. Assim, a
capacidade de realizar essa transformacdo dependera, em grande medida, da
habilidade das GMs em negociar recursos, adaptar suas praticas as demandas locais
e alinhar estrategicamente as pressdes institucionais externas com iniciativas internas

de inovagao e mudanga.

Em resumo, o Novo Institucionalismo oferece uma estrutura analitica poderosa
para examinar criticamente as transformagdes organizacionais e simbdlicas na GCC,
permitindo investigar se as inovagdes implementadas representam uma ruptura
genuina com o modelo militarizado tradicional ou se constituem, predominantemente,
adaptacdes formais destinadas a garantir legitimidade institucional e a sobrevivéncia

organizacional em um contexto complexo e em constante transformacao.

3.2 Autonomia e competéncias das Guardas Municipais: a Teoria da
Dependéncia de Recursos (TDR)

O foco desta segcdao é compreender como a Teoria da Dependéncia de
Recursos (TDR) ajuda a interpretar as dindmicas de autonomia e desenvolvimento
institucional das GMs. Busca-se analisar em que medida a corporagcao tem
conseguido reduzir sua vulnerabilidade organizacional frente a dependéncia de
recursos e diretrizes externas e como tem utilizado estratégias de negociagao,
diversificagcdo e reposicionamento institucional para ampliar sua margem de
autonomia. Nesta perspectiva, o objetivo € investigar se as transformacgdes
observadas na GCC decorrem de acgdes estratégicas conscientes voltadas a
ampliacdo de competéncias e legitimidade ou se representam apenas adaptagdes

formais as pressodes por conformidade e reconhecimento institucional.

A TDR, formulada por Pfeffer e Salancik (1978) e difundida no Brasil por
autores como Rossetto e Rossetto (2005), fornece uma abordagem para
compreender as dindmicas de autonomia organizacional e desenvolvimento de
competéncias institucionais em organizagcdes publicas. Em contraposi¢ao as visdes
deterministas que posicionam as organizagbes como passivas frente as forgas
ambientais, a TDR adota uma perspectiva voluntarista, reconhecendo que as
organizagbes sdo capazes de agir estrategicamente para moldar seu ambiente,

reduzir incertezas e garantir a obtengédo de recursos essenciais a sua sobrevivéncia
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e crescimento. Nesse sentido, a TDR enfatiza o papel dos gestores e atores internos
na formulagcdo de estratégias conscientes e intencionais que buscam reduzir a
vulnerabilidade institucional por meio do controle e negociagao de interdependéncias

com o ambiente externo.

Um dos conceitos-chave da TDR é a nogédo de “escolha estratégica”. Nessa
perspectiva, os tomadores de decisdo nao apenas respondem as pressdes
ambientais, mas possuem a capacidade de reconhecé-las, interpreta-las e
implementar ag¢des deliberadas para assegurar vantagens organizacionais. Em
contraste com o determinismo ambiental, como afirmam Rossetto e Rossetto (2005),
a escolha estratégica “defende a organizagdo como tendo capacidade de manipular
o ambiente em funcéo de suas capacidades materiais e organizacionais” (ROSSETO;
ROSSETO, 2005, p. 3). Isso inclui estratégias como a diversificacdo de fontes de
recursos, o estabelecimento de parcerias, o reposicionamento institucional e até
mesmo o enfrentamento politico de atores dominantes. Essa légica pressupde um
grau significativo de autonomia deciséria e busca construir uma margem de
seguranga organizacional, capaz de reduzir incertezas e aumentar a previsibilidade
em contextos marcados pela escassez de recursos e intensa competicao institucional.
A distribuicao de recursos nao influencia apenas na atuagcado das GMs, mas também
na capacidade de formulagao e execugao de politicas publicas locais, resultando em
disparidades significativas em relacédo a municipios com maior suporte de recursos
(Ferreira, 2024).

Na seguranga publica, a dependéncia de transferéncias intergovernamentais
reduz a capacidade normativa e operacional dos municipios, que passam a ajustar
politicas e projetos as diretrizes federais para garantir recursos que muitas vezes o
municipio ndo consegue suprir. Com isso, o centro das decisdes desloca-se para o
que € “financiavel’, diminuindo a margem de desenho institucional auténomo e
padronizando conteudos, prioridades e formatos de gestdo. No ambito das GMs, a
estruturacao e a capacitacao ficam condicionadas a padrdes definidos centralmente
— especialmente do Sistema Unico de Seguranca Publica (Susp) — e a necessidade
de adeséo as politicas e programas federais, como os previstos no Fundo Nacional
de Seguranga Publica (FNSP), o que limita iniciativas locais mais aderentes as
especificidades do territorio, sobretudo no que se refere ao uso e ao porte de armas
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e a formulagdo de politicas preventivas. Agrava esse quadro o fato de as GMs serem,
em geral, instituicdes recentes e ainda em consolidagéo, o que estreita a autonomia
financeira e deciséria municipal. Embora tal arranjo viabilize recursos e estabeleca
requisitos minimos, ele subordina doutrina, metas e cronogramas a editais e
parametros “de cima para baixo”, produzindo assimetrias: cidades com base fiscal
prépria conseguem investir e experimentar modelos preventivos e de proximidade,
enquanto as mais dependentes de repasses ficam restritas a linhas e calendarios

exdgenos, com menor espaco para adaptagao local (Ferreira, 2024, p. 43-44).

Cabe destacar que o Susp, instituido pela Lei n°® 13.675/2018%, tem por objetivo
integrar e coordenar as agbes das trés esferas de governo e dos 6rgaos de
segurancga, promovendo cooperacao interfederativa e compartilhamento de dados. A
criacao do sistema busca uma atuagao mais eficiente e colaborativa, estabelecendo
canais de apoio técnico e de acesso a recursos, além de reconhecer a participacao
das GMs como integrantes operacionais na politica nacional de seguranga e dos
municipios como integrantes estratégicos. Nao obstante, a adesdo a seus
instrumentos e parametros, usualmente condicionante para financiamento, tende a
uniformizar procedimentos e prioridades. Esse efeito, embora alcance todos os entes
e corporagdes, incide de modo distinto: nas policias estaduais — mais antigas e
institucionalmente consolidadas — a padronizagdo n&o tensiona a autonomia
operacional na mesma medida em que o faz nas Guardas Municipais, em geral mais

recentes e ainda em consolidagéo organizacional (Ferreira, 2024).

Nesse mesmo ensejo, no plano do financiamento federal, o principal
mecanismo é o FNSP, atualmente disciplinado pela Lei n° 13.756/2018°. Em regra, o
acesso aos recursos do FNSP — por convénios, termos de fomento ou transferéncias
“fundo a fundo” — exige a aderéncia as diretrizes do Susp, a existéncia de instancias
e instrumentos de governanga (como conselho e Plano Municipal de Segurancga),
metas e indicadores pactuados, integracdo de dados no Sistema Nacional de
Informacgdes de Seguranga Publica (Sinesp) e prestagao de contas. Na pratica, esses

4Lein®13.675, de 11 de junho de 2018. Disponivel em: http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-
2018/2018/lei/L13675.htm . Acesso em: 09 out. 2025.

5 .Lein®13.756, de 12 de dezembro de 2018. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-2018/2018/lei/113756.htm . Acesso em: 13 out. 2025.
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requisitos funcionam como condicionantes que padronizam prioridades e formatos e,
ao mesmo tempo, viabilizam custeio e investimento (capacitagdes, tecnologias,
viaturas, armamento e equipamentos). Registre-se, ainda, que ha iniciativas
legislativas em discussdo para ampliar repasses diretos a municipios com GM,
reforgando o papel local no arranjo federativo, mas mantendo a vinculagao as balizas

nacionais do Susp e do proprio FNSPS,

No campo da seguranga publica brasileira, essa perspectiva ganha especial
relevancia diante do processo crescente de municipalizacdo das politicas de
segurancga. Tradicionalmente centralizadas nas esferas federal e estadual, as agdes
de segurancga tém passado por um processo de redistribuicdo de competéncias, com
crescente protagonismo das administragcbes municipais, como explicado no Guia
Informativo do Programa Nacional de Fortalecimento da Gestdo Municipal de
Seguranga Publica (CidadeSusp):

Ao longo dos anos 2010, [...] o debate acerca do papel dos municipios na
agenda de segurancga e defesa social passou a ser aquecido no Brasil, num
processo que teve enquanto marco fundamental a instituigdo da Politica
Nacional de Segurancga Publica e Defesa Social (PNSPDS), em 2018, que
algou os municipios a condi¢ao de integrantes estratégicos do Sistema Unico

de Seguranga Publica (Susp), ao lado dos Estados, do Distrito Federal e da
Unido (BRASIL, 2022, p. 12).

Essa transicdo tem exigido das GMs ndo apenas a ampliacdo de suas
atribuicdes formais, mas sobretudo a construgao de capacidade organizacional para

lidar com novas demandas sociais e institucionais.

Conforme argumenta Muniz (2000), a insisténcia em enquadrar a seguranga
como responsabilidade exclusiva das policias estaduais ignora o papel estratégico
dos municipios, que detém controle direto sobre variaveis fundamentais da segurancga
urbana, como iluminacgéao publica, ordenamento territorial e mediagao de conflitos em
espacgos publicos e maior acesso as comunidades. Assim, a municipalizagdo nao

implica apenas em transferéncia de encargos, mas abre espago para que o0s

6 Noticia da Camara dos Deputados informando que a Comissdo de Seguranca Publica aprovou
proposta para permitir repasses diretos do FNSP a municipios que possuam GM. A medida busca
fortalecer a participagdo municipal na politica de seguranca, mas ainda tramita no Congresso e nao
produz  efeitos juridicos até eventual aprovagdo e  sangdo. Disponivel  em:
https://www.camara.leg.br/noticias/1193383-comissao-aprova-repasse-de-fundo-de-sequranca-

publica-para-municipios-com-guarda-municipal/?utm_source=chatgpt.com Acesso em: 13 out. 2025.
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municipios reconfiguram ativamente seu papel na governanga da seguranga publica,

mobilizando recursos proprios e redesenho institucional.

E nesse contexto que se insere o caso da GCC, cuja trajetdria parece refletir
os principios da TDR aplicados a realidade das GMs. A ampliagdo de sua autonomia
administrativa e operacional, decorrente do processo de municipalizacdo da
seguranga publica, pode ter favorecido a adogdo de um modelo de gestdo mais
descentralizado e sensivel as particularidades do territorio. Supbe-se que,
diferentemente das corporagbes militarizadas organizadas sob estruturas
hierarquicas rigidas, a GCC tenha buscado constituir um arranjo institucional voltado
a proximidade comunitaria, ao policiamento preventivo e a integragdo com politicas

publicas locais (Muniz, 2000)

No entanto, tais caracteristicas ndo devem ser tomadas como dadas: trata-se
de hipoteses que orientam esta pesquisa, cuja verificagdo dependera da analise
empirica da atuacdo da corporacdo. E nesse sentido que o intuito aqui é o de
compreender se essas transformagdes decorrem, de fato, de um processo estratégico
de reorganizacgao institucional voltado a ampliacdo de competéncias e a negociagao
ativa de recursos, ou se representam apenas adaptagdes formais diante das pressdes

externas por legitimidade e eficiéncia.

A Pesquisa de Informagdes Basicas Municipais (Munic) do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE) de 2023 evidencia essa ampliagdo de
responsabilidades municipais, ao apontar um crescimento expressivo do nimero de
municipios com estruturas proprias de seguranca, inclusive GMs institucionalizadas e
com regimes proprios de formacéo, carreira e atuacao:

Os dados [...] mostram que, entre 2019 e 2023, houve um aumento de 11,3%
no numero de Municipios que implementaram a Guarda Municipal na sua
estrutura de segurancga publica. [...] Os resultados da Munic 2023 apontam
que houve um crescimento de 25,3% no numero das que instituiram um

plano de carreira para esses profissionais em relagdo ao ano de 2019. (IBGE,
2024, p. 71.)

Essa tendéncia aponta para uma redefinicdo do papel dos entes locais na
segurancga publica, fortalecendo sua autonomia e ampliando sua capacidade de
negociacgao institucional. No caso da GCC, a constituicao de uma escola de formagao

propria e a implantacdo de um plano de carreira, por exemplo, podem demonstrar
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como a organizagao tem buscado reduzir sua dependéncia das estruturas estaduais

e se afirmar como uma forga de seguranca local legitima e eficaz.

A autonomia conquistada também pode permitir as GMs, por estarem mais
proximas do cotidiano urbano e das demandas comunitarias, se encontrarem em
posicéo privilegiada para adotar estratégias de policiamento comunitario, resolugao
de conflitos e mediagéo de incivilidades. Esse redirecionamento estratégico, contudo,
exige mais do que mudanga de discurso: requer uma reorganizagao interna das
praticas operacionais, dos mecanismos de comando e da cultura organizacional que
ja existe no Brasil. Ao que tudo indica, a GCC pode estar assumindo um papel mais
ativo na formulagdo e implementacéo de politicas de seguranga integrada, no qual
serao destrinchados posteriormente. Essa hipdtese sugere que a corporagao estaria
operando em consonancia com os principios da TDR, ao buscar influenciar o
ambiente institucional em que esta inserida, utilizando seus recursos disponiveis para
negociar espagos de atuacao e fortalecer sua legitimidade organizacional. Trata-se,
portanto, de um ponto a ser verificado empiricamente ao longo da pesquisa, a fim de
compreender em que medida tal atuacao estratégica se confirma na pratica e quais

sdo os seus limites concretos.

A analise sob a dtica da TDR permite levantar, ainda, a hipotese de que as
transformacgdes simbdlicas e institucionais observadas na GCC sejam resultado de
decisdes organizacionais conscientes voltadas a romper com a légica da dependéncia
e ampliar a margem de manobra institucional da corporagéo. Supbe-se que iniciativas
como o investimento em formacao propria, o fortalecimento dos vinculos com a
comunidade e o reposicionamento da corporagdo como agente de prevencéo e
cidadania estejam relacionadas a uma tentativa deliberada de distanciamento do
modelo policial tradicional, centrado na repressédo, em dire¢gdo a uma configuragao
mais democratica e orientada por direitos. Tal reconfiguragdo simbdlica, caso
confirmada, poderia ser compreendida como um recurso estratégico para ampliar a
legitimidade da GCC, fortalecer sua aceitacao social e reforcar sua capacidade de
disputar recursos e influenciar a definicdo de prioridades no ambito da gestao

municipal da seguranga publica.

A gestdo municipal da segurancga publica, ao alocar recursos e treinamentos

para a implantacao da policia comunitaria da GCC, faz uma aproximacéao e enfatiza
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a construcdo de parcerias e colaboragao entre a comunidade, sendo uma forma
dessa corporacgéao agir preventivamente sobre os problemas e crimes locais, por meio
do envolvimento direto com a comunidade. Esse vinculo com o contexto urbano onde
existe uma complexidade social e diversidade cultural requerem solu¢gdes mais
inclusivas e adaptativas. A aceitacdo social da GCC contribui muito na disputa por
recursos, uma vez que os trabalhos feitos nas comunidades séo realizados por meio
de programas de educagao e campanhas de conscientizagao, que ajudam a prevenir
0 agravamento das situagdes naquela regiao, como a redugéo de crime, melhoria na
relagdo policia-comunidade, vandalismo, trafico e violéncias domésticas (Faria,
2024).

Por fim, é importante considerar que eventuais transformacgdes na atuagao da
GCC nao ocorrem em um vazio institucional. Conforme apontam Rossetto e Rossetto
(2005), as escolhas estratégicas organizacionais estdo sempre sujeitas a
constrangimentos estruturais, relagdes de poder e disputas simbdlicas. Parte-se,
assim, da hipétese de que a possivel transicdo da GCC para um modelo mais
autébnomo e orientado pela légica da segurancga cidada envolva o enfrentamento de
resisténcias internas, marcas persistentes da cultura militarizada e tensées com as
policias estaduais. Caso essa hipbétese se confirme, esse cenario reforcaria a
aplicabilidade da TDR, ao evidenciar que 0 sucesso organizacional estaria
condicionado a capacidade da corporagao de reconhecer essas tensdes, maneja-las
de forma estratégica e converté-las em oportunidades de afirmacéo institucional e

diferenciagdo organizacional.

3.3 Mudancga Gradual e Resisténcia

O foco desta secao € analisar como os processos de mudanca institucional nas
GMs se configuram como movimentos lentos, tensionados e negociados, conforme
propde Selznick (1972). Busca-se compreender de que maneira valores historicos,
rotinas cristalizadas e tradigées organizacionais de carater militarizado coexistem e
entram em conflito com as novas orientagbes voltadas a seguranga cidada e a
prevencdo comunitaria. A partir da perspectiva selznickiana, sera possivel avaliar o
grau de enraizamento das novas concepg¢oes de gestao e atuacao, evidenciando que
a consolidagdo de um modelo de seguranga cidada requer ndo apenas alteragdes

normativas, mas sobretudo a internalizagdo gradual de novos compromissos
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organizacionais capazes de redefinir a identidade e a cultura institucional da

corporacgao.

Ao analisar a natureza das instituigées, Philip Selznick (1972) contribui de
forma decisiva para a compreensao da dimensao simbdlica e historica dos processos
organizacionais. Para o autor, as organizagbes ndo devem ser vistas apenas como
estruturas técnicas orientadas para a eficiéncia, mas como sistemas sociais nos quais
se incorporam valores, compromissos e expectativas que moldam sua trajetéria ao
longo do tempo. Assim, uma organizagao se torna institucionalizada quando passa a
ser sustentada por lealdades internas, distincbes operacionais e finalidades que
ultrapassam suas fungdes iniciais. Nesse processo, a consolidacdo de padrdes
relativamente estaveis de conduta e identidade coletiva confere previsibilidade e
legitimidade, mas também gera barreiras a inovagdo e a adaptagdo. Todavia,
também, como destaca o autor:

A institucionalizac¢ao [...] costuma prender a organizagéo a procedimentos e
finalidades especificas que, em geral, limitam bastante a liberdade dos

dirigentes para desenvolver seus recursos e reduzem a capacidade da
organizacgao sobreviver sob novas condi¢des (SELZNICK, 1972, p. 16).

Assim, a mesma forga que confere coeséo a organizagao também pode restringir sua

capacidade de mudanca, revelando a ambivaléncia do processo institucional.
Nesse mesmo sentido, Marinho (2011) reforga que:

Organizagoes individuais estao sujeitas a significativas forgas por inércia, ou
seja, comumente organizagdes resistem a mudangas em suas estruturas,
estratégias e formas de trato com o ambiente externo, vendo restrita sua
habilidade para adaptarem-se. (MARINHO, 2011, p. 14).

Essa perspectiva complementa a analise selznickiana ao evidenciar que a
resisténcia ndo decorre apenas de tradigcdes culturais, mas também de limites

estruturais que retardam ou dificultam a incorporagao de novos paradigmas.

7

Essa resisténcia ndo € necessariamente um entrave negativo, mas uma
consequéncia da consolidacdo de significados que sustentam a coesao interna.
Contudo, em contextos que exigem adaptagdo a novas exigéncias sociais,
institucionais ou politicas, tais compromissos sedimentados podem representar um
obstaculo relevante. E, entdo, nesse ponto que Selznick oferece uma chave de

analise essencial: as mudangas organizacionais, quando reais, ocorrem de forma
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gradual, negociada e muitas vezes conflituosa. Selznick (1972) explica que séo
processos que desafiam ndo apenas as estruturas formais, mas também os valores
internalizados e as rotinas cristalizadas no cotidiano institucional:
Institucionalizagdo é um processo. E algo que acontece a uma organizagéo
com o passar do tempo, refletindo sua histéria particular, o pessoal que nela

trabalhou, os grupos que engloba com os diversos interesses que criaram, e
a maneira como ela se adaptou ao ambiente. (SELZNICK, 1972, p.14).

No caso das GMs, a teoria de Selznick € particularmente util para interpretar o
atual processo de transicao institucional. Tradicionalmente estruturada e treinada sob
influéncias do modelo militarizado de policiamento — marcado por hierarquia rigida,
verticalizacdo do comando e foco no uso da forga. Orientacdes da GCC em direcao
aos papeis em torno de uma seguranca cidada, embora formalmente delineadas em
planos e normativas, que serao descritos no préximo capitulo, envolvem um embate

com os compromissos institucionais historicamente arraigados na organizacéo.

Essa ambivaléncia entre uma modelagem de abordagem cidada e
conservagao de valores enraizados pelo militarismo € precisamente o que Selznick
denomina de “tenséo institucional™:

Esses conflitos ndo sao rotineiros porque refletem o futuro em aberto da vida
institucional. Uma controvérsia organizacional — qualquer que seja sua
verdadeira origem — tende a levantar problemas que dizem respeito a

evolucao dos valores basicos, se mais ndo fosse, para justificar a luta pelo
prestigio do grupo e poder pessoal. (SELZNICK, 1972, p.50.)

Uma organizagdo, ao buscar responder a pressdes externas por
modernizacgao, precisa negociar com 0s compromissos ja institucionalizados. Assim,
a adesao ao modelo de seguranca cidada, por exemplo, pode representar um esforgo
legitimo de transformagéo, mas também pode assumir um carater simbdlico, caso nao
altere substantivamente as rotinas e estruturas de poder. Como ja tratado
anteriormente por Meyer e Rowan (1986), mudangas institucionais podem assumir
formas cerimoniais, voltadas a legitimacao perante o ambiente, sem que isso se

traduza, necessariamente, em transformagdes operacionais reais.

A resisténcia, tanto dos agentes quanto das liderangas, ao novo modelo de
policiamento ndo €, necessariamente, um ato de oposi¢cao consciente, mas pode ser

resultado da internalizagéo de valores antigos que ainda estruturam a identidade da
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organizagdo. Assim, conforme Selznick (1972, p. 18 - 19), mudancas significativas sé
se consolidam quando:
Uma organizagao adquire uma identidade proépria, distinta, torna-se uma
instituicdo. Isto envolve a tomada de valores, maneiras de agir e acreditar
que sdo sumamente importantes para sua propria salvaguarda. Dai em
diante, a autopreservacgao torna-se mais do que uma simples sobrevivéncia
organizacional; transforma-se na luta para preservar a imparidade do grupo

face a novos problemas e circunstancias estranhas. (SELZNICK, 1972, p. 18
-19)

Essa complexidade é reforcada pelos relatos presentes no Plano Municipal de
Seguranga Publica de Contagem (2024)7, que destacam a importancia de estratégias
preventivas sustentadas por diagnésticos técnicos, pesquisas de vitimizagcado e
producao de conhecimento aplicado. Embora o documento nao trate diretamente das
mudangas nos paradigmas institucionais da GCC, ele sinaliza uma disposi¢céo da
gestdo municipal em romper com abordagens genéricas e adotar metodologias

fundamentadas, ajustadas a realidade concreta do territorio.

A luz da perspectiva selznickiana (1972), reformas organizacionais somente se
consolidam quando os novos propdsitos e compromissos sao profundamente
internalizados. A escolha por diagnosticos técnicos e formulagdes baseadas em
evidéncia pode, portanto, representar ndo apenas um ajuste instrumental, mas
também uma oportunidade para deslocar os significados dominantes e reforgar um

processo real de transformacao institucional.

Nessa direcao, a teoria de Selznick (1972) nos convida a observar a trajetéria
da GCC como um processo histdrico e institucional em constante construgao, no qual
a mudanga é sempre parcial, tensionada e sujeita a retrocessos quanto a avangos. O
desafio consiste, assim, em acompanhar esse processo com rigor analitico,
reconhecendo que a institucionalizagdo da seguranga cidada na GCC depende de
sua capacidade de superar resisténcias internas e de consolidar, gradualmente,

NOVOS COMPromissos organizacionais.

7 CRISP — Centro de Estudos de Criminalidade e Seguranga Publica. Plano de trabalho: diagnéstico
da violéncia, criminalidade e desordem urbana do municipio de Contagem e elaboragao do Plano
Municipal de Seguranga Publica e Plano de Intervengéo da Guarda Civil. Belo Horizonte: CRISP, 2024.
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3.4 A relagdao entre teoria institucional e as competéncias das Guardas
Municipais

Esta secdo se destina a discutir como a teoria institucional contribui para
compreender a profissionalizagao e o desenvolvimento das competéncias nas GMs,
relacionando as pressdes normativas, a busca por legitimidade e a autonomia local
prevista na legislagdo brasileira. Busca-se analisar de que modo as pressodes externas
e internas — provenientes do Estado, de normas legais e de valores organizacionais
— moldam as praticas das GMs, influenciando tanto sua estrutura de funcionamento
quanto sua identidade profissional. Ao mesmo tempo, investiga-se como o
mapeamento de competéncias, previsto na Lei n° 13.022/2014, pode atuar como um
instrumento estratégico de consolidagdo institucional, permitindo alinhar as
exigéncias normativas as capacidades organizacionais reais e fortalecendo a

legitimidade e a eficiéncia dessas corporagdes no campo da segurancga publica.

Zucker (1987, apud Rossetto; Rossetto, 2005) considera que a teoria
institucional oferece uma compreensao ampla e detalhada sobre o funcionamento das
organizagdes. Nessa perspectiva, estas sao influenciadas por pressées normativas
que podem ter origem tanto em fatores externos, como a atuacao do Estado, quanto
em elementos internos. Em determinadas circunstancias, tais pressdes levam as
organizagbes a adotar praticas legitimadas, como procedimentos operacionais
padronizadas, certificacbes profissionais e requisitos formais. Essas medidas,
contudo, muitas vezes deslocam o foco da organizagdo para o cumprimento de

normas, em vez de priorizar diretamente o desempenho das tarefas.

Essa compreensao tedrica resulta na convergéncia de diferentes correntes de
pensamentos, originadas sobretudo na ciéncia politica, sociolégica e economia, que
procuram integrar em suas abordagens o conceito de instituicbes e os padroes de
comportamento, normas, valores, crengas e pressupostos que permeiam e moldam a

atuacao de individuos, grupos e organizagdes (Caldas; Fachin; Fischer, 2007).

No campo da profissionalizacdo da administracdo publica, as competéncias
organizacionais e individuais assumem papel estratégico para a consolidagdo de
modelos de gestdo mais eficazes e legitimados. O mapeamento de competéncias
surge, nesse contexto, como uma ferramenta essencial para alinhar as capacidades

dos servidores as demandas institucionais, permitindo identificar lacunas, planejar
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capacitagcdes e orientar politicas de valorizagado profissional. Em instituicbes de
seguranga publica, esse instrumento adquire relevancia particular, pois fornece
subsidios para a formulacdo de planos de carreira, formacbdes especificas e
mecanismos de avaliagdo de desempenho, favorecendo uma cultura de

profissionalizagéo e de aprendizado continuo (Faiad et al., 2012).

No caso das GMs, cuja atuagcdo é regida pela Lei n° 13.022/2014, o
mapeamento de competéncias representa também um mecanismo de fortalecimento
institucional, ao permitir que as atribuigdes definidas pela lei sejam traduzidas em
perfis profissionais concretos e ajustados a realidade de cada municipio. Trata-se,
portanto, de um processo que conecta diretamente as exigéncias legais e normativas
as capacidades organizacionais efetivas, reduzindo a heterogeneidade e as
ambiguidades entre diferentes corporagdes municipais. Como a lei estabelece um
conjunto de principios e competéncias gerais, cabe a cada prefeitura — dentro de sua
autonomia — operacionaliza-los segundo as necessidades locais. Essa diversidade,
embora positiva por permitir adequacgao territorial, também impde desafios a
padronizacdo e a gestdo integrada do sistema. Assim, o mapeamento de
competéncias se apresenta como uma ferramenta de mediacdo entre autonomia
municipal e coeréncia institucional, contribuindo para o aprimoramento das praticas e
para a consolidacdo das GMs como organizagdes profissionais e legitimadas no

campo da seguranca publica. (Faiad et al., 2012).

Os municipios possuem poder absoluto e prioritario para elaborar leis sobre
assuntos locais, conforme previsto na Constituigdo Federal no art. 144, paragrafo 8°,
que garante autonomia para regulamentar questdes locais de interesse municipal. A
delegacédo dessa atribuicdo aos municipios decorre do aumento da violéncia e
criminalidade, uma vez que a seguranga publica ndo deve ser responsabilidade
exclusiva do Estado, ja que tais problemas afetam diretamente o contexto local. E
nesse cenario que o municipio precisa estar envolvido e comprometido com a

seguranga publica, conforme descrito na Constituicdo Federal (Barreto, 2024).

A analise da relacao entre a teoria institucional e as competéncias das GMs
evidencia que a atuacao dessas corporacdes é fortemente moldada por pressdes
normativas externas e internas, o que, por um lado, contribui para a padronizagao de

praticas e o alinhamento a parametros de legitimidade, mas, por outro, pode restringir
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a adaptacéo plena as demandas locais. Ao mesmo tempo, o principio constitucional
da autonomia municipal, aliado a crescente complexidade dos problemas de
seguranga publica, reforca a necessidade de ampliar o protagonismo das GMs como
instrumentos estratégicos de prevencéao e protecdo. Nesse contexto, o mapeamento
de competéncias e a profissionalizagado da gestdo tornam-se elementos-chave para
potencializar sua eficacia, garantindo que, mesmo diante da diversidade de
atribuicbes entre municipios, as GMs possam atuar de forma articulada, eficiente e
legitimada, cumprindo n&o apenas um papel complementar, mas essencial no sistema

de seguranga publica brasileiro.
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4. A GUARDA MUNICIPAL: CONTEXTO, EVOLUGCAO E INOVAGOES

Este capitulo aborda a trajetéria das GMs no Brasil, analisando o contexto
histdrico, a evolugédo de suas fungbes e as inovagbes que marcaram seu papel na
segurancga publica. O estudo esta ancorado em uma abordagem multidisciplinar,
levando em consideragéo a formagao histérica das instituicdes de seguranga publica,
a dualidade entre as forgas civis e militares, e os desafios contemporaneos
enfrentados pelas GMs. A primeira subdivisdo traca o cenario da seguranga publica
no Brasil, destacando como as raizes historicas, desde o periodo colonial até a
Constituicdo de 1988, influenciaram o modelo policial atual. A estrutura inicial de
seguranga publica, marcada por forgas locais e a hierarquia militar, perdurou ao longo
dos séculos, consolidando um sistema dualizado que divide as funcbes de

policiamento ostensivo e de investigagao criminal.

A segunda subdivisao discute o papel crescente dos municipios na seguranga
publica, que se fortaleceu com a descentralizacao de politicas publicas e a autonomia
dos municipios, conferida pela Constituicao de 1988. A ampliagcao das atribuicdes das
GMs foi impulsionada por programas federais como o Fundo Nacional de Segurancga
Publica (FNSP) e o Programa Nacional de Seguranga Publica com Cidadania
(Pronasci), que promoveram a inclusdo dos municipios nas politicas de seguranga. A
analise enfoca a transformacdo das GMs de forgas patrimoniais para corporacoes
com atuacao preventiva, comunitaria e cidada, destacando as tensdes juridicas e

politicas que ainda limitam sua expansao.

Por fim, a terceira subdivisdo aborda o marco juridico das GMs, representado
pelo Estatuto Geral das Guardas Municipais (Lei n® 13.022/2014), que conferiu maior
clareza normativa e legitimacgéao institucional para as corporacdes. O Estatuto define
as competéncias, atribuicbes e principios das GMs, como a prote¢cao dos direitos
humanos e a atuacéo preventiva, alinhando-as aos padrées internacionais de policia
comunitaria. No entanto, ainda ha desafios para a plena implementacao da lei, devido
a falta de recursos financeiros, resisténcia de setores das policias estaduais e
desigualdade na estrutura das GMs no territério nacional.

4.1 O Cenario da seguranga publica no Brasil
Esta secdo se destina a analisar o contexto histérico e institucional da

segurancga publica no Brasil, destacando a continuidade da militarizagado das forgas
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policiais, desde o periodo colonial até a Constituicdo de 1988. A falta de reformas
estruturais e a fragmentagdo das estatisticas criminais dificultam a eficacia das
politicas de seguranca. Além disso, aborda o crescimento das Guardas Municipais,
que, apesar das limitagdes legais e resisténcia institucional, tém ampliado suas

funcdes para uma atuacgao preventiva e comunitaria.

A seguranga publica no Brasil constitui um eixo central da analise politica e
social, cuja trajetoria € marcada tanto por continuidades histéricas quanto por desafios
institucionais que se projetam até o presente. A produgao cientifica sobre o tema,
especialmente a partir da década de 1990, tem buscado compreender as multiplas
dimensdes de um sistema que, mesmo apos a redemocratizacio, preserva vinculos
estruturais com seu passado autoritario. Esse fendbmeno pode ser interpretado a luz
do Novo Institucionalismo, segundo o qual, de acordo com Meyer e Rowan (1986),
organizagbes frequentemente mantém estruturas formalmente legitimadas —
verdadeiros “mitos racionalizados” — que asseguram aceitacdo social, mesmo

quando nao correspondem a ganhos efetivos de eficiéncia

A compreensao do modelo policial brasileiro, entretanto, requer um olhar atento
a formacéo histérica de suas instituicoes, especialmente no contexto mineiro. Desde
o periodo colonial, a organizagdo da seguranga publica no Brasil estruturou-se em
torno de corpos armados locais que combinavam fungdes civis e militares. Em 1548,
com o governo-geral na Bahia, instituiram-se as primeiras milicias de defesa, e, em
Minas Gerais, o Conde de Assumar criou, em 1719, a Companhia de Dragdes —
tropa militar enviada pela Coroa portuguesa —, substituida em 1775 pelo Regimento
Regular de Cavalaria de Minas, formado por homens recrutados por lagos de
parentesco e compadrio (Cotta, 2014, apud Brigido, 2019). Essa estrutura inicial
refletia uma logica de controle interno, com forte hierarquia e atuagdo voltada a
manutencao da ordem e repressao de conflitos locais, 0 que marcou profundamente

o carater das forgas policiais subsequentes (Brigido, 2019, p. 131).

No Império, a Constituicao de 1824 consolidou o dever de defesa da ordem
como obrigagdo de todos os cidadaos, mas restringiu a participagao politica e o
acesso a postos militares a grupos economicamente favorecidos — logica que se
estendeu a Guarda Nacional, criada em 1831, responsavel por extinguir as antigas

milicias e guardas municipais e instituir um sistema de policiamento subordinado a
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autoridades civis e judiciais (Faria, 1977 apud Brigido, 2019). Em Minas Gerais, essa
dindmica ganhou contornos proprios, com a criagdo da Guarda Municipal em 1866,
posteriormente incorporada a Forga Policial, e com a presenga constante de corpos
auxiliares e milicias locais, caracterizados pela auséncia de critérios técnicos e pela
forte influéncia politica (Cotta, 2014 apud Brigido, 2019).

Durante o periodo republicano, o estado mineiro consolidou uma estrutura de
seguranca baseada na dualidade entre forgas civis e militares. A Brigada Policial
mudou para a Forga Publica, enquanto, em 1909, foi criada a Guarda Civil —
reorganizada em 1912 como uma “for¢ca inamovivel destinada a vigilancia, a garantia
da ordem, a seguranca e a tranquilidade publica da capital.” (Minas Gerais, 2008 apud
Brigido, 2019, p. 137). As décadas seguintes foram marcadas por sucessivas
reformas e disputas de competéncia, até que, com o Decreto-Lei n° 667, de 1969, as
Guardas Civis foram extintas, e as Policias Militares foram definitivamente
reconhecidas como forgas auxiliares e reserva do Exército (Brasil, 1969 apud Brigido,
2019). Em Minas, parte dos guardas civis foi absorvida pela PC e parte pela PM
(Brigido, 2019). Esse percurso historico evidencia como a militarizagdo da seguranca
publica e a fragmentacao institucional se enraizaram no pais, configurando o modelo

que a Constituicdo de 1988 viria, em grande medida, a reproduzir.

Historicamente, nesse contexto, a seguranca no Brasil esteve fortemente
vinculada a Doutrina de Seguranca Nacional, paradigma que priorizava a defesa do
Estado em detrimento da protecédo do cidaddo (Fontoura; Rivero; Rodrigues, 2009).
Esse legado constituiu a base do modelo policial dualizado que caracteriza o pais,
com a coexisténcia de PMs e PCs desde o século XIX. Como observa Bretas (1997,
p. 40 apud Fontoura; Rivero; Rodrigues, 2009):

(...) a funcao de policia dividiu-se, sem obedecer a um padréo definido, em
duas forgas paralelas: a policia civil e a policia militar. A policia civil originou-
se da administracdo local, com pequenas fun¢des judiciarias, ao passo que
a policia militar nasceu do papel militar do patrulhamento uniformizado de
rua. Com o tempo, a policia civil teve suas fungdes administrativas e judiciais
restringidas, enquanto a policia militar sofria frequentes ataques como
inadequada para o policiamento diario, motivando a criagdo de outras

policias uniformizadas concorrentes, principalmente a Guarda Civil.
(FONTOURA; RIVERO; RODRIGUES, 2009, p. 137)

Nesse contexto, as PMs, na Constituicido de 1988, se mantiveram como forcas

auxiliares e reservas do Exército, o que reforcou a militarizagdo das praticas
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cotidianas e consolidou uma visdo de seguranga voltada prioritariamente a
preservagao da ordem estatal, em detrimento da protegdo cidadd — um arranjo
institucional herdado da Constituicdo de 1967, no periodo do Regime Militar, e que a
Constituicao de 1988 nao conseguiu superar plenamente. Soares (2019) cita que:
Segundo a Constituigédo, as policias militares (PMs) s&o forcas auxiliares e
reserva do Exército (artigo 144, paragrafo 6°), e sua identidade tem
expressao institucional por intermédio do Decreto n. 88.777, de 30 de
setembro de 1983, do Decreto-lei n. 667, de 2 de julho de 1969, modificado
pelo Decreto-lei n. 1.406, de 24 de junho de 1975, e do Decreto-lei n. 2.010,
de 12 de janeiro de 1983. Isso significa que o Exército é responsavel pelo
“controle e pela coordenagao” das policias militares, enquanto as secretarias

de Seguranga dos estados tém autoridade sobre sua “orientagdo e seu
planejamento (SOARES, 2019, p. 36).

Essa permanéncia pode ser interpretada como expressdo de um mito
racionalizado (Meyer; Rowan, 1986), no qual a estrutura militarizada, ainda que
questionada em sua eficacia pratica, é socialmente legitimada e reproduzida como
fachada de ordem e disciplina, funcionando como barreira simbdlica a adogao de

modelos de seguranga mais democraticos e participativos.

O modelo policial brasileiro, conforme estabelecido no artigo 144 da
Constituicdo Federal de 1988, determina a separacdo entre as fungdes de
policiamento ostensivo e de investigagdo criminal, vedando que uma mesma
instituicdo exerca ambas as atividades (Brasil, 1988). Embora normativamente
justificada, essa divisado estrutural tem se revelado ineficaz na pratica. De acordo com
Soares (2019), trata-se de uma configuracao institucional “excepcional”, que nao gera
resultados consistentes, uma vez que ndo ha integracéo funcional nem cooperagao
efetiva entre as corporacdes envolvidas. A militarizagdo da policia, sustentada por
uma hierarquia rigida e por uma cultura organizacional pautada na logica de
enfrentamento, mostra-se incompativel com os principios e exigéncias de um Estado

Democratico de Direito.

A auséncia de reformas estruturais capazes de revisar esse arranjo contribuiu
para a consolidagdo de um sistema policial disfuncional, caracterizado por elevada
letalidade das agdes e por uma profunda crise de legitimidade junto a populagao.
Esse quadro pode ser interpretado a luz do conceito de desacoplamento institucional,
segundo Meyer e Rowan (1986). Para os autores, estruturas formais frequentemente

permanecem como fachada de racionalidade e legitimidade, mesmo quando as
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praticas cotidianas ndo se alinham as demandas sociais. Assim, a persisténcia da
configuragédo dualizada do modelo policial brasileiro revela um sistema que reproduz
formas institucionalizadas de organizagao, mas que nao responde de maneira eficaz

a complexidade da criminalidade contemporanea.

Ainda que tenha mantido esse arranjo institucional herdado do regime militar,
a Constituicao Federal de 1988 representou um marco histérico ao dedicar, pela
primeira vez, um capitulo especifico a seguranga publica no ordenamento
constitucional brasileiro. Tal inovacao refletia a intencao de inserir o tema no contexto
da nova ordem democratica e de superar a légica autoritaria herdada do periodo
anterior. Contudo, o texto constitucional preservou ambiguidades estruturais que
comprometeram a efetividade desse avango, reforcando uma confusdo conceitual
que historicamente marcou o setor. Como consequéncia, em vez de ser consolidada
como uma politica publica orientada prioritariamente a protecdo do cidadao, a
seguranga permaneceu vinculada a preservagao da ordem estatal (Brasil, 1988;
Fontoura; Rivero; Rodrigues, 2009). Essa permanéncia ilustra o que Selznick (1972)
descreve como mudanga institucional gradual e tensionada por compromissos
histéricos, em que inovagdes formais ndo rompem integralmente com os arranjos

anteriores, mas se articulam a eles de modo ambiguo.

Assim, ainda que a Constituicdo de 1988 tenha incorporado o discurso
democratico, a permanéncia do viés militarista evidencia como as instituicdes
internalizam valores e praticas resistentes, dificultando a constru¢cado de um modelo
policial plenamente compativel com a concepgéo cidada e preventiva de seguranca
publica (Brasil, 1988).

Além dessas questbes, um dos maiores desafios para a modernizagao da
seguranga publica no Brasil, nos dias atuais, € a auséncia de um sistema nacional
unificado de estatisticas criminais, 0 que compromete a confiabilidade dos indicadores
disponiveis (Borges et al.; Lima; Borges, 2013 apud Mingardi, 2013, p. 13-14). A
coleta e a sistematizagao das informacdes ainda variam entre os estados, dificultando
a construgcdo de um panorama preciso sobre a violéncia. Nesse sentido, Mingardi
(2013) observa que:

Na maioria dos estados ndo existe ainda uma instituicdo especifica para
coletar, sistematizar e consolidar essas estatisticas, o que torna dificil
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mensurar a violéncia e construir agregagdes que representem a evolug¢ao da
violéncia e da criminalidade. Com relagédo ao registro dos delitos, ha dois
tipos de fontes de informacéo: a) fontes policiais; e b) fonte da saude, para
os casos de mortes. Em nenhum estado brasileiro é realizada pesquisa de
opiniao publica anual para avaliar a magnitude e evolugéo da violéncia, como
ocorre em outros paises (MINGARDI, 2013, p. 14 -15).

Essa fragmentagdo também afeta a qualidade dos registros de mortes
violentas, pois diferentes critérios sobre a causa da morte levam a classificagdes
equivocadas — como “causa externa de intencionalidade desconhecida” —,
resultando em subnotificagao e distor¢gdes que dificultam a formulagcéo de politicas
publicas de seguranga. Esse quadro pode ser interpretado pela 6tica da TDR (Pfeffer;
Salancik, 1978; Rossetto, 2005), uma vez que a falta de dados padronizados amplia
a vulnerabilidade institucional de estados e municipios, tornando-os dependentes de
fontes fragmentadas e externas. Tal dependéncia compromete a autonomia deciséria
e limita a capacidade de inovagdo no campo da seguranga publica, refor¢cando o

carater estrutural das dificuldades enfrentadas pelo setor.

Sem um diagndstico confiavel e baseado em evidéncias, a formulacéo de
politicas publicas eficazes e realistas torna-se inviavel. A manipulagao de numeros e
a interpretacéao politica de dados distorcidos contribuem para o que Mingardi (2013)
denomina “profecia autocumprida do medo”, na qual a percepgao de inseguranga,
alimentada por estatisticas pouco confiaveis, ndo apenas molda o comportamento
social, mas também impacta a propria dinamica da criminalidade. Nessa perspectiva,
observa-se como a auséncia de informagdes solidas cria um circulo vicioso:
indicadores frageis reforcam sentimentos de medo e legitimam politicas repressivas,
ao mesmo tempo que dificultam a implementagdo de estratégias preventivas e

integradas de seguranga publica.

Diante desse cenario de ineficacia e de crise de legitimidade das policias
tradicionais, o papel dos municipios na seguranga publica ganhou relevancia. O artigo
144, § 8° da Constituicdo Federal trouxe as GMs que, embora inicialmente
concebidas com atribuigdes restritas, vém expandindo sua atuacdo para o
policiamento ostensivo e preventivo, aproximando a seguranga publica do cotidiano
do cidadao. Essas corporagdes possuem uma vocacao institucional voltada ao
trabalho comunitario e a prevengao, mas enfrentam o desafio de consolidar uma

identidade prépria em meio a um sistema publico complexo e, muitas vezes,
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considerado imutavel. Nesse sentido, a busca por um modelo de seguranga que seja
mais eficaz, democratico e alinhado aos direitos humanos exige a superagao das
herancas militarizadas e a formulagao de politicas publicas ancoradas em evidéncias
e em didlogo com a sociedade, temas que serao tratados mais profundamente nos

préximos capitulos.

4.2 O papel crescente dos municipios e das Guardas Municipais

Esta secao abordara a analise e o crescimento do papel dos municipios e das
GMs na seguranga publica brasileira apos a Constituicdo de 1988, que permitiu que
0S municipios assumissem responsabilidades diretas, incluindo o policiamento.
Inicialmente restritas a protecao patrimonial, as GMs ganharam novas atribui¢cdes
com a promulgacéao do Estatuto Geral das GMs (Lei n® 13.022/2014), que as integrou
ao Sistema Unico de Seguranca Publica (Susp) e lhes conferiu poder de policia
administrativa. A segcdo também destaca a atuagédo de programas federais, como o
Pronasci e o FNSP, que impulsionaram a criagcdo e o fortalecimento das GMs,
ampliando sua fungao para além da vigilancia patrimonial, com foco na prevengao e
mediacdo de conflitos. A resisténcia juridica enfrentada pelas GMs também é

discutida, com énfase nas decisdes do STF e STJ sobre suas competéncias.

O aumento do protagonismo dos municipios na cena politica e social brasileira
€ um fendbmeno multifacetado, com raizes histéricas e institucionais profundas. Desde
a promulgacéo da Constituicdo Federal de 1988, o Brasil consolidou um federalismo
de trés niveis — Unido, estados e municipios —, concedendo autonomia a cada
esfera de governo. Conforme dispde o Art. 18 da Constituicdo de 1988: “organizacao
politico-administrativa da Republica Federativa do Brasil compreende a Unido, os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios, todos autbnomos, nos termos desta
Constituicdo.” Essa autonomia permitiu aos municipios assumir responsabilidades
diretas sobre uma gama de servigcos publicos de interesse local, como saude,
educacao e ordenamento urbano, transformando-os em agentes centrais na gestao
publica do pais. Conforme citado no Guia Informativo do CidadeSusp:

Na esteira dessa tradicdo, a “Constituicdo Cidadd” de 1988 instituiu
formalmente os municipios como entes federados, inaugurando e induzindo
um novo ciclo de expansdo, agora acelerada, do fendmeno da

descentralizagao de politicas publicas no pais, sobretudo ao longo da década
de 1990 (BRASIL, 2022, p. 11).
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A atuacdo das GMs foi inicialmente delimitada pela Constituicdo Federal de
1988, em seu Art. 144, § 8° que as destinava a protecdo de bens, servicos e
instalagbes municipais. Essa interpretagao restritiva consolidou, durante anos, a visao
de que sua fungao era meramente patrimonial, reflexo de um arranjo institucional que
privilegiava a defesa do Estado em detrimento da seguranca cidada (Ricardo; Caruso,
2007). O marco na redefinicao desse papel foi a promulgac¢ao da Lei n® 13.022/2014,
conhecida como Estatuto Geral das GMs, que l|hes conferiu poder de policia
administrativa e as integrou ao Susp, conforme previsto na Politica Nacional de
Seguranga Publica e Defesa Social na Lei n° 13.675/2018, reconhecendo
formalmente praticas j@ em desenvolvimento, como o policiamento preventivo e a
mediacao de conflitos. Ressalta-se, contudo, que este capitulo ndo se detera, neste
momento, em uma analise detalhada da legislagdo mencionada, posto que o Estatuto
sera discutido em secao especifica mais adiante, com o aprofundamento tedrico e

juridico necessario.

A acao do governo federal foi decisiva para impulsionar a mudanga no papel
das GMs. Programas estratégicos, como o Fundo Nacional de Seguranca Publica
(FNSP), criado em 2000 e instituido em 2018 com a Lei n° 13.756, e o Programa
Nacional de Seguranga Publica com Cidadania (Pronasci), instituido em 2007 pela
Lei n° 11.530, induziram financeiramente a participagdo dos municipios nas politicas

de seguranca.

O Pronasci constituiu uma das iniciativas mais abrangentes do governo federal
para integrar agdes de seguranga publica e politicas sociais, buscando enfrentar a
criminalidade a partir de suas causas estruturais. Voltado prioritariamente para jovens
de 15 a 24 anos em situagao de vulnerabilidade e para territérios urbanos com altos
indices de violéncia, o programa articula prevengao, controle e repressdo ao crime
por meio de acdes coordenadas entre Unido, estados, Distrito Federal e municipios.
Suas diretrizes enfatizam a promogao dos direitos humanos, a valorizacdo dos
profissionais de seguranca publica, a modernizagcdo das instituicdes policiais e
penitenciarias e o fortalecimento da participagdo comunitaria. Em termos
institucionais, o Pronasci representou uma mudanca relevante ao reconhecer que a
seguranga publica ndo se limita ao policiamento tradicional, mas exige politicas

integradas de urbanizagdo, educagéo, assisténcia social e mediagdo comunitaria.
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Para os municipios, fomentou a criacao de novas Guardas, oferecendo, inclusive,
bolsas de formagédo para os agentes (Mingardi, 2013) e abriu espago para maior
protagonismo, especialmente das GMs, que passaram a ser incluidas em programas
de formacgéao, prevencao e cooperagao federativa com repasses financeiros. Assim,
consolidou-se como um marco na tentativa de aproximar seguranga publica e
cidadania, propondo uma abordagem multidimensional que ultrapassa o modelo
estritamente repressivo e incorpora estratégias voltadas a construgédo de territorios

mais seguros e socialmente integrados.

O FNSP passou a funcionar como um instrumento de indugdo federativa, ao
permitir que municipios com GMs também tivessem acesso a recursos até entdo
destinados prioritariamente as policias estaduais. Essa abertura representou um
reconhecimento inédito da legitimidade do ente local no campo da seguranca e
estimulou sua atuacdo por meio de projetos financiados com verba federal sem
passar pelo Estado. Diversos autores apontam que essa politica contribuiu, inclusive,
para a expansao do numero de GMs no pais nos anos subsequentes, ao condicionar

parte do repasse de recursos a existéncia dessas corporacgdes (Kahn; Zanetic, 2006).

Essas iniciativas federais, ao ampliarem o acesso dos municipios a recursos e
programas de seguranga, ndo apenas incentivam a criagao e o fortalecimento das
GMs, mas também abriram espago para que essas corporagdes assumissem novas
responsabilidades. Nesse sentido, observa-se que os municipios de maior porte
passaram a expandir sua atuacdo para além do carater patrimonial originalmente
previsto pela Constituicdo, respondendo tanto as oportunidades geradas por politicas
de inducao federativa quanto as crescentes demandas sociais por uma seguranca
mais proxima da comunidade. Essa ampliagcao de fungdes apoia-se em dois pilares:
o primeiro refere-se ao interesse politico na implementagdo de um novo modelo de
policia mais proxima da comunidade; e o segundo decorre do aumento da violéncia
urbana, diante do qual o aparato das policias preventivas estaduais tem se mostrado
ineficaz. Mariano (2004, p. 116) cita que:

A inclusdo dos municipios no setor de seguranga publica brasileira s6 se
justifica se for para ocupar o espacgo, a lacuna existente, no que diz respeito
a prevencéo. A institucionalizagcdo das guardas-civis municipais como novo
ator no sistema de segurancga publica s6é tem sentido se elas representarem
o fator novo de tal sistema. Se elas forem capazes de resgatar os valores e

a légica de acdo preventiva que caracterizou os guardas civis estaduais,
extintas pelo arbitrio (MARIANO, 2004, p.116).
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A citacédo do Mariano evidencia que a simples criagao ou expansao das GMs
nao garante, por si s6, uma transformacédo qualitativa no sistema de seguranca
publica. Para que sua presencga tenha sentido institucional, elas precisam preencher
justamente o vazio histérico deixado pelas reformas centralizadoras que extinguiram
as antigas guardas civis estaduais e consolidaram um modelo de policiamento
predominantemente militarizado e reativo. Assim, Mariano refor¢ga que o papel das
GMs deve ser o de introduzir um elemento inovador, capaz de recuperar a logica da
prevencao, da proximidade e da mediacdo comunitaria, rompendo com a reprodug¢ao
automatica das praticas hierarquizadas e voltadas ao enfrentamento que

caracterizam as policias estaduais.

Quanto as resisténcias enfrentadas pelas GMs, estas se tornam visiveis em
diversas decisdes judiciais, algumas das quais serdo apresentadas a titulo de
exemplo. Em 2023, o Superior Tribunal de Justiga (STJ) e ministros do Supremo
Tribunal Federal (STF) delimitaram o campo de atuagao das guardas, revelando a
dificuldade de estabelecer com clareza os limites das competéncias dos 6rgaos
municipais. No STJ, em um julgamento sobre prisdes em flagrante realizada por
guardas civis em casos de trafico de entorpecente, decidiu-se que a corporagao havia
invadido atribuicdes proprias das policias estaduais. Ja no STF, o ministro Fachin
considerou que a abordagem e revistas efetuadas por agentes das guardas
constituem desvios de finalidade, uma vez que a Constituicdo Federal ndo lhes

confere tal prerrogativa (STF, 2023).

Ao analisar algumas decisdes recentes, percebe-se a resisténcia enfrentada
pelas GMs para atuarem na prevencao do crime e, assim, suprirem a lacuna deixada
pelas corporacgdes estaduais. Contudo, o ministro Alexandre de Moraes suspendeu a
decisao proferida por Fachin, entendendo que nao havia impedimento nesse ponto.
Destacou-se, ainda, que as GMs tém, entre suas atribuicbes, o poder-dever de
prevenir, inibir e coibir infracdbes penais ou administrativas, bem como atos
infracionais que atentem contra os bens, servicos e instalacbes municipais,
destacando que “trata-se de atividade tipica de segurancga publica exercida na tutela
do patriménio” (STF, 2023).
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Diante desse panorama, constata-se que a definicdo das competéncias das
GMs permanece envolta em controvérsias juridicas, frequentemente resultando em
interpretacdes restritivas que limitam sua atuagdo no campo da seguranga publica.
Todavia, decisdes como a do ministro Alexandre de Moraes sinalizam um avanco
importante no reconhecimento de sua funcéo preventiva e protetiva, evidenciando que
tais corporagdes ndo devem ser compreendidas como meros entes auxiliares, mas
como agentes estratégicos para a promogao da seguranga cidada. A consolidagao
desse entendimento revela-se fundamental para superar resisténcias historicas e
fortalecer a integragdo das GMs na politica nacional de seguranga publica,
respeitando suas especificidades e potencializando sua contribuicdo para a redugao

da criminalidade e a protegao das comunidades.

Em sintese, a expansao das atribuicbes dos municipios e das GMs evidencia
um processo continuo de consolidagdo de seu papel estratégico na segurancga
publica, pautada tanto por demandas sociais quanto por incentivos federativos e
decisdes jurisprudenciais recentes. Ao mesmo tempo, a analise do contexto historico
e das resisténcias enfrentadas demonstra que a efetivacao desse papel depende de
marcos legais claros, capazes de delimitar competéncias, legitimar praticas
preventivas e integrar essas corporagdes ao sistema nacional de seguranga. Nesse
sentido, o Estatuto Geral das Guardas Municipais surge como instrumento central
para a regulamentacgao das fungdes, atribui¢cdes e limites de atuagao, sendo essencial

para compreender o alcance e os contornos juridicos da atuagao das GMs no Brasil.

4.3 Arcabouco legal: Estatuto Geral das Guardas Municipais (Lei 13.022/2014)

Esta se¢ao aborda a promulgacgao da Lei n° 13.022/2014, o Estatuto Geral das
Guardas Municipais. A secao trata da redefinicdo das funcbes das GMs, que
passaram a atuar de forma preventiva, com foco na seguranga cidada. Sao discutidos
os principios estabelecidos pelo Estatuto, como a preservagado da vida e o uso
progressivo da forca, alinhando as GMs ao modelo de policia comunitaria. A
regulamentagao do porte de armas e a necessidade de capacitagdo continua também
sdo abordadas. Além disso, sdo apresentados os desafios enfrentados pelas GMs,
incluindo a resisténcia das policias estaduais e as disparidades entre as corporagdes

em diferentes municipios.
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A promulgacado da Lei n® 13.022, de 8 de agosto de 2014, conhecida como
Estatuto Geral das Guardas Municipais, representou um marco juridico e institucional
na redefinicao do papel dessas corporagdes no Brasil. A lei foi resultado de um longo
processo de debate politico e académico sobre a necessidade de conferir as GMs
maior clareza normativa, legitimidade institucional e instrumentos juridicos
compativeis com sua crescente participagdo no campo da seguranga publica. Até
entdo, elas atuavam em um espago normativo marcado pela ambiguidade: a
Constituicao Federal de 1988 autorizara os municipios a criarem guardas destinadas
a protecéo de seus bens, servicos e instalagdes (art. 144, § 8°), mas nédo detalharam
competéncias, limites de atuacdo e padrdes de organizacdo. Essa lacuna produziu,
ao longo de mais de duas décadas, interpretagdes restritivas, disputas de
competéncia com as policias estaduais e resisténcia de setores que viam nas

Guardas um risco de sobreposigao institucional (Ricardo; Caruso, 2007).

O Estatuto surgiu, portanto, como resposta a necessidade de uniformizar
principios, diretrizes e atribuicdes das GMs em todo o territério nacional. Seu carater
€ nacional e vinculante: aplica-se a todos os municipios que possuam corporagoes
instituidas, independentemente do porte populacional ou da estrutura administrativa.
O texto legal definiu que as GMs tém como missdo fundamental a protegdo dos
direitos humanos, do exercicio da cidadania e das liberdades publicas (art. 3°), além
de atribuir-lhes funcdes de carater preventivo, de pacificagdo de conflitos e de apoio
as politicas de seguranga publica e defesa civil. Essa formulagdo rompeu com a visao
patrimonialista que historicamente marcaram as GMs, deslocando-as para um papel

mais amplo de policia de proximidade, voltada a seguranca cidada.

Entre os principios estabelecidos pelo Estatuto, destacam-se: a preservacao
da vida, a reducdo do sofrimento e das perdas, o patrulhamento preventivo, o
compromisso com a evolugao social da comunidade e o0 uso progressivo da forga. Ao
adotar esses principios, a lei aproxima o modelo das GMs do paradigma internacional
de policia comunitaria. Nesse sentido, Marcos Rolim (2006) defende que a segurancga
eficaz se constréi a partir da prevengao e da interacdo com a comunidade, e nao
exclusivamente pela légica reativa e repressiva. Segundo o autor:
O que se pode afirmar com certeza é que para muitos crimes, pelo menos —

notadamente para os chamados “crimes de oportunidade” —, uma correta
intervengao de carater preventivo desencadeada pela policia pode fazer
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enorme diferenga. Essas possibilidades sdo, entretanto, mais dificiimente
percebidas em um contexto histérico marcado pelo “modelo reativo” de
policiamento e pelo decorrente desprezo institucional diante dos desafios de
prevengao da criminalidade suscitados pelo proprio modelo (ROLIM, 2006,
p. 110).

Um dos aspectos mais debatidos a partir da Lei n® 13.022/2014 diz respeito ao
reconhecimento do chamado poder de policia das GMs. De acordo com o Conselho
Nacional do Ministério Publico (CNMP)8, o poder de policia constitui-se por:

Atividade da administragao publica que, limitando ou disciplinando direito,
interesse ou liberdade, regula a pratica de ato ou a abstengéo de fato, em
razao de interesse publico concernente a segurancga, a higiene, a ordem, aos
costumes, a disciplina da produgao e do mercado, ao exercicio de atividades
econdmicas dependentes de concessao ou autorizagdo do Poder Publico, a
tranquilidade publica ou ao respeito a propriedade e aos direitos individuais
ou coletivos. E regular o exercicio do poder de policia quando
desempenhado pelo érgdo competente nos limites da lei aplicavel, com

observancia do processo legal e, tratando-se de atividade que a lei tenha
como discricionaria, sem abuso ou desvio de poder. (CNMP,s.a, s.p.)

Ao atribuir as GMs a missédo de proteger os direitos fundamentais, realizar o
patrulhamento preventivo, empregar o uso progressivo da forga, prevenir infragdes,
preservar a ordem publica e atuar de forma comunitaria (arts. 3° e 4°), a lei legitima o
exercicio de prerrogativas tipicas de policia, isto €, a possibilidade de limitar ou
condicionar liberdades individuais em favor do interesse coletivo. Mais do que uma
ampliagdo formal de competéncias, trata-se de uma inflexdo histérica no paradigma
da seguranga publica brasileira, que historicamente priorizou a repressao e a logica

militarizada.

Nesse sentido, Oliveira (2019) caracteriza as GMs como “policias urbanas, de
proximidade, cidadas" (OLIVEIRA, 2019, p. 171). Ja Oliveira Junior e Alencar (2016,
p. 24-25) apontam que o Estatuto lhes abriu espago para desempenhar um papel
diferenciado, aproximando-se da comunidade e priorizando a prevencao. Assim, o
poder de policia das GMs deve ser compreendido ndo como mera reproducao das
policias estaduais, mas como uma resposta as demandas locais por seguranga

cidada e prevengao da violéncia.

No plano organizacional, o Estatuto Geral das Guardas Municipais estabeleceu
parametros voltados a profissionalizagcdo e padronizagcdo dessas corporagcdes em

todo o pais. Entre as diretrizes, destacam-se os critérios de ingresso na carreira, que

8 Disponivel em: https://www.cnmp.mp.br/portal/glossario/7847-poder-de-policia
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exigem escolaridade minima de nivel médio e a realizagdo de curso de formagao
especifico, garantindo que o agente esteja devidamente preparado para o exercicio
das funcgdes. Além disso, a lei determinou a criagdo de corregedorias e ouvidorias,
instrumentos essenciais de controle interno e externo, destinados a assegurar a
integridade institucional, a transparéncia administrativa e a aproximagdo com a
sociedade. Tais mecanismos refletem o esfor¢co de alinhar as GMs as boas praticas

de governancga publica.

Nas entrevistas realizadas, o Gestor 1 reforgou a importancia dessa
padronizacdo ao destacar que o curso basico de formagao deve ser nivelado e igual
para todo o Brasil, garantindo que todas as GMs partam de uma base minima comum
de competéncias, valores e procedimentos. Para ele, a fixagcdo de uma carga horaria
nacional — como as 576 horas previstas pelo Ministério da Justica — cria um piso
formativo que assegura qualidade homogénea na preparacao inicial dos agentes,
fortalecendo a identidade profissional das GMs em ambito nacional. Ao mesmo
tempo, o gestor enfatizou que, apds esse nucleo basico unificado, é fundamental que
parte da formagao seja adaptada as necessidades locais, incorporando conteudos
especificos relacionados as caracteristicas territoriais de cada municipio, como temas
ambientais, areas de risco, fauna, flora ou particularidades urbanas. Assim, a
padronizacao federal garante uniformidade e legitimidade, enquanto a adequacao

local assegura pertinéncia operacional.

Ademais, a Lei n°® 13.022/2014 regulamenta o porte de armas de fogo para os
GMs, em conformidade com os critérios estabelecidos pelo Estatuto do
Desarmamento (Lei n°® 10.826/2003). Trata-se de um dos pontos mais controversos
do debate, ja que setores contrarios a ampliagao das atribuicbes das GMs temiam a
consolidagdo de uma “terceira policia” em nivel municipal. O legislador, entretanto, ao
condicionar o porte a formacao adequada e ao controle institucional, buscou equilibrar
a necessidade de garantir meios operacionais aos agentes com a preservagao de

padrdes de seguranca publica.

Nesse sentido, a presenga da arma nao deve ser interpretada como sinénimo
de policia repressiva, mas como instrumento necessario a protegao do proprio agente
e da coletividade que ele representa. A arma, por si sO, ndo define a natureza da

instituicdo: o que diferencia o carater preventivo ou repressivo é o modelo de
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policiamento adotado, e o Estatuto orienta explicitamente a atuagdo das GMs para o

eixo da prevencao e da cidadania.

O Supremo Tribunal Federal (STF), Acéo Direta de Inconstitucionalidade (ADI)
5948°, ao analisar a Lei n. 10.826/2003, que em artigo 6°, restringe o porte de armas
as GMs conforme o numero de habitantes do municipio, concluiu-se que essa
diferenciacao era inconstitucional. Para a Corte, utilizar a quantidade populacional
como critério para aferir a necessidade de seguranga publica constitui medida
arbitraria, destituida de base técnica ou fatica. Por essa razado, declarou que os
incisos lll, IV do artigo 6° s&o inconstitucionais, assegurando que todos os membros
das GCMs tém direito ao porte de arma de fogo, seja durante o servigo ou fora dele,

independentemente do tamanho da cidade.

Mais recentemente, o Decreto n° 11.615/2023 passou a disciplinar de forma
detalhada as condigbes para a concessao do porte funcional de armas de fogo aos
integrantes das GMs. Dentre as exigéncias, destaca-se a comprovagdo de
treinamento técnico, que deve observar a carga horaria minima de 60 horas para
armas de fogo de repeti¢cao, 100 horas para semiautomaticas e 60 horas para armas
de fogo automaticas, reforcando a necessidade de capacitagdo continua, muitas
vezes maior do que de outras forgas de seguranga publica, como condi¢gédo essencial

para que o armamento institucional seja utilizado de forma responsavel e segura.

E importante observar, contudo, que a efetividade do Estatuto tem enfrentado
limites. Muitos municipios carecem de recursos financeiros, estrutura administrativa e
vontade politica para implementar integralmente as disposi¢des legais. Nesse ponto,
Bretas e Morais (2006) ressaltam que a evolugao das GMs no Brasil, ainda se mostra
desigual, pois a materializagéo das garantias prevista em lei depende fortemente da

capacidade financeira e politica de cada ente federado.

Soma-se a isso, a resisténcia de setores das policias estaduais, que
frequentemente veem nas GMs uma ameacga a sua hegemonia institucional. Como
apontam Oliveira Junior e Alencar (2016, p. 23-24), ha um processo de isomorfismo
institucional, em que muitas GMs acabam reproduzindo praticas das policias

tradicionais, o que intensifica as disputas simbdlicas e dificulta a construgao de um

9 Disponivel em: https://portal.stf.jus.br/processos/detalhe.asp?incidente=5467558
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modelo autbnomo de segurancga cidada. Essa tens&o evidencia que a consolidagao
das GMs n&o depende apenas do marco juridico, mas também de disputas politicas

e simbolicas no campo da seguranga publica.

Outro desafio é a heterogeneidade das GMs pelo territério nacional. Enquanto
algumas cidades estruturaram corporagdes robustas, com formagédo continua,
equipamentos modernos e integragdo ao Susp, outras mantém efetivos reduzidos e
foco restrito na vigilancia patrimonial. Kopittke (2016) adverte que a Lei n°
13.022/2014 criou um campo de possibilidades para a inovagao institucional, mas
muitas corporacdes ainda permanecem presas a “tentacao da tradi¢cao”, reproduzindo
modelos repressivos em vez de praticas voltadas a prevencgao e cidadania. Por outro
lado, essa heterogeneidade também pode ser lida como um aspecto positivo: ela
expressa a capacidade de adaptabilidade das GMs as demandas locais,
caracteristica fundamental em um pais de dimensdes continentais e marcado por
desigualdades regionais. Como observa Ricardo e Caruso (2007), a diversidade
territorial, cultural e social brasileira exige solugdes diferenciadas e contextualizadas
no nivel municipal. Nesse sentido, a autonomia conferida aos entes locais permite
que cada GM incorpore arranjos institucionais e politicas preventivas ajustadas as
especificidades de seu territorio, ainda que isso gere disparidades de estrutura e

atuacao.

Em sintese, o Estatuto Geral das Guardas Municipais representa um marco
historico na trajetéria dessas corporagbes, ao Ihes conferir status legal, poder de
policia e integracédo ao sistema nacional de segurancga publica. Mais do que uma lei
administrativa, trata-se de um instrumento simbdlico que legitima o protagonismo
municipal na seguranca, abrindo espaco para inovagdes alinhadas ao paradigma da
seguranca cidada. No entanto, sua plena efetividade depende de fatores institucionais
e politicos que extrapolam o texto legal, exigindo investimentos, coordenacgéo

federativa e mudanga cultural nas praticas de policiamento.

Ao longo deste referencial tedrico, buscou-se articular os principais aportes do
neoinstitucionalismo, da sociologia das organiza¢des e dos estudos contemporaneos
sobre seguranga publica e municipalizagao, delineando os mecanismos simbdlicos,
normativos e organizacionais que moldam a atuagdo das GMs no Brasil. Esse

arcabougo conceitual fornece as lentes analiticas necessarias para compreender
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como pressdes externas, expectativas de legitimidade, isomorfismos institucionais e
dindmicas de mudanca e resisténcia estruturam as possibilidades de transformacéao
no campo policial. No caso de estudo deste trabalho, o capitulo seguinte apresenta a
trajetdria recente da GCC, seu marco normativo, suas praticas organizacionais e os
resultados da pesquisa de campo, permitindo analisar, a luz da teoria, em que medida
as mudangas observadas configuram rupturas substantivas ou ajustes simbdlicos e

mimetismo institucional dentro do modelo brasileiro de seguranga publica.
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5. TRANSFORMAGCOES ORGANIZACIONAIS E SIMBOLISMO INSTITUCIONAL
NA GUARDA CIVIL DE CONTAGEM (GCC)

O presente capitulo dedica-se a analise da GCC, examinando suas
transformacgdes organizacionais, disputas simbdlicas e processos de consolidagao
institucional a partir de multiplas dimensdes que estruturam sua atuagdo no campo
da seguranga publica municipal. A compreensao aprofundada desse caso exige uma
leitura integrada do contexto urbano de Contagem, da trajetoria historica da
corporacgao, de sua estrutura organizacional atual e das percep¢des dos proprios
agentes sobre praticas, rotinas e desafios internos. Assim como discutido no
referencial tedrico, as GMs constituem instituicbes marcadas por tensdes entre

autonomia e dependéncia, inovagao e tradigcao.

Nesse sentido, o capitulo esta organizado em nove secbes. secado 5.1
contextualiza o municipio de Contagem no cenario metropolitano, evidenciando seus
desafios demograficos, econdmicos e territoriais que moldam a demanda por
seguranca. A secdo 5.2 reconstroi o histérico da municipalizacdo da seguranga,
apresentando o percurso normativo e politico que levou a criacéo e institucionalizagao
da GCC, desde sua fase de laténcia até a profissionalizagdo contemporanea. Em
seguida, a segao 5.3 discute a estrutura organizacional e as inovagdes recentes da
corporagao, incluindo tecnologias, programas de gestdo, centros integrados e

politicas de modernizacao que refletem o esforgo de profissionalizagao.

A secao 5.4 analisa o perfil socioprofissional da corporacdo e da amostra da
pesquisa, destacando como género, idade, escolaridade e tempo de servigco
influenciam a forma como a instituicdo incorpora novos modelos de atuacéo. A segao
5.5 aprofunda o desafio da desmilitarizagdo, examinando as tensdes entre hierarquia,
disciplina e autoritarismo, bem como a coexisténcia de rotinas herdadas do modelo
militar e praticas emergentes alinhadas a Seguranga Cidada. A sec¢éo 5.6 aborda a
adogao desse paradigma, discutindo o fenbmeno do desacoplamento entre discurso
e pratica, as agdes de policiamento preventivo e comunitario e a consolidagao do uso

progressivo da forga como principio institucional.

Na sequéncia, a secdo 5.7 analisa o processo de profissionalizagcao e de
gestao por evidéncias, destacando o papel da tecnologia, da formagao continuada e

da burocratizagao no fortalecimento da eficiéncia institucional. A se¢éo 5.8 discute a
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autonomia da GCC e sua dependéncia estrutural de recursos do Executivo Municipal,
explorando como a vulnerabilidade financeira e politica € compensada por estratégias
de busca de apoio externo, especialmente junto ao Governo Federal como indutor de
politicas. Por fim, a secdo 5.9 examina as resisténcias internas e as relagbes
interinstitucionais da GCC com a PM e a PC, revelando como disputas simbdlicas,
barreiras culturais e assimetrias de prestigio condicionam o reconhecimento da

corporagao no sistema de seguranga publica.

Dessa forma, o capitulo busca oferecer uma leitura abrangente e articulada da
GCC como instituicdo em transformacéo, revelando n&o apenas sua configuragao
atual, mas também os limites, ambiguidades e potencialidades que orientam seu
processo continuo de mudancga. Essa abordagem integrada permitira compreender
como a GCC negocia identidades, praticas e recursos em um campo permeado por
pressdes normativas, disputas simbdlicas e expectativas crescentes por um modelo

de segurancga cidada mais democratico, preventivo e profissionalizado.

Com o objetivo de oferecer uma visao panoramica das percepgdes do efetivo,
apresenta-se a seguir uma tabela-sintese com todas as questdes do formulario e o
percentual de respostas mais frequente em cada item. Essa tabela ndo tem a funcao
de esgotar a analise, mas de organizar de forma concentrada os principais padrées
identificados na pesquisa, facilitando a leitura e a compreensao inicial dos resultados.
Nas subsec¢des seguintes, cada um desses achados sera detalhado e interpretado a
luz do referencial tedrico e das entrevistas, de modo a aprofundar o sentido dos
dados, evidenciar nuances e tensionar possiveis contradigcdes entre discurso, pratica

e simbologia institucional na GCC.

Tabela 1: Sintese dos resultados do formulario.

Pergunta do Questionario Opc¢ao com Maior Resposta Porcentagem
Quais fatores mais influenciaram sua Estabilidade no emprego 68,5% 8
decisao de ingressar na Guarda Civil de

Contagem?

Qual é o seu atual posto/cargo na GCC? Guarda Civil 46,3%

Qual seu nivel? Nivel IV 57,4%

Ha quanto tempo vocé atua na Guarda Civil | De 16 a 20 anos 51,9%

de Contagem?
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Qual é o seu nivel mais alto de P6s-graduacao 74.1%
escolaridade?
Na sua percepcao, a hierarquia da GCC Parcialmente semelhante 57,4%
funciona de forma: (mistura de praticas militares e

civis)
Vocé acha que a cultura interna da GCC Equilibra disciplina e autonomia | 63%
valoriza mais a disciplina militar ou a
autonomia civil?
Em quais situagdes vocé percebe praticas Ocasionalmente, em algumas 51,9%
semelhantes as das policias militares? rotinas especificas
No seu cotidiano de trabalho, vocé ainda Sim, as vezes, dependendo da | 53,7%
utiliza praticas de carater militar aprendidas situagao
na formagao?
Como vocé avalia o uso de armamentos ndo | Eficaz, mas nem sempre 57,4%
letais pela Guarda Civil de Contagem? aplicavel
Vocé considera que a formagao e o Sim, mas poderiam ser mais 38,9%
treinamento sobre o uso de armamentos ndo | aprofundado
letais tém sido suficientes na Guarda Civil de
Contagem?
De que forma vocé acha que o porte de Aumenta a confianga da 75,9%
arma de fogo influencia a relagcéo entre o comunidade, pois transmite
guarda civil e o cidadao durante o trabalho seguranca
de proximidade?
Como vocé avalia o porte de arma de fogo Um recurso essencial para a 75,9%
no dia a dia do guarda civil? seguranga do profissional
Quando a Guarda Civil de Contagem fala em | Apoio e patrulhamento em 68,5%
"seguranca cidada", em quais atividades do | escolas ou unidades de saude
seu turno vocé percebe esse discurso
colocado em pratica?
Vocé ja presenciou situagdes em que o Sim, algumas vezes 51,9%
discurso de "segurancga cidada" foi utilizado,
mas a pratica permaneceu igual ao modelo
tradicional (ostensivo/repressivo)?
No seu dia a dia, quem define como sera Geralmente a chefia, mas com | 44,4%
sua escala ou posto de trabalho? alguma flexibilidade para o

guarda
Ja aconteceu da Guarda Civil de Contagem | Sim, em algumas situagdes 37%
propor ou executar agdes sem depender pontuais
diretamente da Prefeitura ou de outro 6rgéo
de seguranca publica?
De maneira geral, vocé considera que a Sim, mas com muitas 53,7%

GCC possui autonomia para adaptar suas
praticas as demandas locais?

limitagbes externas
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Ja houve situagdes em que a falta de Sim, em algumas ocasides 50%
recursos (coletes, viaturas, combustivel,
armamento, radios) atrapalhou diretamente
seu trabalho?
No seu trabalho, quais atividades vocé Patrulhamento comunitarioem | 51,9%
realiza com mais frequéncia que envolvem pragas, bairros ou areas
contato direto com a comunidade? escolares
Vocé ja vivenciou situagdes em que uma Sim, varias vezes 64,8%
acao preventiva da GCC evitou um problema
maior?
Na sua percepcao, a GCC consegue Sim, de forma significativa e 37%
influenciar o ambiente institucional constante
(prefeitura, comunidade, parcerias externas)
para fortalecer sua posi¢gao?
Nos ultimos anos, vocé participou de cursos | Sim, participei de varios 51,9%
ou treinamentos oferecidos pela GCC?
Qual foi o tipo de curso ou treinamento mais | Uso progressivo da forga e 66,7% 84
relevante para o seu dia a dia que vocé manuseio de armamentos
realizou pela GCC nos ultimos anos? (letais e nao letais)
Vocé ja aplicou conhecimentos adquiridos Sim, em varias situa¢des 55,6%
em treinamentos da GCC em uma
ocorréncia pratica?
Vocé ja presenciou colegas resistindo as Sim, algumas vezes 42,6%
praticas de policiamento comunitario e
preventivo?
Quando ha resisténcia interna, como ela Piadas ou comentarios 33,3%
geralmente se manifesta? depreciativos sobre o

policiamento comunitario
Como vocé avalia as relagdes cotidianas Cooperativas, mas com 51,9%
com policiais militares durante operagdes algumas dificuldades
conjuntas?
Na sua experiéncia, quais tensées mais Divergéncias de cultura 29,6%
dificultam a atuagao da GCC em parceria organizacional (militarizada x
com outras forgas? comunitaria)
Apesar do discurso de inovagao comunitaria, | Algumas praticas foram 61,1%
0 que voceé observa na GCC em relagao as mantidas, mas ja existem
praticas militarizadas? mudancgas perceptiveis
Na sua rotina, quais mudancgas de Alteragdes nos protocolos de 83,3%
procedimentos vocé percebeu nos ultimos registro de ocorréncias
anos?
Na sua percepgao, a adesdo ao modelo de Transformagao real, com 53,7%

segurancga cidada representa: 108

mudancas efetivas nas rotinas
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procedimentos padronizados:

qualidade do servigo

Vocé ja recebeu instru¢des de trabalho Sim, algumas vezes 38,9%
baseadas em dados, relatérios ou
diagnésticos técnicos?
Na sua experiéncia, dados ou relatérios ja Sim, mudaram 57,4%
mudaram a forma de agir em campo? significativamente a abordagem
Vocé percebeu mudangas recentes nos Sim, varias mudancas 70,4%
formularios ou sistemas utilizados para relevantes
registro e comunicacgao interna?
No seu cotidiano de trabalho, vocé sente Ambos de forma equilibrada 48,1%
mais cobranga para: (Preencher relatérios e seguir
protocolos administrativos x
Resolver o problema da
ocorréncia, com menos foco na
papelada)
Vocé considera que o excesso de Melhora a transparéncia e a 60,4%

Fonte: Elaboragao prépria.

5.1 O Municipio de Contagem no Cenario Metropolitano

Esta secdo abordara o municipio de Contagem, seu contexto demografico,

econdmico e geografico, estabelecendo a complexidade urbana e social que justifica

a escolha da GCC como objeto de estudo para analisar as transformag¢dées no campo

da segurancga publica municipal.

Imagem 1: Municipio de Contagem.
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Fonte: Elaboragao propria.

Contagem, o terceiro municipio mais populoso de Minas Gerais, integra a
regiao metropolitana de Belo Horizonte e apresenta desafios significativos em termos
de seguranga publica e gestdo urbana, devido a sua dimensao territorial e alta
densidade populacional. De acordo com o Censo de 2022'0, a populagdo de
Contagem foi de 621.863 habitantes, com uma estimativa de 651.718 habitantes para
2025. A cidade ocupa a 332 posi¢ao no ranking nacional de populagéo e a 392 posigéo
em termos de densidade demografica, com 3.193,20 habitantes por quildbmetro
quadrado, o que destaca a relevancia de sua realidade urbana no contexto da

seguranga publica municipal.

Do ponto de vista econbmico e urbano, a complexidade do municipio é
marcada por sua relevancia no cenario estadual. O Produto Interno Bruto (PIB) per
capita de Contagem em 2021 foi de R$54.136,41, e o municipio registrou 264.955
pessoas em postos de trabalho formais em 2023. A forte vocagao industrial do
municipio é um fator historico, com a criagdo da Cidade Industrial Juventino Dias em
1941 (Prefeitura Municipal de Contagem, 2019), o primeiro distrito industrial planejado
da América Latina, consolidando essa caracteristica. Além disso, o intenso fluxo de
pessoas e mercadorias é refletido na frota de 367.185 veiculos em 2024. A
capacidade financeira do municipio também é expressiva, com um total de receitas
realizadas de R$4.079.591.893,57 em 2024. A dependéncia de transferéncias

correntes é de 50,46% em relagao as receitas correntes brutas realizadas em.

Assim, é possivel notar que Contagem enfrenta desafios urbanos tipicos de
uma metrépole regional, como o alto indice de urbanizagéo e o intenso fluxo viario,
que impactam diretamente a seguranga publica. Tais caracteristicas geram variaveis
situacionais essenciais para a gestdo de seguranga, como a necessidade de
iluminagao publica e o ordenamento territorial. Esses aspectos tornam a GCC um
caso relevante para o estudo das transformag¢des na seguranga publica municipal,
refletindo a complexidade de um municipio com alto grau de urbanizagdo e uma

economia pujante.

0 IBGE - Instituto Brasileiro De Geografia E Estatistica. Cidades: panorama do municipio de
Contagem (MG). Disponivel em: https://cidades.ibge.gov.br/brasil/mg/contagem/panorama. Acesso
em: 14 nov. 2025.
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5.2 Histérico da Municipalizagao da Seguranga em Contagem

Esta secdo apresentara o processo de municipalizagcdo da seguranga em
Contagem, reconstruindo a trajetéria normativa e institucional que levou a criagao e
consolidagdo da Guarda Civil de Contagem (GCC). Serdao abordadas as trés fases
centrais desse percurso — a gestagdo normativa dos anos 1990, a implementacéo
efetiva a partir de 2005 e a profissionalizagao inaugurada pelo Estatuto de 2016 —
destacando a influéncia inicial de comandos militarizados, a ampliacédo das
atribuicbes e os marcos legais que redefiniram o papel da corporagédo. A secao

mostrara como a GCC evoluiu entre avancgos, tensdes e continuidades.

O histérico da GCC pode ser reconstruido a partir da analise de documentos
normativos municipais, disponiveis no portal da Prefeitura e pela instituicao, e de
relatorios técnicos recentes elaborados pelo Centro de Estudos de Criminalidade e
Seguranga Publica (Crisp) da Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) em
2024, que evidenciam a trajetoria de institucionalizagdo da corporacao (Crisp, 2024a).
Esse percurso se insere no movimento nacional de descentralizagdo da seguranca
publica que, inaugurado pela Constituicao Federal de 1988, que, no §8° do artigo 144,
autorizou os municipios a criarem guardas destinadas a protecao de bens, servigos e
instalacdes (Siena, 2024). Embora concebida inicialmente de forma restritiva, essa
previsdo constitucional abriu caminho para que cidades de médio e grande porte,
como Contagem, buscassem alternativas proprias de gestdo da seguranca urbana,
diante da percepcao de que a proximidade do poder local poderia ampliar a

capacidade de prevencgao e mediacao de conflitos.

Em Contagem, o primeiro passo foi dado com a promulgac¢ao da Lei Orgéanica
Municipal, em 20 de marg¢o de 1990, que incluiu a previsdo de criagao de uma GM.
Pouco depois, a Lei Municipal n° 2.220, de 13 de junho de 1991 (Crisp, 2024a),
autorizou formalmente a constituigdo da Guarda Municipal de Contagem, limitando,
entretanto, suas atribuicdes a protecdo do patriménio publico. O marco definitivo
ocorreu apenas em 14 de julho de 1998, com a aprovagao da Lei Municipal n® 3.084
(Contagem, 2005), diploma fundador que criou oficialmente a GM, subordinado ao
Executivo municipal. Todavia, como apontam os estudos do Crisp/UFMG, a existéncia
legal ndo se traduziu imediatamente em operacionalidade: durante quase uma

década, a corporacdo permaneceu sem efetivo préprio, estrutura administrativa ou
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orgamento especifico, configurando um periodo de laténcia institucional (Crisp, 2024;
Silva, Sapori 2023).

A efetivacdo da GM sé ocorreu em 2005, quando a administragdo municipal
realizou o Processo Seletivo Simplificado n°® 05/2005, previsto em edital publicado no
Diario Oficial, contratando 150 profissionais para compor o quadro inicial. Grande
parte desses servidores era oriunda das Forgas Armadas, o que conferiu ao
nascedouro da corporagado um carater fortemente militarizado, em contraste com sua
natureza civil (Cardeal; Ribeiro, 2017, apud Crisp, 2024).

Ainda nesse ano, a Lei Complementar n® 003/2005 alterou a Lei n°® 3.084/1998,
ajustando a estrutura normativa da instituicdo, e a Lei Complementar n° 009/2005
dispbs sobre a organizagao administrativa e estrutural da corporagao, delineando a
hierarquia de cargos e fungdes (Contagem, 2005). No ano seguinte, a Lei
Complementar n° 023/2006 reformulou a organizagdo da GM, ampliando suas
atribuicbes para além da protegéo patrimonial, incluindo a seguranca de escolas, a
fiscalizacdo de transito, a protecdo ao meio ambiente, a cooperagao com politicas
sociais e a articulagcdo com 6rgaos estaduais e federais (Contagem, 2006). A atuacao
efetiva da GM teve inicio apds a formatura dos primeiros guardas, em 2006, marcados
por um perfil militarizado, em conformidade com o treinamento oferecido pela PM
(Silva; Sapori, 2023). Em 2007, foi realizado o primeiro concurso publico, oferecendo

200 vagas para ampliar o efetivo (Crisp, 2024a).

Sobre a atuagdo dos comandos ao longo dos anos, destaca-se que:

[...] desde sua criagdo, a Guarda Civil de Contagem foi comandada por
membros da Policia Militar e do Exército Brasileiro. Por sete anos, o comando
esteve sob a diregao de oficiais da Policia Militar, e, por dois anos, sob o
comando de membros do Exército Brasileiro. Em 2016, com a aprovacgéao do
Estatuto da Guarda Civil de Contagem (Lei Complementar no 215/2016), o
comando passou a ser exercido por guardas de carreira, consolidando uma
nova fase para a instituicdo. Esse estatuto, ancorado na Lei no 13.022/2014,
incorporou muitas das previsoes do Estatuto Geral das Guardas Municipais,
mantendo a dualidade de uma forga civil, mas com a possibilidade de ser
“armada e uniformizada, regida pelos principios da hierarquia, disciplina,
moral, ética e lealdade” (CRISP, 2024a, p. 12).

Um segundo momento de fortalecimento normativo ocorreu em 2010, com a
promulgacdo da Lei Complementar n® 089, que instituiu o Sistema Municipal de
Defesa Social e Prevencgao a Violéncia e subordinou a GM a recém-criada Secretaria
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Municipal de Defesa Social (SMDS). A partir dessa mudanga institucional, a
corporagao passou a atuar formalmente em politicas de prevengao da violéncia,
mediacao de conflitos, apoio ao poder de policia administrativa e cooperagao em
situagbes de calamidade publica, reforcando sua insergdo em um modelo de

seguranca sistémico e interdisciplinar (Contagem, 2010).

No ano seguinte, em 2011, foi realizado o segundo concurso publico da GCC,
oferecendo 200 vagas para ingresso no quadro efetivo. Posteriormente, em 2015,
ocorreu um nOVo concurso, mais restrito, com apenas 20 vagas, voltado a

recomposigao parcial do efetivo.

O processo de consolidagéo institucional atingiu seu apice em 2016, com a
promulgacao da Lei Complementar n° 215, que instituiu o Estatuto da Guarda Civil de
Contagem (Contagem, 2016). Esse diploma representou uma inflexao decisiva, ao
alterar a denominacéao oficial da corporagao, que passou de GM para GCC, e ao
reconhecé-la como instituicdo de seguranga publica de natureza civil, armada e
uniformizada. O Estatuto detalhou principios de hierarquia e disciplina, comando
passou a ser exercido por guardas de carreira, definiu regras éticas e de conduta,
estabeleceu normas de ingresso por concurso publico, estagio probatoério e avaliagao
de desempenho, além de fixar as atribuicdes da corporacdo em consonancia com o
Estatuto Geral das Guardas Municipais (Lei Federal n® 13.022/2014). Posteriormente,
esse arcabouco foi atualizado por legislagdbes complementares, como as Leis n°
228/2017, n® 229/2017 e n° 287/2019, que introduziram ajustes em férias, licengas e
direitos, e a Lei n°® 316/2022, que instituiu o Plano de Cargos, Carreira e Vencimentos
da GCC, organizando critérios de progressao funcional, promogdes e regime
remuneratério, em consonancia com o modelo de profissionalizagdo previsto
nacionalmente, ancorado na Lei n° 13.022/2014 (Contagem, 2017, 2019, 2022).

Mais recentemente, em 2023, a instituicdo buscou incorporar instrumentos de
inovagao voltados a valorizagao de seus servidores, como demonstram a Portaria n°
005/2023, que criou o Programa de Condicionamento Fisico, Saude e Bem-estar, e a
Portaria n° 009/2023, que regulamentou o Aperfeicoamento Técnico Profissional.
Esses normativos evidenciam um movimento de aperfeicoamento interno, com foco
na qualificacdo continuada e na saude ocupacional, alinhando-se as tendéncias

contemporaneas de gestao de pessoal em segurancga publica.



69

Em sintese, a historia da GCC desenha-se em trés fases distintas: a gestagao
normativa entre, 1990 e 1998, quando a corporacéo foi instituida formalmente, mas
nao implementada; a institucionalizagao gradual, a partir de 2005, com a contratagao
de efetivo, a ampliagao de atribuicbes e a integragao ao sistema municipal de defesa
social; e a fase de consolidagao e profissionalizag&o, inaugurada pelo Estatuto de
2016 e reforgada pelas legislagdes complementares de 2017 a 2022, culminando com
programas inovadores recentes em 2023. Esse percurso revela a tenséo permanente
entre a promessa de uma policia de proximidade e cidadania e a tendéncia histérica
de reproducdo de logicas militarizadas (Crisp, 2024). Importa notar que a GCC
constitui exemplo paradigmatico de como a municipalizagdo da seguranga, a0 mesmo
tempo em que cria oportunidades de inovacao institucional, enfrenta pressodes
culturais e normativas que limitam sua capacidade de ruptura com os modelos
tradicionais de policiamento. Além disso, a criagdo e a organizagéo iniciais da GCC,
sob comando de oficiais de forgas militares, espelham a realidade de inauguracgao de
muitas guardas no pais. Do ponto de vista analitico, a GCC torna-se, assim, um caso
paradigmatico em que a municipalizagao abre janelas de inovacédo, mas essas so se
convertem em ruptura quando a organizagdo consegue substituir dependéncias
simbdlicas e doutrinarias herdadas por competéncias profissionais, padrdes de
formagao e praticas de gestdo coerentes com um policiamento de proximidade,

preventivo e democratico.

5.3 Estrutura, Func¢oes e Inovagdes da GCC

Esta seg¢do apresentara a estrutura organizacional, as fungdes e as principais
inovacdes da GCC, mostrando como a corporagao se consolidou como 6rgao civil,
armado e integrado ao SMDS. Serdo abordados seus setores operacionais, a
ampliagdo de atribui¢gdes ao longo dos anos e os avangos recentes, como o Centro
Integrado de Comando e Controle Municipal (CICCm), o Sistema Nacional de
Informagdes de Seguranga Publica - Central de Atendimento e Despacho (Sinesp
CAD), as politicas de armamento e os programas de valorizagao profissional. A segcao
mostrara como essas iniciativas modernizam a instituicdo, ao mesmo tempo em que

revelam tensdes e desafios que serdo aprofundados nas analises seguintes.

Como ja dito, a estrutura atual da GCC é resultado de um processo historico
de consolidagao institucional, marcado pela formalizagdo do Estatuto proprio (Lei
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Complementar n°® 215/2016) e pela integragdo da corporacdo a SMDS, em
conformidade com a Lei Complementar n°® 089/2010, que instituiu o Sistema Municipal
de Defesa Social e Prevengao a Violéncia (Contagem, 2010; 2016). Do ponto de vista
organizacional, a GCC é um 6rgao civil, armado e uniformizado, subordinado ao
Executivo municipal, estruturado em comandos regionais e setores especializados.
Conta com inspetorias distribuidas pelo territério e nucleos de atuacio tatica e
preventiva — como a Ronda Ostensiva Municipal (ROMU), o Canil, a Patrulha de
Protecdo a Mulher, Patrulha Escolar, Patrulha Ambiental, a Corregedoria, a area de
Inteligéncia e entre outros — além de setores administrativos e de planejamento. Essa
disposigao permite combinar policiamento de proximidade com capacidades taticas e
operacionais, alinhando-se as diretrizes nacionais de municipalizacdo da seguranga

publica e as tendéncias contemporaneas de gestao inovadora em GMs.

As fungbes da GCC foram progressivamente ampliadas. De uma atribuicéo
inicial restrita a protecdo dos bens e servicos municipais, a corporacdo passou a
desenvolver papéis de maior complexidade, incluindo a seguranga de escolas e
equipamentos urbanos, a atuagdo no transito, a protecdo ao meio ambiente, a
cooperagao com politicas sociais e a atuacdo em situagdes de calamidade publica.
Em conformidade com o Estatuto Geral das Guardas Municipais, o Estatuto de 2016
estabeleceu que a GM tem como fungdes centrais prevenir, inibir e reprimir atos
contra o patrimbnio e a ordem publica, atuar como elo de proximidade com a
populagcdo e cooperar com os demais Orgdos de seguranga na prevengao da
violéncia. A pesquisa empirica conduzida por Silva e Sapori (2023) evidencia que, na
pratica, a corporacao prioriza relacées de complementaridade com a PM e a PC,
evitando conflitos de competéncia e consolidando acordos formais e informais de

cooperacao.

A estrutura e as fungdes da gestdo da seguranga em Contagem indicam um
processo de institucionalizagdo, com destaque para as inovagdes organizacionais
implementadas no municipio. A criacdo do CICCm permite 0 monitoramento em
tempo real das vias publicas e das escolas e a coordenagao de respostas rapidas,
integrando a SMDS a GCC, a Defesa Civil e as forgas policiais estaduais. O CICCm
representa uma inflexao qualitativa na gestdo da seguranca urbana, funcionando

como instrumento de interoperabilidade e de governanga em um sistema
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tradicionalmente fragmentado, que autores como Sapori (2006) caracterizam como
“frouxamente articulado”. Sua implantagdo materializa uma agenda de gestdo por
evidéncias, na medida em que organiza dados de ocorréncias, territorializa demandas
e subsidia a alocacao eficiente de efetivos em nivel municipal, consolidando praticas
de planejamento estratégico, inteligéncia operacional e policiamento orientado a

resultados (Silva; Holler Junior, 2025).

Além do CICCm, a Secretaria Municipal de Defesa Social de Contagem
implementa diversos programas que reforgam a atuagdo do municipio na seguranga
publica, oferecendo apoio direto as atividades da Guarda Civil por meio de
mecanismos de planejamento, integracdo e monitoramento. A Comissdo de
Monitoramento da Violéncia em Eventos Esportivos e Culturais de Contagem
(Comoveec) é exemplo dessa dimensao, reunindo periodicamente multiplos atores —
PM, Corpo de Bombeiros Militar (CBM), GCC, secretarias municipais e
representantes do Executivo — para deliberar planos de seguranga em eventos de
grande porte, como por exemplo as comemorag¢des do aniversario da cidade, shows

gue ocorrem na cidade e eventos de grande complexidade como o carnaval.

Simultaneamente, o Gabinete de Gestdo Integrada Municipal (GGIM) atua
como o férum permanente de articulagdo entre as esferas de governo e as forgas
policiais, visando evitar a fragmentacdo de competéncias e garantir a coesao das
politicas de seguranca locais. Essa articulacdo € complementada pelos Conselhos
Comunitarios de Seguranca (Consegs), que funcionam como canais para a
comunicacgao das demandas da populagéo e contribuem para a legitimagao das agdes
de segurangca. Em conjunto, esses mecanismos demonstram que a gestdo da
seguranga em Contagem vai além da atuagao ostensiva, configurando uma rede
municipal integrada, assegurando a legitimidade democratica das politicas de

seguranga cidada.

Um outro aspecto na gestdo da seguranca em Contagem esta relacionado a
politica de armamento da GCC. O municipio foi pioneiro em Minas Gerais ao autorizar
o porte de armas de fogo para seus guardas, por meio do Decreto Municipal n°
510/2015. Em dezembro de 2016, a GCC recebeu os primeiros armamentos,
tornando-se, em 2017, a primeira corporagao do estado a utilizar espingardas calibre
12, e, em 2019, a primeira a empregar pistolas .40, doadas pela Policia Rodoviaria
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Federal (Silva; Sapori, 2023, p. 113). Esse processo foi acompanhado de normativas
internas que estabeleceram requisitos e treinamentos conforme os preceitos da Lei
13.022/2014.

Outro destaque é a incorporacédo do Sinesp CAD pela GCC, que deve ser
entendida como continuidade do processo de modernizacio institucional. Trata-se de
um sistema capaz de integrar, em nivel nacional, as forgas de seguranca em um
mesmo ambiente digital. Sua aplicagdo ja se mostrou essencial em operag¢des de
grande escala, como elei¢bes, campanhas de vacinagao e monitoramento de grandes
eventos nacionais, ao viabilizar comunicacao rapida e padronizada entre diferentes
orgaos (Forum Brasileiro de Seguranga Publica — FBSP, 2024). Ao aderir a essa
ferramenta, € possivel notar uma forma nacional de romper com as barreiras
estaduais de compartilhamento de dados, tradicionalmente fragmentadas e tratadas
anteriormente. Além disso, o municipio se consolida como multiplicador do sistema
em Minas Gerais, oferecendo cursos e promovendo a capacitagado do sistema para

outros orgaos publicos.

O eixo da gestao de pessoas e valorizacao profissional da GCC de Contagem
reflete avangos significativos na modernizagado da corporagéo. A implementagao de
programas como o Programa de Condicionamento Fisico, Saude e Bem-estar
(Portaria n° 005/2023) e o Aperfeicoamento Técnico Profissional (Portaria n°
009/2023) demonstra o compromisso com a saude ocupacional, o desenvolvimento
continuo e a valorizagao de carreira dos servidores. Essas iniciativas alinham-se as
diretrizes do Plano Municipal de Seguranga Publica de 2024, que dedica um de seus

eixos a valorizagao da Guarda (Crisp, 2024b).

O Plano Municipal de Seguranga Publica de Contagem (Crisp, 2024b) foi
reestruturado em dez eixos estratégicos e 42 acgdes, abordando areas como
governanga, integracdo das for¢cas de seguranga, politicas de prevencao social
voltadas a juventude, protecdo as mulheres, redugao de crimes patrimoniais e letais,
transito seguro, reinsercao social de egressos e valorizagao da propria GCC. Esse
plano sinaliza um esfor¢co de representacéao institucional da GCC a populacao pela
prefeitura, com énfase na construcéo de vinculos de confianga e na afirmacéo de uma
identidade propria, menos sujeita ao mimetismo militar e mais voltada ao paradigma

da seguranga cidada.
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Além disso, o Plano de Intervencdo para a GCC, elaborado pelo Crisp (2024),
propde uma reformulagdo completa da corporagédo, baseada em um diagndstico
participativo. O principal desafio identificado em todas as frentes de analise é a falta
de clareza sobre as atribuicbes da GCC, o que gera uma crise de identidade interna
e externa, fazendo a corporagdo oscilar entre uma forga de seguranca cidada e a
tendéncia de mimetizar outras forgas, como a PM. A proposta visa aprimorar a
atuacdao da GCC, alinhando-a as necessidades e expectativas da comunidade, e
fortalecendo a legitimidade e a eficiéncia das ag¢des de segurancga publica no
municipio. Dentre as propostas citadas incluem: readequagdes internas (como
melhorias no uso do sistema Sinesp CAD e no Plano de Cargos, Carreiras e
Vencimentos — PCCV), fortalecimento dos vinculos com a populagéo (criagdo de
féruns regionais e equipes comunitarias), integragdo com a administragao municipal
(presenca em secretarias e uso progressivo de forga menos letal), fortalecimento dos
Vinculos com outras forcas de seguranga (protocolos de atuagdo conjunta e
capacitacao integrada) e a reapresentacéo da GCC para a populagao (campanhas de

comunicacao e workshops com secretarios).

Em sintese, os documentos analisados indicam que a GCC de Contagem
possui uma estrutura formal consolidada e funcbes ampliadas além da protecao
patrimonial, destacando-se no estado por seu portfélio de inovagdes. Exemplos disso
incluem o CICCm, que atua como um laboratério de governanca integrada, a adogao
pioneira de armamento com treinamento regulamentado, a valorizagéo dos servidores
e a gestao estratégica baseada em evidéncias. Essas transformag¢des nao eliminam
as tensdes entre 0 modelo preventivo e a I6gica militarizada, mas demonstram a
capacidade da instituicao de equilibrar eficiéncia operacional com legitimidade
democratica, alinhando-se ao conceito de policia cidada previsto no Estatuto Geral
das Guardas Municipais e nas discussdes sobre seguranga publica. Nesse contexto,
a GCC tem mostrado uma atuagao multifacetada: além das rotinas administrativas, a
Guarda também realiza atendimentos a ocorréncias criminais, evidenciando sua
polivaléncia e a cooperagdo com outros 6rgdaos de seguranga, especialmente em

operagdes de grande porte e na manutengao da ordem publica (Silva; Sapori, 2023).

No entanto, compreender apenas o marco legal e normativo é insuficiente para

captar a complexidade da instituicdo. Por isso, as entrevistas realizadas com gestores
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e guardas, bem como a analise interna da GCC, assumem papel fundamental nas
préximas sessodes, pois permitem dimensionar de forma mais realista as praticas,
percepgdes e desafios cotidianos da corporacédo, indo além do que esta formalmente

prescrito nas leis e regulamentos.

5.4 Perfil Socioprofissional da GCC

Esta seg¢ao apresentara o perfil socioprofissional da Guarda Civil de Contagem,
destacando como caracteristicas como género, idade, raga, escolaridade e tempo de
servico influenciam a cultura organizacional e a forma como a corporagao incorpora
novos modelos de atuagdo. A analise combina dados do diagndstico institucional do
Crisp/UFMG e da amostra da pesquisa, permitindo compreender como a maturidade
profissional, a alta qualificagdo educacional e a diversidade racial moldam tanto a
identidade da GCC quanto sua capacidade de transitar entre referéncias militarizadas

e o paradigma da seguranga cidada.

A analise da transicao institucional da GCC parte, necessariamente, de uma
etapa fundamental para compreender as transformagdes organizacionais e o0s
mecanismos de producao simbdlica que atravessam a GCC. A forma como novos
modelos de atuacéo, tecnologias e diretrizes institucionais séo incorporados depende
diretamente da composigdo demografica, educacional e identitaria dos agentes, razao
pela qual o diagnostico elaborado pelo Crisp/UFMG (2024a) oferece subsidios

relevantes para a analise.

Os dados revelam que a corporagao, composta por 382 integrantes,
permanece amplamente masculina, com 83,98% de homens e 16,02% de mulheres.
A presenga feminina, embora minoritaria, supera ligeiramente a cota interna de 13%,
o que indica que tal mecanismo funciona mais como um limite maximo do que como
instrumento efetivo de ampliagao da participacdo das mulheres em uma instituicao

ainda marcada por estruturas tradicionais (Crisp, 2024a, p. 15).
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Gréfico 1: Distribuicdo do efetivo da Guarda Civil de Contagem por género (2024).

B83,98%
16,02%
Feminino Masculino

Fonte: Crisp, 2024a.

No que diz respeito a idade, observa-se concentracéo do efetivo na fase adulta
intermediaria: 57,1% dos servidores tém entre 36 e 45 anos, reflexo direto com as
datas dos concursos realizados, que estruturaram os principais ciclos de ingresso.
Esse padrao gera um quadro relativamente estavel, no qual grande parte dos agentes
acumula entre 12 e 18 anos de experiéncia na corporagao, contribuindo tanto para a
consolidacdo de praticas rotineiras quanto para a resisténcia a mudancas mais

profundas no modelo organizacional (Crisp, 2024a, p. 46).

Grafico 2: Distribuicdo dos Guardas Civis de Contagem segundo a idade (2024).
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Fonte: Crisp, 2024a.

A distribuicao racial evidencia que 76,3% dos agentes se identificam como nao
brancos, sendo 54,6% pardos e 20,2% pretos, propor¢cao superior a encontrada na
populacdo geral de Contagem. Esse dado sugere que a carreira na GCC tem
desempenhado papel relevante como via de mobilidade social para acesso a

estabilidade profissional e ingresso no servigo publico (Crisp, 2024a, p. 47).
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Em relagdo a escolaridade, o quadro revela um efetivo altamente qualificado,
apesar de o requisito minimo para ingresso ser o Ensino Médio. Cerca de 58% dos
homens e 51% das mulheres possuem ensino superior ou pos-graduagao, e ha maior
presenca feminina em cursos de mestrado (7%, contra 1% entre os homens). Esse
investimento diferenciado em qualificacdo pode indicar que as mulheres recorrem a
formagdo académica como estratégia adicional para ascender em um ambiente
institucional marcado por padrdes masculinos historicamente arraigados (Crisp,
2024a, p. 51 - 52).

Em conjunto, essas caracteristicas revelam uma corporagéo relativamente
madura, com forte presenga de grupos racialmente diversos e com alto nivel
educacional, compondo um cenario que impacta diretamente a forma como a GCC
negocia sua identidade profissional entre modelos preventivos-cidadaos e referéncias

militarizadas ainda predominantes no campo da seguranga publica no Brasil.

5.4.1 A Amostra da Pesquisa em Relagao ao Perfil Institucional da GCC

Esta subsecdo apresentara a caracterizacdo da amostra da pesquisa,
comparando seus atributos com o perfil institucional da GCC para verificar sua
representatividade e relevancia analitica. Serao descritas as principais caracteristicas
dos 54 respondentes — como tempo de servico, faixa etaria, escolaridade e posicoes
ocupadas — destacando a predominancia de servidores experientes, altamente
escolarizados e inseridos diretamente nas rotinas operacionais. Essa analise permite
compreender como a amostra reflete a maturidade profissional da corporagéo e como
essas caracteristicas influenciam percepcoes, resisténcias e a incorporacido de novas

praticas organizacionais.

A analise dos resultados empiricos obtidos na pesquisa exige, inicialmente, a
caracterizacao da amostra, a fim de situa-la em relacao ao perfil institucional da GCC.
Para isso, foram consideradas as respostas de 54 guardas, o que corresponde a
aproximadamente 14% do efetivo total de 382 servidores. O questionario foi
direcionado aos profissionais que atuam diretamente nas rotinas operacionais da
corporacdo — aqueles que lidam com o publico nas mais diversas situagcdes do

cotidiano e que, portanto, podem ser compreendidos como “burocratas do nivel da
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rua”, uma vez que interagem diretamente com cidad&os e executam as politicas no

ponto de contato com a sociedade (Pires; Lotta, 2019).

A distribuicdo da amostra indica a predominancia de servidores com longa
permanéncia na instituicdo. Entre os respondentes, observa-se concentragao
significativa nas faixas mais veteranas, o que esta em consonancia com o perfil geral
da GCC descrito pelo Crisp (2024a). Esse padrao evidencia um corpo funcional cuja
trajetéria profissional se estende por mais de uma década, caracteristica que
influencia tanto a continuidade de praticas organizacionais quanto a forma como
mudangas sao percebidas e incorporadas internamente. Tal cenario se aproxima do
que Selznick (1972) descreve ao analisar instituicbes cujos valores e rotinas se
consolidam ao longo do tempo, gerando maior estabilidade, mas também certo grau

de resisténcia a novas diretrizes e modelos de atuagao.

No que se refere ao tempo de atuagao, observa-se que a amostra concentra
uma expressiva faixa de veteranos. Dos 54 guardas que participaram da pesquisa,
28 servidores (51,9%) atuam ha entre 16 e 20 anos, enquanto 19 (35,2%) possuem
de 10 a 15 anos de servico. Essa distribuicdo, em consonédncia com os dados
institucionais, indica uma organizagdo composta por profissionais com sélida vivéncia
institucional, muitos deles ingressos nas primeiras turmas da GCC, ainda sob forte
influéncia do modelo de comando militarizado descrito por Silva e Sapori (2023 apud
Crisp, 2024), segundo o qual “por sete anos, o comando esteve sob a dire¢cao de
oficiais da Policia Militar, e, por dois anos, sob o comando de membros do Exército
Brasileiro” (Crisp, 2024, p. 12).

Grafico 3: Tempo de atuagao dos respondentes da GCC.

Ha quanto tempo vocé atua na Guarda Civil de Contagem?

54 respostas

@® De1a9anos

@® De 10a 15 anos
De 16 a 20 anos

@ Mais de 20 anos

@ Nazo sei/Nao quero responder

9
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Fonte: Elaboragao propria.

A predominancia de servidores com longa trajetéria reflete diretamente na faixa
etaria do grupo. A maior parte dos respondentes, 29 guardas (53,7%), tém entre 36 e
45 anos, enquanto os demais se distribuem entre as faixas de 25 a 35 anos (13%) e
acima de 46 anos (33,4%). Esse perfil etario estda em consonéncia com os dados
institucionais e reforga o carater de maturidade profissional da corporagéo, sugerindo
um corpo funcional com forte vinculo institucional e identidade consolidada, o que
favorece a estabilidade administrativa e o senso de pertencimento, mas pode também
reduzir a permeabilidade a novas praticas organizacionais e culturais — um fenémeno
tipico de instituicdes que se consolidam pela tradi¢cao e pela rotina, conforme observa
Selznick (1972).

Grafico 4: Distribuicdo etaria dos respondentes da GCC.

Qual é a sua faixa etaria?

54 respostas

@ Menos de 25 anos
@® De 252a35anos
De 36 a 45 anos
@® De 46 a 50 anos
@ Mais de 50 anos

Fonte: Elaboragao prépria.

Um aspecto de destaque na amostra € a composi¢cao do efetivo e o elevado
nivel de escolaridade, conforme também foi demonstrado nos dados institucionais.
Dos 54 participantes, 40 servidores (74,1%) possuem pos-graduagao
(especializagao, mestrado ou doutorado), enquanto 8 (14,8%) tém ensino superior
completo, totalizando 48 guardas (88,9%) com formagéao de nivel superior. Apenas 6
servidores (11,1%) possuem ensino médio, nivel minimo exigido pelo Estatuto Geral
das Guardas Municipais (Lei n° 13.022/2014). Esses numeros demonstram uma
amostra com alto nivel de qualificacdo formal, sobretudo para uma instituicdo de
seguranga publica municipal. Esse dado, além de representar capital humano
diferenciado, amplia o potencial da GCC para absorver e aplicar doutrinas complexas,
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como as de direitos humanos, mediagdo de conflitos e gestdo por evidéncias,
principios fundamentais da seguranca cidada defendida por autores como Rolim
(2006) e Soares (2019).

Grafico 5: Nivel de escolaridade dos respondentes da GCC.

Qual é o seu nivel mais alto de escolaridade?
54 respostas

@ Ensino Médio completo
@ Ensino Superior incompleto
Ensino Superior completo (graduagao)
@ Pos-graduagao (especializagéo,
mestrado ou doutorado)
@ Nao sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragao prépria.

No que tange aos postos e cargos ocupados na atualidade, a analise das
respostas evidencia ainda uma distribuicado equilibrada entre os diferentes niveis
hierarquicos, o que reforca a representatividade da amostra. Dos 54 respondentes,
25 servidores (46,3%) ocupam o posto de Guarda Civil, nivel de entrada na carreira,
enquanto 23 (42,6%) exercem fungbes de chefia e 6 (11,2%) atuam em cargos
técnicos ou administrativos de apoio. Essa composigdo permite contemplar
percepcdes provenientes tanto da base operacional, mais conhecidos como
burocratas do nivel de rua (Pires; Lotta, 2019), responsavel pela execucao direta das
atividades de patrulhamento e mediagdo comunitaria, quanto dos niveis
intermediarios e estratégicos, envolvidos na formulagdo e condugao das politicas

internas da instituicao.
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Grafico 6: Distribuigdo dos respondentes por posto/cargo na GCC.

Qual é o seu atual posto/cargo na GCC?
54 respostas

@ Guarda Civil
@ Chefe de turma

Chefe de grupamento
@ Chefe de gerenciamento
_—— @ Gerente

@ Corregedor
@ Diretor

Fonte: Elaboragao prépria.

Essa representatividade € fundamental para compreender a cultura hibrida da
GCC, que conjuga experiéncia acumulada e crescente qualificacdo técnica. A
presenga de profissionais maduros e altamente escolarizados indica que a
corporacao dispde de um corpo funcional apto a sustentar transformacdes estruturais
e simbodlicas, conforme propde Meyer e Rowan (1986) ao discutir a importancia da
racionalizacdo institucional e da incorporacdo de novos “mitos racionalizados” como

instrumentos de modernizacgao e legitimidade.

Dessa forma, o perfil dos participantes revela uma amostra coerente, mesmo
sendo uma amostra ndo probabilistica, com o padréo identificado no diagnéstico
institucional da GCC, especialmente no que se refere a predominancia de servidores
com longa trajetéria profissional, faixa etaria intermediaria e niveis elevados de
escolaridade (Crisp, 2024a). Essa convergéncia entre amostra e efetivo geral reforca
a adequacao dos dados coletados para a analise proposta, uma vez que o0s
respondentes refletem caracteristicas amplamente presentes na corporacdo como
um todo. Portanto, o perfil dos participantes revela uma GCC institucionalmente sdlida
e socialmente madura, caracteristicas que contribuem para a consolidacido de uma
identidade civil propria, ainda que o peso da tradicdo e da antiguidade imponha certos

limites a velocidade da mudanca.
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5.4.2 Motivacgao de Ingresso

Esta subsegcdo apresentara as motivagdes que levaram os servidores a
ingressarem na GCC, identificando quais fatores institucionais funcionam como
atrativos e mecanismos de retengdo. A analise mostrara o peso da estabilidade
funcional, o interesse pela area de seguranca publica e as expectativas de
crescimento profissional, relacionando esses elementos a TDR para explicar como a
GCC utiliza a estabilidade como estratégia para reduzir vulnerabilidades e fortalecer

sua base de capital humano.

A analise da motivacdo para o ingresso na carreira publica na GCC permite
compreender quais elementos do ambiente institucional funcionam como fatores de
atracao e retencao de servidores. Os dados obtidos evidenciam que as razdes que
levaram os guardas a ingressarem na corporagdo combinam atrativos tipicos do

servigo publico com interesses especificos na area de seguranga.

Entre os fatores elencados, o predominio da estabilidade no emprego aparece
como a principal motivagdo para o ingresso, sendo apontada por 37 servidores
(68,5%). Em seguida, destaca-se o interesse em trabalhar na seguranga publica,
indicado por 29 participantes (53,7%), e, por fim, a oportunidade de crescimento
profissional, mencionada por 18 guardas (33,3%). Essa configuragdo sugere que,
embora exista vocacdo pela area, a estabilidade institucional ainda representa o
principal diferencial competitivo da carreira, funcionando como recurso simbdlico e

estratégico da organizagéo.
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Grafico 7: Fatores que influenciaram a decisdo dos respondentes de ingressar na GCC.

Quais fatores mais influenciaram sua decis&o de ingressar na Guarda Civil de Contagem? (Marque

todas as opgdes que se aplicam)
54 respostas

Estabilidade no emprego 37 (68,5%)

Interesse em trabalhar na
seguranga publica

Desejo de contribuir para a
comunidade local
Oportunidade de crescimento
profissional

Meu pai era da area da
seguranga publica

Sempre gostei da area de
seguranga publica

29 (53,7%)
14 (25,9%)

18 (33,3%)

1(1,9%)

1(1,9%)

Fonte: Elaboragéo propria.

De acordo com a TDR, formulada por Pfeffer e Salancik (1978), as
organizagcbes sao estruturas interdependentes, que buscam gerenciar sua
vulnerabilidade diante do ambiente externo, garantindo o acesso a recursos
essenciais a sua sobrevivéncia. Nesse sentido, a estabilidade funcional oferecida pela
GCC pode ser interpretada como um recurso compensatorio, utilizado pela instituicao

para equilibrar suas possiveis limitagdes financeiras e politicas.

No contexto da seguranca publica municipal, caracterizado por restrigdes
orcamentarias, déficit estrutural e baixa visibilidade politica, esse fator torna-se ainda
mais relevante. O Gestor 4, em entrevista, reconhece essa condi¢ao ao afirmar que
“o investimento municipal € muito aquém do necessario, e isso exige criatividade para
manter o efetivo motivado” (Gestor 4 ). Assim, ao garantir estabilidade juridica e
funcional, a GCC minimiza os efeitos de incerteza e compensa a caréncia de outros

incentivos — como remunerag¢ao mais elevada ou politicas de valorizagado constantes.

Segundo Perrow (1976, p. 78):

Muitas organizacdes tentam estabilizar e controlar estas influéncias
ambientais, isto é, tentam lidar com as mudangas de ambiente,
estabelecendo regras e criando cargos que tornem possivel tratar tal
ambiente em bases previsiveis e de rotina (PERROW, 1976, p. 78).

Essa leitura se aplica diretamente a GCC, que adota estratégias semelhantes

ao buscar fortalecer seus recursos internos diante das limitagbes impostas pelo
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contexto politico e orgamentario municipal. A corporacéao investe na qualificagcédo e na
valorizag&o simbolica do cargo, utilizando a estabilidade funcional como mecanismo
para atrair e reter profissionais capacitados. O fato de seu efetivo ser composto,
majoritariamente, por servidores com ensino superior e pos-graduagao reforga que a
GCC tem procurado transformar a estabilidade em instrumento de fortalecimento
institucional, capaz de reduzir a dependéncia de fatores externos e sustentar sua

autonomia operacional.

Portanto, mais do que um beneficio administrativo, a estabilidade atua como
instrumento estratégico de gestdo de recursos humanos, permitindo que a GCC
mantenha um corpo funcional qualificado e comprometido, mesmo diante de
restricdes financeiras e estruturais. Essa logica de auto sustentagao interna se alinha
aos pressupostos da TDR, que entende a sobrevivéncia organizacional como
resultado da capacidade de adaptar-se e negociar com o ambiente. Trata-se,
portanto, de um ponto de partida essencial para compreender, nas se¢des seguintes,
como a GCC equilibra autonomia e dependéncia, transformando a estabilidade

institucional em vantagem competitiva dentro do campo municipal.

5.5. O Desafio da Desmilitarizagao: Entre Hierarquia, Disciplina e Autoritarismo

A transicdo da GCC para o perfil de Seguranga Cidada impbs a necessidade
de desvencilhar-se da heranga militarizada que caracterizou sua génese e a de muitas
GMs no Brasil. Conforme argumenta Selznick (1972), a mudanga institucional
raramente é um processo rapido, pois os valores profundamente arraigados — o
carater institucional — tendem a sobreviver a alteragdo de comandos e normativos.
Esta se¢cdo examina como a cultura tradicional de hierarquia e disciplina coexiste com

o ideal civil de autonomia e reflexividade na GCC.

5.5.1. Hierarquia e Disciplina: A Tensao entre o Comando de Carreira e a Cultura
Tradicional

Esta subsecéao discutira a tensao entre a hierarquia tradicional e o novo modelo
de comando de carreira na GCC, analisando como a corporagado vem reinterpretando
disciplina e autoridade em direcdo a um padrao mais civil, democratico e profissional.
A partir dos relatos dos gestores e dos dados empiricos, serdo examinadas as
permanéncias do modelo militarizado, a percepc¢ao da tropa sobre a hierarquia atual,
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0os avangos simbdlicos trazidos pelo comando interno e os desafios culturais que

dificultam a desmilitarizag&o plena.

A hierarquia e a disciplina permanecem como eixos estruturantes da GCC, mas

o comando de carreira tem buscado reinterpreta-los sob uma perspectiva democratica

e profissional. O Gestor 2, ao ser entrevistado, destacou que a disciplina € a “espinha

dorsal de qualquer instituicdo” (Gestor 2), reconhecendo sua importancia para a

coesao e a ordem organizacional. Contudo, enfatizou que o grande esforgo gerencial

da atual administracdo esta voltado a diferenciar a disciplina de autoritarismo,

evitando a reproducdo da “obediéncia sem questionamento” tipica das forcas

militares. Essa compreensao dialoga com a critica formulada por Soares (2019, p.
44), ao afirmar que:

a natureza militar — fortemente centralizada e hierarquizada — inibe o

pensamento na ponta, obsta a valorizagdo do policial e de sua autonomia

profissional e mutila a responsabilidade do agente, degradando a

discricionariedade hermenéutica em arbitrariedade subjetiva. (SOARES
2019, p. 44)

Para o autor, a desmilitarizagcdo representa um processo de reconstrucao
cultural e ética, no qual o autoritarismo deve ser substituido pela disciplina profissional
reflexiva — uma forma de autoridade legitimada pelo conhecimento técnico, pela
autonomia interpretativa e pela acdo guiada por principios de direitos humanos e

cidadania.

A diferenca entre o modelo de comando do passado e o atual constitui um dos
marcos mais significativos do processo de desmilitarizagcdo na GCC. O Gestor 3, que
vivenciou diferentes fases da instituicdo, descreve de forma clara o contexto histérico
em que a corporagao era dirigida por oficiais oriundos da Policia Militar: “A Guarda
passou por todas essas fases: comando militar e comando de coronel da PM [...] fora
do corpo, né? da carreira da Guarda” (Gestor 3). Sua fala sintetiza o periodo de
subordinacéo simbdlica e estrutural a um comando externo, em que a autoridade era
exercida a partir de uma logica militarizada, centrada na hierarquia rigida e na
disciplina vertical. Em contraposicao, o Gestor 4 expressa a ruptura desse modelo ao
narrar sua prépria trajetéria como evidéncia de mudanca institucional:

Eu sou guarda municipal desde 2006. Ja tenho 19 anos de casa [...]. Sou o

Unico guarda que passou por todos os cargos da hierarquia. Eu passei por
Guarda, CHT, CHG, Chefe de Gerenciamento, Gerente...” (GESTOR 4).
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Sua ascenséo funcional simboliza a transferéncia de autoridade do comando
externo militar para o comando interno de carreira, representando uma conquista
organizacional e simbdlica: a consolidagcdo de um modelo em que a lideranga é
exercida por profissionais formados dentro da prépria instituicdo, comprometidos com

sua cultura e valores.

Nesse contexto, a percepgao da tropa sobre o cotidiano institucional mostra
que, embora ainda haja vestigios do modelo hierarquico tradicional, a GCC vem
consolidando uma estrutura cada vez mais proxima do padréo civil. Quando
qguestionados sobre a semelhanca entre a hierarquia da GCC e a da PM, 31
servidores (57,4%) afirmaram que ela € “parcialmente semelhante”, indicando que a
corporacao ainda preserva referéncias simbdlicas do modelo anterior no seu
cotidiano. Contudo, somando-se os 18 guardas (33,3%) que a consideraram “mais
préxima de um modelo civil” e os 3 (5,6%) que a classificaram como “totalmente civil,
sem influéncia militar”, observa-se que quase 40% dos entrevistados ja percebem a
instituicdo claramente distanciada do paradigma militarizado. Apenas 1 servidor
(1,9%) a avaliou como “muito semelhante a Policia Militar”, reforcando que a

percepgao mais autoritaria € hoje minoritaria.

Grafico 8: Percepgéao dos respondentes sobre o funcionamento da hierarquia na GCC.

Na sua percepgao, a hierarquia da GCC funciona de forma:
54 respostas

@ Muito semelhante a Policia Militar
(ordens rigidas, pouca autonomia)

@ Parcialmente semelhante (mistura de

praticas militares e civis)
Mais proxima de um modelo civil (maior
|

flexibilidade e dialogo)
@ Totalmente civil, sem influéncia militar
@ Néo sei/N3o quero responder

Fonte: Elaboracgao prépria.

Esse conjunto de dados indica que a GCC vive um estagio hibrido, porém
progressivo, em que praticas hierarquicas tradicionais coexistem com formas

emergentes de comando civil e participativo. A predominancia das respostas
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intermediarias e civis evidencia um processo de transicdo bem-sucedido,
considerando o curto espaco de tempo apdés a aprovagao do Estatuto da GCC — Lei
Complementar no 215/2016 — o comando passou a ser exercido por guardas de
carreira, no qual a autoridade deixa de ser concebida como imposi¢cao e passa a ser
associada a legitimidade profissional e a responsabilidade coletiva — sinal de que a

desmilitarizacdo na GCC é culturalmente gradual, mas concretamente positiva.

Essa permanéncia de tragos da cultura militar pode ser compreendida a luz da
teoria institucional. Como argumenta Marinho (2011), “a transicdo de uma estratégia
organizacional para outra implica mudancas significativas na estrutura e “carater” da
organizagdo, com altos custos para a sua estabilidade” (MARINHO, 2011, p.5).
Aplicado a GCC, isso significa que, embora o comando e o arcaboucgo legal tenham
sido reformulados para um modelo civil, parte do “carater’” militarizado pode
permanecer incorporado a tropa, especialmente entre servidores formados sob o
paradigma anterior. Assim, a mudanca estrutural ocorre mais rapidamente do que a
mudanga cultural, o que explica a coexisténcia de praticas civis e rotinas herdadas da

disciplina tradicional.

Esse estagio hibrido aparece também nas percepc¢des de outros gestores. Um
deles destaca que:
Muitas das questdes, dos costumes que tem aqui, ndo € do comando que
impde, dependéncia militar ou ndo. E porque os guardas que vieram das
Forgcas Armadas, que serviram |3, eles trazem enraizado esse costume. Vou

dar um exemplo: prestar continéncia. Eles exigem isso, ndo € o comando
(GESTOR 1).

A fala evidencia que parte das praticas militarizadas decorre de socializagao
prévia dos servidores, e ndo de orientagcbes formais da gestdo, reforcando a

existéncia de um espaco institucional em transformagéo.

O que se observa na estrutura hierarquica manifesta-se igualmente na cultura
interna da GCC, que também demonstra sinais de progresso ao amadurecimento
institucional. Quando questionados sobre se a instituicdo valoriza mais a disciplina
militar ou a autonomia civil, a maioria dos respondentes — 34 guardas (63,0%) —
afirmou que a corporagao “equilibra disciplina e autonomia”, enquanto 13 (24,1%)

consideraram que a GCC “valoriza mais a disciplina do que a autonomia”. Em
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contrapartida, 5 servidores (9,3%) apontaram que a Guarda “valoriza mais a

autonomia do que a disciplina”.

Grafico 9: Percepgdo dos respondentes sobre a relagdo entre disciplina militar e autonomia civil na
cultura da GCC.

Vocé acha que a cultura interna da GCC valoriza mais a disciplina militar ou a autonomia civil?

54 respostas

@ Valoriza totalmente a disciplina militar

@ Valoriza mais a disciplina do que a
autonomia
Equilibra disciplina e autonomia

@ Valoriza mais a autonomia do que a
disciplina

@ Na3o sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragéo propria.

Esses resultados revelam uma mudanga qualitativa no ethos organizacional,
indicando que a GCC ja se afasta da légica puramente militar e comeca a incorporar
valores de gestao participativa e autonomia civil, considerando o espago de tempo
apds a mudancga do Estatuto da GCC''. O fato de mais de 70% dos entrevistados
perceberem um equilibrio entre disciplina e autonomia reforca a ideia de que a
hierarquia esta sendo reinterpretada a luz de um profissionalismo reflexivo e da
legitimidade democratica. Contudo, cerca de 24% dos servidores ainda percebem a
predominancia da disciplina rigida, o que sinaliza que, embora o processo de
transformacdo cultural esteja em andamento, o modelo tradicional continua
influenciando diretamente na pratica cotidiana. Tal fendmeno nao decorre apenas de
normas antigas, mas também da socializagao prévia dos préoprios guardas, conforme
indicado por gestores. Esse fendmeno € um exemplo claro de resisténcia institucional,
como argumenta Selznick (1972), no qual os valores e compromissos profundamente
arraigados ainda encontram espago na estrutura organizacional, dificultando a

mudanga plena.

" Lei Complementar no 215/2016 — o comando passou a ser exercido por guardas de carreira.
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A luz de Prates (2000), esse processo pode ser entendido como uma infusdo
de valores nas agdes sociais, em que estruturas tradicionais ganham novos
significados, citando que:

O arcabougo formal da organizagdo torna-se impregnado de valores e

“moralidade”, transformando-se em uma “instituicao” assentada nos valores
basicos da comunidade que a cerca (PRATES, 2000, p. 102).

A disciplina, entao, deixa de representar mera obediéncia e passa a simbolizar
comprometimento ético e coesao institucional, enquanto a autonomia emerge como
simbolo de maturidade profissional e confianga. O fato de que uma parte significativa
da tropa ja percebe esse equilibrio, a0 mesmo tempo em que um numero consideravel

ainda valoriza a disciplina, indica que a transicao nao esta totalmente consolidada.

Essa transi¢ao esta alinhada a analise de Mingardi (2013), que aponta que:

[...] ainda ha uma forte barreira organizacional a ser enfrentada, que tem a
ver com a alta hierarquizacao, tipica das organizagdes policiais. Ela dificulta,
ou mesmo impede, uma efetiva descentralizagdo do comando e, portanto, a
entrega de um servigo “personalizado”, capaz de estabelecer, na ponta, um
efetivo didlogo com a comunidade e, por isso, passivel de oferecer solugdes
pacificas e negociadas aos problemas e conflitos que se apresentam nos
territérios (MINGARDI, 2013, p. 96).

A permanéncia das estruturas hierarquicas rigidas nas policias reflete um
modelo institucional forjado no autoritarismo e na obediéncia, ao invés da autonomia
e corresponsabilidade. A GCC, embora tenha avancado em diregdo a um modelo
mais reflexivo e democratico, ainda enfrenta o desafio de resignificar a hierarquia e a
disciplina, para que deixem de ser sinbnimos de subordinagdo e passem a

representar profissionalismo, responsabilidade e compromisso ético com o cidadao.

Portanto, a GCC caminha para uma hierarquia mais civil e reflexiva, em que a
autoridade seja exercida de modo dialogado e legitimo, mas ainda enfrenta desafios
culturais concretos e significativos. A persisténcia de praticas e simbolos militares,
junto a resisténcia interna, sera um fator crucial na continuidade do processo de

desmilitarizagdo cultural dentro da corporagao.

5.5.2. A Persisténcia de Praticas Simbodlicas e o Isomorfismo Mimético

Esta subsecdo analisara a permanéncia de praticas e simbolos de origem
militar no cotidiano da GCC, explicando como elementos culturais aprendidos na
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formacéao continuam influenciando comportamentos, mesmo apés a adogao formal de
um modelo civil. A partir dos dados empiricos e das entrevistas, serdo discutidos os
mecanismos de isomorfismo mimético e desacoplamento que mantém viva parte da
cultura militarizada, bem como o papel da socializagao prévia dos servidores nesse

processo.

A resisténcia a mudanga na GCC se manifesta na manutencéo de praticas e
simbologias militares aprendidas na formagédo. De acordo com os dados obtidos,
53,7% (29 servidores) afirmaram utilizar praticas de carater militar “as vezes,
dependendo da situagdo”, enquanto 31,5% (17 servidores) disseram fazé-lo
‘raramente, s6 em contextos cerimoniais ou formais”. Outros 9,3% (5 servidores)
afirmaram recorrer a essas praticas “com frequéncia”, e 5,5% (3 servidores)
declararam nao as utilizar no cotidiano. Esses resultados indicam que, embora a GCC
tenha avangado em sua reestruturacdo administrativa e na consolidacdo de uma
identidade civil, aspectos da cultura militar ainda permanecem incorporados a rotina
institucional, mas de forma menos normativa e mais contextual, sendo aplicados
conforme as circunstancias do servigo. Isso demonstra que a influéncia militar na
cultura da corporacdo nao € mais dominante, mas ainda atua como referéncia

simbdlica para o comportamento e a coeséao disciplinar da tropa.

Grafico 10: Uso de praticas de carater militar no cotidiano de trabalho dos respondentes da GCC.

No seu cotidiano de trabalho, vocé ainda utiliza préticas de carater militar aprendidas na formagao?

54 respostas

@ Sim, com frequéncia
@ Sim, as vezes, dependendo da situagdo

Raramente, s6 em contextos
cerimoniais ou formais
‘ @ Nao utilizo praticas militares no dia a dia

w @ N3o sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboracgéo propria.

Esse dado é confirmado pelos gestores entrevistados. Como afirmou um deles,

"Porque a maioria dos guardas tem ainda a referéncia militar. Entdo n&o acho que
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pode atrelar s6 ao comando. Muitas das questdes dos costumes que tém aqui, ndo é
do comando que impde." (GESTOR 1). A fala evidencia que parte significativa das
praticas militarizadas é resultado da socializagao prévia do efetivo — especialmente
daqueles que ja passaram por instituicbes miltares — e n&o de imposi¢coes
normativas vigentes, o que reforga o diagnostico de que a cultura institucional da GCC
encontra-se em transicdo, convivendo com elementos do passado, mesmo que nas
entrevistas foi possivel observar uma abordagem predominantemente civil e

contemporanea dos gestores.

A Teoria Institucional, desenvolvida por Meyer e Rowan (1977), ajuda a
explicar essa permanéncia das praticas simbdlicas. De acordo com os autores as
organizacgdes sao levadas a incorporar as praticas e os procedimentos definidos pelos
conceitos racionalizados preponderantes e institucionalizados, sobre o trabalho
organizacional. Assim, as organizagdes que seguem este modelo aumentam sua
legitimidade e suas perspectivas de sobrevivéncia, independentemente da eficiéncia

real das praticas e dos procedimentos incorporados. (Meyer e Rowan, 1977)

No caso da GCC, a linguagem militarizada, o uso de uniformes padronizados
e até mesmo a postura rigida tém um valor simbélico importante para transmitir a ideia
de forca e autoridade, o que ¢é vital para sua legitimidade no sistema de seguranca
publica municipal. No entanto, como também observam DiMaggio e Powell (1983),
essa reproducao de praticas externas reflete um fenbmeno de isomorfismo mimético,
em que a organizagao adota comportamentos e estruturas de outras mais tradicionais
e reconhecidas — nesse caso, a PM — como uma forma de se validar no campo

institucional.

Essa adesao simbdlica ao modelo militarizado, contudo, € marcada pela inércia
institucional. Como bem ressalta Rolim (2006), as organizagbes de seguranga
publica, apesar de se estruturarem formalmente para promover mudancas, muitas
vezes reproduzem mentalidades e rotinas antigas, baseadas na obediéncia cega e
no controle. Em outras palavras, ha uma dificuldade de abandonar rotinas ja

estabelecidas, que sao vistas pela tropa como mais eficazes ou sérias.

Portanto, embora a GCC tenha avangado significativamente em sua

reestruturacdo organizacional e no modelo de gestdo, as praticas simbdlicas
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militarizadas e a inércia institucional ainda sdo desafios que dificultam a transicao
completa para o modelo de seguranga cidada. A permanéncia das praticas militares,
embora em menor escala, reflete o fendbmeno de desacoplamento (loose coupling)
descrito por Meyer e Rowan (1977): a estrutura formal (o ideal civil) e as rotinas diarias
(a cultura militarizada) permanecem de certa forma desvinculadas, incorporando
ainda praticas de um treinamento que aconteceu antes do novo modelo. Essa tensao
entre a forma (o ideal) e o conteudo (a cultura) € o principal motor da resisténcia
institucional e sera o fator crucial na continuidade da desmilitarizagao cultural que a

GCC esta vivendo.

5.6. Adocao do Paradigma de Seguranca Cidada: Discurso, Pratica e

Desacoplamento

Apesar da persisténcia da cultura militarizada ainda presente (Seg¢éao 5.2), o
objetivo formal da GCC € a consolidagdo do modelo de Seguranca Cidada e do
Policiamento Preventivo, conforme estabelecido pelo Estatuto Geral das Guardas
Municipais Lei 13.022/2014. Esta sec¢ao analisa a tensao entre o discurso de inovagao
e a realidade operacional, um fendmeno central do Novo Institucionalismo conhecido

como desacoplamento (loose coupling). (Meyer e Rowan, 1977).

5.6.1. O Fendmeno do Desacoplamento (Loose Coupling) na GCC

Esta subsecdo examinara o fenémeno do desacoplamento na GCC,
analisando como a corporagédo adota formalmente o modelo de seguranga cidada,
mas ainda preserva praticas e rotinas herdadas da cultura militarizada. A partir dos
dados do questionario e das entrevistas, serdo discutidas as manifestagdes
simbdlicas que persistem no cotidiano, o papel das expectativas externas na
manutencao de “fachadas” institucionais e a forma como essas tensdes revelam um
processo de mudanca gradual, em que discurso e pratica ainda ndo estao totalmente
alinhados.

A Teoria Institucional sugere que, para obter legitimidade em ambientes
complexos, como o da seguranga publica, as organizacbes podem adotar
formalmente simbolos e vocabularios modernos sem alterar suas rotinas centrais.

Esse fendmeno, denominado desacoplamento, permite que as organizagbes
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mantenham sua fachada institucionalizada, alinhada as expectativas externas,
enquanto ajustam suas operagdes diarias para atender as realidades do campo de

atuacao (Meyer e Rowan, 1977).

Os dados do questionario evidenciam que esse processo de transigdo esta em
curso. Quando questionados sobre a presenca de praticas semelhantes as das
policias militares, como ordem unida, continéncia e linguagem de comando, 51,9%
(28 respostas) afirmaram percebé-las ocasionalmente, em algumas rotinas
especificas, e 25,9% (14 respostas) relataram que elas aparecem apenas em
momentos cerimoniais. Ja uma parcela menor, 14,8% (8 respostas), indicou observar
tais praticas frequentemente no dia a dia, enquanto 5,6% (3 respostas) afirmaram

raramente ou nunca percebé-las.

Grafico 11: Situagdes em que os respondentes percebem praticas semelhantes as das policias
militares na GCC.

Em quais situagdes vocé percebe praticas semelhantes as das policias militares (ex.: formagéo em

fila, continéncia, linguagem de comando)?
54 respostas

@ Frequentemente, em vérias rotinas do
dia a dia

@ Ocasionalmente, em algumas rotinas
especificas
Apenas em momentos cerimoniais

@ Raramente ou nunca percebo

@ Nazo sei/Nso quero responder

Fonte: Elaboragao prépria.

Esses dados indicam que as praticas militarizadas permanecem presentes,
mas ressignificadas. O fato de a maioria dos respondentes (77,8%) reconhecer que
essas manifestacdes ocorrem apenas de forma esporadica ou simbdlica demonstra
que elas vém sendo deslocadas do cotidiano operacional para espacos ritualisticos,
onde cumprem um papel de afirmacao institucional, sem comprometer a incorporagao
de novas praticas orientadas a comunidade. Assim, o que poderia ser interpretado
como permanéncia do antigo modelo passa a representar um sinal de maturidade
organizacional, indicando que a GCC esta em um processo de adaptacdo do modelo

militar para um formato mais comunitario e voltado a prevencgao.
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Essa nogdo de maturidade aparece também nas percepgbes dos gestores
entrevistados. Como afirmou um deles:

Eu posso afirmar que uma instituicdo com 20 anos, ela ja tem que mostrar a

que veio. Se eu cometo um erro de abuso de autoridade, por exemplo, a

sociedade nao vai falar assim: ‘P6, mas isso s6 tem 20 anos de Guarda!’
N&o. Eu tenho que estar tecnicamente preparada para isso.” (GESTOR 1).

Essa fala evidencia que, apés duas décadas de existéncia, a gestdo da GCC
ja entende que a instituicdo passou do estagio inicial de conformacgao institucional e
encontra-se em um momento em que se espera profissionalismo, dominio técnico e
responsabilidade compativeis com o papel desempenhado na politica municipal de

seguranga.

Em contrapartida, o Gestor 2, em sua entrevista, reforgou a inércia cultural que
ainda prevalece na tropa: “[...] foram 16 anos daquele modelo tradicional [...] ja ouvi
colegas falarem aquelas frases tipicas que bandido bom é bandido morto, tapa na
cara’ (Gestor 2). Sua fala descreve como a cultura de hierarquia e controle,
profundamente enraizada, ainda esta presente em atitudes e praticas da tropa,

mesmo com a introducdo de novas diretrizes.

Ainda assim, a percepg¢éao da tropa sobre a mudanga no modelo de seguranga
€ majoritariamente positiva. A pesquisa revelou que 53,7% (29 respostas) dos
servidores consideram a adesdao ao modelo de segurangca cidadda como uma
“transformacao real, com mudangas efetivas nas rotinas”, enquanto 35,2% (19
respostas) acreditam em uma “transformacgao parcial, mas ainda com muitos limites”.
Apenas 11,1% (6 respostas) percebem que as mudangas sao “predominantemente
simbdlica, mais discurso do que pratica”, sem impacto substancial na pratica. Esses
resultados indicam que, apesar da inércia cultural ainda presente, a maioria dos
membros da GCC vé o processo de mudanga como uma evolugao significativa, e nao

apenas como uma modificagao superficial.



94

Grafico 12: Percepgao dos respondentes sobre a adesdo da GCC ao modelo de segurancga cidada.

Na sua percepgao, a adesdo ao modelo de segurancga cidada representa:
54 respostas

@ Transformagéo real, com mudangas
efetivas nas rotinas

@ Transformagao parcial, mas ainda com
muitos limites
Predominantemente simbdlica, mais
discurso do que pratica

@ Apenas simbdlica, sem mudanga
concreta

@ Nao sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragao prépria.

Adicionalmente, algumas respostas especificas ao questionario destacam a
dissonancia entre o discurso de segurancga cidada e as praticas adotadas, sugerindo
que o processo de mudancga ainda enfrenta desafios no campo da implementagao
pratica. Um dos respondentes destacou que “em festividades publicas, a guarda civil
e a instituicdo de seguranga com maior contato com a comunidade,interacéo e
contato pessoal’, demonstrando que a aproximagdo comunitaria ja ocorre em
determinadas ocasides. No entanto, um outro respondente disse que “a centralizagao
do poder da GCC engessou as agdes de seus membros ndo sendo possivel este

trabalho com a sociedade”.

Portanto, o processo de desacoplamento na GCC é visivel, mas também
promissor. A transi¢cao das praticas tradicionais para o modelo de seguranca cidada
esta ocorrendo de maneira gradual, com a adaptacao das estruturas internas da GCC
para incorporar mais elementos de proximidade e prevengao. Mesmo com a
resisténcia cultural presente, as percepcdes dentro da corporagao indicam que as
mudancas formais sao efetivas e ndo meramente cerimoniais, apontando para uma
transformacao real que, com o tempo, solidificara o modelo de seguranca cidada na
GCC.

5.6.2. Praticas de Policiamento Preventivo e Comunitario: O Foco no Dialogo

Esta subsecdo apresentara as praticas de policiamento preventivo e
comunitario desenvolvidas pela GCC, destacando como a corporacéo tem traduzido
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o discurso da segurancga cidada em acgdes cotidianas baseadas no dialogo, na
proximidade e na mediagdo de conflitos. A partir dos dados do questionario e das
entrevistas, serdo analisadas as atividades preventivas mais frequentes —
especialmente em escolas, unidades de saude e rondas comunitarias — bem como

a percepc¢ao dos servidores sobre sua eficacia.

A analise das praticas diarias da GCC revela que a corporagéo tem conseguido
traduzir o discurso de seguranca cidada em agdes concretas, especialmente nas
esferas de prevencédo e dialogo, o que demonstra uma mudanga substancial no
modelo de policiamento tradicional. O foco em a¢des de proximidade e prevencéao
destaca-se como um pilar importante da nova doutrina, alinhando-se com o que se
espera de policias cidadas e de proximidade, explicitado por Risso, (2016, p. 17) apud
Araujo (2022, p.45):

[...] devido a esta proximidade com a comunidade [as Guardas Municipais],
possuem vinculos com uma rede que proporciona maior conhecimento das
violéncias a serem evitadas tornando possivel o desenho de agbes capazes

de intervir efetivamente na questéo, para assim gerar uma prevengao real
(ARAUJO, 2022, p.45).

A prioridade da GCC, em consonancia com o conceito de segurancga cidada, é
visivelmente aplicada em agdes como o “apoio e patrulhamento em escolas ou
unidades de saude” e a “orientagédo e dialogo direto com moradores/comerciantes
durante ronda”, que foram mencionadas por 68,5% (37 respostas) e 61,1% (33

respostas) dos participantes, respectivamente.
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Grafico 13: Atividades em que os respondentes percebem a seguranga cidada sendo aplicada na
pratica pela GCC.

Quando a Guarda Civil de Contagem fala em "seguranca cidada”, em quais atividades do seu turno

vocé percebe esse discurso colocado em prética? (marcar no maximo 2 opgoes)
54 respostas

Apoioc e pgtrulhamento _em 37 (68.,5%)
escolas ou unidades de salde
Orientagéo e dialogo direto com
moradores/comerciantes duran...
Acgbes de mediagao de conflitos
em espagos publicos (pragas, r...
Operagoes integradas ou
preventivas em parceria com o...
Nao percebo esse discurso
refletido em atividades concretas

33 (61,1%)
26 (48,1%)

16 (29,6%)

3 (5,6%)

Nao sei/Nao quero responder [—0 (0%)

Fonte: Elaboragao prépria.

Esses dados indicam que a GCC, ao focar nessas atividades de proximidade,
esta buscando preencher uma lacuna deixada pelo Estado na area de prevencéo,
operando de forma mais alinhada com o conceito de policia urbana e cidada,
conforme cita Soares (2019):

O profissional dialoga, evita a judicializacao, medeia conflitos, orienta-se pela
prevencgao e busca, acima de tudo, garantir os direitos dos cidad&os. [...] mais
importante do que uma prisdo e uma abordagem depois que o mal ja foi feito,
pode ser iluminar e limpar uma praga, estimular sua ocupacdo pela
comunidade [...]. Esse é o espirito do trabalho preventivo a servigo dos
cidadaos, garantindo direitos. Esse € o método que ja se provou superior.
Tudo isso, no entanto, requer uma organizag¢ao horizontal, descentralizada e

flexivel — justamente o oposto da estrutura militar. (SOARES, 2019, p.78 -
79)

O apoio nas escolas, como exemplo, € uma das a¢des mais notaveis em que
a GCC utiliza sua presencga para ndo apenas garantir a seguranga, mas também para
interagir com a comunidade escolar, criando um ambiente seguro e de confianga. Este
tipo de abordagem preventiva esta em consonancia com a ideia de seguranga cidada,
que propde a transformacdo da policia de uma instituicdo voltada para o controle e
repressao em uma instituicao voltada para a construcéo de lagos de confianca com a

comunidade (Bengochea; Guimaraes; Gomes; Abreu, 2004).

Outro dado relevante é que 64,8% (35 respostas) dos entrevistados relataram

ter vivenciado situacbes em que uma acgao preventiva da GCC evitou um problema
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maior, como conflitos, crimes ou desordem publica. 31,5% (17 respostas) indicaram
que essas agdes ocorreram algumas vezes, e nenhum entrevistado afirmou que
nunca havia vivenciado tal situagao. Esses resultados fornecem evidéncias claras de
que o policiamento preventivo, como pratica central da GCC, tem se mostrado eficaz
em mitigar riscos e prevenir o agravamento de conflitos, sinalizando uma prioridade

de atuacao significativa nas operagdes diarias da corporagao.

Grafico 14: Ocorréncia de situagdes em que os respondentes vivenciaram agdes preventivas da GCC
que evitaram problemas.

Vocé ja vivenciou situagdes em que uma acgao preventiva da GCC evitou um problema maior (ex.:

conflito, crime, desordem publica)?
54 respostas

@ Sim, varias vezes
@ Sim, algumas vezes
Sim, mas raramente
@ Nao, nunca vivenciei
@ Nazo sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragao prépria.

As respostas especificas dos participantes também reforcam essa percepcéao
positiva sobre a eficacia do policiamento preventivo. Varios responderam com
exemplos detalhados de acdes preventivas eficazes, como a presenga da GCC em
escolas durante o pico de ataques, onde foi possivel evitar confrontos e garantir a
segurancga tanto dos alunos quanto da comunidade escolar. Outros mencionaram a
atuacado da GCC em areas de saude, como descrito por um dos entrevistados: "Em
situacdes nas areas de saude em que pessoas externas ameagam funcionarios, ou
outros usuarios, a presenca rapida da GCC evita praticamente 100% de agressdes

ou até homicidios nos locais."

Nesse ensejo, o Gestor 2 descreveu: "E o preventivo que é dificil, né? Vocé ir
em uma escola 10 vezes no més, ir la é cansativo, é chato para a pessoa. Chutar a
porta € o mais facil. [...] Entdo, a mudanga de mentalidade é a mais dificil." (Gestor 2)
A fala evidencia que, embora o preventivo seja reconhecido como o eixo mais eficaz,

ele exige constancia, presenca cotidiana e disposi¢céo para estabelecer vinculos —
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elementos muito diferentes da Iégica reativa historicamente associada as policias. Ao
reconhecer que “a mudanga de mentalidade é a mais dificil”, o gestor indica que o
desafio ndo reside apenas na execugao das agdes, mas na superagao de uma cultura
organizacional que, por décadas, valorizou intervengdes rapidas e ostensivas
(Soares, 2019). Assim, o preventivo surge ndo apenas como uma pratica, mas como
um novo modo de conceber a fungdo da GCC, demandando paciéncia institucional,
reeducacgao dos agentes e reorientagdo dos incentivos internos para sustentar esse

novo paradigma.

Esse modelo de segurancga cidada se alinha com o que Rolim (2006) descreve
sobre o papel da policia como agente de transformacao social, que, ao invés de atuar
apenas no enfrentamento, trabalha para prevenir situagcbes de risco e fortalecer a
interagcdo com a comunidade. As evidéncias empiricas fornecidas pelos participantes,
como o exemplo de ataques nas escolas evitados pela presengca da GCC,
demonstram como o policiamento preventivo e comunitario estdo consolidando a
eficacia da corporagcdo no combate a criminalidade e na promogédo da seguranca

publica de forma integrada com a sociedade.

Portanto, as praticas de policiamento preventivo e comunitario da GCC estéo,
efetivamente, se consolidando como uma mudanga de paradigma dentro da
corporagdo, deixando para tras a logica de policia repressiva no combate a
criminalidade. Em vez de atuar apenas no enfrentamento, a GCC esta demonstrando
sua capacidade de prevenir conflitos, fortalecer a confianca da comunidade e
promover uma seguranga publica mais integrada e humana, alinhada ao modelo de

seguranga cidada na ponta e na gestao.

5.6.3. Uso de Armamento e Uso Progressivo da Forga

Esta subsecao trara uma analise sobre o uso de armamento e o principio do
uso progressivo da forca na GCC, examinando como esses elementos sao
percebidos pelos servidores, como se articulam ao modelo de Segurancga Cidada e
de que modo revelam tensdes entre praticas preventivas, cultura institucional e

resquicios do paradigma militarizado.
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O armamento da GCC, sendo pioneira no estado de Minas Gerais ao receber
autorizagdo para se armar (Crisp, 2024 ), € percebido de forma coerente com o modelo
de policia cidada, focado na seguranca do profissional e no controle da forga. A
eficacia do uso de armamentos menos letais € considerada "muito eficaz/eficaz" por
92,6% dos respondentes, o que se alinha ao principio do uso progressivo da forga.
Este dado confirma o compromisso da GCC com a utilizagdo controlada de forga,
priorizando métodos nao letais sempre que possivel e reforgando a seguranca publica
cidada, conforme abordado na literatura sobre policiamento preventivo (Soares,
2019).

Gréfico 15: Avaliagéo dos respondentes sobre a eficacia do uso de armamentos nao letais pela GCC.

Como vocé avalia o uso de armamentos ndo letais pela Guarda Civil de Contagem?
54 respostas

@ Muito eficaz, sempre preferido em
operagdes
@ Eficaz, mas nem sempre aplicavel

Pouco eficaz, tem limitagdes em
algumas situagdes

@ Nada eficaz
@ Na3o sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragao prépria.

Em relagao a capacitagao e controle, o treinamento mais relevante para o dia
a dia foi o de "Uso Progressivo da Forga e Manuseio de Armamento”, com 66,7% (36
respostas) dos respondentes apontando essa formagcado como a mais relevante. Esse
foco reflete diretamente o compromisso da GCC com o controle da forga, um requisito
essencial para uma policia orientada a direitos. No entanto, € importante destacar que
outros treinamentos, como "Policiamento Comunitario e Preventivo" (48,1%) e
"Mediacao de Conflitos e Atendimento de Ocorréncias com Menor Ofensivo" (27,8%),
que também receberam uma quantidade significativa de respostas. Essa distribuicao
pode indicar uma necessidade de diversificagdo das competéncias para que a
corporagao seja mais focada na prevencao e no dialogo, caracteristicas essenciais
de uma policia cidada. Contudo, o alto indice de aprovacdo dos treinamentos
relacionados ao uso de for¢ca pode também ser visto como um reflexo de isomorfismo

militar, no qual a cultura policial ainda prioriza o treinamento voltado para o controle
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de armamentos, em vez de praticas de interagdo comunitaria e mediacao de conflitos,

como seria esperado em um modelo de seguranga cidada.

Grafico 16: Tipos de cursos ou treinamentos considerados mais relevantes pelos respondentes da
GCC.

Qual foi o tipo de curso ou treinamento mais relevante para o seu dia a dia que vocé realizou pela
GCC nos Ultimos anos? (marcar no maximo 2 opgdes)

54 respostas

Policiamento comunitario e pre... 26 (48,1%)

Mediagao de conflitos e atendi... 15 (27,8%)

Uso progressivo da forga e ma... 36 (66,7%)

9 (16,7%)

Tecnologias aplicadas a segura...

Nao participei de treinamentos... [0 (0%)

2 (3,7%)
1(1,9%
1(1,9%
1(1,9%
1(1,9%

Nao sei/N&o quero responder
Curso de Introdugao a Inteligén...
ATP e primeiro socorro.

CIAIl Curso de Inteligéncia

)
)
)
)

Primeiros socorros

Fonte: Elaboragao prépria.

Esse cenario é explicado pela fala do Gestor 4, que explica a priorizagao do
treinamento em armamentos:
"A formacao da GCC tem um indice alto de reprovagéo no treinamento de
armamento, porque a gente ndo estimula o servidor a usar o armamento letal;

a gente estimula ele a usar o armamento nao letal, que é o correto, que é o
que esta no Estatuto."

Essa fala reforga a prioridade do uso de armamentos ndo letais e o
compromisso com o treinamento em controle de forga, alinhado com as diretrizes do
Estatuto Geral das Guardas Municipais (Lei 13.022/2014). Soares (2019) destaca que
o papel das policias é "atuar, se preciso, com uso comedido e proporcional da forca
a fim de prevenir desrespeito aos direitos e as liberdades, promovendo a estabilizacéo

generalizada de expectativas positivas". (SOARES, 2019, p.115).

O porte de arma de fogo é avaliado como um "recurso essencial para a
seguranga do profissional" por 75,9% (41 respostas) dos participantes. Esse alto
indice de aprovagao demonstra a importancia da arma de fogo como instrumento de
autodefesa para os agentes da GCC, mas também reflete sua necessidade

operacional em diversas situagoes.
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Grafico 17: Avaliagédo dos respondentes sobre o porte de arma de fogo no cotidiano.

Como vocé avalia o porte de arma de fogo no dia a dia do guarda civil?
54 respostas

@ Um recurso essencial para a seguranga
do profissional

@ Um instrumento necessario, mas que
deve ser controlado

© Um recurso de pouca utilidade pratica

@ Um risco que pode gerar mais
problemas do que solugées

@ Nao sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragao prépria.

Em relagdo ao impacto do porte de arma sobre a relagdo com a comunidade,
75,9% (41 respostas) acreditam que ele "aumenta a confian¢ga da comunidade, pois
transmite seguranga”, enquanto 16,7% (9 respostas) afirmam que o porte "reforga a
autoridade, mas pode criar certa distancia no contato". Isso mostra que, para os
servidores, o porte de arma nao € visto como um retrocesso repressivo, mas como
uma ferramenta de credibilidade institucional, essencial para garantir legitimidade e

autoprotecao durante o trabalho de proximidade.

Grafico 18: Percepgéao dos participantes sobre como o porte de arma influencia a relacao entre GCC e
o cidadao.

De que forma vocé acha que o porte de arma de fogo influencia a relagdo entre o guarda civil e o

cidadao durante o trabalho de proximidade?
54 respostas

@® Aumenta a confianga da comunidade,
pois transmite seguranga

(] Reforga a autoridade, mas pode criar
certa distancia no contato

@ Gera desconfianga ou receio por parte
da populagéo

@ Nao influencia de forma significativa a
relagdo com o cidadao

@ Nao sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragao propria.

Em sintese, o0 uso de armamento na GCC nao ¢é interpretado como uma

tentativa de retorno ao modelo repressivo, mas sim como um recurso necessario para
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garantir a seguranga dos profissionais e aumentar a confianga da comunidade. As
evidéncias de que o uso progressivo da forca é central para a atuagdo da GCC
reforcam o alinhamento da corporagdo ao modelo de policia cidada, focado na
prevengao, dialogo e controle da for¢ca. Contudo, a resisténcia cultural interna a plena
adogao desse modelo, conforme evidenciado pelo Gestor 2 (se¢do 5.6.2), ainda
representa um desafio a ser superado na transicdo para uma policia mais proativa e

menos reativa, focada na prevenc¢ao e mediagao de conflitos.

5.7. Gestao por Evidéncias, Tecnologia e Profissionalizagao

A transi¢cdo da GCC para o modelo de Seguranga Cidada exige uma profunda
modernizagdo da gestdo, com foco na eficiéncia, transparéncia e orientagdo aos
resultados, alinhando-se aos requisitos do Susp e da Senasp, ja discutidos
anteriormente. Esta se¢cao explora como a organizagao esta utilizando a tecnologia e
a profissionalizagdo para aprimorar suas operacgdes, buscando, ao mesmo tempo,
consolidar seu papel de seguranga cidada no municipio e fortalecer sua credibilidade

institucional.

5.7.1. Inovagao Tecnoldgica e Gestao por Evidéncias

Esta subsecdo discutira o papel da inovagao tecnolégica e da gestado por
evidéncias na modernizagao da GCC, analisando como a informatizacéo, a producao
sistematica de dados e a reestruturagao da inteligéncia institucional tém redefinido a
tomada de decisdes e reduzido praticas baseadas no improviso. A partir dos relatos
dos gestores e dos resultados empiricos, serdo examinados 0s avangos operacionais
decorrentes do uso de dados, as mudancas percebidas pela tropa, o carater simbdlico
dos indicadores como instrumento de legitimidade e os desafios que ainda persistem

para democratizar essa cultura gerencial em todos os niveis da corporacéo.

A gestao por dados e a informatizagéo sao a base da modernizagéo da GCC,
conforme enfatizado pela lideranca que busca superar o “achismo” na tomada de
decisbes e adotar o “emprego inteligente” do efetivo. Os Gestores 1 e 2 admitiram
que, no passado, as decisbes eram tomadas “muito no achismo”, mas que a atual
gestao trouxe uma “quebra de paradigma” ao reestruturar a geréncia de inteligéncia
para auxiliar o comando. Segundo eles, esse periodo inicial foi marcado por forte

desorganizacgao institucional, auséncia de preparo técnico e inexisténcia de critérios



103

para designacgao de fungdes, o que tornava a corporagdo dependente do empirismo
e da improvisagéo, tipico de instituicdes recentes. Nao havia registros sistematicos
sobre as operagbes: ndo se sabia quantas ligagdes eram recebidas, quantos
atendimentos eram realizados ou quantos boletins de ocorréncia eram feitos —
praticamente toda demanda era convertida em registro formal por falta de gestao

técnica.

O Gestor 3 corroborou, afirmando que “hoje, nés trabalhamos conforme dados.
Nés formamos estatisticas, formamos graficos, para o patrulhamento atuar em
regides especificas”. Durante as entrevistas foi possivel notar que a gestdo por
evidéncias esta sendo consolidada como um eixo estratégico da gestdo da GCC, que
fortalece a eficiéncia operacional e a tomada de decisbes baseada em evidéncias
concretas. Como destaca o Crisp (2024), “a produgao qualificada de dados permite
orientar as atividades de maneira estratégica, garantindo que as agdées ndo sejam

apenas reativas, mas sim direcionadas a objetivos claros e planejados.”

A tropa também percebe essa mudanga estrutural com relagdo ao uso de
dados. 70,4% (38 servidores) afirmaram que observaram "varias mudangas
relevantes" nos formularios/sistemas de registro e comunicagao interna. Esse dado
indica que a informatizagcdo tem sido uma ferramenta chave na implementagéo de

mudangas estruturais dentro da GCC.

Grafico 19: Percepgao dos respondentes sobre mudangas recentes em formularios e sistemas de
comunicagao interna.

Vocé percebeu mudancas recentes nos formularios ou sistemas utilizados para registro e

comunicagao interna?
54 respostas

@ Sim, varias mudancas relevantes

@ Sim, algumas mudangas pontuais
Sim, mas de forma muito limitada

@ Nao percebi mudancgas

@ Nazo sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragao propria.
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Outro dado importante é que 75,9% (41 servidores) dos entrevistados
receberam instru¢gdes de trabalho baseadas em dados, relatorios ou diagnosticos
técnicos, sendo 38,9% (21 respostas) que receberam "algumas vezes" e 37,0% (20
respostas) que receberam "com frequéncia". Isso demonstra um esforgo continuo de
incorporar dados na tomada de decisdes operacionais, buscando orientar as acdes

de patrulhamento e a distribuicdo de recursos de forma mais estratégica e eficiente.

Grafico 20: Frequéncia com que os participantes recebem instrucées baseadas em dados, relatérios
ou diagndsticos técnicos.

Vocé ja recebeu instrugdes de trabalho baseadas em dados, relatdrios ou diagndsticos técnicos?

54 respostas

@ Sim, com frequéncia
@ Sim, algumas vezes
Sim, mas raramente
@ Nunca recebi instrugdes desse tipo
@ Nio sei/Ndo quero responder

Fonte: Elaboragéo propria.

O impacto da gestao por dados na pratica revela avangos expressivos, embora
ainda acompanhados de desafios. A maioria dos servidores, 57,4% (31 respostas),
afirmou que os dados e relatérios “mudaram significativamente a abordagem” em
campo, enquanto 25,9% (14 respostas) disseram que essas mudangas ocorreram de
forma parcial e 9,3% (5 respostas) as consideraram muito limitadas. Esses resultados
indicam um cenario positivo, no qual a tomada de decisao orientada por evidéncias ja
comeca a gerar efeitos concretos na atuagao operacional, refletindo um processo de
modernizacdo que vem aproximando a GCC de uma gestdo mais técnica e

estratégica.
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Grafico 21: Percepgéo dos respondentes sobre se dados e relatérios ja alteraram sua forma de agir
em campo.

Na sua experiéncia, dados ou relatorios ja mudaram a forma de agir em campo?

54 respostas

@ Sim, mudaram significativamente a
abordagem
@ Sim, mudaram de forma parcial
Sim, mas de forma muito limitada
@ Nao, nunca mudaram a forma de agir
@ Nao sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragéo propria.

Porém, o Gestor 2 disse reconhecer que o uso da informacédo ainda se
concentra mais nos niveis de gestdo, afirmando que o servidor “nem sempre
acompanha diretamente” a construcdo da gestdo, o que gera dificuldades em
compreender o novo modelo e pode levar a resisténcia na adocio das novas praticas.
Ele ilustra esse ponto com um exemplo concreto:

Igual a gestéo, por exemplo, a gente trabalha muito em dados. Por exempilo,
um servidor as vezes quer ser removido de um setor. Se a gente néo tiver o
dado, ele fala: ‘Poxa, o gestor ndo me removeu porque é pessoal.” Mas se a
gente tem o dado ali, a gente fala: ‘Nao, o dado aqui mostra que nao, que a

sua presenga nesse setor € necessaria. Entdo, o dado ndo leva para o
pessoal.” Entéo, isso € importante (GESTOR 2).

Essa fala demonstra como o uso formal de dados, enquanto mito racionalizado
(Meyer & Rowan, 1977), atua como uma ferramenta estratégica de gestdo de pessoas
e de accountability interna, protegendo o comando de alegagdes de favorecimento ou
perseguicao, ao mesmo tempo em que reforga a legitimidade institucional da gestao.
Nesse sentido, o dado deixa de ser apenas um instrumento técnico e passa a exercer
uma funcdo simbdlica e normativa, consolidando a autoridade gerencial e a

transparéncia administrativa dentro da corporacao.
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Grafico 22: Definigdo da escala ou posto de trabalho no dia a dia, segundo os respondentes.

No seu dia a dia, quem define como sera sua escala ou posto de trabalho?

54 respostas

@ Sempre a chefia imediata, sem espago
para escolha individual

@ Geralmente a chefia, mas com alguma
flexibilidade para o guarda

Compartilhado entre chefia e guarda,
dependendo da situacéo

@ Frequentemente decidido pelo proprio
guarda

@ Nao sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragao prépria.

De forma geral, a consolidacédo da gestao por evidéncias na GCC representa
um avango significativo rumo a profissionalizagao institucional e a modernizagéo da
seguranga publica municipal. A incorporagao de tecnologias de informagao, a analise
de dados operacionais e a criagdo de estruturas de inteligéncia demonstram um
esforgco para alinhar a corporagao, promovendo maior eficiéncia, transparéncia e
accountability. Contudo, o desafio permanece em transformar essa cultura gerencial
em uma pratica efetivamente compartilhada com todos os niveis da organizagdo. A
plena consolidagdo desse modelo dependera da capacidade da gestdo em
democratizar o acesso as informacoes, integrar a tropa as decisbes baseadas em
dados e fortalecer o entendimento de que a inteligéncia institucional € um patrimonio
coletivo, essencial para a eficacia e a legitimidade da GCC enquanto promotora da

Segurancga Cidada.

5.7.2. Profissionalizagao e o Peso da Burocracia

Esta subsecéo discutira o processo de profissionalizagao na GCC e o impacto
crescente da burocracia em suas rotinas, analisando como a expansao dos
treinamentos técnicos e cidadanizantes tem redefinido a identidade profissional da
corporagdo, ao mesmo tempo em que a padronizagdo de procedimentos e a
formalizacdo administrativa introduzem novos limites e tensbes no cotidiano
operacional. A partir dos dados empiricos e das falas dos gestores, serdao examinados
0S avangos na capacitagao, os efeitos praticos das formagdes, a percepg¢ao da tropa
sobre o equilibrio entre eficiéncia e cumprimento de protocolos e as fragilidades na
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formacéao de liderancas, que condicionam a capacidade da instituicdo de sustentar e

difundir sua cultura gerencial.

O esforgo de profissionalizagdo da GCC representa um dos principais vetores
da sua modernizagao institucional. Os dados apontam que 98,2% dos servidores
afirmaram ter participado de cursos ou treinamentos nos ultimos anos, sendo 51,9%
(28 servidores) que participaram de varios e 46,3% (25 servidores) que participaram
de alguns. Essa ampla adesao evidencia uma politica de capacitagdo permanente,
com destaque para formagbes de natureza técnica e operacional citadas pelos
respondentes, como os cursos de Armamento e Tiro Policial (ATP), Procedimentos
Taticos de Ronda Ostensiva Municipal (Romu), Condugao de Veiculo de Emergéncia,
Defesa Pessoal, Primeiros Socorros, Curso de Inteligéncia, Aperfeicoamento Técnico
Profissional e capacitagdes oferecidas pela Senasp. Também se observam
formacgdes mais alinhadas ao paradigma da Seguranga Cidada, como os cursos de
Direitos Humanos, Mediacdo de Conflitos, Igualdade Racial e violéncia de género,
demonstrando que o corpo da GCC vem passando por uma transicao gradual entre o

modelo reativo tradicional e uma formacgao voltada a cidadania e a prevengao.

Grafico 23: Participagao dos respondentes da GCC em cursos ou treinamentos oferecidos nos ultimos
anos.

Nos ultimos anos, vocé participou de cursos ou treinamentos oferecidos pela GCC?
54 respostas

@ Sim, participei de varios

46,3%

@ Sim, participei de alguns
Sim, participei de apenas um
@ Nao participei de nenhum

@ Nao sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboracgao prépria.

A relevancia da formagao € confirmada pela percepgao da tropa: 66,7% (36
respostas) indicaram o “Uso Progressivo da Forga” como o treinamento mais
importante para o cotidiano, seguido de Policiamento Comunitario (48,1%) e

Mediagao de Conflitos (27,8%). O predominio dos treinamentos voltados ao controle


https://www.google.com/search?q=Ronda+Ostensiva+Municipal&oq=ROMU&gs_lcrp=EgZjaHJvbWUyBggAEEUYOdIBBzExNWowajeoAgCwAgA&sourceid=chrome&ie=UTF-8&ved=2ahUKEwjowYnV7sGQAxWdp5UCHdRgAcoQgK4QegYIAAgAEAQ
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do uso da forca reflete, de um lado, a necessidade operacional de preparagao técnica,
mas também evidencia a permanéncia de tracos isomorficos do modelo militar, que
privilegia a capacitagao armada e tatica como simbolo de eficiéncia institucional. Além
disso, esses indices demonstram que a GCC vem incorporando, ainda que de
maneira progressiva, praticas formativas centradas na proximidade com a
comunidade, na comunicagdo nao violenta e na resolucdo pacifica de conflitos,

consolidando uma identidade profissional mais preventiva e menos reativa.

Grafico 24: Tipos de cursos ou treinamentos mais relevantes realizados pelos respondentes da GCC
nos ultimos anos.

Qual foi o tipo de curso ou treinamento mais relevante para o seu dia a dia que vocé realizou pela
GCC nos Ultimos anos? (marcar no maximo 2 opgdes)

54 respostas

Policiamento comunitario e pre... 26 (48,1%)

Mediacgao de conflitos e atendi... 15 (27,8%)

Uso progressivo da forga e ma... 36 (66,7%)

Tecnologias aplicadas a segura... 9(16,7%)

Nao participei de treinamentos... [0 (0%)
2 (3,7%)
1(1,9%)
1(1,9%)
1(1,9%)
1(1,9%)

Nao sei/N&do quero responder
Curso de Introdugao a Inteligén...
ATP e primeiro socorro.

CIAIl Curso de Inteligéncia

Primeiros socorros

Fonte: Elaboragao prépria.

Esse resultado evidencia que a corporacao tem buscado ampliar sua formacao
para além das competéncias técnicas e operacionais, apostando na dimensao
relacional da seguranga publica, em que o dialogo e a mediagcdo assumem papel
central. Como defendem Rolim (2006) e Mingardi (2013), a eficacia da seguranga nao
se mede apenas pela capacidade de coercdo, mas pela habilidade das instituicbes
em reconstruir lagos de confianga entre o Estado e o cidaddo. Para Rolim (2006),
“sobretudo, o que parece necessario para que se construam relagdes produtivas entre
a policia e as comunidades € que os policiais conhegam as pessoas e estejam
presentes em seu cotidiano” (ROLIM, 2006, p. 79). De forma complementar, Mingardi
(2013) “onde foram executados programas de policiamento comunitario incrementou-
se a confiangca publica nas policias e a populagdo manifestou maiores niveis de
reconhecimento institucional” (MINGARDI, 2013, p.73). Nesse sentido, os
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investimentos da GCC em treinamentos voltados a proximidade, empatia e gestao de
conflitos reforcam a consolidacdo de uma cultura profissional orientada pela
cidadania, em consonancia com os principios do modelo preventivo e comunitario que

fundamenta o novo papel das guardas municipais no pais.

A aplicagéo pratica desse conhecimento também se mostra expressiva. 55,6%
(30 servidores) afirmaram ja ter aplicado o que aprenderam “em varias situag¢des” de
ocorréncia, e 38,9% (21 servidores) relataram aplicagado “em situa¢des pontuais”, o
que indica que a capacitagdo ndo se limita ao plano formal, mas vem sendo
efetivamente incorporada a rotina operacional. Essa apropriagdo demonstra que a
instituicao tem se traduzido em melhoria da resposta pratica e do preparo do efetivo,

fortalecendo a profissionalizagédo e a autonomia técnica da tropa.

Grafico 25: Aplicacao pratica dos conhecimentos adquiridos em treinamentos pelos respondentes da
GCC.

Vocé ja aplicou conhecimentos adquiridos em treinamentos da GCC em uma ocorréncia pratica?
54 respostas

@ Sim, em varias situagtes

@ Sim, em algumas situagdes pontuais
Sim, mas de forma rara

@ Nao, nunca apliquei

@ Nao sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragéo propria.

Entretanto, o avanco da profissionalizagdo vem acompanhado por um
fendbmeno de burocratizagdo crescente, tipico das organizagdes publicas em
processo de modernizagao. Isso ocorre porque, conforme a Teoria Institucional, as
organizagbes adotam praticas legitimadas, como procedimentos operacionais
padronizados, que muitas vezes levam ao foco no cumprimento de normas em

detrimento do desempenho direto da tarefa (Zucker, 1987).

Os dados indicam que 48,1% (26 servidores) percebem uma cobranga
equilibrada entre “resolver o problema da ocorréncia” e “preencher relatorios e seguir

protocolos administrativo”, enquanto 20,4% (11 servidores) afirmam sentir maior
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pressdo para preencher relatérios e seguir protocolos, e 9,3% (5 servidores) para
resolver o problema com menos foco na papelada. Esses numeros mostram que a
GCC vem buscando equilibrar a accountability administrativa com a eficiéncia

operacional, evitando tanto a rigidez burocratica quanto a informalidade.

Grafico 26: Aspectos que geram maior cobranga no cotidiano de trabalho dos respondentes da GCC.

No seu cotidiano de trabalho, vocé sente mais cobranca para:
54 respostas

@ Preencher relatdrios e seguir protocolos
administrativos

@ Resolver o problema da ocorréncia, com
menos foco na papelada

Ambos de forma equilibrada
@ Nenhum dos dois em especial
@ Nazo sei/Nao quero responder

20,4%

Fonte: Elaboragao prépria.

De forma complementar, observa-se que a maioria dos participantes percebe
ganhos institucionais relevantes decorrentes da padronizagdo de procedimentos.
60,4% (32 servidores) afirmam que o aumento de protocolos “melhora a transparéncia
e a qualidade do servigo”, e 26,4% (14 servidores) avaliam que os efeitos sao parciais,
ainda que impliquem alguma reducao da autonomia em campo. Apenas uma minoria
identifica pouco efeito na pratica (3,8%) ou prejudicial (5,7%) ao atendimento. Esses
resultados indicam que nao se trata de uma rejeigdo a burocratizagdo, mas de uma
percepgao predominantemente favoravel, com atencao as tensdes praticas de sua

implementagao.
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Grafico 27: Percepgao dos respondentes sobre os efeitos do excesso de procedimentos padronizado.

Vocé considera que o excesso de procedimentos padronizados:
53 respostas

@ Melhora a transparéncia e a qualidade
do servigo

@ Melhora parcialmente, mas reduz a
autonomia em campo
‘ Tem pouco efeito na pratica

@ Prejudica a eficacia no atendimento
@ Nazo sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragao prépria.

Essa avaliagao positiva reforga que os protocolos ndo sao vistos apenas como
instrumentos de controle, mas como mecanismos de fortalecimento da legitimidade
institucional, ao garantirem transparéncia, rastreabilidade e padronizagdo — atributos
indispensaveis para organizagdes policiais, altamente sujeitas a escrutinio publico,
responsabilizacdo legal e expectativas de conformidade. Nessa ldgica,
procedimentos formais funcionam como garantias de accountability para proteger

tanto o cidadao quanto o proprio agente.

Conforme argumentam Meyer e Rowan (1977 apud Fraga, 2016), tais
estruturas burocraticas muitas vezes configuram mitos racionalizados, adotados para
sinalizar profissionalismo e alinhamento as normas de governanca:

Quanto mais altamente institucionalizado for o ambiente, mais tempo e
energia a organizagao dedica a gerir sua imagem publica e status, e menos
se aplica a coordenar e gerenciar relacionamentos que atravessam
fronteiras, ou seja, gestores empregam mais tempo na articulacédo de
estruturas e relacionamentos internos em um nivel denominado ritual ou

abstrato, em vez de gerenciar relacionamentos particulares entre atividades
e interdependéncias (FRAGA, 2016, p. 28 - 29)

A GCC, ao internalizar regras e rotinas padronizadas, adere a expectativas
legitimadoras do campo da seguranga publica, consolidando-se como instituicao

moderna e confiavel.

Em ultima analise, a adesdo da GCC a padronizagao de procedimentos reflete
a busca por um ponto de equilibrio entre a rigidez burocratica e a discricionariedade
exigida do agente na linha de frente. A percepgao dos participantes indica a aceitagao
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de que a burocracia cumpre um papel fundamental de legitimag&o e accountability.
Essa dindmica esta em plena consonancia com a teoria da Burocracia de Nivel de
Rua de Michael Lipsky (1980), que defende que o trabalho policial exige uma
constante tensao entre o controle normativo do Estado e a liberdade profissional para
adaptar a acdo ao caso concreto. O trabalho em seguranga publica depende, ao
mesmo tempo, de rotinas que garantam a legitimidade e a discricionariedade que
garanta a efetividade. A avaliacdo favoravel da tropa da GCC, portanto, confirma
empiricamente o sucesso da instituigdo em operar nesse "meio termo", utilizando a
padronizacdo como uma estratégia de sobrevivéncia e reconhecimento que, embora
tensionada pela reducdo da autonomia, fortalece o status de instituicdo moderna e

transparente no cenario da seguranga publica.

Por outro lado, a pesquisa e as entrevistas apontam uma fragilidade estrutural
na formagao de liderangas e gestores, o que compromete a reproducdo da cultura
gerencial em todos os niveis. Tanto o Gestor 2 quanto o Gestor 3 reconhecem a
auséncia de capacitacdo especifica para os papéis de comando. O Gestor 2
expressou claramente o desafio de sustentar as inovagdes sem o devido preparo
gerencial: "A gente ndo tem uma capacitagéo pra isso, ndo tem uma gestao pra isso.
Entdo, a gente ndo tem uma formagao de gestado, € onde a gente vé a dificuldade da
gente sustentar as inovacdes que a gente ta fazendo" (GESTOR 2). O Gestor 3
corrobora, confirmando que a estrutura municipal ndo prové esse tipo de formacéo, o

que dificulta a lideranca e o desenvolvimento de quadros.

Esse vazio formativo compromete a capacidade de a lideranca articular a
missao e a identidade institucional (Selznick, 1972) e dificulta a reproducao da cultura
gerencial em todos os niveis. Consequentemente, a estrutura gerencial torna-se mais
dependente de dados e relatérios formais como ferramentas de legitimagao e de
gestao de conflitos, conforme demonstrado anteriormente, onde o dado € usado para
proteger o comando de acusagdes de que a tomada de decisdo seria “pessoal’. A
dependéncia da objetividade dos dados atua como um escudo, suprindo a lacuna

deixada pela falta de treinamento em gestao de pessoas e liderancga.

Portanto, a profissionalizacido na GCC apresenta um duplo movimento: por um
lado, consolida-se como instrumento de modernizacdo, qualificacdo técnica e

construgdo de uma cultura gerencial baseada em evidéncias; por outro, expde as
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tensdes inerentes a burocratizagdo, que, embora assegure a transparéncia e a
padronizacao, ainda limita a autonomia deciséria e a capacidade de inovagao no nivel
operacional. A consolidagcdo desse processo dependera da capacidade da gestao de
formar liderangas preparadas e transformar a racionalidade burocratica em uma
cultura de aprendizado organizacional continuo, na qual o profissionalismo e a
eficiéncia ndo sejam apenas requisitos formais, mas praticas internalizadas no
cotidiano da GCC.

5.8. Autonomia Institucional e Dependéncia de Recursos: O Gargalo Municipal

A TDR, que guia esta secdo, como ja dito anteriormente, reconhece que as
organizagdes nao sao meramente passivas frente as forgas ambientais, mas capazes
de atuar estrategicamente, através da escolha estratégica (Pfeffer e Salancik, 1978;
Rossetto e Rossetto, 2005), para moldar seu ambiente e reduzir a vulnerabilidade. No
contexto da GCC, o avancgo da legitimidade e da profissionalizagdo choca-se com a
dependéncia critica do Executivo Municipal, que atua como o principal fator de
incerteza e limitagdo. Esta secdo examina o paradoxo da instituicdo: por um lado,
possui capacidade técnica para ser uma referéncia, mas, por outro, é restringida por
uma relagcdo de manutengao minima e pela cronica falta de recursos. Em resposta a
essa vulnerabilidade, a GCC demonstra sua capacidade de escolha estratégica ao
diversificar ativamente suas fontes de apoio, recorrendo ao Governo Federal para

garantir recursos de modernizagdo e manter seu desenvolvimento institucional.

5.8.1. O Conflito com o Executivo Municipal e as Limitagoes da Autonomia
Esta subsecdo discutira o conflito estrutural entre a GCC e o Executivo
Municipal e como essa relagdo condiciona a autonomia institucional da corporacéo,
analisando de que forma a dependéncia orgcamentaria, a limitacido de recursos € o
suporte politico insuficiente afetam a capacidade da Guarda de planejar, inovar e
executar o modelo de Seguranca Cidada. A partir dos relatos dos gestores e dos
dados empiricos coletados, serao examinadas as restrigbes materiais enfrentadas
pela tropa, as percepgdes sobre o grau de autonomia efetiva, as possibilidades e
limites de atuacao independente e o impacto da continuidade politica na consolidagao

das mudancas institucionais.
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O relacionamento entre a GCC e o Executivo Municipal configura o principal
gargalo presente nas entrevistas para a consolidagao da sua autonomia institucional
e para a plena execugao do modelo de Seguranga Cidada. A fala do Gestor 2 sintetiza
essa relagao desigual por meio de uma metafora contundente: “N6s ndo temos uma
relagdo muito boa com o poder publico municipal. Eu acho que talvez nés sejamos
um filho que o pai s6 da o arroz, feijdo e a roupa para ele vestir. Ndo da o carinho,
nao escuta” (GESTOR 2). A imagem do “filho mantido apenas com o basico” reflete
uma relagdo de manutengcdo minima, em que o municipio garante a sobrevivéncia
administrativa, mas nao oferece o suporte estratégico necessario para a

modernizacao, a valorizagao e o fortalecimento da corporacéao.

De acordo com a TDR, de Pfeffer e Salancik (1978), as organizagdes publicas
estdo constantemente condicionadas pelo controle de recursos externos, o que as
obriga a negociar sua autonomia para garantir a sobrevivéncia institucional. No caso
da GCC, essa dependéncia é particularmente critica, pois o Executivo Municipal
concentra o poder decisorio sobre orgamento, investimentos e estrutura de pessoal,
limitando de certa forma o incentivo a capacidade da corporagao de planejar a longo
prazo ou implementar politicas préprias. Essa vulnerabilidade é percebida claramente
pela tropa: 50% (27 servidores) afirmaram que a falta de recursos “atrapalhou o
trabalho em algumas ocasides”, enquanto 16,7% (9 servidores) relataram que isso
ocorre frequentemente. Apenas 7,4% (4 servidores) disseram nunca ter enfrentado
dificuldades desse tipo. Os dados confirmam que 67% dos participantes ja foram
prejudicados em sua rotina operacional pela escassez de coletes, viaturas,
combustivel, radios ou armamento, revelando uma estrutura de funcionamento que

opera frequentemente no limite da capacidade.
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Grafico 28: Impacto da falta de recursos materiais no desempenho das atividades da GCC pelos
respondentes.

Ja houve situagdes em que a falta de recursos (coletes, viaturas, combustivel, armamento, radios)
atrapalhou diretamente seu trabalho?

54 respostas

@ Sim, frequentemente

@ Sim, em algumas ocasides
@ Sim, mas de forma rara

@ Néo, nunca aconteceu

@ Nao sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragéo propria.

Essa caréncia material se conecta a um segundo problema: a restricdo da
autonomia institucional. Questionados sobre a capacidade da GCC de adaptar suas
praticas as demandas locais, 53,7% (29 servidores) afirmaram que a corporagao
possui autonomia, mas “com muitas limitagdes externas”, enquanto 18,5% (10
servidores) disseram que ela € “ampla” e 20,4% (11 servidores) a percebem apenas
“em situagdes especificas”. Enquanto 5,6% (3 servidores) afirmaram que a instituicao
depende totalmente de outros 6rgaos.

Grafico 29: Percepgdo dos participantes sobre a autonomia da GCC para adaptar praticas as
demandas locais.

De maneira geral, vocé considera que a GCC possui autonomia para adaptar suas praticas as
demandas locais?

54 respostas

@ Sim, possui autonomia ampla

@ Sim, mas com muitas limitagées
externas

) Apenas em situagdes especificas

@ Nao, depende totalmente de outros
orgéos

@ Nazo sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragéo propria.
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Esses dados indicam que, embora exista espaco decisério, ele € fortemente
condicionado por restrigdes politicas e orgamentarias, como citado nas entrevistas,
que limitam a capacidade da corporacao de formular e executar agdes de forma
independente. O Gestor 4 sintetiza essa limitagdo ao afirmar que:

O maior desafio é o suporte politico ndo ser pleno. A gente ndo tem a forga
politica para lutar por melhorias estruturais, como a constru¢do de um
estande de tiro préprio. E o efetivo, as vezes, transfere a responsabilidade
para o comando por problemas estruturais, como aumento salarial, mas

nossa capacidade de mudar isso é limitada pela falta de recursos e apoio
(GESTOR 4).

Sua fala evidencia que a auséncia de apoio politico efetivo restringe a
autonomia da GCC nao apenas no campo administrativo, mas também em sua
capacidade de planejamento e reivindicagdo institucional, reforgcando o carater

dependente e vulneravel da corporagao diante do Executivo Municipal.

Porém, quando se analisa a capacidade de agao direta da GCC, sem
depender da Prefeitura ou de outros 6rgaos de seguranga publica. 37% (20
servidores) disseram que isso ocorre “em algumas situagdes pontuais”, e 25,9% (14
servidores) relataram que a Guarda conseguiu atuar “em varias ocasioes e de forma
relevante” sem mediagao externa. Ainda assim, 14,8% (8 servidores) afirmaram
nunca ter presenciado tal autonomia. O dado revela um movimento importante: a
GCC tem buscado propor e executar acoes proprias, mas ainda o faz dentro de um
processo gradual de transigao institucional, em que o apoio politico e financeiro da
Prefeitura é fundamental para consolidar sua autonomia e garantir a continuidade

das iniciativas de modernizacéo.
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Grafico 30: Frequéncia com que os respondentes percebem que a GCC propde ou executa agdes de
forma independente de outros érgaos.

Ja aconteceu da Guarda Civil de Contagem propor ou executar agdes sem depender diretamente da
Prefeitura ou de outro 6rgéo de seguranga publica?

54 respostas

@ Sim, em varias ocasides e de forma
relevante

® Sim, em algumas situagdes pontuais
Sim, mas de forma muito rara

@ Nazo, nunca presenciei

@ Nao sei/N&o quero responder

Fonte: Elaboragéo propria.

A percepgao sobre a capacidade de influéncia da GCC sobre o ambiente
institucional revela um quadro significativamente positivo e em expansao. Para 37%
(20 servidores), a instituicdo consegue exercer influéncia “de forma significativa e
constante”, enquanto 35,2% (19 servidores) reconhecem que essa influéncia ocorre
‘em algumas areas especificas”. Somadas, essas respostas totalizam mais de 70%
dos participantes, o que demonstra que a GCC vem consolidando progressivamente
seu papel estratégico e capacidade de articulagao junto a Prefeitura, a comunidade e
a outras forgas de seguranga. Essa percepgédo indica que, embora persistam
limitagdes estruturais e politicas, a GCC ja atua como um ator institucional relevante,
capaz de negociar legitimidade, estabelecer parcerias e influenciar agendas publicas.
Como apontam Rossetto e Rossetto (2005), a autonomia nas organizacdes publicas
€ sempre contingente, mas pode se fortalecer a medida que a instituigdo amplia sua
capacidade de gestao e articulagao de recursos, o que parece ser o movimento atual

da GCC na busca por maior reconhecimento e estabilidade organizacional.
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Grafico 31: Capacidade percebida pelos respondentes da GCC de influenciar o ambiente institucional
para fortalecer sua posigao.

Na sua percepgao, a GCC consegue influenciar o ambiente institucional (prefeitura, comunidade,
parcerias externas) para fortalecer sua posigcao?

54 respostas

@ Sim, de forma significativa e constante
@ Sim, mas apenas em algumas areas

: especificas
Pouco, a influéncia & limitada
@ N3o, ndo exerce influéncia

@ Nao sei/N&o quero responder

Fonte: Elaboragéo propria.

Nas entrevistas, o Gestor 4 reconhece essa limitagcao estrutural ao afirmar que
a autonomia institucional ainda é um “bebé em evolugédo”, e que o “investimento
municipal € muito aguém do necessario”. Para ele, o maior desafio é o suporte politico
nao ser pleno, o que enfraquece a forca institucional para lutar por melhorias
estruturais e de infraestrutura. Essa constatacdo se alinha ao conceito de escolha
estratégica, que, em contraste com o determinismo ambiental, “defende a
organizagcao como tendo capacidade de manipular o ambiente em fungdo de suas
capacidades materiais e organizacionais” (ROSSETTO; ROSSETTO, 2005, p. 3).

Nas entrevistas também foi possivel notar que a vulnerabilidade da GCC é
fortemente condicionada pela continuidade politica, evidenciando que as inovacoes e
avangos institucionais sdo sustentaveis enquanto a visdo da gestdo municipal
permanecer alinhada a da corporacao. O Gestor 2 traduz essa incerteza de forma
direta, ao atrelar o futuro da instituicdo as decisées do Executivo Municipal:

Se o préximo executivo que entrar na prefeitura, ou que permanecer, tiver a
mesma visdo que esse tem, a Guarda vai para um outro patamar. Se nao
tiver a mesma visao, a gente regride, porque a Guarda depende 100% do
executivo. Entdo a nossa esperanga € que 0s proximos executivos venham

com a mesma visao que a gente tem tido e a gente possa avangar, sendo a
gente para ou regride (GESTOR 2).

Essa fala reforgca a nogao de que, embora a GCC disponha de competéncia
técnica e legitimidade social, sua autonomia ainda é institucionalmente fragil e

politicamente dependente, tornando a continuidade das politicas de modernizagdo um
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desafio que transcende a gestao interna e depende da vontade politica e estabilidade

do apoio governamental.

Diante desse cenario, a GCC tem buscado alternativas estratégicas para
reduzir sua vulnerabilidade e ampliar sua legitimidade. A corporagao tem recorrido a
fontes externas de apoio, como convénios e programas federais de modernizacao, a
exemplo das parcerias com o Ministério da Justica e o Susp, que permitiram avangos
em equipamentos, tecnologias e formacéo. Essas acdes refletem um esforgo de
escolha estratégica — conceito central da TDR — em que a organizagdo, mesmo
limitada por pressdes externas, adota medidas proativas para diversificar suas fontes
de recursos e preservar sua continuidade institucional, no qual serdo tratados na

proxima secgao.

Em sintese, o cenario institucional da GCC evidencia um processo de
amadurecimento em curso, no qual avancos e limitagdes convivem de forma
constante. De um lado, observa-se um movimento positivo de profissionalizacao e
fortalecimento organizacional, sustentado por esfor¢os de gestdo e maior integracao
interinstitucional que tém permitido a corporagao ampliar sua legitimidade e influéncia
no campo da seguranga publica municipal. Por outro lado, persiste uma dependéncia
estrutural do Executivo Municipal, que restringe a capacidade de planejamento
autbnomo, de investimento em infraestrutura e de continuidade das politicas de
modernizagdo. A autonomia institucional, portanto, ainda se mostra parcial e fragil,
oscilando entre conquistas pontuais e a vulnerabilidade imposta pela escassez de
recursos e pela descontinuidade politica. Assim, a GCC se afirma como uma
instituicdo em transicdo — técnica e estrategicamente competente, mas ainda
politicamente limitada —, cujo desafio central reside em transformar sua capacidade
adaptativa em autonomia efetiva e sustentavel dentro do modelo de Seguranca
Cidada.

5.8.2. O Governo Federal como Indutor de Politicas

Esta subsecao discutira o papel do Governo Federal como indutor de politicas
de seguranga que impactam diretamente a GCC, analisando como programas,
financiamentos e diretrizes nacionais tém se tornado fontes estratégicas de recursos,

legitimidade e modernizac&o para a corporagéo. A partir dos relatos dos gestores e
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do histérico das politicas federativas, serdo examinados os mecanismos de indugao
normativa e financeira, a importancia das parcerias com o Ministério da Justica, os
efeitos do isomorfismo normativo sobre a profissionalizagdo da Guarda e as
implicacbes dessa dependéncia federativa para sua autonomia e para a consolidagao

do modelo de Seguranga Cidada.

Desde o inicio dos anos 2000, os programas e planos nacionais de seguranga
publica passaram a desempenhar papel decisivo na redefinicdo do papel dos
municipios dentro da politica de segurancga. Segundo Rocha (2015), esse periodo foi
marcado por uma mudanga institucional significativa, na qual o Governo Federal
buscou incentivar a descentralizacado das acdes e estimular a autonomia municipal na
formulacdo de politicas de seguranga publica, especialmente por meio do

financiamento de projetos locais.

Nesse contexto, o FNSP teve papel central ao abrir a possibilidade de repasses
diretos de recursos federais aos municipios que cumprissem certos requisitos, como
possuir uma guarda municipal estruturada, realizar agdes de policiamento comunitario
e instituir conselhos municipais de seguranga. Essa politica inaugurou um novo
modelo de cooperacao federativa, fortalecendo a presenga dos municipios no campo

da seguranca e criando incentivos concretos para a formagao de guardas municipais.

De acordo com Kahn e Zanetic (2009, apud Araujo, 2022, p. 24), o FNSP foi
determinante para o crescimento do numero de guardas municipais no pais apos
2000, atuando como um mecanismo de indugao federativa que consolidou o papel do
municipio como agente direto na prevengao da violéncia e na execugao de politicas
de seguranca cidada. Os autores destacam que, entre 2001 e 2004, o Governo
Federal investiu aproximadamente R$60 milhdes em programas municipais de
seguranga, o que representou um avango histérico na descentralizagdo dos

investimentos publicos e ampliou a capacidade técnica das administragdes locais.

Nesse contexto e diante da restricao orgamentaria municipal, nas entrevistas
foi possivel notar que, a nivel de gestdo, a GCC tem recorrido a fontes externas de
apoio, sobretudo ao Governo Federal, como estratégia para manter o ritmo de
modernizagao e reduzir sua vulnerabilidade institucional. Essa conduta reflete um dos

principios centrais da TDR, segundo a qual as organiza¢gdées buscam diversificar suas
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fontes de financiamento e ampliar suas redes de cooperagao para reduzir a influéncia
de atores dominantes sobre sua estrutura e funcionamento (Pfeffer & Salancik, 1978).
No caso da GCC, o Executivo Municipal exerce o controle direto sobre os recursos e
decisbes administrativas, levando a corporagao a buscar, no Governo Federal, o

apoio necessario para sustentar suas politicas de seguranga e inovagao tecnologica.

O Gestor 2 ilustra essa relacédo de forma simbdlica, por meio de uma metafora
contundente:

O Governo Federal é aquela pessoa que é um tio, né? Eu acho que o

Governo Federal é o tio que ta 1a e fala assim: ‘Nao, deixa eu dar pra ele aqui

que o pai dele ndo da.’ Ele é o que da atengao pra gente, que deveria ser o
pai, mas € o tio que fica com d6 (GESTOR 2).

A fala traduz a percepc¢ao de que o apoio federal tem sido ndo apenas um
complemento financeiro, mas também uma fonte de reconhecimento e legitimidade
institucional diante da auséncia de um investimento municipal estruturado. O Governo
Federal, nesse contexto, atua como um agente indutor de politicas publicas, ofertando
recursos e equipamentos em troca da adeséao a diretrizes nacionais — um processo
que, conforme DiMaggio e Powell (1983), caracteriza o isomorfismo normativo. Este
isomorfismo, pelo qual as organizagbes locais se alinham a padrbes técnicos e
institucionais reconhecidos nacionalmente para obter credibilidade, esta diretamente
ligado a profissionalizagdo da Guarda. Segundo os autores:

Uma terceira fonte de mudancgas organizacionais isomorficas € a normativa,
e deriva principalmente da profissionalizagao. A profissionalizagdo pode ser
definida como uma luta coletiva de membros de uma profissdo para definir
as condigbes e os métodos de trabalho, para controlar a 'produgéo e

produtores' e para estabelecer uma base cognitiva e legitimacao para
autonomia de sua profissao. (MORAES; COSTA; BRUNOZI JR., 2022, p. 4).

Entre as iniciativas que consolidam essa relagcdo estd a parceria com o
Ministério da Justica e Seguranca Publica, por meio do Pronasci e do Sinesp CAD. O
Gestor 4 confirma a importancia dessa cooperacao ao afirmar: “O Governo Federal
tem sido o principal investidor. Recebemos viaturas do Pronasci e aprovamos um
projeto de R$2 milhdes que estd sendo executado.” Esses aportes financeiros e
materiais permitem que a GCC expanda sua frota, fortaleca sua infraestrutura
tecnolégica e possibilite aderir as diretrizes do Susp, reforcando sua integragdo com
a politica nacional de seguranga e ampliando sua capacidade de gestdo por

evidéncias.
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Entretanto, essa dependéncia de transferéncias e programas federais também
impde contrapartidas simbodlicas e operacionais, uma vez que a adesdo a tais
iniciativas implica o seguimento de padrdes, metas e indicadores nacionais, limitando
parcialmente a autonomia decisoria local. Por outro lado, esse processo também se
revela estrategicamente vantajoso, pois permite a corporagdo capitalizar
politicamente os resultados, fortalecer sua imagem de eficiéncia e ampliar o acesso a
redes interinstitucionais de cooperacgao. Assim, ao mesmo tempo em que cede parte
de sua autonomia, a GCC ganha legitimidade técnica, visibilidade e capacidade de
inovacgao, utilizando o ambiente federativo como uma arena de oportunidades para

sustentar sua profissionalizagdo e modernizagao continua.

Em sintese, a relagcdo da GCC com o Governo Federal exemplifica uma
aplicagao pratica do principio da escolha estratégica proposto pela TDR. Diante de
um cenario local restritivo e financeiramente limitado, a corporagao opta por ampliar
suas aliangas externas como meio de garantir recursos, estabilidade e
reconhecimento institucional. Essa estratégia, ainda que envolva renuncias parciais
de autonomia, demonstra a capacidade adaptativa da organizacéo e sua competéncia
em moldar o ambiente a partir de suas capacidades materiais e organizacionais
(Rossetto; Rossetto, 2005), reafirmando seu papel como ator ativo na construgéo da

Seguranga Cidada no ambito municipal.

5.9. Resisténcia e Relagodes Interinstitucionais

A consolidagdo da GCC como instituicdo de Seguranga Cidada depende nao
apenas de recursos (Secao 5.5) e de tecnologia (Secao 5.4), mas da superacao de
resisténcias internas e da gestao de conflitos no campo da seguranga publica. Esta
secao analisa o papel da resisténcia cultural e as tensdes com as policias estaduais

(PM e PC) na luta da GCC para estabelecer sua identidade institucional.

5.9.1. Resisténcia Interna e o Conservadorismo Cultural

Esta subsecao discutira as formas de resisténcia interna e o conservadorismo
cultural que ainda permeiam a GCC, analisando como valores tradicionais, praticas
simbdlicas e mecanismos informais de descrédito dificultam a consolidacdo do

modelo de Segurancga Cidada. A partir dos dados empiricos e das falas dos gestores,



123

serdo examinadas as expressoes sutis da resisténcia — como ironias, estigmatizacéo
e rejeicao as praticas preventivas —, bem como o papel dessa inércia institucional na
manutengao do ethos policial tradicional e nos obstaculos culturais que retardam a

transformacgao organizacional.

A resisténcia @ mudanca é um fendmeno presente e ainda majoritario no
cotidiano da GCC, manifestando-se muito mais como uma barreira cultural do que
como um ato de desobediéncia formal. Segundo Selznick (1972), as organizagbes
tendem a desenvolver compromissos e valores internos que se cristalizam ao longo
do tempo, criando uma inércia institucional que dificulta a incorporacdo de novos
paradigmas. No caso da GCC, esse comportamento € perceptivel na dificuldade de
alguns servidores em internalizar plenamente a logica da seguranca cidada e do
policiamento comunitario, substituindo a tradicdo hierarquica e reativa por praticas

voltadas a aproximacao e a mediacao de conflitos.

Os dados da pesquisa evidenciam essa tensdo. 51,9% dos servidores (28
respostas) afirmaram ter presenciado colegas resistindo as praticas de policiamento
comunitario e preventivo, sendo que 42,6% (23 respostas) observaram essa
resisténcia “em algumas vezes” e 9,3% (5 respostas) “frequentemente”. Enquanto
20,4% (11 respostas) afirmaram nunca ter presenciado esse tipo de comportamento,
0 que demonstra que a resisténcia, embora difusa, € um fendmeno estrutural dentro
da instituicao.

Grafico 32: Percepgao dos respondentes sobre resisténcia as praticas de policiamento comunitario e
preventivo entre colegas.

Vocé ja presenciou colegas resistindo as praticas de policiamento comunitario e preventivo?
54 respostas

@® Sim, frequentemente

@ Sim, algumas vezes
Sim, mas de forma rara

@ Nao, nunca presenciei

@ Nao sei/Nao quero responder

Y

Fonte: Elaboragao propria.
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Essa resisténcia se manifesta principalmente por meio de mecanismos
informais de descrédito, mais simbdlicos do que operacionais. Quando questionados
sobre como a resisténcia geralmente se expressa, 33,3% (18 respostas)
mencionaram “piadas ou comentarios depreciativos sobre o policiamento
comunitario”, enquanto 20,4% (11 respostas) citaram a “recusa em executar
atividades de prevencao e aproximagéo”, e 18,5% (10 respostas) o “descumprimento

de ordens ou protocolos ligados a seguranga cidada”.

Grafico 33: Formas percebidas de manifestacdo da resisténcia interna dentro da GCC pelos
respondentes.

Quando ha resisténcia interna, como ela geralmente se manifesta?

54 respostas

@ Piadas ou comentarios depreciativos
sobre o policiamento comunitario

@ Recusa em executar atividades de
prevengao e aproximagao
Descumprimento de ordens ou
protocolos ligados a seguranga cidada

@ Nao percebo manifestagdes de
resisténcia

@ Nao sei/Nao quero responder

Fonte: Elaboragéo propria.

A manifestagao por meio de piadas e comentarios revela o que Rolim (2006),
ao citar Monet (2001), denomina de conservadorismo intelectual — uma forma de
resisténcia simbdlica que busca preservar o ethos policial tradicional e rejeitar
qualquer forma de inovagdo ou experimentagdo no campo da seguranga publica.
Como afirma o autor:

A cultura policial se marca, finalmente, por um conservadorismo intelectual
que, sob a capa do pragmatismo, privilegia o olhar rasteiro [...]. Tudo o que

se apresenta sob a forma de inovagao, de experimentagdo ou de pesquisa
suscita reacdes de rejeicdo imediata (ROLIM, 2006, p. 33).

By

Essa postura reforca a tendéncia a reproducdo do “eterno passado’,
bloqueando a capacidade institucional de adaptacdo as mudangas sociais. Nesse
contexto, as manifestagdes irbnicas e os comentarios depreciativos dirigidos aos
agentes que adotam praticas de policiamento comunitario e preventivo funcionam
como instrumentos de manutencdo da cultura tradicional, produzindo isolamento

simbdlico e resisténcia a transformacg&o organizacional.
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Essa percepgao encontra eco direto nas entrevistas, especialmente na fala do
Gestor 2, que ilustra como a resisténcia se manifesta no cotidiano por meio de
expressodes simbolicas de desqualificacdo. Ao comentar sobre as reacgdes internas a
adogao de praticas mais cidadas, ele afirma: “Entdo é o que a gente fala: é o puxa-
saco babdo, é o que fala que €& o politicamente correto, que ta fazendo aquilo”
(GESTOR 2). A fala evidencia como o discurso irdnico funciona como um mecanismo
de controle cultural, reafirmando os valores tradicionais e deslegitimando
comportamentos alinhados ao novo modelo de policiamento. Assim, o uso de rotulos
e estigmas refor¢a a coesao do grupo em torno do paradigma antigo, transformando
o humor e a ironia em instrumentos de manutencao simbdlica da cultura militarizada

e de resisténcia a institucionalizagao plena da Seguranca Cidada.

Dessa forma, a resisténcia cultural observada na GCC nao se manifesta em
rupturas abertas, mas em padrodes sutis de continuidade, que refletem o enraizamento
de valores tradicionais na identidade coletiva da corporagdo. Esse comportamento
evidencia que o processo de consolidagao do modelo de Segurancga Cidada é gradual
e depende, além de politicas e treinamentos, de uma mudanga incremental nas
disposigdes culturais e profissionais dos agentes. A superagcdo dessas barreiras
simbdlicas exige tempo e constancia institucional, de modo que a cultura
organizacional possa incorporar de forma progressiva os principios de proximidade,

dialogo e prevengao que caracterizam o novo paradigma de atuacgao.

5.9.2. Cooperacao com a Policia Militar e Policia Civil

Esta subsecédo discutira as relacdes interinstitucionais da GCC com a PM e a
PC, analisando como a cooperagado cotidiana, embora majoritariamente positiva,
ainda é permeada por barreiras culturais, diferencas de prestigio e desafios
operacionais que limitam a integragdao plena entre as forcas. A partir dos dados
empiricos e das falas dos gestores, serdo examinados os avangos no didlogo
institucional, as tensbdes simbdlicas decorrentes da assimetria de status, os
obstaculos técnicos — como a falta de interoperabilidade de sistemas — e o papel
dessas relacdes na consolidagao da identidade e da legitimidade da GCC no campo

da seguranga publica.
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As relagdes interinstitucionais da GCC com as policias estaduais — PM e PC
— sao avaliadas como predominantemente cooperativas, ainda que limitadas por
barreiras culturais e operacionais. A pesquisa revelou que 51,9% (28 servidores)
classificam a relagdo com a PM como “cooperativa, mas com algumas dificuldades”,
enquanto 31,5% (17 servidores) a consideram “muito cooperativa, com integragcao
plena”. Outros 14,8% (8 servidores) percebem que as corporag¢des atuam de forma
neutra ou separada, o que indica um cenario de colaboragao parcial, porém em

amadurecimento.

Grafico 34: Avaliagdo dos respondentes sobre as relagbes cotidianas com policiais militares em
operagdes conjuntas.

Como vocé avalia as relagdes cotidianas com policiais militares durante operagdes conjuntas?
54 respostas

@ Muito cooperativas, com integragéo
plena

@ Cooperativas, mas com algumas
dificuldades

Neutras, cada corporagao atua de forma
separada

@ Conflituosas, com atritos ou resisténcias
frequentes

@ Nao sei/N&o quero responder

Fonte: Elaboragao prépria.

Um dado particularmente relevante € que nenhum participante avaliou as
relagdes como “conflituosas, com atritos ou resisténcias frequentes”, o que demonstra
um avanco significativo no relacionamento institucional da GCC com as demais forgas
de segurancga. Esse resultado contrasta com o cenario historicamente marcado por
rivalidades e disputas de competéncia entre as corpora¢gdes municipais e estaduais,
fendmeno amplamente observado em outras regides do pais. Como afirma Guindani
(2004, p. 75):

“Verifica-se também, nesse processo de expansdo de atribuicbes das
Guardas, a influéncia de uma cultura reativa, uma fragilidade conceitual e a
escassez de quadros capacitados para a gestdo de uma Guarda Municipal
cidada. Isso favorece a reprodugéo de estratégias, vicios e limitagdes que
hoje caracterizam as policias estaduais, assim como a consequente disputa
irracional de competéncias, em lugar do intercambio solidario, da troca de
informagdes e da cooperacao nas ag¢des de prevencdo.” (GUINDANI, 2004,
p. 75)
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Apesar do cenario geral de cooperagédo, uma entrevista revelou que tensdes
simbdlicas persistem no cotidiano institucional, especialmente no que diz respeito ao
reconhecimento mutuo entre os comandos. Um dos gestores descreve explicitamente
essa assimetria ao afirmar:

Nao vou classificar que a relagao é muito boa com a PM. Nao é boa. Isso é
mentira. Ndo é boa porque ha momentos. Tem comandante de regido que
nao reconhecia a comandante como comandante. Na cabecga dele, vocé nao

tem curso de comando [...]. A PM pega como referéncia a partir dela, e acha
que a Guarda talvez seja subordinada a ela” (GESTOR 1).

A fala evidencia a persisténcia de paradigmas implicitos que extrapolam a
dimensé&o operacional e alcangam o campo do prestigio e da autoridade simbdlica,
revelando a dificuldade de parte da PM em reconhecer a GCC como instituicdo
autbnoma com lideranca propria. Esse tipo de percepgao reforca a assimetria
historica entre as corporagdes e ajuda a explicar por que, mesmo em um ambiente
de cooperagao consolidada, ainda emergem situagdes de deslegitimagao simbdlica

que afetam a integragéo plena e a consolidagéo da identidade institucional da Guarda.

Nesse sentido, embora Contagem apresente avangos importantes na
construcdo de um ambiente cooperativo entre a GCC, a PM e a PC, esse processo
ainda é atravessado por tensdes simbodlicas e assimetrias histéricas que limitam a
integragdo plena. Os dados da pesquisa demonstram uma percepgao
majoritariamente positiva quanto a cooperagdo, mas as entrevistas revelam que,
principalmente em nivel de gestao, em situagdes concretas, parte da PM ainda tende
a adotar sua proépria hierarquia como referéncia exclusiva de legitimidade, o que se
traduz em episddios de desconsideracao institucional e reconhecimento parcial da
autoridade da Guarda. Apesar dessas tensbes, essa abertura ao dialogo e a
ampliacdo dos espacos de atuacdo conjunta representam um movimento de
amadurecimento institucional que contribui para a consolidacdo gradual da

Seguranga Cidada no municipio.

As tensbes que dificultam a atuagdo conjunta se concentram em trés eixos
principais: divergéncias de cultura organizacional (militarizada x comunitaria) (29,6%
— 16 servidores), resisténcia da prépria PM (27,8% — 15 servidores) e falta de

reconhecimento ou apoio da PC (5,6% — 3 servidores). Esses dados refletem que as
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dificuldades de integracdo s&o menos estruturais e mais culturais, revelando disputas

simbalicas por legitimidade no campo da seguranga publica.

Grafico 35: Tensdes percebidas pelos respondentes que dificultam a atuagdo da GCC em parceria
com outras forgas de seguranca.

Na sua experiéncia, quais tensdes mais dificultam a atuagéo da GCC em parceria com outras
forcas?
54 respostas

@ Resisténcia da propria Policia Militar

@ Failta de reconhecimento ou apoio da

Policia Civil

Divergéncias de cultura organizacional
% (militarizada x comunitaria)
' @ Nazo percebo tensdes relevantes
@ Nao sei/Nao quero responder

@ Falta de padronizagéo, treinamento e...
@ Vaidade por parte das forgas superiores.

@ Falta de apoio da Prefeitura

Fonte: Elaboragao prépria.

O desafio, portanto, ndo reside na auséncia de canais de cooperagao, mas na
assimetria de status e prestigio entre as instituigdes, especialmente na forma como
parte da PM ainda enxerga a GM como forga auxiliar, e n&o como parceira de mesma
hierarquia funcional. Essa percepc¢ao de desigualdade simbdlica € um fendmeno
recorrente no campo da segurancga publica municipal. Nesse contexto, Santos (2020
apud Araujo, 2023) afirma:

Através da realizagao de entrevistas semiestruturadas e grupos focais com
0s guardas, observa que os guardas entendem ndo possuirem prestigio

social quando comparados a outras forgas da segurancga publica (ARAUJO,
2023, p. 39-40).

Esse quadro ajuda a compreender que as tensoes relatadas pelos servidores
da GCC extrapolam o nivel operacional e se situam também no plano simbdlico, onde
se disputam reconhecimento, autoridade e legitimidade — elementos centrais para a
consolidagao da identidade institucional da GCC.

Essa realidade confirma as tensbes inerentes ao processo de
institucionalizagcédo descrito por Selznick (1972), no qual organiza¢gdes novas lutam
para consolidar sua identidade distinta e manter sua integridade institucional em um

ambiente dominado por estruturas tradicionais. No caso da GCC, a divergéncia



129

cultural € o principal obstaculo a cooperacao federativa efetiva, pois impede que a
corporagao seja plenamente reconhecida como ator legitimo na politica de seguranca.
Essa percepcéo é reforgada em um dos comentarios abertos do questionario, no qual
um servidor afirma: “Deveriamos ja sermos inseridos junto ao [Sistema Integrado de
Seguranga Publica] Reds com alimentagédo dos sistemas e consulta a prontuario de
pessoas.” A fala traduz o sentimento de subutilizagdo técnica e a falta de integragao

tecnolégica, que geram retrabalho e limitam a eficacia da gestao por evidéncias.

O Gestor 4 também destacou essa dificuldade, apontando que a auséncia de
interoperabilidade entre o Sinesp CAD e o Reds compromete a eficiéncia das
operagdes conjuntas, exigindo que os dados sejam repassados manualmente a PC.
Essa fragmentacao tecnoldgica, segundo ele, “gera retrabalho e reduz a eficiéncia da
analise operacional” (GESTOR 4), o que impacta diretamente na consolidagdo da
gestdo baseada em evidéncias — eixo estratégico da modernizacgéo institucional da
GCC (Segéao 5.4).

Apesar das resisténcias e limitagdes, o comando da GCC mantém uma postura
propositiva e estratégica, apostando na cooperagdo como caminho para o
reconhecimento institucional. Essa visdo é expressa pelo Gestor 4, que projeta o
futuro da corporacéo de forma otimista:

Eu vejo a Guarda, daqui a 10, 20 anos, num outro patamar. A gente tem
construido uma espinha dorsal, tem criado pilares. Eu tenho certeza que a
GCM de Contagem vai estar muito mais estruturada, muito mais
pavimentada, e com muito mais consciéncia do papel que ela tem no sistema

de justica, por causa desse trabalho de coordenacéo e da seriedade que a
Guarda tem imposto (GESTOR 4).

Essa ambicdo demonstra o esforco da lideranca em transcender o papel
auxiliar historicamente atribuido as GMs, afirmando-as como instituicbes de
prevencgao e cidadania. Tal movimento se aproxima do que Pfeffer e Salancik (1978)
descrevem como acdo estratégica diante da dependéncia ambiental, em que as
organizagdes, mesmo condicionadas por limitagdes externas, agem ativamente para
moldar o ambiente e ampliar sua legitimidade. Assim, a GCC segue buscando
equilibrar cooperagao e autonomia, consolidando-se gradualmente como um ator

relevante e reconhecido no sistema de seguranca publica.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho analisou as transformag¢des organizacionais e simbdlicas
vivenciadas pela GCC, examinando se suas mudangas recentes caracterizam uma
ruptura substantiva com a légica militarizada de policiamento ou se correspondem a
ajustes formais voltados a construcao de legitimidade. A partir da triangulagao entre
analise documental, dados quantitativos e entrevistas qualitativas, conclui-se que as
transformacgdes na GCC nao podem ser interpretadas de maneira binaria — como
ruptura plena com o modelo militarizado ou como mera reproducdo simbdlica do
discurso de modernizacdo. O que se revela € um processo intermediario, marcado
por avangos que deslocam a corporagao para o paradigma da Seguranga Cidada,
mas também por permanéncias culturais que limitam a completude da mudanca.
Trata-se, portanto, de um caso tipico de hibridismo institucional, no qual estruturas,

normas e praticas convivem em ritmos distintos de transformacéao.

A substituicao da légica de comando militarizado por uma estrutura chefiada
por guardas de carreira foi um ponto de virada relevante. Essa mudancga alterou as
dindmicas internas de autoridade, abriu espago para formas de gestdo mais
compativeis com organizagdes civis e produziu reconfiguragdes na identidade
profissional dos servidores. No entanto, transformagdes formais nao significam
automaticamente transformacdes culturais. Parte dos simbolos associados ao ethos
militar ainda persiste, seja em rituais, seja em concepg¢des arraigadas sobre
autoridade, disciplina e controle. Esses elementos funcionam como camadas

sedimentadas de sentido, dificeis de serem removidas em curto prazo.

Observou-se também que a corporacédo apresenta um movimento de adesao
crescente as praticas do policiamento preventivo, da mediagcdo de conflitos e da
atuacao territorial. As falas dos gestores e o conjunto de respostas dos servidores
indicam que as rotinas operacionais se deslocaram do uso prioritario da forgca para
abordagens baseadas em dialogo, proximidade e acompanhamento de demandas
comunitarias. Esse reposicionamento nao elimina totalmente a heranga do
policiamento ostensivo tradicional, mas introduz uma nova légica de atuagao, mais

sensivel ao cotidiano urbano e as vulnerabilidades locais.
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A incorporagao de sistemas informatizados e de instrumentos de gestéo por
evidéncias também se mostrou um aspecto fundamental do processo de mudancga. A
preferéncia crescente por relatérios, dados operacionais, procedimentos
padronizados e integracao com sistemas federais sinaliza que a tomada de decisao
se tornou mais técnica e menos dependente de percepcdes individuais. Isso reforca
a tendéncia de profissionalizagdo e qualificacdo interna, aproximando a GCC de
padrdes de gestao publica contemporaneos e reduzindo margens para arbitrariedade
e improvisagado. Ainda assim, persistem gargalos estruturais — como limitagcdes
tecnoldgicas, falta de interoperabilidade com sistemas estaduais e dificuldade de
padronizar fluxos — que impedem que essa racionalizacido administrativa alcance

maior profundidade.

No plano externo, a relagdo com o Executivo Municipal permanece como um
dos principais pontos de vulnerabilidade institucional. A GCC depende integralmente
do orgamento e da vontade politica da administracdo municipal, o0 que gera
descontinuidade de projetos, fragilidade de investimentos e instabilidade de
prioridades. Diante dessa limitagdo, a corporagado tem buscado apoio em instancias
federais para acessar recursos, equipamentos e programas. Essa estratégia é
coerente com a literatura da dependéncia de recursos, que aponta que organizagdes
podem reconfigurar suas relagbes com o ambiente externo para reduzir
vulnerabilidades internas. Entretanto, essa busca por recursos externos nao elimina
o problema de origem: a auséncia de autonomia financeira dificulta a consolidagao da

mudanga organizacional em longo prazo.

As relagbes com outros 6rgaos do campo da seguranga publica também
contribuem para esse cenario hibrido. A convivéncia cotidiana com a PM e com a PC
€ marcada tanto por cooperac¢ao quanto por distanciamentos simbdlicos. Por um lado,
ha reconhecimento mutuo e interacdes operacionais em multiplas frentes; por outro,
subsistem tensdes relacionadas a identidade institucional das GMs, a delimitagao de
competéncias e ao acesso a sistemas e informacoes estratégicas. Esse conjunto de
ambiguidades evidencia que a estrutura federativa brasileira — altamente
concentrada nos estados — ainda n&o incorporou plenamente o papel das GMs como

atores legitimos da politica de seguranga publica.
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Ao articular esses achados com o referencial tedrico, observa-se que a GCC
exemplifica as dificuldades tipicas de organizag¢des publicas que buscam alterar seu
modelo de atuagdo em contextos marcados por fortes legados histéricos. A mudancga
estrutural ocorreu, mas a mudanca cultural avanca de maneira mais lenta. A
incorporagao de praticas preventivas se ampliou, mas ainda convive com resquicios
de modelos repressivos. A gestdo se tornou mais técnica, mas continua vulneravel a
volatilidade politica. A corporagdo expandiu seu repertério institucional, mas

permanece dependente de estruturas externas para consolidar suas inovagoes.

Assim, a GCC ndo pode ser caracterizada simplesmente como uma instituicao
“‘desmilitarizada”, nem como uma corporagéo presa a paradigmas ultrapassados. Ela
opera em um ponto intermediario, sustentando simultaneamente elementos antigos e
novos, e isso molda sua identidade organizacional. O conceito de hibridismo
institucional ajuda a compreender essa coexisténcia: ndo se trata de incoeréncia, mas
de um estagio préprio dos processos de mudanga gradual, especialmente em

organizacdes publicas.

Em termos de perspectivas futuras, os resultados indicam que o avanco
dependera menos da adocédo de novas normas e mais da capacidade de consolidar
praticas ja iniciadas. A continuidade politica, a estabilidade dos investimentos e a
reducao das resisténcias internas serao fatores decisivos. Do contrario, ha risco de
que as transformagbes permanegam superficiais, limitadas ao nivel simbdlico, sem

alterar profundamente o funcionamento da instituigéo.

Em sintese, a GCC apresenta um processo real de transformacéo, mas ainda
incompleto. Sua experiéncia ilustra as possibilidades e limites da municipalizacédo da
seguranga publica no Brasil, reforcando que a construgdo de um modelo nao
militarizado exige tempo, estabilidade, capacidade administrativa e enfrentamento
constante de legados histéricos. A GCC avanga, mas avanga convivendo com
tensdes, contradigdes e desafios que ainda precisam ser trabalhados para que o
paradigma da Seguranca Cidada possa se consolidar de forma consistente.
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APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTA - NiVEL DE COMANDO

O presente roteiro de entrevista foi elaborado com o objetivo de coletar as percepgdes
do comando da Guarda Civil de Contagem (GCC) acerca de sua trajetoria
institucional, os desafios organizacionais enfrentados e o processo de consolidagao
de um modelo de seguranca cidada e preventiva. A estrutura tematica articula as
experiéncias praticas da corporagdo com conceitos centrais da Sociologia das

Organizagdes e Segurancga Publica.
Moédulo I: Trajetéria e Legitimidade Institucional

Este modulo busca contextualizar a trajetoria da Guarda, abordando a influéncia de
modelos de gestdo anteriores e a busca por uma nova legitimidade no contexto da

seguranga cidada.
Questoes:

e Me conte um pouco da sua trajetéria na Seguranga Publica até chegar ao
comando da Guarda de Contagem.

e Como o(a) senhor(a) avalia a trajetoria da Guarda Civil de Contagem desde a
sua criacao até hoje, especialmente considerando os periodos em que o
comando esteve sob a direcao de oficiais da Policia Militar e de membros do
Exército Brasileiro?

e Hoje, em que medida o comando da GCC ainda se apoia em praticas do
modelo militarizado? Ha espaco para conciliar disciplina hierarquica com um
perfil mais cidadao?

e Quais mudancgas de valores, praticas ou comportamentos ainda precisam ser

consolidadas para a GCC se diferenciar da I6gica militarizada?
Médulo II: Estratégia e Governanga

Este modulo foca nas decisdes estratégicas do comando, analisando como o discurso
da segurancga cidada se materializa na gestdo, nas normas internas e no uso de

recursos.

Questoes:
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e O que significa, para a GCC, adotar o modelo de seguranga cidada em nivel
estratégico?

e Como odiscurso de segurancga cidada tem se refletido em mudancgas concretas
na gestdo da GCC?

e As normas e regulamentos que a GCC passou a adotar (como manuais,
certificagdes e procedimentos padronizados) tém ajudado a mudar a pratica da
corporagao ou servem mais para mostrar formalmente que a instituicdo esta
alinhada as exigéncias externas?

e De que forma diagnésticos, pesquisas e indicadores técnicos tém orientado as
decisbes estratégicas do comando?

e Como ferramentas tecnoldgicas (SINESP CAD, monitoramento, drones, canil)
tém impactado a gestao estratégica da corporacao? (Pedir para falar um pouco

dos Programas existentes).
Modulo lll: Relagdes Interinstitucionais e Desafios

Este médulo investiga a capacidade da Guarda de atuar de forma autbnoma e em

cooperagao, tratando de sua dependéncia de recursos e das barreiras a mudancga.
Questoes:

e Hoje, em que medida a GCC tem autonomia real em relagéo as demais forcas
de seguranga?

e De que forma o apoio politico e as fontes de recursos sustentam a capacidade
da GCC de consolidar o modelo de seguranca cidada?

e Como a GCC tem participado de espacgos interfederativos e programas
nacionais de fortalecimento?

e Como se da a cooperacido com a Policia Militar e a Policia Civil?

e Quais resisténcias internas a GCC enfrenta na consolidagdo de um modelo
cidadado e como o comando tem lidado com elas?

e Como o comando avalia a politica de formagao e carreira da GCC? Quais
lacunas ainda precisam ser supridas?

e Quais sao os maiores desafios e riscos institucionais que a GCC enfrenta hoje
sob a 6tica do comando?



143

Modulo IV: Concluséao e Futuro Estratégico

Este modulo visa capturar a visdo de longo prazo da lideranga sobre o papel e a

evolugao da instituicao.
Questoes:

e Como o comando imagina a Guarda em 5 a 10 anos? Quais competéncias e
inovagoes estratégicas precisam ser desenvolvidas?
e Ha algo importante que o(a) senhor(a) gostaria de acrescentar e que nao foi

perguntado?
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APENDICE B: ROTEIRO DE ENTREVISTA - DIRETORES

O presente roteiro de entrevista foi desenvolvido para coletar as percep¢des dos
diretores da Guarda Civil de Contagem (GCC), compreendendo como as diretrizes do
comando sado implementadas no nivel intermediario de gestdo. O foco reside na
analise da comunicacado interna, das resisténcias culturais e da eficacia real das

mudangas voltadas ao modelo de segurancga cidada.
Moédulo I: Gestdao e Comunicagao Interna

Este mddulo visa entender a trajetéria do diretor e como as diretrizes estratégicas se

manifestam nos canais de comunicacao e feedback da corporagao.
Questoes:

e Me conte um pouco da sua trajetoéria na Seguranga Publica até chegar ao seu
cargo na Guarda de Contagem.

e Como descreveria a fungdo de um diretor dentro da Guarda Civil de
Contagem?

e Como avalia o processo de comunicagdao das mudancas vindas do comando
para os setores sob sua responsabilidade?

e Existe espago para que os diretores deem retorno ao comando sobre
dificuldades na implementagao das mudancgas?

¢ Na sua percepc¢ao, existe diferenca entre o discurso do comando e a pratica

real nos setores que coordena? Pode dar exemplos?
Moédulo II: Resisténcias e Transicao de Modelo

Este modulo aborda as dificuldades praticas e culturais na transicdo do modelo
tradicional para a seguranga cidada, além de verificar se as estratégias de comando

respeitam as realidades do territério.
Questoes:

e As orientacbes estratégicas consideram as especificidades dos territorios e
areas de atuacao da GCC?
e A comunicacéo interna tem ajudado a reduzir resisténcias ou, ao contrario, tem

gerado ruidos que dificultam a implementagéo?
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e A adaptacgdo das praticas tradicionais para o modelo de seguranga cidada tem
sido bem-sucedida nas equipes sob sua coordenacgao?

e Os agentes sob sua coordenagao tém incorporado o policiamento preventivo
no cotidiano? Como essa mudancga € percebida?

e (O(a) senhor(a) percebe dificuldades ou resisténcias dos agentes para adotar o

novo modelo de segurancga cidada?
Moédulo lll: Dinamicas de Poder e Eficacia das Mudancgas

Este mdédulo examina as relagdes hierarquicas e as dinamicas de poder na gestao
interna, focando na coordenacgao, nos conflitos e na avaliagao da eficacia real versus

simbdlica das reformas.
Questoes:

e Como avalia a coordenacgao entre comando, diretores e gerentes?

o Existem conflitos entre diferentes niveis hierarquicos na implementacao das
mudancas? Como eles costumam ser resolvidos?

e Quais fatores ou influéncias internas mais pesam na hora de implementar
mudancas nos setores que coordena?

e Quais sdo os maiores beneficios e os maiores desafios do policiamento
preventivo nas equipes sob sua supervisao?

¢ As mudangas que chegam até os setores realmente tém impacto na pratica do
trabalho ou ficam mais na formalidade (documentos, normas)?

e O(a) senhor(a) utiliza indicadores, diagnosticos técnicos ou dados de
seguranca para orientar decisdes no setor que coordena?

e Na sua visao, a implementacdo das mudancas esta de fato alinhada com os

objetivos estratégicos da GCC?
Modulo IV: Relag6es Externas e Expectativas Futuras

Este médulo foca na influéncia do ambiente externo (outras forcas de seguranga e
Prefeitura) no trabalho dos diretores e na visdo de futuro para a legitimidade social da

Guarda.

Questoes:
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Como avalia os treinamentos recebidos pelas equipes? Eles preparam
adequadamente para o modelo preventivo e comunitario? Quais lacunas ainda
precisam ser supridas?

Tensbes ou limitagdes na cooperagdo com PM, PC ou outros érgaos de
seguranga impactam o trabalho das equipes? De que forma?

Como o(a) senhor(a) avalia o apoio da Prefeitura as mudancas que afetam os
setores sob sua responsabilidade?

A GCC esta bem posicionada para consolidar o modelo de seguranga cidada
nos préximos anos? Que riscos ou oportunidades enxerga nesse processo?
Quais inovagdes (tecnoldgicas, administrativas ou operacionais) o(a) senhor(a)
considera prioritarias para os préximos anos?

O que pode ser feito, a partir da gestao intermediaria, para que a comunidade
reconheca e confie mais na atuacao da GCC?

Ha algo importante que o(a) senhor(a) gostaria de acrescentar e que nao foi

perguntado?



