GESTAO DA MUDANCA NA POLICIA CIVIL DE MINAS GERAIS: Um estudo de caso
sobre a implementacdo do plantdo digital a luz da teoria de Kotter

Matheus Cobucci Salles

/R https://orcid.org/0009-0009-7096-8192 - http://lattes.cnpq.br/1280743358575349
U/ e cobucci.matheus@gmail.com
revisTA Policia Civil de Minas Gerais - PCMG, Belo Horizonte - MG- Brasil
e o cn
RESUMO

Este estudo busca abordar os desafios enfrentados pela Policia Civil de Minas Gerais (PCMG) ao
ajustar os seus processos de trabalho no intuito de responder de forma mais eficiente as
demandas sociais e criminais. A pesquisa, por meio de um estudo de caso, analisou o processo de
implementacdo do plantdo digital na PCMG, iniciado em 2022, observando em que medida as
acodes empreendidas se amoldam ao modelo de mudanca organizacional proposto por John P.
Kotter (2017). Metodologicamente, € uma pesquisa de natureza qualitativa e exploratdria, que se
utilizou de materiais empiricos fornecidos pela instituicdo e contou com a entrevista dos gestores
envolvidos na implantacdo do projeto e de atores atuantes nos plantées policiais. Constatou-se
que a gestdo da mudanca organizacional em andamento na PCMG reflete, em grande parte, os
principios da teoria de Kotter, destacando a relevéncia de uma abordagem tanto flexivel quanto
estruturada.
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Teoria de Kotter.

CHANGE MANAGEMENT IN THE CIVIL POLICE OF MINAS GERAIS: A case study on
the implementation of digital duty in the light of Kotter's theory

ABSTRACT

This study seeks to address the challenges faced by the Civil Police of Minas Gerais (PCMG) when
adjusting its work processes in order to respond more efficiently o social and criminal demands.
The research, through a case study, analyzed the process of implementing the digital shift af
PCMG, which began in 2022, and fto what extent the actions undertaken conform to the
organizational change model proposed by John P. Kofter (2017). Methodologically, it is a
qualitative and exploratory research, which used empirical materials provided by the institution
and included interviews with managers involved in implementing the project and actors working in
police shifts. It was found that the management of the organizational change underway at PCMG
largely reflects the principles of Kotter's theory, highlighting the relevance of both a flexible and
structured approach.
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1 INTRODUGAO

No decorrer dos Ultimos séculos, a sociedade atravessou mudancas sociais nas
mais diversas areas. Grande parte dessas fransformacdes decorreu da evolucdo
tecnoldgica e cientifica. Esses movimentos adentraram nos ambientes
organizacionais fazendo com que acdes de inovacdoes surgissem como
necessidade de assegurar desempenho, performance e, eventualmente, a
sobrevivéncia da organizacdo em um ambiente cada vez mais competitivo.

O ritmo e a intensidade com que as condicdes do ambiente organizacional tém
se alterado impactam significativamente na velocidade da mudanca dentro
do ambiente interno das organizacdes. As mudancas nas organizacoes
precisam ser mais recorrentes e céleres e, em vdrios casos, mais profundas
(Wood JR., 2000). Giddens (1994) destaca o dinamismo das instituicoes e seus
atores, a partir do momento em que estes afetam e sdo afetados pela atuacdo
dos demais. Muitos estudos abordam como essas mudancas influenciam o
comportamento organizacional, bem como os sujeitos desse processo.

Wood Jr. (2000) observa que as empresas tém gradualmente abandonado uma
postura reativa em favor de uma abordagem mais proativa em relacdo as
mudancas. De acordo com Burke e Litwin (1992, apud Domingos, 2009), quando
o objetivo é alcancar a eficiéncia organizacional por meio de alteracdes em
elementos especificos, estamos diante de um modelo de mudanca
transacional. Em contraste, mudancas transformacionais sdo aquelas que
reconfiguram a organizacdo, rompendo com padrdes anteriores e impactando
a empresa de forma abrangente.

Sob essa perspectiva, a implementacdo do Plantdo Digital na Policia Civil de
Minas Gerais (PCMG) representa uma mudanca organizacional de significativa
importéncia. Essa iniciativa envolveu a reformulacdo de prdaticas tradicionais
por meio da infroducdo de tecnologias digitais, com o objetivo de aprimorar a
prestacdo de servicos e ofimizar o atendimento ao publico. O processo de
transformacdo demandou um alinhamento estratégico abrangente, que incluiu
a superacdo de resisténcias internas e externas, o desenvolvimento de novas
competéncias, e a adaptacdo das equipes a um modelo de frabalho inovador.
Além disso, o sucesso do projeto dependeu de uma gestdo eficaz da mudanca,
que englobou desde a comunicacdo clara da visdo proposta até a
capacitagcdo continua dos servidores, garantindo a incorporacdo eficiente da
nova dindmica nas rotinas institucionais.
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O tema cenfral deste artigo € a andlise do processo de mudanca
organizacional a partir da implementacdo do Plantdo Digital na Policia Civil de
Minas Gerais, a luz do modelo de gestdo de mudancas proposto por John P.
Kotter (2017). A pesquisa busca avaliar de que maneira as etapas descritas por
Kotter (estabelecimento de senso de urgéncia, formacdo de uma coalizdo
orientadora, comunicacdo da visdo, entre outras) foram aplicadas e como
contribuiram para a efetividade do processo de mudanca.

O artigo serd estruturado da seguinte forma: na Secdo 1, serd apresentada a
fundamentacdo tedrica sobre as principais abordagens de mudanca
organizacional, destacando as diferencas entre os fipos de mudancas nas
organizacdes. A Secdo 2 discutird o modelo de Kotter e sua aplicabilidade
pratica. Na Secdo 3, serd descrito o contexto especifico da PCMG e a
implementacdo do Plantdo Digital. A Secdo 4 trard uma andlise dos dados
coletados, alinhando-os as etapas de Kotter para avaliar a conformidade do
processo. Por fim, a Secdo 5 apresentard as conclusdes e sugestdes para futuras
implementacdes de mudancas na instituicdo.

2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

2.1 Conceitos de mudang¢a organizacional

A consisténcia da pesquisa envolve a robustez das teorias que a sustentam. A
revisdo bibliogrdfica abordard temas especificos relacionados d mudanca
organizacional. SGo conceitos e pressupostos selecionados a partir dos autores
pesquisados e deram suporte a construcdo de conceitos aplicados ao trabalho.
Qualguer mudanca se origina da necessidade de se adequar a uma nova
realidade. Em geral, os efeitos da mudanca podem ser negativos ou positivos.
Todavia, os efeitos positivos somente sdo notados no caso de uma gestdo da
mudanca bem-sucedida.

Segundo Chiavenato (1996, p. 24), “mudanca € a passagem de um estado
para outro. E a fransicGo de uma situacdo para outra situacdo diferente.
Mudanca representa transformacdo, perturbacdo, interrupcdo, fratura”.

Wood Jr. (2000, p. 287) considera que a “mudanca organizacional é qualquer
transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica,
humana ou de qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes
ou no conjunto da organizacdo”. Para ele, a mudangca pode ser quanto &
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natureza (relacionada as suas caracteristicas), quanto ao ambiente ou quanto
a forma de implementacdo.

Bruno-Faria (2003, p. 18) conceitua a mudanca nas organizacdes como “toda
alteracdo, planejada ou ndo, ocorrida na organizacdo, decorrente de fatores
infernos e/ou externos d mesma que traz algum impacto nos resultados e/ou nas
relacdes entre as pessoas no trabalho”.

Kotter (2014) aponta que as mudangas organizacionais sdo respostas as crises
advindas de fatores exdgenos (mercado, politica, tecnologia).

Herzog (1991) apud Wood Jr (2000), de forma assertiva, classifica em frés
categorias as situacdoes passiveis de impulsionar mudancas nas organizacoes: (i)
crises e problemas: relacionados aos fatores enddgenos ou exdgenos que
impactam negativamente no processo organizacional; (i) novas oportunidades:
infroducdo de novas tecnologias, produtos e servicos que tornam a
organizacdo mais atrativa e visivel; e (i) novas diretrizes internas ou externas:
adequacdo a novas estratégias corporativas e a regulamentacdes legais
supervenientes.

Huber e Glick (1995) apud Santos (2014) afiirmam que o ritmo acelerado da
mudanca é ditado por duas forcas no ambiente organizacional, quais sejam: a
evolucdo da tecnologia da informacdo e da tecnologia de transporte.

Kotter (2007) entende que o mundo globalizado estd em constante
transformacdo e cada vez mais instdvel. Por isso, medidas precisam ser
adotadas pelas empresas para se adaptarem & realidade e prosseguirem
competitivas no mercado. Para Kofter, a maioria das mudancas fracassa
devido ¢ falta do gerenciamento adequado e da falta de compreensdo do
motivo pelo qual as organizagdes resistem a mudanca.

2.2 Tipos de mudanga organizacional

Para Burke (2002), a mudanca em uma organizacdo pode ser planejada ou
ndo planejada, de primeira ordem ou de segunda ordem. A mudanca
planejada seria uma decisdo deliberada que visa aprimorar ou modernizar os
processos organizacionais, enquanto que a mudanca ndo planejada decorre
da necessidade de a organizacdo responder a alguma variante externa ndo
antecipada, geralmente de forma espontdnea e adaptdvel, como, por
exemplo, a criacdo de uma nova tecnologia que afeta diretfamente o negdcio.
As mudancas de primeira ordem, por sua vez, envolvem a melhoria continua
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dos processos organizacionais sem abandond-los, enquanto que a mudanca
de segunda ordem é a mudanca drastica, que transforma toda a organizacdo.
Nessa esteira, Weick e Quinn (1999) classificam em dois os tipos de mudanca
organizacional: continua e episdédica. A mudanca continua é constante e
evolutiva, exemplificada por pequenos avangos na rotina e nos processos de
trabalho da empresa. A mudanca episddica é esporddica e intencional, ocorre
em periodos de crises, quando a organizacdo se encontra em desequilibrio e
recorre a mudanca de estratégia para se realinhar no mercado e se manter
competitiva.

Marqgques (2019) classifica as mudancas como: mudancas incrementais,
transformacionais, evoluciondrias e revoluciondrias.

A mudanca incremental objetiva acrescer, somar ou trazer melhoria de alguma
forma nos processos existentes. Ela € a mais comum, pois & continua e
implantada aos poucos, no dia a dia, sem acarretar tfransformacdes radicais na
organizacdo. Por exemplo, a implantacdo de um novo software.

A mudanca transformacional, por sua vez, implica em severas alteracdes na
dinGmica organizacional, que é reestruturada com vistas a uma nova estratégia
organizacional. Comumente ocorre nos casos em que a organiza¢cdo precisa se
reinventar para se manter competitiva ou alcancar o crescimento que almeja.
J& na mudanca evoluciondria, a organizacdo precisa se adequar as demandas
do mercado, implantadas de maneira gradual e com objetivos bem
delineados. A mudanca evoluciondria permite que a empresa se mantenha
sempre competitiva e com nivel de eficiéncia satisfatério.

Por mim, a mudanca revoluciondria consiste em uma mudanca mais ousada
para assegurar a sua sobrevivéncia, afetando os principios bases da
organizacdo na sua gestdo, na sua atuacdo e nos produtos. E comum em
empresas que precisam se recolocar no mercado com uma estratégia
diferente.

Mintzberg et al. (2003) entendem que a mudanca incremental € recomenddvel,
pois & de fdcil implantacdo e promove a integracdo entre estratégia, estrutura,
PEsSSOas e Processos, uma vez que o sistema se adapta e ndo se fransforma. Os
autores ainda propdéem um roteiro usual para implantacdo de mudancas
incrementais que se inicia com:

“(...) ampla aceitacdo da necessidade de mudanca, aberfura para
possiveis alternativas, exame objetivo dos prds e contras de cada
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alternativa plausivel, participacdo dagueles diretamente afetados pela
andlise precedente, um teste de mercado ou operagdo-piloto quando
vidvel, tempo para aprender novas atividades, modelos de papéis
estabelecidos, recompensas conhecidas para o sucesso positivo,
avaliacdo e refinamento” (Mintzberg et al, 2003, p. 160).
Mahoney e Thelen (2010) propdem um modelo tedrico para explicar as diversas
formas de mudanca institucional a partir das proprias instituicdes. A literatura
fradicional sobre mudanca institucional tende a focar em forcas externas,
denominadas varidveis exdgenas, como 0s principais motores de
transformacdo, deixando de explorar com profundidade as varidveis
enddégenas, que incluem fatores organizacionais, humanos e tecnoldgicos.
Nesse contexto, Mahoney e Thelen destacam a import@ncia de internalizar a
andlise das mudancas, enfatizando como as transformacdes nas organizagcdes
podem ser compreendidas e promovidas a partir das dindmicas internas das
proprias instituicdes. Os autores elaboraram uma tipologia para classificar as
mudancas institucionais em quatro tipos: por substituicdo, por camadas, por
deslocamento e por conversdo.
Na categoria Displacement (substituicGo), ocorre a substituicdo de normas
antigas por novas, um processo que, embora geralmente abrupto e repentino,
pode também ser gradual. Quando dilatado, esse processo resulta na
coexisténcia e na competicdo entre regras antigas e novas. A dindmica de
poder entre forcas politicas desempenha um papel crucial nesse contexto, no
qual os grupos mais influentes podem tanto obstruir quanto facilitar as
mudancas institucionais.
J& na categoria Layering (camadas), verifica-se que novas regras (ou emendas
e revisdes) sdo adicionadas as antigas, mudando a forma com que as regras
originais estruturam o comportamento dos individuos. Ocorre quando os afores
institucionais sdo desprovidos dos recursos necessdrios para mudar as regras
originais.
Na categoria Drift (deslocamento), as regras permanecem inalteradas, mas seu
efeito se modifica em funcdo de mudancas no ambiente externo. Mahoney e
Thelen (2010) argumentam que, quando os atores optam por ndo reagir a essas
mudancas no ambiente, a propria inacdo pode resultar em alteracdes no
impacto da instituicdo.
Por fim, na Conversion (conversdo), as regras continuam formalmente as
mesmas, todavia sdo interpretadas e aplicadas de outras maneiras. Isso é
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possivel devido O exploracdo pelos atores das ambiguidades inerentes as
instituicdes e que permitem interpretacdes diversas, diferentemente do drift, em
que os atores negligenciam por opcdo deliberada.

2.3 Gestao da mudanga organizacional

Segundo Soares (2016), Kurt Lewin apresentou, na década de 1940, um dos
modelos mais influentes para a gestdo eficaz da mudanca nas organizacoes,
conhecido como o modelo de trés estdgios: descongelamento, mudanca e
recongelamento. Esse modelo pode ser resumido conforme apresentado por
Ferreira e JUnior (2019, p. 63):

Descongelamento: Processo que envolve a reducdo ou eliminacdo das
resisténcias & mudanca. Os empregados devem, em primeiro lugar, lidar
com seus sentimentos a respeito de abandonar aquilo que € velho para
que assim a mudanca seja implementada de forma eficaz. Nesse
processo, o status quo é questionado e posto em xeque.

Mudanca: A situacdo anterior € modificada pelo processo de
aprendizagem e descobertas de novas afitudes, valores e
comportamentos. Nesta etapa ocorre a identificacdo (percepcdo da
eficdcia da nova mudanca atitude e a aceitacdo pelo individuo) e a
internalizacdo (a atitude passa a ser parfe do padrdo normal de
comportamento). Trata-se do caminho para a mudancga efetiva.
Recongelamento: Processo onde a mudanca atinge seu objetivo.
Ocorre a estabilizacdo da mudanca, incorporando definitivamente s
novas ideias e prdticas. Consiste na incorporacdo do padrdo aprendido
a prdtica atual que passam a fazer parte do comportamento do
individuo, ou seja, na consolidacdo em novo estado(Ferreira, Junior,
2019).

Nesse contexto, John P. Kotter, professor da Harvard Business School, utilizou o
modelo de Lewin (1947) para criar uma abordagem mais detalhada para a
implementacdo da mudanca (Robbins, 2005). O processo de mudanca
organizacional proposto por Kotter € amplamente reconhecido como uma
metodologia eficaz para conduzir transformacdées em organizacoes.
Desenvolvido em 1996 e aprimorado ao longo dos anos, 0 modelo de Kotter é
composto por oito etapas que guiam a implementacdo bem-sucedida de
mudancas. Essas fases sdo estruturadas para ajudar as organizacdes a superar
os desafios fipicos da resisténcia a mudanca e assegurar a sustentabilidade dos
Novos processos, comportamentos e estratégias (Kotter, 2017).

Em primeiro lugar, Kotter (2017) listou os erros mais comuns que as organizacoes
cometem para o insucesso da mudanca, dentre eles a incapacidade de criar
um senso de urgéncia da necessidade da mudancga; a dificuldade na criacdo
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de uma coalizdo para administrar a mudan¢a; a auséncia de visdo para a

mudanca e a comunicacdo ineficiente; a remocdo de obstdculos que a

blogueiam; o insucesso na criacdo de metas no curto prazo; a prematuridade

ao se declarar a vitéria na sua implementacdo; e a negligéncia na

incorporacdo sélida da mudanca na cultura da organizacdo.

Assim, Kotter (2017) estabeleceu oito passos sequenciais para a superacdo

desses erros, descritos no quadro a seguir:

QUADRO 1 -Passos sequenciais propostos por Kotter

1. Senso de urgéncia

A mudanca comeca com a percepcdo de uma
necessidade urgente, que pode ser
desencadeada por crises iminentes, oportunidades
significativas ou ameacas externas. Essa etapa visa
mobilizar as pessoas para a necessidade de agir,
evitando a complacéncia e a inércia.

2. Formar coalizdo

orientadora

Apds estabelecer um senso de urgéncia, torna-se
fundamental formar um grupo composto por
lideres influentes e comprometidos, dotados de
autoridade, expertise e habilidades de lideranca,
para coordenar o processo de mudanca.

3. Desenvolver uma visdo
e uma estratégia

Com a coalizdo formada, o proximo passo & criar
uma visdo clara e assertiva que descreva o futuro
desejado apds a implementacdo das mudangas.

4. Boa comunicacdo

A visdo e a estratégia devem ser amplamente
divulgadas para todos os niveis da organizacdo. A
comunicacdo deve ser constante e clara.

5. Participacdo

E necessdrio remover obstdculos e barreiras que
possam impedir o progresso, bem como capacitar
as pessoas com recursos e treinamento necessarios
para agir de acordo com 0s Novos padroes.

6. Metas de curto prazo

Pequenas vitérias ao longo do processo ajudam a
manter o impeto da mudanca.

7. Continuvidade

Uma vez alcancados os primeiros resultados, a
organizacdo deve continuar expandindo e
aprimorando as iniciativas, evitando o retrocesso.
Nessa fase, novas mudangas devem  ser
implementadas com base nas licdées aprendidas e
nos resultados obtidos.

8. Ancorar
abordagens na
organizacional

novas
cultura

O objetivo final da gestdo de mudanca é inserir os
modelos na cultura organizacional, pois, quando
forem incorporadas, tendem a serem
desenvolvidas mesmo com novas equipes.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Kotter (2007)
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O modelo de Kotter se destaca por ser um processo sequencial, no qual cada
etapa é interdependente e contribui para o sucesso global da transformacdo.
Embora o modelo tenha sido originalmente desenvolvido para o ambiente
corporativo, seus principios sdo aplicdveis a diversas organizacdes, desde
instituicoes publicas até organizacdes sem fins lucrativos, especialmente em
contextos que exigem mudancas profundas e duradouras.

Apds a apresentacdo das perspectivas tedricas sobre mudanga organizacional,
passamos a expor a metodologia que estabelece uma correlacdo entre as
abordagens discutidas e o processo de transformacdo adotado pela Policia
Civil de Minas Gerais (PCMG) para modificar sua dindmica de trabalho.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para identificar os impactos advindos da mudanca em curso na Policia Civil a
partir da implantacdo do plantdo digital, foi realizado um estudo de caso de
cardter descritivo, exploratério e qualitativo. Para Luz (2001, p. 95), a pesquisa
qudalitativa “compreende um conjunto de prdticas interpretativas, mas ndo
privilegia qualquer tipo de metodologia, inexistindo teoria ou paradigma que
lhe seja proprio”, e envolve a utilizacdo de vdarios tipos de métodos empiricos,
como: o estudo de caso, entrevistas, observacdo, andlise de conteldo e
documento histéricos, etc. A pesquisa qualitativa auxiliac a compreender em
profundidade os processos de mudanca organizacional na instituicdo objeto do
estudo a partir de um estudo de caso (Yin, 1984).

O modelo de gerenciamento da mudanca proposto por Kotter (2017) serd
adotado como referéncia para avaliar em que medida a implementacdo do
Plantdo Digital na Policia Civil de Minas Gerais (PCMG) se alinha as oito etapas
sugeridas pelo autor. A andlise buscou identificar se e como cada uma dessas
fases foi contemplada no processo, considerando aspectos como a formacdo
de uma codlizGdo de lideranca, a definicdo de uma visdo clara para a
mudanca, a comunicacdo eficaz dessa visdo, a capacitacdo das equipes, a
obtencdo de \vitérias de curto prazo e, por fim, a sustentacdo e
institucionalizacdo das novas praticas. Dessa forma, serd possivel verificar o grau
de aderéncia da implementacdo ds diretrizes de Kotter, destacando tanto os
acertos quanto os desafios enfrentados na conducdo da transformacdo digital
na PCMG.
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O levantamento de dados para a descricdo e para a avaliacdo do processo
de mudanca deste artigo foi realizado por meio de pesquisa documental, da
observacdo dos processos de trabalho na 19 e 2° Centrais do Plantdo Digital de
Belo Horizonte e dos plantdes regionalizados no interior do Estado. As entrevistas
foram realizadas com os seguintes atores: frés gestores que participaram
ativamente do processo de mudanca na organizacdo; um delegado lotado
em uma unidade do plantdo digital no interior do Estado; e dois policiais
militares que conduzem o encerramento de ocorréncias policiais em unidades
do plantdo digital, sendo um deles da Capital e o outro do interior.

Na selecdo dos entrevistados, adotou-se como critério principal a atuacdo de
gestores diretfamente envolvidos no processo de mudanca organizacional,
dada a importdncia de sua participacdo na implementagcdo do novo modelo
de plantdo digital. Além disso, foram incluidos delegados e policiais militares
que atuam nos municipios atendidos pelas Cenfrais Digitais, considerando sua
experiéncia prdatica e sua interacdo com a nova sistemdatica de trabalho. Todos
os participantes das entrevistas assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, permitindo a utilizacdo das informacdes no presente estudo. O
numero de enfrevistados foi considerado adequado para obter uma
compreensdo abrangente das alteracdes nas dindmicas de trabalho com a
implantacdo do plantdo digital, bem como para identificar as principais
dificuldades e os resultados preliminares observados.

O roteiro utliizado nas entrevistas foi semiestruturado, proporcionando
flexibilidade para que os enfrevistados pudessem expor suas percepcdes de
maneira detalhada e esponté@nea. O objetivo central do roteiro foi explorar os
novos fluxos de trabalho estabelecidos pelo plantdo digital e compard-los com
os fluxos operacionais do plantdo presencial, a fim de analisar os impactos
dessa transicdo. O formato semiestruturado permitiv também que os
entrevistados abordassem as mudancas percebidas, apontfando tanfo as
melhorias advindas com o novo modelo quanto os possiveis retrocessos ou
desafios encontrados ao longo do processo de adaptacdo.
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TABELA 1 - Relacdo dos atores-chave entrevistados

N° do entrevistado Profissdo Data da entrevista
Policial Civil -

1 Delegado (Belo | 24/10/2022
Horizonte)
Policial Civil -

2 Delegado (Belo | 25/10/2022
Horizonte)
Policial Civil -

3 Delegado (Belo | 20/08/2024
Horizonte)
Policial Civil -

4 Delegado (interior de | 26/10/2022
MG)
Policial Militar -

5 Sargento (Belo | 27/10/2022
Horizonte)
Policial Militar -

6 Tenente (interior de | 28/10/2022
MG)

Fonte: elaborado pelo autor

4 A POLICIA CIVIL DE MINAS GERAIS

A Policia Civil de Minas Gerais € um érgdo de Estado que compde o arcabouco
da seguranca publica estadual, juntamente com a Policia Militar e o Corpo de
Bombeiros Militar!. A propria corporacdo publica, em seu portal institucional, os
seguintes objetivos:

“(...) apuracdo de crimes e confravengoes, por meio da investigacdo
criminal cientificamente aplicada, e o exercicio da policia judicidria
para o esclarecimento de autoria, materialidade, motivo e
circunsté@ncia, bem como a identificagcdo civil e criminal, o registro e
licenciamento de veiculos, a formacdo e o controle de condutores,
objetivando a seguranca publica, a promocdo de direitos e o
fortalecimento da democracia”.2

A Policia Judicidria possui diferentes cargos em seu quadro funcional, sob a
chefia do delegado, e estrutura-se sob os principios da hierarquia e da
disciplina. O papel desempenhado pela Policia Civil € de extrema importéncia
na engrenagem denominada Sistema de Justica Criminal, na medida em que,
ao desempenhar a investigagcdo criminal, ela fornece os elementos probatorios

I Art. 36 da Constituicdo do Estado de Minas Gerdais.
2 Fonte: PCMG.
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minimos para impulsionar e viabilizar a atuacdo do Ministério PUblico e do Poder
Judicidrio.

Pode-se resumir o fluxo formal do Sistema de Justica Criminal da seguinte forma:
em geral, a Policia Militar registra o boletim de ocorréncia descrevendo uma
infracdo penal e o remete a Policia Civil. Dd&-se inicio, assim, a investigacdo
criminal, instrumentalizada por meio do inquérito policial.

Ao final da investigagdo criminal, a Policia Civil remete o inquérito ao Ministério
PUblico, que o utiliza para o oferecimento da denudncia e para a avaliagcdo do
Poder Judicidrio. Inicia-se, entdo, a persecucdo penal, e o autor da infracdo
penal, em caso de condenacdo, pode ser encarcerado no Sistema Prisional
(Policia Penal).

Visando alcancar a sua missdo institucional, a organizacdo estruturou-se
operacionalmente em Departamentos de Policia Especializados, situados na
Capital, e em 19 Deparfamentos de Policia territoriais, que abrangem 67
Delegacias Regionais espalhadas pelo Estado, além de é Delegacias Regionais
em Belo Horizonte. A atividade da Policia Civil é ininterrupta, porém ha
diferenciacdo nas atribuicdes dos agentes a depender se o regime do trabalho
se desenvolve no hordrio do expediente ou no do plantdo (Minas Gerais, 2023).
Para melhor compreensdo, as delegacias de policia que desempenham a
investigacdo criminal propriamente dita funcionam regularmente nos dias Uteis
em hordrio de “expediente”, com inicio as 8n30min e término as 18h30min,
periodo oficial em que as unidades permanecem abertas ao publico e os
policidis incumbidos das atividades investigativas. Apds as 18h30min e nos fins
de semana e feriados, a instituicGo organiza a sua atuacdo nos denominados
“plantdes policiais”, que, no interior do Estado, concentram-se nas sedes das
Delegacias Regionais. Assim, as demais unidades da Policia Civil permanecem
fechadas apds o hordrio do expediente.

4.1 Contextualizagdo dos plantoes da policia civil

A PCMG sofre percalcos para exercer com plenitude e eficiéncia seu muinus
investigativo. Minas Gerais € o segundo Estado da federacdo em termos de
populacdo. Conta com uma extensdo territorial de mais de 586 mil km?, 853
municipios € mais de 21 milhdes de habitantes (IBGE, 2024). O seu efetivo gira
em torno de 11.000 servidores, dentre administrativos e policiais distribuidos em
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todo o Estado de Minas Geraiss. Muitos destes policiais estdo, atualmente,
prestando servicos em delegacias de plantdo (Deplan), cuja atribuicdo é
receber ocorréncias e proceder & lavratura de procedimentos, ndo exercendo
a atividade de investigagcdo criminal propriamente dita. InUmeros outros policiais
prestam servicos nas delegacias territoriais, responsdveis por dar andamento ds
investigacoes criminais, e acabam sendo deslocados para prestar servicos nos
plantdes, o que acarreta prejuizos a atividade finalistica.

Basicamente, os plantdes policiais funcionam com equipes formadas por um
delegado de policia, um escrivdo e investigadores, que permanecem de
prontiddo para o recebimento de ocorréncias, principalmente aquelas
apresentadas pela Policia Militar em casos de prisdo em flagrante, conforme o
disposto no art. 304 do Cdédigo de Processo Penal. O delegado de policia,
conforme definido pelo ordenamento juridico, exerce funcdes de direcdo e
coordenacdo, sendo responsavel por decidir as providéncias a serem tomadas
em cada caso apresentado.

Devido ao reduzido contingente da PCMG, por diversos anos, policiais civis em
Minas Gerais precisaram trabalhar 24 horas/dia e 7 dias por semana,
principalmente no interior, onde o déficit de policiais € mais visivel. Diversas
unidades da PCMG contam com equipes pequenas compostas por um ou dois
policiais e, em muitos casos, delegado ou escrivdo de policia atuam em
cooperacdo Nos municipios onde ndo ha efetivo suficiente (PCMG, 2021a).

Para suprir a lacuna juridica existente até entdo, a Lei Complementar Estadual
n° 84 entrou em vigor em 25 de junho de 2005, promovendo mudancas
relacionadas & adequacdo da jornada de trabalho dos policiais civis e ao
atendimento a populacdo mineira. A referida lei estabeleceu a carga hordria
semanal de frabalho em quarenta horas, proibindo jornadas superiores a 12
horas. Apesar do novo marco legal, em algumas localidades, persistiram a
precariedade das condicdes de trabalho e as prdticas antigas nas jornadas dos
policiais civis durante os plantdes.

Esse cendrio comecou a se transformar em 2011, com o surgimento do
movimento sindical denominado "estrita legalidade". Esse movimento resultou
na alteracdo da dindmica de atendimento, de modo que as ocorréncias com
conduzidos presos durante o periodo noturno, finais de semana, feriados e

3 Fonte: PCMG.
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pontos facultativos passaram a ser recebidas exclusivamente nos municipios
gue sediam Delegacias Regionais de Policia Civil - DRPC (PCMG, 2021q).

Essa mudanca institucional, nominada de plantdo regionalizado, foi a solucdo
vidvel diante de um cendrio marcado por caréncias logisticas, de infraestrutura
e de recursos humanos. Os policiais civis passaram a cumprir o disposto na Lei
Complementar n° 84/2005, ndo mais trabalhando mais que as 40
horas/semanais previstas naquela norma (Policia Civil de Minas Gerais, 2021).

Se, por um lado, o plantdo regionalizado trouxe mais dignidade ao trabalho do
policial civil, por outro desencadeou uma série de inconvenientes. Os longos
deslocamentos de vitimas, autores e testemunhas dos municipios onde os fatos
ocorrem para os municipios sedes de Delegacias Regionais de Policia Civil
geraram e continuam gerando inUmeros transtornos tanto & sociedade civil
quanto as instituicdes de seguranca publica, conforme se verifica abaixo
(PCMG, 20210):

FIGURA 1 - Inconvenientes gerados pelo plantdo regionalizado

SOCIEDADE POLICIA CIVIL POLICIA MILITAR

Concentragao de flagrantes delitos Deslocamentos de viaturas para
Des de viti de varios municipios na unidade do outros municipios conduzindo
£ ocaTeeSrt\::)nsuneh;ltlma ou plantao regionalizado, com elevagao inc}li.viduos em flagrante delito,
e i el s e e do tempoﬂde resposta (!a PCMG na V|t|rr]al_s e.testemunf_\asJ com
p : conclusao dos procedimentos e potenciais riscos de acidentes nas
demora na liberagao dos envolvidos. rodovias.

Agides judiciais em desfavor de
servidores
da PCMG, bem como convocagies
para explicacies em audiéncias
ptblicas no
poder legislativo.

Dificuldades em retornar aos
municipios de origem em razao da
auséncia de transporte adequado em
determinados horarios e dias, bem
como de recursos financeiros.

Prejuizo ao policiamento ostensivo.

Prejuizos as investigages criminais e
elevacao dos gastos da PCMG
(diarias, combustivel, manutengao
de viaturas, etc).

Desgastes emocionais e fisicos em
razao dos deslocamentos parao
plantao regionalizado.

Elevagao dos gastos da PMMG
{combustivel, manutengao de
viaturas, etc).

Fonte: PCMG, 2021

As Deplans dependiam de policiais civis lotados nas unidades que lhes sdo
subordinadas, os quais eram deslocados de seus municipios para cobrir os
plantdes regionalizados na sede da Delegacia Regional. Essa situacdo gerava e
gera impactos negativos na qualidade da investigacdo, pois comumente os
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delegados e escrivdes estdo ausentes de suas unidades de origem, deixando
de atender a comunidade e atrasando as investigacdes criminais. Havia
situacdes em que os delegados e escrivdes chegavam a se afastar de suas
unidades de origem por até trés semanas dentro de um més, o que
praticamente  paralisava o regular andamento dos procedimentos
investigativos.

Em 2014, foi promulgada a Resolucdo Conjunta SEDS/TIMG/PGJ DPMG/PMMG
n° 184, que estabeleceu um protocolo operacional para o registro e tramitacdo
de procedimentos de natureza penal, incluindo o Termo Circunstanciado de
Ocorréncia (TCO), o Auto de Prisdo em Flagrante Delito (APFD) e o Auto de
Apreensdo em Flagrante de Ato Infracional (AAFAI), além do Expediente
Apartado de Medidas Protetivas (EAMP), entre outros. A referida norma previa a
apresentacdo de conduzidos co delegado de policia por meio de
videoconferéncia, visando d adoc¢do das medidas cabiveis e evitando o
deslocamento de policiais militares, autores, vitimas e testemunhas as unidades
de plantd@o da policia judicidria. Entretanto, apesar da implementacdo da
norma, surgiram questionamentos relacionados a sua legalidade e efetividade.
A Resolucdo Conjunta contfinua em vigor, porém ndo houve a implementacdo
da lavratura de procedimentos de Policia Judicidria por meio de
videoconferéncia, em face da precariedade da rede de dados e de
equipamentos adequados, bem como em razdo da resisténcia interna e
externa que fulminou qualquer chance de o projeto prosperar. Assim, a PCMG
no interior do Estado continuou a receber os conduzidos pela PMMG nos
plantdes regionalizados.

Em Belo Horizonte, também em 2014, foram instituidas as Centrais de Flagrantes,
cujo funcionamento passou a ser ininterrupto e abarcava a integralidade da
Capital. As Centrais de Flagrante foram criadas com o objetivo de centralizar o
recebimento de todas as ocorréncias que envolvem presos em flagrante,
proporcionando maior eficiéncia no atendimento desses casos. Ao concentrar
essa demanda especifica, as Centrais de Flagrante aliviom as delegacias de
drea e as delegacias especializadas, permitindo que elas redirecionem seus
recursos e esforcos para a atividade investigativa.

A criacdo das cenfrais de flagrantes representou um importante avanco na
organizacdo e no atendimento policial. Esse modelo permitiv uma maior
celeridade na conducdo dos procedimentos iniciais, além de desafogar as
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delegacias de drea fterritorial e temdtica (especializadas), possibilitando um
atendimento mais dagil a populacdo. Contudo, apesar desse progresso, oS
problemas relacionados a falta de efetfivo destinado a investigacdo criminal
continuaram a prejudicar o sistema de seguranca publica, notadamente nas
cidades mais afastadas de Belo Horizonte.

Em resposta a essa realidade, o projeto do plantdo digital surge como uma
tentativa de mitigar essas dificuldades. Por meio da utilizagdo de tecnologia
para realizar atendimentos e registros de forma remota, o plantdo digital visou a
liberacdo de agentes para atuarem de maneira mais focada nas atividades
investigativas. Esse processo foi acelerado pela pandemia da Covid-19, que
imp&s severas restricdoes ao atendimento presencial, levando a necessidade de
adaptacdo dos servicos publicos para garantir o atendimento d populacdo em
um momento critico. A crise sanitdria exigiu solugcdes rdpidas e eficazes para se
evitarem aglomeracdes, resguardar a saude dos policiais e dos cidaddos e, ao
mesmo tfempo manter a contfinuidade dos servicos essenciais.

4.2 O projeto plantao digital

O Plantdo Digital consiste em um projeto da Policia Civil que possui como
escopo conectar, por meio de videoconferéncia, as 297 delegacias de policia
do interior do estado situadas em municipios que sdo sedes de comarcas em
Minas Gerais a uma Cenftral Estadual do Plantdo Digital em Belo Horizonte e a
Cenftrais Regionalizadas no interior para a realizacdo dos procedimentos de
Policia Judicidria (Policia Civil De Minas Gerais, 2021a).

Esse € um projeto da PCMG classificado pelo Governo de Minas como prioritdrio
e que integra o planejamento estratégico da instituicdo (PCMG, 2023). O
projeto-piloto foi regulamentado pela Resolucdo n°® 8.133, que instituiu, em
cardter experimental, o plantdo digital, por videoconferéncia, na Delegacia
Regional de Policia Civil em Nova Lima e na Deplan Il (delegacia de plant&o)
do Barreiro/Belo Horizonte.

O projeto foi regulamentado na Policia Civil por meio da Resolugdo n° 8.167, de
4 de maio de 2021, que estabelece as diretrizes gerais de seu funcionamento. A
dindmica do plantdo digital € explicitada no arfigo 2°:

Art. 2° — O plantdo digital, por videoconferéncia, é caracterizado pela
composicdo e presenca de equipe policial civilem ambientes territoriais
distintos, sendo um no plantdo da Delegacia de Policia do local da
ocorréncia do fato e outro no local de funcionamento da Deplan

Revista Avante, Belo Horizonte, v.1, n.7, 2024,

O

16


https://www.mg.gov.br/

Avaife”

[REVIETA]
ACADEMICA

DA POLICIA CIL
DA MINAS GERATS,

Digital.

§ 1°- O plant@o da Delegacia de Policia do local da ocorréncia do fato
é o destinado ao recebimento de condutores, vitimas, testemunhas,
registros de eventos de defesa social, pessoas, objetos e valores
apreendidos.

§ 2° — O local de funcionamento da Deplan Digital, onde atuam o
Delegado de Policia e o EscrivGo de Policia, é voltado as decisdes da
autoridade policial, & ordenacdo juridica e & formalizacdo de atos, com
uso de videoconferéncia.

O plantao digital promoveu profundas alteracdes no processo de trabalho da
Policia Civil. Ele concentra delegados e escriv@es de policia na Central Estadual
do Plantdo Digital em Belo Horizonte, situada na Cidade Administrativa,
enquanto que os investigadores de policia permanecem nas delegacias de
plantdo espalhadas pelo Estado de Minas Gerais.

Durante o periodo noturno, finais de semana e feriados, as ocorréncias com
conduzidos sdo direcionadas pelas Policias Militar, Rodovidria Federal e Guardas
Municipais para as delegacias sedes de Delegacias Regionais (neste trabalho
nominamos de pontos de recebimento de ocorréncia) e apresentadas pelo
investigador, por videoconferéncia, ao delegado de policia e escrivdo de
policia de plantdo, na Central Digital de Flagrantes.

O delegado de policia escalado na Central Digital de Flagrantes decidird sobre
a lavratura ou ndo de procedimento de policia judicidria. Se lavrado o
procedimento, este é assinado e enviado digitalmente & delegacia de policia
sede do plantdo regionalizado (Deplan) onde ocorreu o fato para providéncias
subsequentes, como coleta de assinaturas, comunicacdes a serem realizadas
(Justica, Ministério  Publico, Defensoria Publica efc). Em caso de
encarceramento do autor apds a ratificacdo do APFD, cabe ao investigador
conduzir o preso ¢ unidade prisional gerida pela Policia Penal. De acordo com
os gestores entrevistados, a existéncia de unidade prisional Nno municipio € um
dos requisitos para a implantacdo do plantdo digital, pois o recebimento de
novas ocorréncias restaria prejudicado caso o policial civil precisasse se
deslocar grandes distGncias para o recambiamento do preso, ausentando-se
da Deplan.

O plantdo digital por videoconferéncia envolve, além da andlise e deliberacdo
remota pelo delegado, a execucdo de atos procedimentais de policia
judicidria (Resolucdo n° 8.167/2021. art. 3°), como colheita de depoimentos,
acareacoes, apreensdo de materiais, observando-se a cadeia de custddia
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infroduzida pela Lei n° 13.964/20194. Todas as pecas sdo produzidas dentro do
sistema PCnet, sistema informatizado da Policia Civil para a formalizacdo dos
procedimentos de policia judicidria (PCMG, 2021b).

O delegado da unidade do plantdo digital € responsdvel pelo andamento de
ambas as unidades, a Central do Plantdo Digital e o ponto onde a ocorréncia
foi recebida. Cabe a ele deliberar sobre eventuais intercorréncias no regular
andamento dos trabalhos (PCMG, 2021b).

O fluxo de funcionamento do plantdo digital pode ser ilustrado da seguinte

forma:
FIGURA 3 - Fluxograma de funcionamento do plantdo digital
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Fonte: PCMG, 2021a

Em 17 de novembro de 2022, a Policia Civil decidiu pela criacdo de outras duas
Centrais do Plantdo Digital, sendo a segunda sediada em Belo Horizonte e a
terceira em Montes Claros. Atualmente, 528 municipios do Estado sdo atendidos

4 "A cadeia de custddia define todo o percurso da prova material, desde o seu reconhecimento
até o seu descarte, com o escopo de garantir a autenticidade, a idoneidade e a preservacdo
dos vestigios relacionados a um crime” (Policia Civil Do Espirito Santo, 2021, p. 8).
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pelas trés Centrais de Plantdo Digital, o que representa 61% do total de
Municipios.

Inicialmente, ndo houve mudancas nos pontos de recebimento de ocorréncias
com conduzidos, mantendo-se nas sedes dos plantdes regionalizados. Isso
significa que o plantdo digital ndo gerou impactos negativos & Policia Militar,
apenas alteracdes nas praticas de trabalho da Policia Civil.

O objetivo principal do projeto € fomentar a investigacdo criminal, uma vez
que, com sua implementacdo, os policicis civis dos municipios sedes de
comarcas de Minas Gerais ndo mais sdo escalados para atuarem nos plantdes
e, portanto, permanecem em suas unidades, readlizando o atendimento a
populacdo e dando andamento nas investigacoes criminais, dispensando a
adoc¢do do denominado “sistema de cobertura”, quando o delegado fitular se
ausenta da unidade e outro delegado fica responsdvel por deliberar sobre
Casos urgentess.

O fomento & investigacdo policial parece estar surtindo efeito. De acordo com
relatério estatistico produzido pela Coordenacdo das Centrais de Plantdo
Digital de Belo Horizonte, enfre 2022 e 2023, as delegacias integradas as Cenfrais
de Plantdo Digital registraram um aumento expressivo na produtividade dos
procedimentos investigativos. Houve uma evolucdo de 18,99% no nUmero de
procedimentos concluidos (APFD, Inquéritos por portaria - IP, TCO; EAMP; Boletins
Circunstanciados de Ocorréncia - BOC), refletindo maior eficiéncia no
encerramento das investigacoes.

Além disso, o relatdrio aponta um crescimento significativo de 96,48% nas
representacdes por medidas cautelares (interceptacdo telefénica, prisdes
cautelares, quebras de sigilo de dados, entre outros), indicando uma atuacdo
mais asserfiva e proatfiva das autoridades policiais na solicitacdo de
providéncias judiciais. Também houve um aumento de 8,48% nos indiciamentos,
evidenciando um aprimoramento na capacidade de elucidar crimes e
responsabilizar os envolvidos. Esses avancos refletem a eficdcia das Centrais de
PlantGo Digital em aperfeicoar o fluxo de trabalho e melhorar a capacidade
investigativa das delegacias envolvidas (PCMG, 2024).

5 O “sistema de cobertura” é comumente utilizado nos casos de férias e afastamentos tempordrios
do delegado fitular, ou mesmo vacdncia do fitular. Nesse caso, o delegado de outra unidade
atende as demandas urgentes da delegacia vaga, sem conseguir, contudo, dar andamento a
fodos os procedimentos existentes.
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Por outro lado, o plantdo digital fambém busca otimizar os escassos recursos
humanos. Dados levantados apontam que é flutuante o quantitativo de
ocorréncias com conduzido apresentadas pela Policia Militar, nofadamente em
municipios menores. Manter uma equipe fixa composta por delegado, escrivéo
e investigadores em uma delegacia de plantdo pode representar baixa
efetividade em determinadas localidades, j& que as estatisticas nos mostram
que diversos turnos de plantdes recebem nenhuma ou pouquissimas
ocorréncias com conduzido, enquanto outfros estdo sobrecarregados. A falta
de equacionamento entre servidor e a demanda pode acarretar a demora no
atendimento e oitiva dos envolvidos, devido ao fluxo desproporcional de
ocorréncias policiais aguardando o inicio dos trabalhos.

Para ilustrar essa situacdo, podemos comparar os furnos de plantGdo nos
municipios de Sdo Sebastido do Paraiso e Uberl@ndia. Ambos trabalham com
equipes fixas, compostas por delegado, escrivdo e investigadores. Enquanto em
Sdo Sebastido do Paraiso havia furnos em que a PM ndo apresentava nenhuma
ocorréncia a PCMG, em Uberlé@ndia a equipe enfrentava dificuldades para lidar
com 10, 20 ou até 30 ocorréncias em um Unico turno.

Em um segundo momento, o projeto plantdo digital foca na expansdo de novas
Deplans que funcionardo como pontos de recebimento de ocorréncia, visando
diminuir paulatinamente os deslocamentos da Policia Militar e dos envolvidos
em ocorréncias policiais (autor, vitima, testemunhas). Conselheiro Pena foi a
primeira unidade alcada ao status de delegacia de plantdo nesse periodo,
concentrando o recebimento de ocorréncias de 11 municipios proximos. Antes
da abertura da nova unidade, as ocorréncias desses municipios eram
encerradas no plantdo regionalizado de Governador Valadares.

Com a abertura da Deplan em Conselheiro Pena, as policias Militar, Rodovidria
Estadual e Federal passaram a apresentar os conduzidos em Conselheiro Pena,
onde fica um investigador para receber o REDS e acionar o delegado de
Governador Valadares, que atende remotamente os envolvidos. O mesmo
ocorreu com a criacdo de pontos de recebimento de ocorréncia nos
municipios de Sdo Francisco, antes atendido no plantdo regionalizado de
Pirapora, e em Buritis, cujo encerramento de ocorréncia ocorria na sede da
DRPC de Unai.

Pelo que foi exposto, os objetivos do projeto do plantdo digital podem ser
resumidos da seguinte maneira (PCMG, 2021a, p. 12):
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* reduzir os custos com didrias policiais;

 reduzir os custos com combustiveis e manutencdo dos veiculos das

policias Militar e Civil;

e diminuir o fempo de resposta da PCMG na conclusdo dos

procedimentos e liberacdo dos envolvidos nas ocorréncias;

* restaurar a capacidade investigativa da PCMG;

eretornar policicis militares para as atividades de patrulhamento

ostensivo, promovendo a melhoria da sensacdo de seguranca publica

e atendimento mais digno aos cidaddos mineiros.
4.3 A 1° Central Estadual de Plantao Digital
A 1% Central Estadual do Plantdo Digital, localizada no Prédio Alterosas, na
Cidade Administrativa, em Belo Horizonte, conta com 24 estacdes de trabalho,
equipadas para a redlizacdo de chamadas de videoconferéncia
simultaneamente, além de um painel digital para distribuicdo das ocorréncias
policicis. A unidade € composta por 36 delegados e 70 escrivdes, que se
alternam em turnos de trabalho de 12 horas ininterruptas para atender a
demanda de todo o Estado, com a presenca de um delegado coordenador de
turno. A unidade funciona paralelamente ds delegacias de plantdo, trazendo
um atendimento mais dindmico (PCMG, 2024).
De acordo com os entrevistados, a 19 Central Estadual do Plantdo Digital
atende simultaneamente 13 delegacias de plantdo, sendo 12 situadas em Belo
Horizonte e Regido Metropolitana, uma em Ribeirdo das Neves e uma em
Esmeraldas. Assim, ocorréncias com conduzidos apresentadas na Deplan de
Ribeirdo das Neves, por exemplo, sdo atendidas remotamente na 1° Cenfral
Estadual do Plantdo Digital por um delegado e um escriv@o.
O projeto do plantdo digital da PCMG foi expandido para incluir o atendimento
de outras delegacias de plantdo no interior do estado. As mudancas nas
din@micas de frabalho, intensificadas pela pandemia da Covid-19, atuaram
como um importante catalisador para essa expansdo. Em 2022, foram
inauguradas a 2¢ Central de Plantdo Digital, em Belo Horizonte, e a 3¢ Central de
Plantdo Digital, situada em Montes Claros, sendo a primeira instalada no interior
(PCMG, 2023).
Além disso, inUmeras Deplans também utilizam o plantdo digital em seus
plantées regionalizados. E o caso, por exemplo, do plantdo regionalizado de
Juiz de Fora. Além dos municipios situados ao redor desta cidade, o plantdo
também fica responsdvel por atender, remotamente, as ocorréncias que sdo
apresentadas na sede das Delegacias Regionais de Leopoldina e Ubd.
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Diferentemente das Centrais de Plantdo Digital, onde hd equipes fixas de
delegado e escriv@o, os plantdes regionalizados que utilizam o plantdo digital
utilizam o sistema de revezamento entre os delegados e escrivaes lotados nas
unidades abrangidas pelo plantdo regionalizado, situacdo que acaba
afastando os servidores temporariamente de suas unidades de origem, ainda
que por um periodo menor (PCMG, 2024).

5 ANALISE DA IMPLEMENTACAO DO PLANTAO DIGITAL A PARTIR DO MODELO DE
KOTTER (2017):

| - Senso de urgéncia

A instalacdo do plantdo digital na Policia Civil tornou-se uma premente
necessidade em resposta ao crescente desgaste institucional observado tanto
na relacdo com a sociedade quanto com os érgdos municipais. Esse desgaste
foi amplificado pelo afastamento dos delegados e escriv@es que eram
obrigados a se deslocar para o plantdo regionalizado, resultando em uma
auséncia prolongada dos profissionais em suas localidades de origem. Esse
afastamento comprometeu a eficiéncia dos servicos prestados, gerando
insatisfacdo popular e dificultfando a colaboracdo com as autoridades locais. A
implementacdo do plantdo digital visa, portanto, mitigar esses problemas,
garantindo maior presenca dos profissionais em suas regides de atuacdo e
otimizando o atendimento & populacdo.

Para garantir a continuidade e a eficdcia do projeto ao longo do tempo, foram
adotadas diversas acdes estratégicas que evitaram sua paralisacdo ou perda
de relevancia. No ano de 2020, a PCMG elaborou dois documentos
fundamentais para a atuacdo organizacional, que hoje servem como principais
referéncias para o planejamento e gestdo da instituicdo. O primeiro deles é o
Planejamento Estratégico 2020-2025, que estabelece os objetivos e diretrizes
institucionais com um enfoque orientador, delineando as metas a serem
alcancadas. O segundo documento € o Plano Diretor de Modernizacdo da
Policia Civil, que consolida os resultados dos trabalhos desenvolvidos pelo 1°
Comité Gestor do Conselho Estadual de Modernizagdo Administrativa (CEMA).
Esses documentos tém sido essenciais para a manutencdo e desenvolvimento
confinuo do projeto, assegurando que ele permaneca alinhado com as
necessidades e demandas da sociedade.
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O projeto plantdo digital integra as iniciativas estratégicas estabelecidas pela
organizacdo para a sua modernizacdo, utilizando-se dos avancos dos recursos
tecnoldgicos disponiveis. A necessidade da mudanca foi demonstrada aos
membros da corporacdo e aos atores externos que compdem o sistema de
justica criminal, na medida em que a Policia Civil precisa inovar para aumentar
a sua eficiéncia e melhor atender & Policia Militar e a sociedade em geral.

Il - Alianca

A implementacdo bem-sucedida do plantdo digital envolve uma juncdo de
acdes desempenhadas por servidores de carreiras distintas na Policia Civil
(delegado, escrivGo e investigadores), muitas vezes com interesses conflitantes.
Inobstante pequenos focos de resisténcia em Belo Horizonte envolvendo os
investigadores, por imaginar que a carga de frabalho aumentaria
sobremaneira, houve a unido de esforcos de todos os servidores com vistas ao
objetivo comum, qual seja, aumentar a legitimidade da PCMG perante a
populacdo por meio de técnicas inovadoras e que resultam na reducdo de
custos e na otimizacdo da forca de frabalho.

Por oufro lado, a PCMG precisou redlizar aliancas estratégicas com diversas
instituicoes, incluindo o Governo de Minas, a Policia Militar, o Ministério PUblico e
o Poder Judicidrio. Essas parcerias foram fundamentais para assegurar a adesdo
€ 0 apoio necessdrio ao projeto, conquistando a confianca dessas entidades.
No entanto, para viabilizar essas aliancas, a PCMG precisou fazer concessdes,
ajustando o projeto original para atender as expectativas e ds necessidades de
todos os envolvidos.

Uma das concessoes significativas foi a alteracdo do modelo inicial do projeto
na capital, que culminou com o retorno dos plantdes regionalizados. Nesse
novo formato, as ocorréncias passaram a ser atendidas por equipes fixas nas
Delegacias Regionais, compostas por um delegado, um escrivdo e um
investigador de Policia. Essa mudanca buscou equilibrar a carga de trabalho
dos servidores lotados nas Centrais de PlantGo Digital e, consequentemente,
reduzindo o tempo de espera da Policia Militar. Isso pode ocorrer porque, ao
equacionar a carga de trabalho entre as equipes de delegados e escrivaes, o
tempo de recebimento das ocorréncias € reduzido nas localidades
sobrecarregadas, mas aumenta nas delegacias de plantdo (Deplans) com
menor demanda.
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Para mitigar os impactos dessa alteracdo e otimizar o fluxo de atendimento, a
Policia Civil instituiu painéis indicadores que monitoram o tempo de espera para
o recebimento das ocorréncias, o tempo que a PM leva para elaboracdo do
REDS (Registro de Evento de Defesa Social) e o tempo total percorrido desde @
chegada da PM na Deplan até o encerramento do procedimento por parte da
PCMG. Esses painéis tém sido uma ferramenta essencial para o controle e a
gestdo desse fluxo, permitindo ajustes e melhorias continuas no processo.

Assim, a alianca com as outras instituicoes e as concessoes feitas demonstram o
compromisso da Policia Civil em adaptar o projeto as realidades praticas,
garantindo sua viabilidade e sucesso a longo prazo.

Il - Visdo e mudanca

O plantdo digital foi idealizado a partir de um projeto piloto exitoso no municipio
de Nova Lima, onde a caréncia de servidores acabou por impossibilitar a
manutencdo do plantdo regionalizado na sede da Delegacia Regional. Por
anos, 0 recebimento das ocorréncias com conduzidos presos, ocorridas no
periodo noturno, finais de semana, feriados e pontos facultativos, era feito na
Delegacia Regional de Vespasiano e, posteriormente, na Delegacia Regional
do Barreiro (Deplan lll), em Belo Horizonte.

A partir dai, o cronograma inicial previu a implantacdo da Cenftral Estadual do
PlantGo Digital, que abarcou o recebimento de ocorréncias com conduzido das
Delegacias Regionais da Capital, da Regi@o Metropolitana, do 10°
Departamento de Patos de Minas (Delegacias Regionais de Patos de Minas e
de Patrocinio) do 15° Departamento de Tedfilo Otoni (Delegacias Regionais de
Tedfilo Otoni, Nanugue, Almenara e Pedra Azul). O projeto foi se expandindo
pelas unidades do interior do Estado e, hoje, 528 municipios j& sdo atendidos
pelas frés Centrais do Plantdo Digital, além dos plantdes regionalizados, que
também se utilizaram do plantdo digital para atendimento remoto a
localidades distantes (PCMG, 2023).

Além disso, a implantacdo de novas unidades do plantdo digital leva a
capilaridade advinda da distribuicdo de policiais civis matriculados no curso de
formacdo de policicis da Academia de Policia e aqueles que poderdo ser
transferidos em processos de remocdo, pois, conforme ressaltado, o grande
entrave de sua expansdo é o quadro reduzido de servidores na Policia Civil, em
especial os das carreiras de delegado e escrivao.

IV - Boa comunicacdo
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Uma grande mudanca geralmente depende do engajamento dos servidores e
do real entendimento dos beneficios frazidos com ela. A escolha dos gestores
do projeto foi o marco inicial, pois se optou por aqueles que demonstravam
maior capacidade de cativar os gestores e os servidores afetados a contribuir
ativamente para a sua concretizacdo.

Outrossim, a chefia da Policia Civil realizou reunides de alinhamento estratégico
com os gestores e com os servidores das unidades do interior, com a finalidade
de fomentar uma nova cultura de governanca na PCMG e sensibilizd-los da
importdncia da mudanca, além de esclarecer eventuais duvidas. As reunides
de alinhamento estratégico foram acompanhadas de atos normativos e
procedimentos operacionais padrdo (POP), que destrincharam cada ponto da
mudanca e desmistificaram o mito de que o plantdo digital ndo traria
beneficios a instituicdo e aos atores externos.

V - Participacdo

Como reflexo do plantdo digital, houve o empoderamento dos profissionais das
carreiras de delegados, escriv@es e investigadores. Os investigadores passaram
a atuar sozinhos nas delegacias de plantdo para o recebimento das
ocorréncias, realizando a conferéncia dos individuos conduzidos, dos materiais
apreendidos e adotando as providéncias necessdrias para a preservacdo da
cadeia de custédia, com o preenchimento da ficha de acompanhamento de
vestigios (FAV). Também ¢é sua responsabilidade acionar o delegado por
videoconferéncia, a quem cabe deliberar sobre quais providéncias os
investigadores deverdo adotar em relacdo aqos casos que |hes sdo
apresentados. O papel do delegado e do escrivdo de policia é redesenhado
com as centrais de plantdo digital, pois, a partir de agora, os dois passardo a
atuar e s@o corresponsdveis por unidades que ndo faziam parte da sua rotina
profissional, onde sequer estiveram antes.

Em outro contexto, a mudanca da organizacdo de trabalho decorrente dos
plantdes digitais elevou o sentimento de pertencimento de delegados e
escrivdes 4s comunidades nas quais originariamente sdo lotados. Ao
permanecem em suas unidades de origem, eles conseguem estabelecer uma
compreensdo mais profunda das dindmicas locais, das particularidades dos
crimes ocorridos na regido e das redes de relacionamento que podem
influenciar o comportamento criminal. Essa proximidade com a comunidade e
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com as evidéncias facilita a coleta de informacdes, a andlise dos dados e a
formulacdo de estratégias investigativas mais precisas.

Além disso, a continuidade no local de trabalho permite que os policiais
mantfenham um acompanhamento constante dos casos, evitando atrasos e
interrupcdes que poderiam comprometer o andamento das investigacoes.
Dessa forma, a permanéncia nas delegacias ndo so fortalece a capacidade
investigativa, como também contribui para uma resposta mais rdpida e
adequada as demandas de seguranca publica.

VI - Metas de curto prazo

Kotter (2007, p. 11) afirma que “a criacdo de vitdrias no curto prazo € diferente
de esperar por elas. A Ultima é passiva, ao passo que a primeira é ativa”.
Pensando por esse escopo, a PCMG tem estabelecido metas para
acompanhamento no curto prazo, tais como o aumento da celeridade no
atendimento das partes e na confeccdo das pecas (oitivas, autos de
apreensdo, despachos, laudos periciais etc.). Os indicadores sdo utilizados para
avaliar a eficacia do plantdo digital, identificando pontos para a melhoria do
desempenho institucional.

Pode-se citar, como exemplo, a implantacdo do plantdo digital na Delegacia
Regional de Pouso Alegre. Por se fratar de uma unidade com fluxo alto de
ocorréncias, os indicadores apontaram que o plantdo digital, nos moldes atuais,
gerou aumento do tempo de recebimento. Conforme mencionado outrora,
uma das principais justificativas do plantdo digital foi o equacionamento do
recebimento de ocorréncias, pois os estudos apontavam distorcdes graves, em
que unidades recebiam muitas ocorréncias, ao passo que outras, contando
com a mesma estrutura, recebiom pouca ou nenhuma ocorréncia em
determinados turnos de trabalho. Esse ndo foi o caso de Pouso Alegre, bem
como também ndo se amolda d realidade das Delegacias Regionais de
Uberl@ndia e Juiz de Fora. Destarte, para tais localidades, haverd a necessidade
de um redesenho do projeto, de forma que ele se adapte as suas
peculiaridades, mas sem abandond-lo.

Conforme demonstrado neste trabalho, o monitoramento dos principais
indicadores da Policia Civil também permitiu inferir que, no prazo de apenas um
ano, houve um aumento da capacidade investigativa da PCMG, pelo menos
no que tange ao numero de indiciamentos e procedimentos enviados ao Poder
Judicidrio.
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VIl - Continuidade

O éxito inicial de uma mudanca ndo é garantia de que ela persistird no futuro.
Nesses termos, a PCMG tem realizado a implementacdo paulatina dos plantoes
digitais no interior do Estado, levando em conta alguns critérios importantes, tais
como o envolvimento do gestor local no projeto, a estrutura da unidade e o
quadro de servidores. O projeto inicial previa, para o seu funcionamento, um
grupo minimo de 10 investigadores nas delegacias de plantdo. Contudo, esse
quadro alterou-se rapidamente e o plantdo digital tem conseguido funcionar
com equipes compostas por trés investigadores, trabalhando em revezamento.
Nesse caso, existindo ocorréncias com conduzidos, a Policia Militar
comprometeu-se em assegurar a permanéncia de um policial militar na
delegacia de plantdo durante a lavratura do procedimento de policia judicidria
para auxilio e conducdo do autuado até a unidade prisional. Trata-se de
importante alternativa para assegurar a continuidade e o sucesso do projeto.
VIII - Implantar mudancas na cultura da organizacdo

A incorporacdo dos novos métodos da cultura da organizacdo € a melhor
maneira de demonstrar as pessoas como determinados comportamentos e
atitudes podem impactar positivamente nos resultados. Inobstante a
dificuldade de abertura de novos pontos de recebimento de ocorréncias, a
nova metodologia de frabalho difundiu-se no édmbito da maioria das 67
delegacias de plantdo regionalizadosé por iniciativa dos préprios gestores, que
enxergaram a oportunidade de ofimizar os recursos humanos, diminuir os
deslocamentos de servidores e assegurar meios para que o delegado e o
escrivdo se ausentem o minimo possivel das delegacias onde a investigacdo
propriamente dita se desenvolve. Inclusive, hd registros de que delegados tém
trabalhado de casa, utilizando-se das ferramentas tecnolégicas disponiveis, sem
prejuizo & qualidade do trabalho.”

A estabilizacdo da cultura tem sido um fator importante para as proximas acoes
nesse audacioso projeto: a abertura de novos pontos de recebimento de
ocorréncia. A expansdo das delegacias de plantdo para locais onde inexistia
resultard em inUmeros beneficios. Isso provocard a diminuicdo do vazio
institucional, isto &, a auséncia ndo compreendida pela sociedade do

® Como informado, a partir de 2011, a Policia Civil passou a adotar o plantdo regionalizado,
centralizado nas sedes das 67 delegacias regionais distribuidas fora de Belo Horizonte.

7'1sso ndo ocorre em Belo Horizonte, onde delegados e escriv@es precisam comparecer & Central
Estadual do Plantdo Digital.
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delegado e do escrivGo de sua delegacia de origem, bem como o aumento
da presenca da policia militar nos municipios pequenos, jd que ndo serd mais
necessario percorrer longas distncias para o encerramento de ocorréncias.

6 CONCLUSAO

No cendrio atual globalizado, as organizacdes no mundo inteiro vém
enfrentando um clima constante de mudanca nos negdcios. Para manterem-se
competitivas e presentes no mercado, muitas estdo se reestruturando devido
aos novos desafios, sendo que aquelas que ndo promovem mudancas
enfrentam sérios problemas de sobrevivéncia. Em que pese a relevdncia do
tema, inUmeras pesquisas revelam que a maioria das iniciativas de mudanca
fracassa. A disponibilizacdo de recursos e a participacdo de pessoas
comprometidas com a mudanca, por si s6, ndo garantem a eficdcia dessas
mudancas. Por isso, as organizacdes tém procurado meios e ferramentas que
auxiliem o gestor nesse inexordvel processo.

As mudancas incrementais tém se mostrado mais eficazes ao longo do tempo,
pois ocorrem de forma continua e ndo geram grandes impactos na
organizacdo. Por estarem relacionadas a acrescer algo, em geral resultfam em
menor grau de resisténcia interna. Assim, o arfigo buscou analisar a
implementacdo de uma complexa mudanca nos processos de frabalho da
Policia Civil afeto aos servicos de plantdo, nos quais hd o recebimento de
ocorréncias, andlise e adocdo das providéncias de policia judicidria
relacionadas ao fato enquadrado na legislacdo penal. O artigo analisou as
acdes desse processo de mudanca, confrapondo sua conducdo ao modelo de
John Kotter.

A andlise do processo de mudanca institucional indicou que vdrias varidveis
estdo alinhadas com o modelo de mudanca organizacional proposto por
Kotter, conforme observado neste estudo. No conftexto da implementacdo do
plantdo digital, verificou-se, a partir dos resultados das entrevistas, que é possivel
inferir que a organizacdo publica seguiu os passos do modelo proposto por
Kotter, embora alguns desafios inesperados tenham surgido ao longo da
execucdo. As enfrevistas também revelaram dificuldades operacionais e
culturais, que ndo haviam sido inicialmente previstas no processo de mudanca.
O primeiro passo foi a criacdo de um senso de urgéncia, impulsionado pela
necessidade de adaptar os servicos devido as restricoes impostas pela escassez
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de pessoal nas delegacias, parficularmente nas localizadas no interior do
Estado. Diante dessas limitacdes, a PCMG buscou implementar o plantdo digital
como uma solucdo para ofimizar os recursos disponiveis e garantir a
continuidade dos servicos, assegurando a permanéncia de delegados e
escrivdes nas suas unidades de origem. Posteriormente, foi formado um grupo
de gestores responsdveis pela conducdo da implementacdo das novas
tecnologias e processos operacionais, sendo tal projeto incluido nas iniciativas
estratégicas da corporacdo. A visdo estratégica de transformacdo digital foi
comunicada de maneira clara com atores internos e externos, o que facilitou o
engajamento das equipes envolvidas.

Além disso, a implementacdo do plantdo digital na Policia Civil de Minas Gerais
trouxe vitdrias de curto prazo, com beneficios imediatos, como a reducdo do
tempo que delegados e escrivdes passam fora das delegacias onde as
investigacdes se desenvolvem, além de melhorias em alguns indicadores de
elucidacdo criminal. Esses ganhos iniciais demonstram o potencial da mudanca
para ofimizar recursos € aumentar a eficiéncia nas atividades policiais.

Contudo, a consolidacdo plena dessa transformacdo ainda é incerta. Os
avancos em dreas essenciais, como a integracdo com a Policia Militar,
especialmente na criacdo de novos pontos de recebimento de ocorréncias,
foram limitados. Além disso, o uso de videoconferéncias para oitivas, embora
promissor, NnGo trouxe mudancas significativas nos procedimentos, uma vez que
os documentos continuam sendo impressos e assinados manualmente,
limitando o potencial de digitalizacdo completa dos processos. Portanto,
apesar dos progressos alcancados, a plena realizacdo dos objetivos do plantdo
digital dependerd de uma maior evolugdo nos aspectos prdaticos e
tecnoldgicos, além de uma maior integracdo entre os 6rgdos de seguranca
publica.
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