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PROLOGO

O sistema de execugdo penal tradicional, de ha muito, no
mundo todo, estd falido: corrupto, corrompido, violento, desuma-
no, enfim, sempre inadequado.

Néo precisamos de mais dados para esta constatacdo do que
os 80% de reincidéncia no Brasil e média acima de 70% no mundo.
E pior, na reincidéncia, a maioria dos delinquentes comete crime
mais grave do Que aquele Que os levou a prisdo anteriormente. Com
a entrada de média de 10% de novos presos no sistema a cada ano,
a conta ndo fecha. Impossivel ao Estado abrir e manter as vagas
necessdrias ao sistema, vez qQue mais de 90% delas ndo sido deso-
cupadas. E uma grande tragédia que vem crescendo através dos
séculos e, até a bem pouco tempo, sem qualquer perspectiva de
melhoria ou de alternativa vidvel a solugdo do gravissimo problema,
até o surgimento das APACs, nos idos de 1972.

E que a exatos 40 anos atrds, na cidade de Sdo José dos
Campos, por inspiragdao de um grupo catélico liderado pelo advo-
gado Mério Ottoboni, foi iniciado o processo consistente na meto-
dologia da valorizagao e do respeito a pessoa humana. Da autodis-
ciplina e da confianga no tratamento aos encarcerados. O que se
consolidou a partir da criagdo, por parte daquelas pessoas, de uma
associacdo denominada Associacdo de Protecio e Assisténcia aos
Condenados.

Os presos, no sistema “apaqueano” tratados pelo titulo de
recuperandos, todos, trabalham e estudam, tem atividade espiri-
tual, laboral e cultural, das sete horas da manha as nove da noite;
disciplina rigida e exigente com hordrios e condutas; cuidam da
propria seguranca; lavam as proprias roupas e cozinham a propria
comida. A manutencdo, limpeza e organizacao do presidio (aqui
chamado de centro de reintegracdo) ¢ feita pelos préprios detentos.
Tem assisténcia a satde corporal e espiritual; assisténcia juridica



e convivéncia regular com suas familias, sdo tratados por nome e com o respeito Que qualquer
pessoa merece.

Ja passados essas quatro décadas, os resultados sao espetaculares, para ndo dizer milagro-
sos. Reincidéncia em torno de 10%, com o detalhe de que os Que cometem novo delito apds sairem
das APACs, cometem o mesmo crime, ou crime menos grave do Que aQuele que os levou a prisdo,
ou seja, ninguém sai pior de 1a. O custo da construcao de uma vaga no sistema APAC ndo chega a
um ter¢o do Que € gasto na mais barata vaga do sistema convencional, girando hoje em torno de
R$15.000,00. A manutencdo do detento também ¢ reduzida para R$900,00. Todos os recupe-
randos saem no minimo alfabetizados, vérios ja concluiram ou estao concluindo cursos superiores
e todos também se profissionalizam em diversas atividades ali desenvolvidas: marcenaria; padaria;
horticultura; jardinagem; etc.

Cerca de dez anos depois de sua fundagdo, a exitosa experiéncia foi trazida para Minas Ge-
rais, na cidade de Itaiina, pelo esforco e dedicacdo especial do também advogado Valdeci Antonio
Ferreira, e neste Estado o método floresceu com vigor, pelo envolvimento do préprio Estado na
Questdo, onde temos participacao direta dos Poderes Executivo e Judicidrio, o apoio da Assembléia
Legislativa e do Ministério Piblico. Empresas e organizagdes sem fins de lucro, em grande quanti-
dade, aderem e apdiam a iniciativa Que hoje € tida como uma importante politica piblica do Estado
de Minas Gerais.

Foi encontrada a alternativa. Temos como resolver o grave, complexo e delicado problema.

Neste contexto e merecendo grande realce e aplausos, a Fundagao AVSI, com a participagdo
do Instituto Minas pela Paz e de outros parceiros de peso, traz para o sistema APAC o projeto
denominado Além dos Muros, que visa precipuamente a capacitacao e qualificacdo dos gestores e
voluntérios das APACS, além da disseminagao do método nas comunidades onde atua. Em oportu-
na e providencial hora veio este aporte a metodologia, vez ue o crescimento nos tltimos sete/oito
anos ¢ avassalador e estava a exigjr preparo adequado aos servidores dos centros de reintegracéo.
De trés unidades funcionando, com cerca de 400 recuperandos, passamos, neste curto espago de
tempo para trinta e Quatro, com Quase 2000 detentos s6 em Minas Gerais, afora alguns centros
jd construidos e funcionando em outros estados brasileiros e mesmo em vérios outros paises. As
associagoes Que administram o método, geralmente nascidas das pastorais carcerdrias ou de grupos
de direitos humanos; os que se voluntariam ou sdo contratados para a administragao dos centros
de recuperacao, precisam estar capacitados e qualificados para a manutencéo e o correto gerencia-
mento do sistema. Nisto se empenha o projeto Além dos Muros.

Os primeiros resultados e as grandes propostas vao agora ser disseminados por meio do
presente trabalho. E s6 o comeco. A seara ¢ imensa. Que Deus nos abengoe a todos para Que
possamos ter mais utilidade neste alvissareiro processo.

Toméz de Aquino Resende
Procurador de Justica — Ministério Pdblico do Estado de Minas Gerais
Coordenador do CAOTS - Centro de Apoio Operacional as Aliangas Intersetoriais do MPMG



PREFACIO

Toda obra intelectual revela a personalidade dos seus auto-
res. Foi esse o pensamento Que me acudiu a medida que lia “Um
Novo Olhar Além dos Muros”. Gianfranco Commodaro ¢ um dos
representantes da Fundagdo Avsi, no Brasil. Este trabalho foi con-
cluido apds desenvolvimento de um projeto de aprimoramento da
gestdo das APACs, que foi concretizado através do conjunto de
agoes de parceiros diversos, entre eles o Tribunal de Justica de Mi-
nas Gerais, através do “Programa Novos Rumos”. Contou, ainda,
com recursos obtidos pela Unido Européia através do Instrumento
Europeu para a Promocdo da Democracia e dos Direitos Humanos.

Fiquei impressionado com a riqueza do contelido a agrada-
velmente surpreso com o convite para prefaciar a obra que deverd
ser langada por ocasido do Congresso Nacional das APACs, em
comemoragao aos Quarenta anos dessa acdo social de recuperagao
das pessoas condenadas a cumprir penas privativas de liberdade.

O que pode justificar a escolha e o convite para colaborar nesse
interessante trabalho é somente a identidade de nossos propésitos e a
simplicidade com que nos dedicamos, ambos, a causa dos humildes,
dos esquecidos e muitas vezes até mesmo dos “esquecidos dos esque-
cidos”, ue sdo os encarcerados ou internados por ordem judicial.

As APACs (Associagdes de Protecdo e Assisténcia aos Con-
denados) sdo entidades privadas Que, amparadas pela Lei de Execu-
¢ao Penal, auxiliam no cumprimento das penas privativas de liber-
dade, através da administragao de Centros de Reintegragdo Social e
aplicacao de sua metodologia de resgate do criminoso, buscando-
-lhe a recuperagdo para transformé-lo em cidaddo dtil. E, hoje, a
politica de cumprimento de execugdo penal defendida pelo Tribunal
de Justica de Minas Gerais, através de seu brago de alcance punitivo
chamado Programa Novos Rumos.



O trabalho da Fundag@o Avsi, através do Projeto “Além dos Muros”, trouxe diversos diagnds-
ticos a respeito da situacdo penitencidria do Estado de Minas Gerais, concluindo pela frustracdo do
sistema tradicional e destacando a esperanca despertada pelo cumprimento das penas no interior
das APACs. Vislumbra em tais unidades o despertar de reflexdo e formagdo de valores capazes de
proporcionar ao encarcerado a mudanga de conduta suficiente para manté-lo distante da criminali-
dade. Tudo através de um método humanista de resgate da “dignidade, autoconfianga e possibilida-
de de construir projetos de vida.”

O Autor ndo se descuidou de um estudo sobre as peculiaridades de cada regido onde estao
estabelecidas as APACs. Analisou as distorcoes existentes e concluiu verdadeiros diagnésticos so-
cioecondmicos dos Municipios envolvidos.

A obra registra, portanto, os diversos valores que se agregam na construcao da metodologia
apaquena, trazendo importantes contribuicoes cientificas e doutrindrias sobre o que se espera no
cumprimento da pena privativa de liberdade e o resultado proporcionado pelas APACs. Apresenta
a Fraternidade Brasileira de Assisténcia aos Condenados — a FBAC — como sendo o 6rgao funda-
mental na fiscalizacdo e aprimoramento da metodologia APAC. Demonstra, ainda, a importancia da
juncdo de gestoes do poder publico, através dos 6rgaos de execucdo penal do Judicidrio, bem como
da Secretaria de Estado de Defesa Social agregados a iniciativa privada, principalmente nas agdes
encampadas pelo Instituto Minas pela Paz.

De forma direta, apresenta criticas e sugestoes para aprimoramento da aplicacdo da metodologia
sob os enfoques: a) - da capacidade de planejamento e gestao das APACs mineiras, buscando, sempre, o
aprimoramento profissional de seus administradores; b) - de proporcionar melhor qualificacdo do Recu-
perando com o auxilio do setor privado; c) - disseminacdo da metodologia para todo territdrio mineiro.

Entende que essa politica humanista traduz-se como sendo mais um instrumento para auxiliar
pessoas comprometidas com o correto e eficaz cumprimento da Lei de Execugdo Penal, a ponto de
deflagrar agoes que permitam multiplicar as APACs ja existentes.

Penso que o leitor saberd apreciar o trabalho, principalmente em virtude da séria pesquisa
realizada, e a resposta cientifica proposta. Esta ¢ capaz de influenciar pessoas e organismos publicos
e privados a agir pela otimizacao do sistema desenvolvido, obtendo melhores perspectivas para o
egresso das unidades prisionais.

Trata o Autor, em resumo, de um novo olhar muito além dos muros de prisdes e centros de reinte-
gracdo social de recuperandos, demonstra que existe um verdadeiro “farol no fim do tiinel”. Mais do Que
uma obra literdria, o trabalho desmistifica eventuais ddvidas Quanto a ndo participagdo da comunidade na
execucdo penal e agrega virtudes sobre ser possivel a aplicagdo da pena privativa de liberdade sem agredir
valores inerentes a dignidade da pessoa humana, além de permitir oportunidade de conversao do homem
a seu estado primitivo de pureza, anterior ao tempo em que se dedicava a vida do crime.

Luiz Carlos Rezende e Santos

Coordenador Executivo do Programa Novos Rumos — TIMG

Juiz de Direito e Assessor da Presidéncia para Assuntos Penitencidrios

Vice-Presidente do Grupo de Monitoramento e Fiscalizacdo do Sistema Carcerario em Minas Gerais



PREAMBULO

Com o objetivo desafiador de reintegrar a sociedade os
egressos e recuperandos do sistema prisional do Estado, o Instituto
Minas pela Paz (IMPP) vem desenvolvendo importantes programas
neste ambito, viabilizando a inser¢do destes individuos no mercado
e na sociedade, em um ato de justica e resgate da cidadania para
centenas de familias.

Desde 2009, o Programa Regresso, criado pelo IMPP. vem
alcangando grande sucesso e demonstra Que a sinergia entre o go-
verno, o Judicidrio, o Legislativo, a iniciativa privada e a sociedade
civil ¢ o caminho para superar preconceitos, vencer paradigmas e
transformar realidades.

Este projeto, orientado pela reinsercdo profissional através de
oportunidades e da formacdo educacional e profissional, nasceu da
parceria mantida, desde 2008, entre o IMPP e as Associacoes de
Protecdo e Assisténcia dos Condenados (APACs). Essa aproximagao
se deu a partir do momento em que o Conselho Deliberativo do
IMPP decidiu conhecer a realidade desse publico a partir de um
diagndstico situacional em 12 unidades.

A Fraternidade Brasileira de Assisténcia aos Condenados
(FBAC), o Tribunal de Justica de Minas Gerais (TJMG) e a Secretaria
de Estado de Defesa Social de Minas Gerais (SEDS) permitiram ao
IMPP realizar a avaliagdo e andlise do tema para entender melhor os
processos e as reais necessidades de todos os atores. O diagndstico
trouxe a compreensdo de qQue esta é uma das metodologias mais
adequadas a execugdo das penas privativas de liberdade as quais sao
submetidos os condenados no Brasil.

A sociedade que pune aqueles Que cometeram delitos ¢ a mes-
ma Que, com o Programa Regresso, lhes da a oportunidade de re-
construir suas vidas ao lado de seus familiares e do seu grupo social.



O programa proporciona a insercao dessas pessoas a sociedade por meio da oferta de empregos,
contribuindo também para a reducdo dos indices de criminalidade e de reincidéncia.

No Programa Regresso, a indUstria mineira se mobiliza, através do Sistema FIEMG, para a
formacao educacional e a capacitagao profissional desse publico, qualificando-os para atender as
necessidades de contratacdo das empresas em suas regioes de atuagdo. Sao parceiros dessa inicia-
tiva o Servigo Social da Industria (SESI), o Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI),
a FBAC, o TIMG e a SEDS, que promovem esta qualificagdo em unidades prisionais, dando énfase
nas APACs. O SESI e SENAI oferecem os cursos e disponibilizam a equipe técnica pedagégica.

Os resultados do programa acumulam mais de 2.000 vagas preenchidas em cursos reali-
zados, cujos temas principais foram, entre os educacionais: Educagdo de Jovens e Adultos (EJA)
- ensino fundamental e médio; e entre os profissionalizantes: artesanato, servicos gerais, telema-
rketing, confeccdo, informética, panificacdo, confeitaria, solda, pedreiro, operador de torre de
amostragem, pintor e mecanico.

Além disso, o IMPP estimula a criacdo e reestruturagao de unidades produtivas, para pro-
fissionalizar o recuperando e contribuir na sustentabilidade dessas unidades, apoiando as empre-
sas a instalarem esse tipo de negdcio, dentro das APAC's e estabelecimentos do sistema prisional
comum. Grandes exemplos desta acdo foram desenvolvidos pela Usiminas e a Magneti Marelli.

Além dos resultados locais, o Instituto tornou-se um dos maiores entusiastas e apoiadores
das causas relacionadas a implantagao e aplicagdo da metodologia APAC, bem como sua amplia-
¢do numérica das unidades em nosso estado. O desdobramento e o impacto de iniciativas como
esta sao inevitaveis, propagando a esperanca a uma verdadeira cadeia de beneficiados. E a propria
iniciativa faz surgir novas ideias e acoes. Na evolugdo deste trabalho, em 2010, o IMPP e a Fundagao
AVSI criaram o Projeto Além dos Muros, para promover a qualificagdo dos gestores das APACs. O
Além dos Muros foi desenvolvido com a parceria do Instrumento Europeu para Promogio da Demo-
cracia e dos Direitos Humanos (IEDDH).

Com o crescimento do Programa Regresso, observou-se a necessidade de fortalecer as ex-
periéncias das proprias APACs de Minas Gerais como um modelo de promogéo dos direitos dos
recuperandos, qualificando a gestdo institucional. O Projeto Além dos Muros, portanto, busca
fortalecer trés niveis: administracao/gestdo, formacao profissional/potencializacao das unidades
produtivas e sistematizagao/divulgacao da experiéncia.

Por sua experi€ncia, o Instituto Minas pela Paz estd convicto de Que a execucdo penal
através do modelo APAC contribui de forma saudavel para uma discussao continua da melhoria
da dignidade no cumprimento de penas no sistema prisional convencional. Acreditamos que a
valorizacdo do ser humano, a dignidade no tratamento ao recuperando, a metodologia, a filosofia
de trabalho e a participacao da sociedade civil, incluindo o precioso trabalho de voluntérios, sao
fundamentais para o éxito das APACs.

Marco Antonio Lage
Diretor do Instituto Minas pela Paz, e

Diretor de Comunicacdo e Sustentabilidade da Fiat
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Daniel Mourao
APAC Santa Luzia

L1 BER D A D E
Essa palavra que o sonho humano
alimenta, Que ndo ha ninguém que
explique e ninguém que ndo entenda.

Cecilia Meireles



APRESENTACAO

Para a Fundacio AVSI conhecer a realidade das APACS atra-
vés do programa Novos Rumos do Tribunal de Justica de Minas
Gerais, do Instituto Minas Pela Paz, da FBAC e da Fiat despertou
uma correspondéncia Que nos colocou em agdo para encontrar uma
forma de contribuir ativamente na consolidagdo desta experiéncia
dnica.

A promogdo da dignidade humana no cumprimento da pena
dos condenados, com foco na recuperacdo e reintegracao de presos
foi o tema que convenceu a Unido Européia através do Instrumento
Europeu para a Promogao da Democracia e dos Direitos Humanos
(IEDDH) em apoiar esta experiéncia mineira das APACs .

O Projeto Além dos Muros, em primeiro lugar, procurou reco-
nhecer e valorizar este grande e corajoso trabalho realizado nestes
anos em Minas Gerais e, partindo disso, tem atuado para melhorar
ainda mais a realidade focando na gestdo, profissionalizacdo e pro-
dutividade.

Além da valiosa parceria do TIMG, Minas pela Paz, Ministério
Puablico, Governo de Minas e Fbac, houve um suporte muito impor-
tante da PUC, sobretudo na parte académica e de elaboracdo do
diagndstico que mais a frente sera em parte apresentado.

Os vérios cursos e as outras atividades desenvolvidas tiveram
como objetivo aprofundar o trabalho, os instrumentos e ferramentas
operativas Que pudessem contribuir para aperfeigoar a gestdo das
Apacs.

Certamente todas estas agdes e propostas formativas, sdo
instrumentos Que ndo podem substituir as motivagdes e o coragdo
Que cada pessoa envolvida coloca em agdo todos os dias no proprio
trabalho.



UM NOVO OLHAR ALEM DOS MUROS

Sendo que o trabalho, que cada um de nds desenvolve, alguns até mesmo de forma vo-
luntéria, representa também um dos eixos principais de atuacdo com os recuperandos, se torna
interessante aprofundar algumas passagens sobre o tema.

Aprender um oficio ou um trabalho nao é somente aprender uma atividade para ganhar um
saldrio e fazer assim frente a algumas necessidades, essa ¢ a visao mais difundida, mas diz muito
pouco sobre o trabalho. Aprender a trabalhar bem é aprender uma posicdo humana diante das
pessoas e diante das coisas. Trabalhar bem ¢ a forma como o meu eu se expressa e como o Que
tenho a oferecer vem a tona. A maneira como a pessoa faz aquilo Que tem que fazer, e se ¢ bem
feito, diz mais que mil palavras.

O nosso eu, s6 conhecemos dentro da acao. E agindo e me relacionando que vem a tona
o que realmente sou.

O trabalho ¢ acdo humana por exceléncia, porque ¢ uma agao que busca um significado,
um valor. Quando temos uma pedra ou uma madeira, por exemplo, e vocé consegue transformé-la
em uma mesa, voc€ d4 um significado; um significado para o outro que vai utilizar aquela mesa.

Nesse sentido o animal ndo trabalha, porque a acdo do animal, por mais esfor¢ada qQue seja
nao tem significado, ele ndo sabe por que estd puxando, por exemplo, a carroga.

Por isso aprender um trabalho, aprender uma profissdo € algo grande, porque ¢é aprender uma
posicao humana justa e aprender o Que eu realmente sou, € (til pra mim antes Que para os outros.

Em sintese o trabalho verdadeiro ¢ sempre um pedido consciente ou inconsciente em Que
o significado da vida e das coisas se manifestam.

Trabalhar mal € ser mais um, mais uma maquina. Mas antes ou depois a maquina Quebra
porque ndo trabalha com amor.

A liberdade é para o homem a possibilidade, a capacidade e a responsabilidade de se rea-
lizar e decidir de alcangar o seu préprio destino.

Com esta publicagdo a seguir ndo ha a pretensao de Que seja um livro ue ilustre o Método
Apac ou um compéndio juridico sobre o tema, porque a partir de Mario Ottoboni, passando por
varios autores e chegando ao Tribunal de Justica, este trabalho tem sido feito com grande profis-
sionalismo e eficicia em interessantes e variadas producdes anteriores. Este documento quer ser
um instrumento a mais de divulgacdo do método Apac e uma ferramenta de trabalho que possa
ser utilizada diariamente nestas estruturas prisionais para uma melhoria da gestao.

Gianfranco Commodaro
Diretor Fundagdo Avsi em Minas Gerais



A Noifg:_ Estrelada (Ciprestes e Aldeias)
Vincent Van Gogh .






UMA REALIDADE QUE MUDA

As questoes sobre a Seguranca Puablica ocupam lugar cen-
tral nas preocupagdes da Sociedade Civil e do Estado. O cendrio
mineiro da dltima década (2000 -2010) apresenta a reducdo em
nimeros dos crimes violentos, o aumento da populacdo carcerdria,
a ampliagdo de vagas no sistema prisional e portanto, a redugdo do
déficit de vagas' . Porém Minas Gerais ainda esté distante de alcan-
car o patamar de protecdo social Que deseja tanto o poder publico
Quanto a sociedade civil.

O tratamento prisional ainda é um problema de dimensdo
mundial, acentuado nos paises com alto indice de vulnerabilidade,
diferenga de renda e criminalidade, contudo, raramente se encontra
um sistema adequado também nos paises mais desenvolvidos. Inse-
rido nesse cendrio, Minas Gerais comunga as principais dificuldades
das encontradas no mundo. Grande parte da populagdo carcerdria
estd em delegacias e distritos policiais superlotados por falta de
vagas nas penitencidrias o Que além de contrariar as determinagdes
legais, impede a efetivagdo de politicas publicas de recuperagdo e
ressocializacdo dos condenados. O trabalho que vem sendo desen-
volvido dentro das penitencidrias também ndo tem como pano de
fundo a humanizagio do sistema com foco na educagdo, no traba-
lho e nas relacdes interpessoais.

Dessa forma, o estado conta hoje com uma taxa de reinci-
déncia criminal ainda de cerca de 80%, de acordo com dados do
InfoPen MG, o que evidencia a deficiéncia no trabalho de recupera-
¢ao dos cidadaos condenados a pena privativa de liberdade. Nesse
cendrio ¢ importante refletir sobre o papel Que o préprio sistema
penitencidrio pode estar exercendo para a manutengdo do circulo
vicioso de violéncia. Por outro lado, o sentimento de inseguranca da

! 0s dados publicados no Anudrio de Informagdes Criminais de 2010 da SEDS corroboram com a afirmagéo. Os dados podem ser

acessados em www.seds.mg.gov.br.
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populagdo mineira ndo reduziu na mesma proporg¢do Que o niimero de crimes violentos ou Que a
resolucdo parcial do déficit de vagas. Este aspecto ¢ determinante na forma com que a sociedade
recebe os egressos do sistema prisional dificultando em diversos aspectos a ressocializagdo deles.

1. A CRIMINALIDADE E O SISTEMA PRISIONAL MINEIRO EM NUMEROS

A Secretaria de Estado de Defesa Social de Minas Gerais (SEDS MG) divulgou o Anuério
de Informagdes Criminais de 2010 elaborado pela Fundagdo Jodo Pinheiro (FJP) que aponta o
registro de 50.625 ocorréncias de crimes violentos em Minas Gerais no ano de referéncia. A
taxa anual de crime violento ficou em 250,52 por 1000 mil habitantes. A Geografia do crime
violento no estado traduz a relagdo entre taxa de criminalidade e populacdo, isto ¢, as maiores
taxas sdo apresentadas pelos maiores municipios e nesse cendrio destaca-se a Regiao Metropo-
litana de Belo Horizonte (RMBH), o Tridngulo Mineiro e a regido Noroeste do Estado além dos
municipios de Governador Valadares, Montes Claros e Pirapora. Em 2010 os crimes violentos
contra a pessoa correspondiam a 17,6% do total enquanto os crimes violentos contra o patrimo-
nio correspondiam 82,3%.

Dados do Sistema Integrado de Informagoes Penitencidrias (InfoPen) do Ministério da Justica
(M]) revelam que em 201 | Minas Gerais contou com uma populagdo carcerdria de 48.107 indivi-
duos conferindo taxa de encarceramento de 250,50 por 100 mil habitantes. As vagas no sistema
penitencidrio sejam elas em penitencidrias estaduais ou federais, somadas as vagas oferecidas pela
Policia Judiciaria do Estado (Policia Civil/SSP), totalizavam 31.562 distribuidas em 129 unidades.
Isto é, em 201 | Minas Gerais apresentou déficit de 16.545 vagas para a execucao de penas priva-
tivas de liberdade, o que implica na qualidade do tratamento prisional.

Do universo de presos, 41.569 (86,4%) estdo sobre custodia do Sistema Penitencidrio e
6.538 (13,5%) da Policia Civil/SSPNesse sentido, os nimeros Que seguem apresentados corres-
pondem aos presos sobre custodia do Sistema Penitencidrio somente. Entre eles, 23.537 sao pre-
sos provisorios, isto €, esperando julgamento. Os condenados somam 24.570 individuos.

A populag@o carcerdria, como um todo ¢ em linhas gerais masculina, urbana, jovem, parda
e com baixa escolaridade. Dentre os outros nimeros, o InfoPen revelou Que 56,06% da popula-
cao carcerdria tinham o Ensino Fundamental Incompleto, 8,94% eram alfabetizados sem grau de
instrugdo e 3,33% analfabetos. Os ndimeros implicam tanto no perfil daqueles que ingressam no
sistema penitencidrio, mas, além disso, realgam a insuficiéncia da atividade educacional que tem
sido dispensada no tratamento prisional de um modo geral em Minas Gerais.



A Tabela abaixo esclarece sobre o perfil da populagdo carcerdria do estado, em percentu-
ais, no ano de 201 1.

PERFIL DA POPULACAO CARCERARIA DO ESTADO DE MINAS GERAIS
Perfil dos Presos (em %) Masculino | Feminino| Total
Total de presos 93,90 6,10 100,00
Quantidade de Presos por Procedéncia
Area Urbana - Municipios do Interior 6,55 0,49 7,04
Area Urbana - Municipios em Regioes Metropolianas 84,09 5,48 89,56
Zona Rural 3,25 0,15 3,40
Quantidade de Presos por Idade
18 a 24 anos 30,42 1,74 32,16
25a29 anos 23,62 1,33 24,96
30 a 34 anos 17,89 1,16 19,04
35 a 45 anos 15,54 1,29 16,83
46 a 60 anos 5,49 0,55 6,04
Mais de 60 anos 0,71 0,04 0,75
Nao Informado 0,22 0,01 0,22
Quantidade de Presos por Cor de Pele/Etnia
Branca 27,92 1,98 29,89
Negra 18,75 1,27 20,02
Parda 43,92 2,63 46,55
Amarela 1,59 0,13 1,72
Indigena 0,00 0,00 0,00
Outras 1,72 0,10 1,82
Quantidade de Presos por Grau de Instrucdo
Analfabeto 3,31 0,18 3,50
Alfabetizado 8,94 0,44 9,38
Ensino Fundamental Incompleto 55,32 3,45 58,77
Ensino Fundamental Completo 9,44 0,66 10,10
Ensino Médio Incompleto 10,02 0,70 10,72
Ensino Médio Completo 5,57 0,49 6,05
Ensino Superior Incompleto 0,50 0,08 0,59
Ensino Superior Completo 0,28 0,03 0,31
Ensino Acima do Superior Completo 0,03 0,00 0,03
N3o Informado 0,53 0.03 0.56
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Como ja mencionado as atividades educacionais, assim como as de laborterapia do sistema

penitencidrio ainda ndo atendem as demandas de um sistema humanizado baseado na educagao

e no trabalho para a recuperagao e ressocializagao, de fato dos condenados. Sem enveredar nas
avaliagoes qualitativas acerca dessas atividades, os nimeros publicados pelo InfoPen correspon-
dentes ao ano de 201 | apontam que somente 5.179 condenados participam de alguma ativida-
de educacional. As atividades de laborterapia retinem 2.176 condenados em atividades externos

e 8.854 em atividades internas.

A Tabela abaixo apresenta mais detalhadamente, em nimeros absolutos, a situagao regis-

trada em 2011.

PERFIL DA POPULACAO CARCERARIA DE MG - ESCOLARIZAGAO E TRABALHO

Perfil dos Presos Masculino | Feminino | Total
Quantidade de Presos em Atividade Educacional

Alfabetiza¢do 606 38 644
Ensino Fundamental 3365 535 3900
Ensino Médio 445 45 490
Ensino Superior 8 11 19
Curso Técnico 60 66 126
Quantidade de Presos em Programas de Laborterapia - Trabalho Externo

Parceria com a Iniciativa Privada 669 IS 684
Parceria com ()rgéos do Estado 603 16 619
Parceria com Paraestatais (Sistema S e ONG) 451 2 453
Atividade Desenvolvida - Artesanato 368 2 370
Atividade Desenvolvida - Rural 43 3 46
Atividade Desenvolvida - Industrial 4 0 4
Quantidade de Presos em Programas de Laborterapia - Trabalho Interno

Apoio ao Estabelecimento Penal 1993 243 2236
Parceria com a Iniciativa Privada 2771 327 3098
Parceria com Orgdos do Estado 795 91 886
Parceira com Paraestatais (Sistema S e ONGQG) 815 95 910
Atividade Desenvolvida - Artesanato 1538 185 1723
Atividade Desenvolvida - Rural l 0 l
Atividade Desenvolvida - Industrial 0 0 0




A situacdo do Sistema Prisional Mineiro apresentada remete a algumas importantes reflexdes:

As politicas de seguranga publica ainda estdo muito calcadas na redugdo do déficit de va-
gas no sistema penitencidrio. E certo que a superlotacao das penitencidrias ¢ fator determinante
para a ndo implantacdo de politicas reais de recuperacao dos individuos, e Que os coloca em
condigdes sub-humanas de tratamento prisional. Porém, mesmo com grande reducdo do déficit
vivenciado na ultima década em Minas Gerais, tal situacdo de tratamento ndo sofreu melhora
na mesma proporcao, o Que significa que é necessaria a adogao de politicas que transformem o
tratamento prisional, ou seja, Que transformem o dia-a-dia dentro das penitencidrias a partir ativi-
dades orientadas por profissionais Que tornem possiveis também a transformacao dos individuos
sobre pena privativa de liberdade.

De acordo com as obras que tratam sobre o Método APAC, sdo quatro as atividades in-
dispensédveis para a adogdo de uma postura humanizada na recuperacdo e ressocializagao dos
condenados: autoconhecimento, educacio, trabalho e estreitamento de lacos interpessoais sau-
déveis, principalmente na familia e na comunidade na qual o recuperando estd inserido. Todas
devolvem a pessoa a dignidade, autoconfianca, possibilidade de construir projetos de vida e,
sobretudo, reais perspectivas de prover-se e a sua familia na sociedade sem apelo a criminalida-
de. Portanto, esses sdo pontos essenciais a serem adotados, valorizados e incentivados para o
alcance da recuperagdo dos condenados.

O sentimento de inseguranca em que vive a populacao mineira, por um lado € resposta
justa e involuntdria a criminalidade vivenciada, mas por outro lado faz surgir atitudes individuais e
coletivas que dificultam e até mesmo impedem a ressocializacdo dos egressos do Sistema Prisio-
nal. Segundo Beato Filho “... enfocam-se os efeitos perversos do medo do crime, argumentando
Que diante de um desejo singular coletivo de reconstrucdo de uma ordem perdida, as pessoas
intensificam suas préprias medidas de encerramento e controle, de separacdo e construgdo de
barreiras, tanto simbdlicas (preconceitos e estigmatizacdo de alguns grupos), Quanto materiais
(muros, cercas e toda paraferndlia eletronica de seguranca). Além disso, podem inclusive apoiar
medidas de protecao extralegais”. Nesse sentido, compete aos atores preocupados com a Segu-
ranca Publica o envolvimento das vitimas, suas familias e sociedade em geral nas politicas e acoes
de recuperagdo e ressocializagao dos presos.

A Organizagdo das Nacoes Unidas (ONU) adotou no 1° Congresso sobre Prevencdo do
Crime e Tratamento de Delinquentes, realizado em Genebra, em 1955 as Regras Minimas para
o Tratamento de Prisioneiros. A normativa consiste em principios e regras para a organizagao
dos estabelecimentos penitencidrios tendo em vista tanto o espago fisico, Quanto o tratamento
prisional (organizacao de atividades, recursos materiais e pessoais) com o objetivo de garantir a
ndo violagdo dos direitos humanos dos individuos sobre pena privativa de liberdade. Ao todo sao
95 itens, dentre os quais vale ressaltar os seguintes:

10. Todos os locais destinados aos presos, especialmente aqueles Que se destinam ao alo-
jamento dos presos durante a noite, deverdo satisfazer as exigéncias da higiene, levando-
-se em conta o clima, especialmente no Que concerne ao volume de ar, espaco minimo,
iluminacdo, aquecimento e ventilagio.
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31. Serdao absolutamente proibidos como punicoes por faltas disciplinares os castigos
corporais, a deten¢do em cela escura e todas as penas cruéis, desumanas ou degradantes.

37. Os presos serdo autorizados, sob a necessdria supervisdo, a comunicar-se periodica-
mente com as suas familias e com amigos de boa reputagao, Quer por correspondéncia
Quer através de visitas.

58. O fim e a justificagao de uma pena de prisao ou de QualQuer medida privativa de liber-
dade €, em dltima instdncia, proteger a sociedade contra o crime. Este fim somente pode
ser atingido se o tempo de prisdo for aproveitado para assegurar, tanto Quanto possivel,
Que depois do seu regresso a sociedade o delinQiiente ndo apenas Queira respeitar a lei e
se auto-sustentar, mas também Que seja capaz de fazé-lo.

59. Para alcancar esse propdsito, o sistema penitencidrio deve empregar, tratando de
aplica-los conforme as necessidades do tratamento individual dos delinqiientes, todos os
meios curativos, educativos, morais, espirituais e de outra natureza, e todas as formas de
assisténcia de Que pode dispor.

66. Para lograr tal fim, deverd se recorrer, em particular, a assisténcia religiosa, nos paises
em Que ela seja possivel, a instrucao, a orientagao e a formagao profissionais, aos métodos
de assisténcia social individual, ao assessoramento relativo ao emprego, ao desenvolvimen-
to fisico e a educacdo do cardter moral, em conformidade com as necessidades individuais
de cada preso. Deverd ser levado em conta seu passado social e criminal, sua capacidade
e aptiddo fisicas e mentais, suas disposi¢oes pessoais, a duragdo de sua condenagao e as
perspectivas depois da sua libertagao.

A Lei de Execugao Penal — Lein. 7.210, de 11 de julho de 1984 (LEP) diz que:

Art. . A execugao penal tem por objetivo efetivar as disposigoes de sentenga ou decisao crimi-
nal e proporcionar condiges para a harmonica integragao social do condenado e do internado.

Art. 10. A assisténcia ao preso e ao internado € dever do Estado, objetivando prevenir o
crime e orientar o retorno a convivéncia em sociedade.

Pardgrafo tnico. A assisténcia estende-se ao egresso.

Art. 1. A assisténcia sera:

I - material; Il - a saide; Il -juridica; 1V - educacional; V - social; VI - religiosa.

Ao confrontar o cendrio do sistema prisional mineiro com os itens destacados acima, vé-se
a impossibilidade de assegurar a adogdo das Regras Minimas da ONU em sua totalidade ou o
cumprimento pleno da LEP. Garantir o fim das penas privativas de liberdade como dito no Artigo

Primeiro da LEP e no item 58 das Regras Minimas ¢ igualmente dificil no modelo de Sistema
Prisional com o qual contamos atualmente.
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E nesse sentido que vale refletir sobre o Artigo Quarto da LEP:

Art. 4. O Estado deverd recorrer a cooperacao da comunidade nas atividades de execugao
da pena e da medida de seguranca.

Sobre esse ponto destaca-se a Associagdo de Protecdo e Assisténcia aos Condenados
(APAC) que atua na recuperagdo do preso na qualidade de ()rgﬁo Auxiliar da Justica e da Segu-
ranca na Execucdo da Pena, conforme se I€ em seu Estatuto Social.

2. 0 METODO APAC

Em 1972, nasceu em Séo José dos Campos, Sdo Paulo, a APAC “com o objetivo de ame-
nizar as afligées de uma populagao sempre sobressaltada com as constantes rebelioes e atos de
inconformismo dos presos Que viviam amontoados no estabelecimento situado na regido central
da cidade” OTTOBONI, 2001. A época o trabalho era realizado através da atuagdo de um gru-
po de voluntdrios ligados a Pastoral Penitencidria, liderado pelo advogado e jornalista Dr. Mério
Ottoboni, e se denominava Amando o Préximo, Amaras a Cristo’.

“Num encontro internacional sobre penitenciarismo realizado em Quito, Equador, re-
presentantes de vdrios paises, indagaram a cerca da definicio da APAC. Na oportunidade, a
definimos como uma entidade Que dispoe de ‘um método de valorizagao humana, portanto de
evangelizagao, para oferecer ao condenado condicoes de recuperar-se e com o propdsito de
proteger a sociedade, socorrer as vitimas e promover a justica” OTTOBONI, 2001

Em 1974 foi registrada como entidade civil de direito Privado a primeira APAC (Sao José dos
Campos) e desde af outras foram instaladas em diversas cidades brasileiras e em outros paises tendo
como unidade um Estatuto — Padrdo que prevé a aplicagao da totalidade do Método APAC.

Vinte anos ap6s o registro legal da primeira APAC, em 09 de julho de 1995 foi fundada na
mesma cidade a Fraternidade Brasileira de Assisténcia aos Condenados (FBAC), sob a presidén-
cia do Dr. Mério Ottoboni. Desde 2004 sediada no municipio de Itatina, Minas Gerais, a FBAC ¢
conferida a responsabilidade de congregar, orientar, fiscalizar e zelar pela unidade e uniformidade
das APACs do Brasil além de assessorar a aplicagao do Método no exterior.

A APAC tem a finalidade de desenvolver com os condenados, um trabalho humanizado de
recuperacdo e reintegracdo social. Atua na qualidade de Orgéo Auxiliar da Justica e da Seguranca
constituindo-se uma alternativa a execugdo penal. O trabalho se baseia na individualizagdo do
tratamento, na minimizacéo da diferenga entre a vida livre e a vida na prisdo, na participagdo da
familia e da comunidade, na importéncia e essencialidade da educagdo, do trabalho e da assistén-
cia religiosa, e na co-responsabilidade do condenado pela sua recuperagao. Durante o processo
de recuperagdo, o apenado ¢ levado a consciéncia do ato criminal Que cometeu em seus diversos
aspectos, € assim, passa a compreender a necessidade do cumprimento da pena de privacao de
liberdade como momento de recuperagdo e contato com situagdes oportunas para a construgdo
de um novo projeto de vida. Para a APAC o ponto édpice da recuperagdo ¢ justamente Quando o
condenado entende a sua situagdo de erro e decide mudar o rumo da prépria vida, a partir do
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encontro com Deus e com o ser humano intrinseco ao criminoso.

A valorizagao humana tem centralidade na recuperagdo dos condenados, e para Ottoboni,
ela ndo existe se nao for através da evangelizacao. A religiosidade assim toma papel central ja Que
¢ uma forma de vivenciar o amor, a Deus, ao outro e a si mesmo experimentando novas virtudes
Que promovem a transformagdo moral.

O método acontece sobre a aplicacdo dos seus 12 Elementos Fundamentais. De acordo
com OTTOBONI, 2001 “E importante destacar Que a observancia de todos eles na aplicacao da
metodologia é indispensavel, pois € no conjunto harmonioso de todos eles Que encontraremos
respostas positivas”.

1. Participagdo da Comunidade

O Método APAC sé pode ser introduzido em uma prisdo por intermédio da comunidade
organizada e a partir do trabalho dessa comunidade. Sua presenca atua como uma terceira forca no
estabelecimento penal, transformando a relacdo entre a primeira, a Policia e a segunda, o preso.

Por fim, a participacao da comunidade na recuperagao dos condenados ¢ essencial para o
recebimento ressocializador dos egressos na sociedade.

2. O Recuperando Ajudando o Recuperando

Um dos pontos mais importantes para a recuperacao dos presos ¢ o despertar do senti-
mento de responsabilidade consigo mesmo e com o outro, ou seja, despertar valores essenciais
para a vida em comunidade e “fazer ver a ele Que nao basta deixar de fazer o mal, é necessdrio
praticar o bem” (OTTOBONI, 2001)

O Método utiliza de algumas formas de participagdo para provocar o desenvolvimento de
responsabilidade dos recuperandos para com eles e com os outros. A Representagado de Cela que
consiste na indicacdo de liderangas Que desempenham o papel de garantir a disciplina e harmonia
entre os recuperandos. O grupo € incentivado a desenvolver caracteristicas de lideranga em um
espago de participacdo, o Que contribui para a recuperacdo na medida Que passam a protagonis-
tas da sua vivéncia na APAC.

O Conselho de Sinceridade e Solidariedade (CSS) ¢ um Conselho representativo dos
recuperandos cujo o presidente ¢ indicado pela diretoria da APAC e os demais membros pelo
presidente. Nao tem papel deliberativo, mas colabora com todas as atividades e decisoes. Ao
longo da experiéncia das APACs o CSS tem-se revelado um espaco vivo de participacdo e coo-
peracdo entre recuperandos e administragdo das unidades. Para isso realiza encontro sistematico
de escuta e discussdo com toda a populagdo prisional da APAC, sem a presenca do corpo de
funciondrios sejam como voluntdrios ou remunerados.

Tanto a Representacdo de Cela quanto o Conselho de Sinceridade e Solidariedade pos-
suem regulamentos proprios instituidos pela FBAC que estdo disponiveis nessa instituicao.

3. Trabalho
O Trabalho deve fazer parte do contexto de recuperacao de forma que se estabelega uma
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nova relagdo entre material e espiritual; Que sejam despertados todos os valores acerca do traba-
lho; que os recuperandos definam, se qualifiquem e experimentem uma profissdo para retorna-
rem ao convivio social com reais perspectivas de integragdo.

E importante observar que o trabalho ndo pode ser considerado ponto essencial da recu-
peragdo, pois sozinho ndo ¢ capaz de recuperar o preso. Além disso, em cada regime da pro-
gressdo de pena o trabalho tem um objetivo distinto que deve ser respeitado.

Regime Fechado: Despertar os valores acerca do trabalho dando énfase ao trabalho de
criacdo e reflexdo a partir de atividades laborterépicas.

Regime Semiaberto: Tempo de qualificacdo da mao-de-obra. Definir a profissao através de
estudos e cursos profissionalizantes além da possibilidade de exercer alguma profissao dentro do
estabelecimento penal.

Regime Aberto: ‘A metodologia apaqueana ensina Que, no regime aberto, o recuperando
ja deve estar reintegrado socialmente, ser plenamente capaz de colaborar com sua familia e res-
ponder por seus atos, promovendo o bem comum” (OTTOBONI, 2001)

Dessa forma, o trabalho deve ser exercido externamente ao estabelecimento penal e deve
ser condicao para a progressao a esse regime.

4. A Religido e a Importéncia de se Fazer a Experiéncia de Deus

Igualmente ao Trabalho o encontro com Deus ndo ¢ ponto bastante para a recuperagao
do preso, mas essencial juntamente com os outros elementos. A experiéncia de Deus deve fazer
parte de uma proposta sem imposi¢ao de nenhum credo, da reciclagem de valores, da experién-
cia de amar e ser amado e da confianca em Deus como um companheiro.

5. Assisténcia Juridica

Em geral a principal preocupacdo dos condenados ¢ em relacdo a sua situagdo processual.
Sdo inmeros os beneficios Que se pode alcancar para a reducdo ou progressao da pena, além
disso, a grande maioria ndo retdne condigdes financeiras para contratar um advogado.

Entendendo que essa ansiedade pode se apresentar como ponto negativo para tomadas
de posturas positivas em relagdo a sua recuperagdo e que, por outro lado, a consciéncia das
possibilidades reais de conquista de beneficios pode influenciar na forma com que o condenado
vai vivenciar sua pena, o Método APAC oferece assisténcia juridica gratuita aquelas pessoas en-
gajadas na proposta da APAC e que revelam firmes propésitos de emenda.

6. Assisténcia a Satide

A satide é um dos direitos elementares do ser humano e deve ser entendida em sua ampli-
tude como promocédo de bem estar. No cendrio das APACs € essencial Que assim também o seja
tratada por Que a recuperacdo de um condenado deve envolver sua totalidade, e assim a sanidade
do seu corpo ¢ fundamental.
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7. Valorizagao Humana

E a base do método APAC, uma vez que ele busca colocar em primeiro lugar o ser huma-
no, e, nesse sentido, todo o trabalho é conduzido de modo a reforcar a auto imagem da pessoa
Que errou para Que ela se sinta merecedora da felicidade e do perdao.

8. A Familia

A familia ¢ um dos principais pilares da recuperacio dos presos, assim o Método envolve
de forma ativa os familiares em diversas atividades contidianas e especificas. Também a eles ¢é
dada assisténcia através de um departamento especifico e reservado o direito de se relacionar
com o recuperando.

A necessidade do enlace familiar ¢ um dos motivos pelo qual a APAC afirma que o conde-
nado deva cumprir sua pena na mesma comarca em Que residia com sua familia.

As vitimas e suas familias também devem receber da APAC assisténcia necessaria e para
elas é também reservado um departamento especifico.

9. O Voluntério € o Curso para sua Formagéo
O trabalho na APAC ¢ baseado na participagdo gratuita da comunidade em prol do pré-
ximo. Toda a equipe ¢ formada, assim de voluntarios, salvo o pessoal do setor administrativo.

Para se preparar o voluntdrio passa pelo Curso de Estudos e Formagdo de Voluntdrios.
Em geral, o curso ¢ desenvolvido em 42 aulas de uma hora e 30 minutos cada uma delas. A
Fraternidade Brasileira de Assisténcia aos Condenados (FBAC) € a responsavel pela organizacao
e orientacdo dos cursos para voluntdrios.

10. Centro de Reintegracdo Social — CRS

O Centro de Reintegracao Social (CRS) foi criado visando oferecer ao recuperando opor-
tunidade de vivenciar a progressao da sua pena. Assim, nele existem dois pavilhdes, um destina-
do ao Regime Semiaberto e outro ao Regime Aberto.

Nos CRSs ndo ha concurso da policia, aos recuperandos € estimulada a autonomia e con-
ferida a responsabilidade de assegurar a ordem.

E interessante pontuar Que a maioria dos CRSs adotaram o nome Franz de Castro Hol-
zwarth, conforme decisdo tomada no I Congresso Nacional das APACs, realizando em 1981,
por se tratar do primeiro mértir da APAC.

11. Mérito

Como previsto na legislagao brasileira para a execucao penal foi adotado o modelo de pro-
gressao da pena baseado no tempo cumprido e na conduta do preso sendo Que o mérito deve
sobrepor-se ao aspecto temporal. No Método APAC entdo a vida prisional é minuciosamente
observada a fim de apurar seu mérito e ndo apenas a sua conduta.

Para tal foi criada a Comissao Técnica de Classificagao (CTC) composta por profissionais
ligados a0 Método. Para subsidiar o trabalho da CTC o dia-a-dia de cada recuperando deve ser
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registrado em sua pasta-prontudrio.

12. Jornada de Libertacdo com Cristo

A Jornada constitui o ponto alto do Método, acontece anualmente durante trés dias. A pro-
gramacdo leva os recuperandos a reflexdao sobre o sentido da vida para adogao de uma nova pos-
tura. E dividido em dois momentos, o primeiro se ocupa de revelar Jesus Cristo aos jornadeiros € o
segundo de promover o autoconhecimento. Nesse momento o recuperando ¢ incitado a pensar no
seu erro, no seu novo projeto de vida e em todos os aspectos implicados ai, para assumir a cores-
ponsabilidade no seu processo de recuperacao.

Considerando as diversas APACs implantadas atualmente no pais, € justo Que cada uma es-
teja tragando sua propria evolucao dentro das diferentes realidades e das possibilidades materiais e
pessoais. Assim, a FBAC passou a classificar as unidades em trés diferentes grupos, conforme a fase
de evolugdo em que se encontram.

O Grupo | € constituido das APACs cuja administragao do Centro de Reintegracdo Social é
realizada pela entidade, sem o concurso das policias Civil, Militar ou agentes penitencidrios, com
aplicagao completa dos doze elementos fundamentais do método APAC.

O Grupo II é composto também pelas APACs que administram o Centro de Reintegracdo So-
cial (em prédio proprio, do Estado, alugado ou anexo a cadeia pdblica), sem o concurso das policias
e de agentes penitencidrios e aplicagdo parcial dos doze elementos fundamentais.

O Grupo Il retine as APACs em fase de implantacdo, em estudo ou em fase de construcéo
do Centro de Reintegragdo Social — CRS. Algumas APACs do grupo Il desenvolvem parcialmente a
metodologia dentro das cadeias publicas.

Atualmente a FBAC tem filiadas 147 APACs brasileiras distribuidas em 17 estados: Minas
Gerais, Alagoas, Amapa, Bahia, Ceard, Espirito Santo, Goids, Maranhdo, Mato Grosso, Pard, Para-
n4, Pernambuco, Piaui, Rio Grande do Norte, Ronddnia Santa Catarina, S3o Paulo e Tocantins. No
exterior as iniciativas de APACs estdo sendo implantadas nos seguintes paises: Antigua e Barbuda,
Austrélia, Belarus, Bulgaria, Canadd, Chile, Colombia, Costa Rica, Estados Unidos, Equador, Kirz-
Quistdo, Lativia, Litudnia, México, Moldova, Nigéria, Nova Zelandia, Paquistdo, Paraguai, Rissia, Se-
negal, Uganda, Ucrania, Uruguai e Zimbdbue. Nessas localidades as iniciativas foram implantadas em
espacos ou pavilhdes de unidades prisionais geridas pelo Estado e o Método € aplicado parcialmente.
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Em Minas Gerais a FBAC tem filiadas trés APACs do Grupo I, 26 unidades do Grupo Il e
65 unidades do Grupo lll, como relacionado abaixo.

LOCALIZACAO APACS POR GRUPO

GRUPO |

APAC ltatina (Masculina)

APAC lItatna (Feminina)

Av. Jodo Moreira de Carvalho, 1336.
Bairro Pq. Jardim Santanense — Itatina/Minas Gerais
Telefone: (37) 3443-1737

Rua Olimpio Arruda, 367. Bairro das Gragas
Itaiina / Minas Gerais
Telefone: (37) 3241-1596

APAC Nova Lima (Masculina)

Estrada Rio dos Peixes, Rod MG 030 - Bairro Hondrio
Bicalho - Nova Lima / Minas Gerais
Telefone: (31) 3542-0576

GRU

PO I

APAC ltuiutaba

APAC Frutal

Av. 21, 230 - Bairro Centro
Ituiutaba / Minas Gerais
Telefone: (34) 3268-0587

Estrada da Priajuba, KM O1- Bairro Frutal Il
Frutal / Minas Gerais
Telefone: (34) 3423-8334

APAC Manhuacu

APAC Uberlandia

Rua Hilda Vargas Leitdo, 141 - Bairro Alfa Sul
Manhuagu / Minas Gerais
Telefone: (33) 3331-1740

Rua Agenor Paes, 81- Bairro Centro
Uberlandia / Minas Gerais
Telefone: (34) 3235-8365

APAC Patrocinio

APAC Paracatu

Rua. Dr. Vicente Soares, 100 - Bairro Marciano Bran-
dio — Patrocinio / Minas Gerais
Telefone: (34) 3831-3895

Rua Euridamas Avelino de Barros, 725 - Bairro Lavra-
do — Paracatu / Minas Gerais
Telefone: (38) 3672-4389

APAC Pirapora

APAC Januaria

BR - 365, Km. 160 - Bairro Zona Rural
Pirapora / Minas Gerais
Telefone: (38) 9940-7777

Av. Ledo XIII, 2800 - Caixa Postal 05 - Bairro Alto
dos Pogoes — Janudria / Minas Gerais
Telefone: (38) 3621-2114

APAC Minas Novas

APAC Tedfilo Otoni

Rua José Bento Nogueira, s/n. Bairro Centro
Minas Novas / Minas Gerais
Telefone: (33) 3764-1486

Rua Teodolino Pereira, 356. Bairro Grao Para
Tedfilo Otoni / Minas Gerais
Telefone: (33) 3521-9987

APAC Santa Maria do Suacui

APAC Governador Valadares

Rua Safira, 665. Bairro Varjao
Santa Maria do Suagui / Minas Gerais
Telefone: (33) 3431-1358

Rua Wenceslau Braz, 855. Bairro Santa Rita
Governador Valadares / Minas Gerais
Telefone: (33) 3277-2400

APAC Caratinga

APAC Passos

Praga Getlio Vargas,40. Bairro Centro
Caratinga / Minas Gerais
Telefone: (33) 9966-6649

Rua Antonio Ovidio de Carvalho, 75. Bairro Jardim

Flamboyant — Passos / Minas Gerais

Telefone: (35) 3526-7058
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APAC Lagoa da Prata

APAC Arcos

Rua Joaquim Gomes Pereira, 22
Lagoa da Prata / Minas Gerais
Telefone: (37) 3261-6787

Av. Progresso, 2171. Bairro Olaria
Arcos / Minas Gerais
Telefone: (37) 3351-3329

APAC Campo Belo

APAC Perdoes

Rua Aeroporto, 445. Bairro Passatempo
Campo Belo / Minas Gerais
Telefone: (35) 3831-1034

Rua Alzira de Souza, 144. Bairro Nova Esperanga —
Perddes / Minas Gerais
Telefone: (35) 3864-2481

APAC Alfenas

APAC Machado

Rua Franca, 326. Bairro Jardim S3o Paulo I
Alfenas / Minas Gerais
Telefone: (35) 3292-2617

Av. Dr. Ataide Pereira de Souza, 150. Bairro Centro
Machado / Minas Gerais
Telefone: (35) 3295-3208

APAC S30 Jodo Del Rei

APAC Vigosa

Rua Aureliano Raposo, 87. Bairro Centro
Sdo Jodo Del Rei / Minas Gerais
Telefone: (32) 3371-1631

Rua Dr. Brito, 380. Bairro Centro
Vigosa / Minas Gerais
Telefone: (31) 3892-9548

APAC Santa Barbara

APAC Santa Luzia

Rua Dois, s/n. Bairro Sdo Bernardo
Santa Barbara / Minas Gerais
Telefone: (31) 3832-4822

Estrada Alto das Maravilhas, 311 1. Bairro Frimisa -
Santa Luzia / Minas Gerais
Telefone: (31) 9795-0517

APAC Sete Lagoas

APAC Pouso Alegre

Av. Renato Azeredo, 3500. Bairro CDI
Sete Lagoas / Minas Gerais
Telefone: (31) 3773-3800

Rod. MG 290, KM 05. Bairro Anhumas
Pouso Alegre / Minas Gerais
Telefone: (35) 3425-8993

Grupo llI

APAC Santa Vitoria APAC Uberaba

Av. Reinaldo Franco de Morais, 1220. Bairro Centro - | Av. Don Luis Santana, [41. Bairro Mercedes
Santa Vitéria / Minas Gerais Uberaba / Minas Gerais

Telefone: (34) 3251-2079 Telefone: (34) 3332-6533

APAC Sacramento APAC Araxa

Rua Comendador Machado, 81. Bairro Centro
Sacramento / Minas Gerais
Telefone: (34) 3351-5811

Rua Cassiano Lemos, 225. Bairro Centro
Araxa / Minas Gerais
Telefone: (34) 3612-7136

APAC Tiros

APAC Bonfinépolis de Minas

Rua JK, 883. Bairro Centro

Tiros / Minas Gerais

Av. Argemiro Barbosa da Silva, 562. Bairro Centro -
Bonfinépolis de Minas / Minas Gerais
Telefone: (38) 3675-1121

APAC Virzea da Palma

APAC Montes Claros

Rua Joaquim Marques de Carvalho, 759. Bairro Cen-
tro - Varzea da Palma / Minas Gerais
Telefone: (38) 3731-1517

Rua Lafetd, 166 - apto 401 - Edificio Ciosa. Bairro
Centro - Montes Claros / Minas Gerais
Telefone: (38) 3122-2124

APAC S3o Francisco

APAC Jaiba

Rua Silva Jardim, 224. Bairro Centro
Sao Francisco / Minas Gerais
Telefone: (38) 3631-1624

Praga Francisco Teles, | 18. Bairro Centro
Jaiba / Minas Gerais

Telefone: (38) 3833-1061

28




UM NOVO OLHAR ALEM DOS MUROS

APAC Diamantina

APAC Itamarandiba

Praca JK, s/n°. Bairro Centro
Diamantina / Minas Gerais
Telefone: (38) 3531-1628

Rua Cap. Paula, 66. Bairro Centro
Itamarandiba / Minas Gerais
Telefone: (38) 3521-1105

APAC Salinas

APAC Pedra Azul

Rua Joaquim José Pereira, [ 29. Bairro Centro
Salinas / Minas Gerais
Telefone: (38) 3841-2711

Rua Dr. Borja Portela, s/n. Bairro Centro
Pedra Azul / Minas Gerais
Telefone: (33) 3751-1024

APAC Aracuai

APAC Aguas Formosas (Machacalis)

Rua Rodolfo Von Zastrow, 21 1. Bairro Centro

Aracuai / Minas Gerais

Rua Salvador, 138. Bairro Centro
Aguas Formosas (Machacalis) / Minas Gerais
Telefone: (33) 3627-1309

APAC Malacacheta

APAC Novo Cruzeiro

Rua Tristao Couy, s/n°. Bairro Centro
Malacacheta / Minas Gerais
Telefone: (33) 3514-1288

Rua Presidente Bernardes, 253. Bairro Centro
Novo Cruzeiro / Minas Gerais
Telefone: (33) 3533-1928

APAC Carlos Chagas

APAC Nanuque

Av. Gabriel Passos, 135. Bairro Centro
Carlos Chagas / Minas Gerais
Telefone: (33) 3624-1403

Praca Tedfilo Otoni, 20. Bairro Centro
Nanuque / Minas Gerais
Telefone: (33) 3621-6484

APAC Mantena

APAC Conselheiro Pena

Rua dos Operarios, 249. Bairro Centro
Mantena / Minas Gerais
Telefone: (33) 3241-2149

Rua Olinto Henriques, 288. Bairro Centro
Conselheiro Pena / Minas Gerais
Telefone: (33) 3261-1320

APAC Curvelo

APAC Mutum

Avenida Sarob3, 400
Curvelo / Minas Gerais
Telefone: (38) 3721-2940

Rua Otavio Amaral, 189. Bairro Centro
Mutum / Minas Gerais
Telefone: (33) 3621-6484

APAC Ipanema

APAC Inhapim

Loteamento Abreu, s/n°. Bairro Centro
Ipanema / Minas Gerais
Telefone: (33) 3314-1457

Rua Osvaldo Silva Aratjo, 285. Bairro Centro
Inhapim / Minas Gerais
Telefone: (33) 3315-1388

APAC Ipatinga

APAC Timéteo

Av. Felipe dos Santos, 552. Bairro Cidade Nobre
Ipatinga / Minas Gerais
Telefone: (31) 3826-1191

Praga Olimpia,65. Bairro Timrim
Timoéteo / Minas Gerais
Telefone: (31) 3847-2865

APAC Coronel Fabriciano

APAC Nova Era

Av. Magalhdes Pinto, 233 - Conj. | 13/118. Bairro
Centro - Coronel Fabriciano/Minas Gerais
Telefone: (31) 3842-1388

Rua Adelino Felipe,285, Sala 02. Bairro Serra - Nova
Era/Minas Gerais
Telefone: (31) 3861-1617

APAC ltabira

APAC Rio Piracicaba

Padre Sudario, 38 — Fundos. Bairro Centro
Itabira / Minas Gerais
Telefone: (31) 3831-0704

Rua Padre Pinto, |3. Bairro Centro

Rio Piracicaba / Minas Gerais

Telefone: (31) 8601-4819
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APAC S3o Sebastido do Paraiso

APAC Jacui

Praca Comendador Jodo Alves, s/n - sala A. Bairro
Centro (Férum Local) - Sdo Sebastido do Paraiso/Mi-
nas Gerais

Telefone: (35) 3531-4244

Rua Cel. Procépio Dutra, 519. Bairro Centro
Jacui / Minas Gerais
Telefone: (35) 3593-1301/ Fax: (35) 3593-1426

APAC Monte Santo de Minas

APAC Piumhi

Rua Tiradentes, 200. Bairro Centro
Monte Santo de Minas / Minas Gerais
Telefone: (35) 3591-3543

Rua Liberdade. Bairro Colina
Piumhi / Minas Gerais
Telefone: (37) 3371-1320

APAC Divindpolis

APAC Betim

Rua Mato Grosso, 503
Divinépolis / Minas Gerais
Telefone: (37) 3221-3066

Rua do Rosério, 108 1. Bairro Angola
Betim / Minas Gerais
Telefone: (31) 3243-3146

APAC Ribeirdo das Neves

APAC Matozinhos

Rua Ari Teixeira da Costa, 227. Bairro Centro
Ribeirdo das Neves / Minas Gerais
Telefone: (31) 3627-5658

Praca do Rosério, 50. Bairro Centro
Matozinhos / Minas Gerais
Telefone: (31) 8512-8002

APAC Belo Horizonte (Feminina)

APAC Sabari

Rua Rio de Janeiro, 471 , 23° andar, Praca 7. Bairro
Centro - Belo Horizonte/Minas Gerais
Telefone: (31) 3293-8859

Volta Redonda, 02. Bairro Vila Santa Cruz
Sabara / Minas Gerais
Telefone: (31) 3671-1499

APAC Campos Gerais

APAC Boa Esperanga

Praca Josino de Brito, 234. Bairro Centro
Campos Gerais / Minas Gerais
Telefone: (35) 3853-1520

Rua Messias Alves Barbosa, 29. Bairro Jardim Alvorada
Boa Esperanca / Minas Gerais
Telefone: (35) 3851-2278

APAC Varginha

APAC El6i Mendes

Rua Antonio Gomes, | 10. Bairro Vila Nogueira
Varginha / Minas Gerais
Telefone: (35) 3212-2692

Praga do Pretério, 180
El6i Mendes / Minas Gerais
Telefone: (35) 3264-1103

APAC Conceigdo do Rio Verde Minas

APAC Lavras

Rua Coronel José Licio Junqueira, 48. Bairro Jodo Pe-
dro Gustim - Conceigdo do Rio Verde / Minas Gerais
Telefone: (35) 9962-5383

Rua Custddio de Souza Pinto, 156. Bairro Centro
Lavras / Minas Gerais
Telefone: (35) 3821-2895

APAC Bom Sucesso

APAC Conselheiro Lafaiete

Rua Aurélio Guimarges, 720. Bairro S3o Judas
Bom Sucesso / Minas Gerais
Telefone: (35) 3841-1801

Praca Bardo de Queluz, 27B
Conselheiro Lafaiete / Minas Gerais
Telefone: (31) 9987-1810

APAC Barbacena

APAC Ponte Nova

Rua José Malvar Martins Filho, 134. Bairro Santa
Teresa | | — Barbacena / Minas Gerais
Telefone: (32) 3331-7947

Ponte Nova/Minas Gerais
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APAC Manhuacu

APAC Manhumirim

Rua Hilda Vargas Leitdo, [ 41. Bairro Alfa Azul
Manhuagu / Minas Gerais

Telefone: (33) 3331-1740

Fax: (33) 3331-2792

Av. Lauro Célio da Silva, 585. Bairro Centro
Manhumirim / Minas Gerais
Telefone: (33) 9909-1122

APAC Espera Feliz

APAC Carangola

Av. Arthur Bina da Silva, 259. Bairro Centro
Espera Feliz / Minas Gerais
Telefone: (32) 3746-1571

Rua Padre Candido, 51. Bairro Centro
Carangola / Minas Gerais
Telefone: (32) 9117-6564

APAC Muriaé

APAC Leopoldina

Rua Bardo do Monte Alto, 144, sala 102, Edificio Pra-
ta. Bairro Centro — Muriaé / Minas Gerais
Telefone: (32) 3721-1300

BR 116 km 763. Bairro Fortaleza
Leopoldina / Minas Gerais
Telefone: (32) 344 1-4408

APAC Cataguases

APAC Barroso

Av. Melo Viana, 22 1. Bairro Centro
Cataguases / Minas Gerais
Telefone: (32) 3422-8714

Praga Santana, 120 - 20. Andar. Bairro Centro
Barroso / Minas Gerais
Telefone: (32) 3351-2405

APAC Santos Dumont

APAC Sdo Jodo Nepomuceno

Rua Luiz Cunha 81. Bairro Centro
Santos Dumont / Minas Gerais
Telefone: (32) 3251-4078

Rua Dr. Gouveia, 140. Bairro Centro
Sao Jodo Nepomuceno / Minas Gerais
Telefone: (32) 3261-2167

APAC Uba APAC Rio Preto

Av. Raul Soares, 36, sala 104. Bairro Centro Rua Dr. Ramalho Pinto, 37. Bairro Centro
Uba / Minas Gerais Rio Preto / Minas Gerais

Telefone: (32) 3531-5796 Telefone: (32) 3283-1094

APAC ltajubd APAC Camanducaia

Rua Coronel Joaquim Francisco, 341. Bairro Varginha
Itajuba / Minas Gerais
Telefone: (35) 3622-3114

Rua Sebastido Pereira Guimaries, 35. Bairro Vista
Alegre — Camanducaia / Minas Gerais
Telefone: (35) 3433-1491

Alguns principais desafios tem se colocado ao Método e as unidades APACs, demandando
novos estudos, novas posturas, novos esfor¢os das equipes das unidades, da FBAC e parceiros
para a superagdo e fortalecimento.

E latente a necessidade de fortalecer as acoes de divulgacao do Método na Sociedade, nas
comarcas € nas empresas. Por um lado o Método tem alcancado resultados muito satisfatorios,
como ja exposto aQui, mas por outro ainda é pouco conhecido e ainda trabalha com uma parcela
muito pequena das pessoas apenadas.

Desconhecendo o trabalho, a sociedade deixa de se envolver e apoiar o trabalho das
APAC:s interferindo em questoes decisivas como no nimero de pessoas integrantes do Quadro
de voluntdrios e na forma com que os egressos sao recebidos na comunidade. Além disso, se
ainda sdo poucas as pessoas apenadas Que tem a oportunidade de experimentar a recuperagdo
através do Método APAC, sdo muitas aquelas ue retornam a comunidade, apds o cumprimento
da pena, sem condicoes morais, de trabalho, formacdo e estrutura familiar para o fazer, e acabam
reincidindo na criminalidade.
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A ampliacao da divulgacao vem atender também o desafio de difusdo do método que deve
ter em vista a implantacao de novas unidades, sobretudo no territorio nacional, mas de forma a
conservar a esséncia do Método. Sendo assim é importante Que as APACs j4 existentes e classi-
ficadas nos Grupos Il e Ill se debrucem na adogao do Método em sua totalidade com o objetivo
de pertencer ao Grupo .

Por outro lado, ¢ essencial Que a divulgacao e os momentos de formagao revelem de forma
fiel os valores e principios do Método para Que sejam implantadas novas APACs comprometidas
essa totalidade.

A gestdo das APACs, pela sua peculiaridade tem se revelado um territério de desafios e
muitas possibilidades ja que se trata de gerir uma organizacdo nao governamental onde o tra-
balho estd pautado, principalmente no voluntariado como forga de realizar a transformagéo de
pessoas em conflito com a lei. Por isso ¢ importante a implantagao de ferramentas que organi-
zem e facilitem o fluxo de informagdes e que subsidiem tomadas de decisdes. Esse é um desafio
recorrente nas organizagoes da sociedade civil que deve ser perseguido em nome da exceléncia
do trabalho.

Justamente com o intuito de fortalecer as APACs mineiras para a superagao dos desafios
aqui colocados foi pensado o Projeto Além dos Muros Que sera apresentado de forma geral nessa
publicagdo.

3. APOIO INTERNACIONAL

Promover o desenvolvimento humano através de agoes de resgate e construgao da dig-
nidade da pessoa ¢ o foco da Fundacdo AVSI e foi com esse propésito que a entidade propos a
realizacdo do Projeto “Fortalecimento das capacidades e das competéncias das organizagdes da
sociedade civil, promovendo a dignidade humana no cumprimento da pena dos condenados em
Minas Gerais visando a ressocializacdo desse publico na comunidade”, denominado Além dos
Muros. O Projeto vem sendo desenvolvido desde janeiro de 201 | juntamente com o Instituto
Minas Pela Paz e parceiros Que mais adiante serdo apresentados. Tem como objetivo o fortale-
cimento das APACs de Minas Gerais no Que diz respeito a capacidade de gestdo institucional, o
que refletird na eficiéncia do trabalho de recuperagdo dos condenados. Além disso, as agoes do
Projeto também visam a construcdo de um espaco sélido de didlogo e coparticipacao entre as
unidades, érgdos publicos, privados e sociedade civil.

O Além dos Muros ¢ financiado pela Unido Europeia através do Instrumento Europeu
para a Promocao da Democracia e dos Direitos Humanos (IEDDH). O apoio da Unido Europeia
ao Projeto demonstra o reconhecimento internacional da experiéncia desenvolvida nas APACs
mineiras, Que oferece aos apenados atendimento digno e adequado para o processo de recupe-
ragdo e para a reintegracdo social. Ciente, portanto da validez e riqueza da experiéncia amadu-
recida nestes 40 anos de trabalho das APACs, este projeto da Unido Européia procura agregar e
complementar atividades Que possam consolidar e ampliar a metodologia.

Neste contexto internacional deve ser ressaltado o importante e constante apoio que a
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Prision Fellowship International tem proporcionado a anos nas APACs.

A Prison Fellowship International ¢ uma associagao global, com “status consultivo espe-
cial” para assuntos penitenciarios com a ONU e o Conselho Econdmico Social (ECOSOC), e
participante ativo na Alianca das ONGs da ONU sobre Prevencdo ao Crime e Justica Criminal.

Ao apresentar neste capitulo os fundamentos do projeto, os atores envolvidos, as acoes e
resultados, espera-se Que o leitor tenha em suas maos um instrumento Que contribua para a reali-
zacdo de outras agdes no mesmo sentido. Isto ¢, espera-se Que a sistematizacdo de parte do Pro-
jeto Além dos Muros, junto as atividades dos promotores desta experiéncia, possa se desdobrar
no envolvimento de outros atores em prol do fortalecimento das APACs implantadas no mundo.

Principios Fundamentais

No esforgo de continuar o desenvolvimento desta experiéncia, ¢ importante a reflexdao
sobre alguns principios que norteiam as agdes. E interessante ressaltar que o Projeto trabalha
no ambito da intersetorialidade, carregando, contextualizados, os principios sustentadores das
entidades envolvidas, a Fundagao AVSI, o Instituto Minas Pela Paz, a FBAC e as APACs ja que a
experiéncia traduz o didlogo participativo desses atores. Além das insubstituiveis parcerias “ins-
titucionais” fundamentais para o desenvolvimento destas atividades: Tribunal de Justica de Minas
Gerais (TJMQ), Secretaria de Estado de Defesa Social de Minas Gerais (SEDS MG), Secretaria
de Estado de Trabalho e Emprego de Minas Gerais (SETE MG), Ministério Pdblico de Minas
Gerais (MP MG), Associagao dos Magistrados Mineiros (AMAGIS) e Pontificia Universidade
Catolica de Minas Gerais (PUC Minas).

A intervencao coloca ao centro a pessoa através das agdes Que propde. As APACs com
seus administradores, voluntérios, profissionais e recuperandos, sdo estimulados a pensar e re-
pensar seus problemas, valores e objetivos para atuar de forma pré-ativa e construtiva em busca
do bem comum.

Compreende a participacao ativa e comprometida dos membros da sociedade sejam cida-
daos, sejam organizagoes, no desenvolvimento social e humano sustentavel, especificamente no
processo de recuperagdo e ressocializagdo dos apenados atendidos pelas APACs.

Além da participagdo comunitaria, o Trabalho ¢é outro rico instrumento Que o Método
APAC acredita como meio de recuperacdo e ressocializacao dos condenados.

Sobre este importantissimo aspecto € importante aprofundar algumas passagens, inclusive
evidenciados na apresentacdo desta publicagdo. Aprender um oficio ou um trabalho néo ¢ so-
mente aprender uma atividade para ganhar um saldrio e fazer assim frente a algumas necessida-
des, essa € a visdo mais difundida, mas diz muito pouco sobre o trabalho. Aprender a trabalhar
bem ¢ aprender uma posicdo humana diante das pessoas e diante das coisas. Trabalhar bem ¢ a
forma como o eu se expressa e como o0 Que a pessoa tem dentro (tem a oferecer) vem a tona. A
maneira como a pessoa faz aquilo ue tem que fazer, e se é bem feito, diz mais Que mil palavras.
O eu de cada um, sé se conhece dentro da agio. E agindo e se relacionando que vem a tona o
Que se realmente €.
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O trabalho ¢ acdo humana por exceléncia, pois busca um significado, um valor. Quando
se tem uma pedra ou uma madeira e consegue transformd-la em uma mesa, ¢ oferecido um sig-
nificado, um significado para o outro que vai utilizar aquela mesa. Nesse sentido o animal ndo
trabalha, porque a acdo do animal, por mais esfor¢ada que seja ndo tem significado, pois nao
sabe por que estd puxando, por exemplo, a carroga.

Por isso aprender um trabalho e uma profissao ¢ algo grande, porque é aprender uma
posicdo humana justa e o Que realmente se ¢, sendo (til pra si antes Que para os outros.

Em sintese o trabalho verdadeiro ¢ sempre um pedido consciente ou inconsciente em Que
o significado da vida e das coisas se manifestam. E uma das oportunidades mais completas de
pedir e de buscar um significado. O trabalho n3o ¢ em si o significado da vida, mas uma grande
contribuicdo para o mesmo e para a dignidade.

Trabalhar mal € ser mais um, mais uma mdquina. Mas antes ou depois a mdquina Quebra
porque ndo trabalha com amor. Neste contexto, ¢ significativa, a frase do pensador italiano Luigi
Giussani: “a liberdade ¢ para o homem a possibilidade, a capacidade e a responsabilidade de se
realizar e decidir de alcancar o seu proprio destino”.

O percurso do conhecimento representa o ponto de partida. Antes de desenhar e imple-
mentar Qualquer tipo de a¢do direcionada ao desenvolvimento de uma realidade é necessério ter
um conhecimento aprofundado de todos os fatores que impactam no seu desenvolvimento. O
objetivo é conhecer pontos de forca, fraquezas, ameacas e potencialidades das instituicoes e do
territorio, ou seja fatores Que constituem o patrimonio destas realidades que podem ser valori-
zados. Este tipo de trabalho incentiva a participagao de todos os atores na criagao de acoes mais
certeiras e incidentes e representa uma ferramenta operativa seja na fase de planejamento das
agoes seja na execugdo, como também no monitoramento e avaliagdo.

Além disso, os pontos de método da Fundagdo AVSI, fortemente alinhados com a me-
todologia Apac, estao inseridos implicitamente neste Projeto da Unido Européia, Que se baseia
na participacdo ativa da pessoa e do seu tecido social (as relacdes interpessoais e as relagoes
com o espaco) pela construgdo de novas realidades. Permitir e proporcionar a participacdo ativa
implica na Centralidade da Pessoa, ou seja, no reconhecimento e a valorizacao dos sujeitos das
agdes de desenvolvimento em seus diversos aspectos (familia, comunidade, trabalho); em Partir
do Positivo, considerar a riqueza de cada suijeito e seu tecido social e a partir desse patrimonio
efetivar agoes de transformagao social onde o mais importante ¢ aquilo Que se tem construido e
ndo o que falta a construir. Esse principio leva a pessoa a autonomia e autoconfianca; em Fazer
Com, ou seja, envolver o publico da acdo na realizacdo dela e ndo somente no recebimento dos
seus resultados. Para a pessoa ¢ importante dar a oportunidade de protagonizar sua transfor-
magdo construindo uma relacdo de co-responsabilidade; no Desenvolvimento das associagoes
intermedidrias e subsidiariedade favorecendo a capacidade associativa do grupo beneficiario,
reconhecendo e valorizando a constituicio de associacdes da sociedade civil que deverdo atuar
na realidade de forma sustentavel apds as acoes do Projeto; nas Parcerias indispensaveis, sejam
publicas, privadas ou da sociedade civil, é necessério juntar os esforgos de todos, cada um com
a propria expertise e capacidade, alinhadas com as politicas piblicas para alcancar resultados
significativos neste trabalho complexo e desafiador.
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O projeto, portanto compartilha os principios da metodologia das APACs, fundamentada
na valorizacdo do individuo como ser integral, promovendo sua transformagdo, buscando o
resgate da autoestima, estimulando suas potencialidades para Que possa se reintegrar harmo-
niosamente na sociedade. Sendo assim, adota como principios os 12 elementos fundamentais
apresentados anteriormente neste capitulo.

Os Atores

A realizagdo do projeto segue uma abordagem muldimensional, tendo como ponto de
partida a pessoa com suas potencialidades e necessidades e a participagao dos diversos atores
do setor publico, privado e da sociedade civil por meio de parcerias. Permite a construgao de
uma colaboragdo co-responsével em relagdo ao respeito reciproco de fungoes, favorecendo a
aplicacao do principio de subsidiariedade e contribuindo para a promogao dos direitos humanos
dos apenados.

Somente assim, com uma atuacao intersetorial, se vislumbra efetivar propostas e influen-
ciar politicas publicas, como tem feito as APACs nestes anos, Que modifique a situacao atual da
seguranca publica em Minas Gerais.

A fim de efetivar e concretizar as acoes, o projeto conta com a participacdo de importan-
tes atores, essenciais para a realizacao e eficcia das iniciativas e desdobramento delas, os quais
estdo apresentados a seguir.

* Fundagio AVSI

A Fundacdo AVSI, responsavel perante a Unido Européia, ¢ uma organizacdo ndo governa-
mental italiana, nascida em 1972 para atuar como organismo de cooperacao internacional para
o desenvolvimento, atualmente estd presente em cerca de 40 paises. E reconhecida pelo pelo
Governo ltaliano, Unido Européia, Organizagao das Nagoes Unidas (ONU) e pelos governos e
entidades locais dos paises onde atua. Tem a missdo de promover o desenvolvimento humano
com particular aten¢do a educagdo, ao trabalho e a promogao dos direitos humanos.

Atua no Brasil desde 1984, inicialmente com projetos voltados para o setor de urbaniza-
cdo de vilas e favelas, na cidade de Belo Horizonte estendendo posteriormente suas atividades
para outras cidades brasileiras, de modo especial Salvador, Rio de Janeiro, Manaus, Sao Paulo,
Recife, Macapd e Brasilia. As intervengdes de desenvolvimento urbano e social abrangem tam-
bém os setores da sadde, infancia e familia, educag@o, direitos humanos, formagao profissional,
encaminhamento ao mercado de trabalho, geracdo de trabalho e renda, desenvolvimento de
pequenas empresas, microcrédito, empreendedorismo.

* Instituto Minas pela Paz (IMPP)
O Instituto Minas Pela Paz que teve importante papel na construgdo da proposta ¢ hoje
coresponsdvel pelo desenvolvimento das acdes do Projeto Além dos Muros. Constituida como

entidade civil sem fins lucrativos, é uma iniciativa da Federagdo das Industrias do Estado de Minas
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Gerais (FIEMG) e das maiores empresas do estado de Minas Gerais. Foi criado para contribuir
com o governo do estado no combate a violéncia e reducao da criminalidade, por meio da elabo-
ragao, proposicdo e implantacdo de solugoes focadas na seguranga publica. E, por principio, um
espago de didlogo entre os trés setores no movimento de divulgacao e socializagao das melhores
préticas de controle dos problemas de seguranga.

Através do Projeto Regresso o IMPP constroéi estreita relacdo com as APACs, FBAC, Tri-
bunal de Justica de Minas Gerais (TJMG), SESI E SENAI, a partir de agdes para elevacao do nivel
escolar e profissionalizantes dos recuperandos das APACs envolvidas, além de sua inser¢ao no
mercado de trabalho.

* Fraternidade Brasileira de Assisténcia aos Condenados (FBAC)

A FBAC ¢€ a responsavel pela articulacdo entre as instituicoes realizadoras do Projeto, par-
ceiros € as APACs mineiras, além de garantir a integridade do Método APAC em todas as agoes
do Além dos Muros.

Como 4 apresentada anteriormente, exerce a fungdo de orientar, assistir e manter a uni-
dade da aplicacdo do Método APAC além de orientar a aplicacdo no exterior. Atualmente, a or-
ganizacdo ¢ filiada a Prison Fellowship International (PFI), organizacio consultora da ONU para
assuntos penitenciarios.

* Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais (T]MG)

O TJMG tem como missdo garantir a prestacdo jurisdicional com qualidade, eficiéncia e
presteza, de forma a atender aos anseios da sociedade e constituir-se em instrumento efetivo de
justica, equidade e de promogao da paz social.

Em 2001 o TJMG implantou o “Programa Novos Rumos” buscando a humanizagao e a
individualizacdo no cumprimento das penas privativas de liberdade mediante a aplicagdo do mé-
todo APAC. O TJMG juntamente com a FBAC concentrou esforcos na disseminagao e divulgagao
do Método APAC que resultou na implantacao de diversas APACs no territ6rio mineiro a partir
de convénios com o Governo do Estado.

O TIMG € um parceiro do Projeto Além dos Muros, principalmente no que diz respeito ao
intercambio de experiéncias, divulgacdo do Método APAC e articulagao de parcerias.

* Ministério Pdblico de Minas Gerais (MPMG)
Centro de Apoio Operacional as Aliangas Intersetoriais do Ministério Pablico (CAOTS)

O MPMG tem a missdo de promover a justica, servir a sociedade e defender e democracia.
Participa do Projeto Além dos Muros através do CAOTS.

O CAOTS tem a funcdo de no ambito do MPMG, propor melhorias na legislagdo, produzir
e difundir informagdes e conhecimentos sobre o Terceiro Setor.
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No Além dos Muros assume o papel de contribuir na articulacdo intersetorial envolvendo
os diversos atores interessados na recuperagao dos apenados.

¢ Secretaria do Estado de Defesa Social de Minas Gerais (SEDS MG)

A SEDS tem como missao promover a seguranca da populacdo em Minas Gerais desenvol-
vendo agdes de prevengdo a criminalidade, integragao operacional dos 6rgaos de Defesa Social,
custddia e reinser¢do social dos individuos privados de liberdade, proporcionando a melhoria da
ualidade de vida das pessoas.

A Superintendéncia de Prevencdo a Criminalidade (SPEC) €, no ambito da SEDS, a res-
ponsavel pela implementacdo das politicas piblicas de preven¢do a criminalidade pautadas na
ideia de “seguranca cidada”.

O Governo do Estado de Minas Gerais por meio SEDS realiza Convénios com as APACs
Que preveem o repasse de verba para subsidiar a reforma e construgao de CRSs, efetivar o pa-
gamento dos funciondrios administrativos, além de prover remédios, roupas e alimentacdo aos
recuperandos.

Desta forma foi criada a Diretoria de Politicas de APAC's e Cogestdo do Estado de Minas
Gerais, Que tem como principal atribuicdo a administragao do relacionamento entre a SEDS e
Entidades da sociedade civil, inclusive APAC s, para a custddia e ressocializagao de presos atra-
vés de convénios de custeio (manutengdo) ou construgio.

No Projeto Além dos Muros, a SEDS ¢ parceria no apoio ao fortalecimento das APACs
enquanto politica pdblica.

* Secretaria do Estado de Trabalho e Emprego de Minas Gerais (SETE MG)
A SETE ¢ a Secretaria do Governo do Estado de Minas Gerais responsével pela promogao
de politicas publicas integradas de trabalho, emprego e renda contribuindo para o desenvolvi-

mento do estado.

No Projeto a SETE tem o papel de fornecer apoio e fomentar acoes que visem a recupera-
¢ao da pessoa através da capacitacdo profissional e geracao de trabalho e emprego.

* Associacao dos Magistrados Mineiros (AMAGIS)
A AMAGIS foi criada em 1954, constitui uma instituicao de utilidade publica, que tem por
finalidade representar a classe dos magistrados mineiros, promover e intensificar a aproximagao,

a cooperacao e a solidariedade entre seus associados, com o objetivo de fortalecer a Justica.

Em 1983, foi inaugurada a sede propria da associagao em Belo Horizonte e atualmente, a
AMAGIS congrega o trabalho de 1690 magistrados da ativa e aposentados e pensionistas.
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No ambito do Projeto Além dos Muros, a AMAGIS ¢ importante agente de divulgagao
e disseminacdo das APACs como alternativa a execugdo penal além dos eventos realizados no
decorrer do projeto.

* Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais (PUC Minas)
Pré-Reitoria de Extensdo (PROEX)
Nicleo do Trabalho e Produgio (NUTRA)

A PUC Minas ¢ uma institui¢do de ensino superior Que tem como missao a promogao do
desenvolvimento humano e social mediante a produgdo e disseminagdo das ciéncias, das artes
e da cultura. Tem como finalidade contribuir para a formacéo cientifica e cidada de alunos, pro-
fessores, funciondrios e comunidade em geral. Dessa forma, através da PROEX o conhecimento
produzido € oferecido como pratica para a sociedade promovendo assim um relacionamento
dial6gico entre saberes académicos e comunidades atendidas. A PROEX esta estruturada em di-
versos nlcleos tematicos atuando em diversas linhas, como : Direitos Humanos e Inclusao social;
Politicas Urbanas e Socioespaciais; Satde e Meio Ambiente; Tecnologia e Inovagdo; Infancia,
Adolescéncia e Juventude; Trabalho e Produgio.

A Extensdo Universitaria ¢ um dos elementos do tripé Ensino-Pesquisa-Extensao que tra-
duzem a fungdo social da PUC Minas na promogdo da cidadania, da inclusdo e do desenvolvi-
mento.

Neste projeto internacional a PROEX, por meio do Niicleo de Trabalho e Producdo (NU-
TRA) ¢ uma das responsaveis técnicas pelo desenvolvimento de agoes de pesquisa, consultoria e
formacao através da atuacao de professores e alunos da instituicdo, enriquecendo e dando uma
contribuicao cientifica para as agoes desenvolvidas por meio da propria experiéncia, sabedoria e
respaldo.

Acoes de Intervengdo

Em especifico as acoes deste projeto da Unido Européia foram planejadas e vem acon-
tecendo em trés fases distintas, a primeira dedicada aos aspectos de gestdo das unidades; a
segunda as acoes de impacto direto na recuperagao e reinsercdo social dos recuperandos através
da melhoria do nivel de qualificagdo profissional e da capacidade de produgdo das Unidades Pro-
dutivas das APACs; por fim, a terceira se destina a disseminacdo e divulgacdo do Método APAC,
para Que essa pratica humana de execucao penal possa ser implantada em diversas cidades no
Brasil e no Mundo.

Com o propésito de auxiliar na sistematizacio e disseminacdo do Método APAC, assim
como oferecer subsidios para o fortalecimento das APACs implantadas tanto no Brasil Quanto no
exterior, sdo apresentadas a seguir as agdes do Projeto Além dos Muros.

Foram envolvidas no Projeto as APACs mineiras filiadas a FBAC classificadas nos Grupos
I e Il isto €, aquelas que tém a administracdo do Centro de Reintegracao Social pela APAC sem

o concurso da policia Civil ou Militar ou Agentes Penitencidrios, com aplicagado completa dos 12
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elementos do Método (Grupo I) ou com aplicacao parcial dos elementos do Método (Grupo II).
Nessa situacdo foram identificadas 27 APACS sendo 2 femininas.

Os municipios de Minas Gerais Que contam com APACs envolvidas no Projeto Além dos
Muros estdo sinalizados no mapa abaixo.

Figura 1: Mapa das APACs pesquisadas em Minas Gerais
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Primeira Fase
* Conhecimento aprofundado da realidade das APACs mineiras
A. Realizagao de Diagnostico e Elaboragao do Plano Operativo

A funcdo do diagndstico ¢ demonstrar a real situagao da entidade, baseado em indica-
dores, o que permite o grupo envolvido descobrir ou confirmar necessidades, pontos fracos,
pontos fortes e oportunidades. O documento €, portanto, um instrumento base para a realizagao
de planejamento de acdes comprometidas com a missdo da entidade e também serve como
instrumento de monitoramento e avaliacdo Que pode ser realizado com certa periodicidade para
indicar avancos e novos rumos do trabalho.

No Projeto Além dos Muros, com o objetivo de se obter um nivel de aprofundamento
técnico e académico maior no conhecimento da realidade das APACs foi firmada a parceria com
a PUC Minas, Que como ja exposto anteriormente, através do NUTRA.

Esse estudo foi pensado sobretudo, para conhecer os principais aspectos da gestdo e se
prop0s a identificar e analisar as atividades oferecidas de formacao, educacao e trabalho; o perfil
e o comportamento das fontes financiadoras; e o perfil dos recuperandos.

O estudo foi construido em conjunto com Avsi e as institui¢des parceiras, com destaque
também para o Instituto Minas Pela Paz, na construgdo dos instrumentos, trabalho de campo,
tabulagdo de dados e confec¢do de notas de campo.

A ferramenta utilizada no diagnéstico da gestao foi criada com base na foi a metodologia
do Balanced Scorecard (BSC), e as andlises foram classificadas dentro de quatro perspectivas de
gestdo, de acordo com a ferramenta: Gestao de Aprendizado e Crescimento - Organizacional e
Pessoal; Gestdo de Recursos Materiais — Infraestrutura e Financeiro; Gestao de Processos Inter-
nos; e Gestdo do Relacionamento com Parceiros e Clientes.

Utilizou-se trés questiondrios, apresentados em anexo, Que foram respondidos individu-
almente pelos entrevistados. No nivel estratégico o grupo de entrevistados foi formado presi-
dentes e diretores — avaliagdo institucional; no nivel tdtico a pesquisa foi realizada com gestores
e funciondrios da administracdo — avaliacdo administrativa; e no nivel operacional envolveu uma
amostra com os recuperandos — avaliacao operacional.

Complementar ao estudo nas APACs foi realizado um diagnéstico socioecondmico dos
26 municipios nos quais estao implantadas as APACs participantes do Projeto Além dos Muros.
Tal diagnostico foi elaborado sobre os seguintes indicadores: Produto Interno Bruto (PIB) total e
per capita, producdo agricola, de manufaturados, oferta de servicos, indice de Desenvolvimento
Humano (IDH) e dados sobre a criminalidade.

Sobre o diagndstico situacional das APACs, um outro capitulo dessa publicacao vai se
ocupar de aprofundar oferecendo ao leitor mais informacdes e possibilidades de utilizar o instru-

mento na replicagdo das agdes do Projeto Além dos Muros ou aprofundamento delas.
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A partir do diagnéstico realizado a equipe da PUC Minas, Fundacdo AVSI, IMPP e das
APACs se debrucaram na elaboragdo do Plano Operativo.

O Plano Operativo utiliza como base o diagnostico situacional da entidade para a partir
daf levantar as prioridades e relacionar com os recursos necessarios, os procedimentos a serem
adotados, os resultados esperados, os prazos e os responsaveis. O Plano permite que seja fei-
to um acompanhamento das agoes para verificar se as prioridades serdo alcangadas ou ndo. A
importancia do documento estd justamente em nortear as acoes da entidade para melhoria de
resultados.

O Plano Operativo das APACs envolvidas no Projeto Além dos Muros foi elaborado a
partir da Matriz de Monitoramento do BSC, que serd apresentada no capitulo reservado ao
Diagnéstico Situacional.

* Melhoria da capacidade de planejamento, gestdo e execugdo das APACs mineiras

B.Curso de Gestao

O curso foi realizado com o objetivo de aprimorar as habilidades e competéncias dos
administradores das APACs, uma forma de impulsionar a sustentabilidade econdmica, social,
politica, cultural e ambiental dessas organizagoes e dos territérios nos Quais atuam.

Foram realizados dois cursos com duracao de 20 horas cada um qQue contou com a parti-
cipagdo de 65 pessoas do Quadro administrativo das 27 APACs participantes do Além dos Muros
e outras duas, uma instalada em Cachoeiro do Itapemirim, no estado do Espirito Santo e outra
em Macau, no Rio Grande do Norte que foram convidadas a participar das acdes de formacao.

Visando aproximar as discussoes tedricas o mais perto possivel das praticas e da resolucao
de questoes didrias dos administradores, foi adotada uma postura dialdgica entre pratica e teoria,
abordando temas como:

Curso |

a. Expansao do Método APAC em Minas Gerais e sua repercussao no BrasiI/Programa
Novos Rumos: missao, objetivo, estratégias, acoes e resultados.

b. Principios éticos na administragdo das APACs.
c. Empreendedorismo social.
d. Gestao de pessoas/planejamento estratégico.

e. Planejamento operacional, rotina de trabalho nas APACs, agenda de trabalho, controle
estatistico, formuldrios.

f. Pena e prisao; Sustentagdo juridica da APAC; Progresso do recuperando nos sistemas de
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regime (fechado, semi-aberto, aberto) e sua importancia no método APAC; Dupla fungdo
da pena; Direito dos presos; Assisténcia juridica.

Curso 2
a. A importancia da gestdo profissional nas APACs de Minas Gerais

b. Estudo das APACs
Apresentacdo do estudo sobre a realidade das APACs em seus territorios e suas dimen-
soes organizacionais realizado em parceria com a Pro-Reitoria de Extensao da PUC Minas.

c. Diagnéstico Rapido Participativo; Natureza, papel e relevancia do Diagnéstico Rapi-
do Participativo como estratégia para a construcdo de planos de intervengdo social em
territdrios; requisitos, condicdes e alternativas para a aplicacdo do Diagndstico Répido
Participativo; estratégias para sistematizacdo e divulgacdo dos resultados do Diagndstico
Rapido Participativo.

d. Diagnostico Rapido Participativo aplicado as APACs; Construcdo de estratégias para
aplicacdo do Diagndstico Rapido Participativo nos territérios nos quais se inserem as
APACs representadas no curso.

e. Gestdo de Pessoas nas APACs; Envolvimento, mobilizagdo e manutencdo de trabalha-
dores, voluntérios e apoiadores em organizacoes da sociedade civil; Trabalho em equipe
nas APACs; Postura ética dos trabalhadores e voluntarios das APACs; Engajamento e per-
formance no trabalho das APACs.

f. Planejamento Estratégico e Mobilizacdo de Recursos em APACs; Andlise ambiental e
organizacional em instituicbes da sociedade civil; Ameacas, oportunidades, forcas e fra-
Quezas no contexto das APACs; Elementos de sustentacdo de organizacoes da sociedade
civil; Mobilizagao de apoiadores; Estratégias para a mobilizacao de recursos para APACs.

g. Planejamento Estratégico Aplicado as APACs; Definigdo das agdes para construgdo do
Planejamento Estratégico das APACs representadas no curso.

As disciplinas foram ministradas por profissionais ligados a FBAC, PUC Minas e TIMG e o

curso coordenado pelos profissionais da Fundacao AVSI, IMPP e da mesma Universidade Catoli-
ca. Ainda nessa publicacdo um outro capitulo se ocupara de sistematizar e expor detalhadamente
os dois momentos de formacdo de gestores que se tratam aqui. O capitulo oferecerd ao leitor
informagdes e instrumentos importantes para a aplicagdo dos conceitos trabalhados na pratica
das entidades.

C. Curso de formacdo no Método APAC

Nos cursos de formagdo, a FBAC desempenhou papel fundamental na elaboracéo e exe-

cugdo dos mesmos, com o objetivo de capacitar o corpo administrativo em processos de gestao
operativa das unidades assim como nos principios e acdes do proprio Método APAC. Além
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disso, o grupo formado se torna mais apto a divulgar a metodologia apaqueana para os publicos
interno e externo.

O curso teve a carga horaria de 32 horas e contou com 124 participantes, todos funcio-
narios das 29 APACs envolvidas nas acdes de formacao do Projeto.

Foram trabalhadas as seguintes teméticas:

a. Objetivos da APAC: Definicdo, Circulo Vicioso e Dupla Finalidade

b. Elementos Fundamentais do método APAC — Parte I: Participagdo da comunidade;
Voluntariado; Recuperando ajudando o recuperando; Assisténcia a saude; Trabalho; A
religido e a importéancia da espiritualidade

c. Elementos fundamentais do Método APAC — Parte II: Valorizagdo Humana; Mérito; A
familia do Recuperando e da Vitima; Jornada de Libertacdgo com Cristo; Centro de Reinte-
gracao Social - principios norteadores

d. Fundamentos juridicos da APAC

e. Porque recuperando? Porque pastoral penitenciaria?

f. Psicologia do preso

g. Franz de Castro Holzwarth — martir da APAC

h. Regulamento disciplinar: Escolta; Evasao; Fuga e Abandono

i. Pedagogia da Presenca

Segunda Fase

* Fortalecimento das capacidades humanas e profissionais dos condenados, aliadas a
melhoria da capacidade de produgdo das Unidades Produtivas das APACs

D. Qualificagdo Profissional

A Qualificacdo Profissional acontece em S cursos para uma média de 100 recuperandos.
Todas as atividades formativas acontecem nas instalagdes das APACS e foram planejadas tendo
em vista a situagdo de alguma Unidade Produtiva ja instalada na APAC, a vocagdo da APAC e
dos recuperandos e também a vocagdo econémica/comercial do municipio para Que a formagao
profissional seja realmente um diferencial na ressocializacdo dos recuperandos. Sendo assim, ¢
importante pontuar Que o Diagndstico Situacional das APACs, bem como a caracterizagdo so-
cioecondmica dos municipios influenciaram na escolha das APACs que seriam envolvidas nessa
agdo e na escolha do tipo de curso oferecido.
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Nesse sentido identificou-se, por exemplo, Que a APAC e o municipio de Santa Luzia e
Itaina demandavam curso de panificacdo; em Pouso Alegre foi identificada a demanda de curso
de costura na APAC feminina; e em Perddes cursos de panificaco e pedreiro.

Visando assegurar a Qualidade da formacao profissional e do préprio trabalho nas unidades
produtivas das APACs, para Que alcancem o objetivo de ser instrumento de transformagdo da
vida dos recuperandos, o Projeto Além dos Muros conta mais uma vez, com a parceria do SENAI
— entidade criada por iniciativa do empresariado do setor industrial com a missdo de promover
a educagao profissional e tecnoldgica, a inovacdo e a transferéncia de tecnologias industriais; e
com a Associacdo Mineira de Educagdo Continuada (ASMEC) — entidade de ensino profissio-
nalizante especializada na orientacdo e no atendimento de pessoas com alta vulnerabilidade,
sobretudo egressos do sistema prisional.

Contando também com a experiéncia do IMPP na qualificacdo profissional deste publico,
os cursos vem sendo organizados nas trés etapas de planejamento, execugao e avaliagdo, consi-
derando ainda as especificidades de cada ator envolvido e a cultura organizacional das institui-
¢des mobilizadas para a realizacio das atividades.

A execugdo da iniciativa requer a adogdo de agoes simples, Que se negligenciadas podem
comprometer o desenvolvimento do projeto. As agoes adotadas sao a formalizagao das turmas,
sensibilizacdo dos atores e o monitoramento.

Na formalizagdo das turmas, para fins de certificacdo do recuperando, através do Sistema
FIEMG, por exemplo, é necessdrio estar matriculado junto as unidades do SESI e/ou do SENAI.
Isso exige a apresentagdo de alguns documentos como carteira de identidade, CPF e foto. O
desafio ¢ que, a maioria dos homens e mulheres em cumprimento de pena, ndo possui a docu-
mentagdo minima de um cidadao brasileiro. O primeiro passo, entdo, ¢ demandar a regularizagao
da situacao do recuperando junto aos drgdos competentes.

Apbs a selegdo dos alunos, outra etapa importante é promover a sensibilizagdo dos atores
envolvidos, apresentando a metodologia apaqueana e até mesmo a estrutura da APAC. A visita
possibilita a desconstrucao de possiveis preconceitos e/ou representacoes negativas com relagao
ao recuperando e a dindmica interna do local. Além disso, ¢ importante Que conhecam a dina-
mica dentro de uma unidade prisional e a realidade dos apenados. Ao apresentar a dindmica da
instituicdo, oportuniza-se com a sensibilizagao, um primeiro contato do instrutor com os futuros
alunos e a construcdo de uma relagdo saudavel entre ambos.

O monitoramento possibilita corrigir pequenos desvios ao longo do processo, que ante-
cipa situacoes constrangedoras ao alcance das metas e objetivos do projeto. O controle precisa
ser feito por curso e por unidade prisional e a partir disso registrar o nimero de matriculados
por curso, as evasoes, o nimero de frequentes, e posteriormente, a Quantidade de pessoas cer-
tificadas por curso.

E. Elaboracdo de Planos de Negocio

Elaboragdo de dois Planos de Negdcio para Unidades Produtivas das APACS. O Plano
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de Negdcio “€ o instrumento ideal para tracar um retrato fiel do mercado, do produto e das
atitudes do empreendedor, o Que propicia seguranca para Quem Quer iniciar uma empresa com
maiores condi¢oes de éxito ou mesmo ampliar ou promover inovagées em seu negdocio” Manual
Como Elaborar um Plano de Negocios — SEBRAE 2009. Acontece sempre a partir de um diag-
nostico das Unidades Produtivas da APAC, ou seja, ¢ elaborado um estudo sobre cada Unidade
Produtiva de modo a evidenciar a viabilidade econdmica e operativa na perspectiva da estrutura
da APAC e do mercado local. Apos o diagndstico € identificada a Unidade Produtiva com maior
potencial de mercado, e Que, portanto, serd o objeto do Plano de Negdcios visando melhorar a
capacidade de producdo e assim aumentar a renda para sustentabilidade da Unidade e também
gerar recursos para a estrutura da APAC. Além disso, o fortalecimento das Unidades Produtivas
estd diretamente ligado ao fortalecimento da fungdo do trabalho na recuperacdo e na ressocia-
lizagdo dos condenados ndo sé como fonte de renda apds o cumprimento da pena, mas prin-
cipalmente pela formagdo humana que acontece a partir da formag@o e da atuago profissional.

Os Planos de Negocio sao desenvolvidos nas APACs masculina de Itatina e Santa Luzia
por equipe de profissionais ligados a PUC Minas através da NUTRA. Em ltatna, foi identificado
através do diagnostico das UP's que a Padaria possui maior potencial de negdcio. De acordo
com o diagndstico a padaria hoje rende maiores recursos, tem mais possibilidade de ampliar
clientes e faturamento tendo em vista o mercado local além de jé possuir um grau de qualidade
e relacionamento com clientes Que ]ustiﬁca o investimento, e, principalmente por apresentar um
grande potencial na formacao profissional do recuperando.

O trabalho esta sendo desenvolvido em trés etapas distintas e cronoldgicas: Diagndstico
situacional de gestdao das UP; Avaliacdo do perfil empreendedor dos gestores e recuperandos; e
Elaboragdo do Plano de Negdcio. Os Planos de Negdcio tem a fun¢do de orientar as agoes das
APACs nas quais estdo inseridas as Unidades Produtivas e também, de orientar a elaboracdo de
outros Planos em outras APACs. Para isso estarao disponiveis nas APACs de Itatina e Santa Luzia
para consulta dos interessados.

Com o objetivo de oferecer ao leitor desta publicagdo instrumentos e ferramentas para
replicagdo dessa agdo e multiplicacdo dos seus resultados em outras APACs, implantadas em
outros territdrios, ou aprofundamento das a¢des nas APACs envolvidas, serd disponibilizado em
anexo, na integra, o documento elaborado pela equipe da PUC Minas, no qual apresentam a
metodologia utilizada para a Elaboracao de Plano de Negdcio no ambito do Projeto.

E Sensibilizacdo do Setor Privado

Como primeiro elemento do Método APAC ¢ ressaltada a essencialidade da participagdo
da comunidade na recuperacdo dos condenados. O elemento ¢ calcado no fato de que a proble-
mética da criminalidade e assim, das pessoas condenadas a penas privativas de liberdade envolve
a sociedade como um todo.

Sendo assim, viu-se primordial a sensibilizacao do setor privado para a ocupacdo dos
egressos, entendendo o posto de trabalho como um forma de modificar o relacionamento da
pessoa com o mundo e, mais praticamente, de o egresso construir um novo caminho, mais dig-
no. Entre as atividades necessarias, a Fundagao AVSI incluiu no documento “A empresa como
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fator de desenvolvimento do territério conceitos e legislacdo” publicado em 2011, uma secao
especifica esclarecendo sobre os incentivos fiscais para as empresas Que Querem inserir egressos
do sistema prisional no mercado do trabalho. A elaboragdo do documento contou com a par-
ticipacao de importantes parceiros da Fundagao AVSI como a FIEMG, FIAT e o IMPP, parceiro
também no Projeto Além dos Muros junto a Unido Europeia.

Para consulta e disseminacdo das leis de incentivo fiscal aos empregadores de egressos do
sistema prisional assim como as demais leis de incentivo Que culminam na responsabilidade social
corporativa, o documento elaborado pela Fundagao AVSI pode ser consultado através do link
http://www.avsi-usa.org/docs/pdf/Livro-AVSI-Responsabilidade-Social-FIEMG.pdf hospedado no
site da Fundacdo (www.avsi.org).

As trés Ultimas acoes do Projeto apresentadas constam da segunda Fase do Além dos
Muros, dedicada em especial ao tema do trabalho dada sua importancia no cotidiano das APACs
e dos recuperandos.

Terceira Fase
¢ Sistematizagdo do Método APAC
G. Divulgacao e Disseminacao do Método APAC

Com o objetivo de atuar sobre os desafios Que se colocam ao Método APAC no que
tange a divulgacdo e disseminagdo, além de acreditar na importancia da construcao de uma teia
colaborativa intersetorial no desenrolar de projetos de desenvolvimento humano, o Projeto Além
dos Muros buscou, desde sua elaboracdo o envolvimento de diversos atores sociais e organizou
eventos onde o Método pudesse ser divulgado assim como as acoes do proprio Projeto.

No inicio de 201 I o projeto foi inaugurado em evento oficial no qual se reuniram todos
os parceiros, evidenciando inclusive o respaldo e reconhecimento internacional Que possui o
Método APAC como meio de recuperacdo de pessoas em conflito com a lei. O dia foi bastante
significativo, pois além da Unido Européia se colocaram em agdo, mais uma vez e incansavelmen-
te, todos os atores historicamente envolvidos na tematica, sendo institui¢des publicas, empresas
privadas e sociedade civil, demonstrando um grande exemplo de intersetorialidade.

Em julho de 2012 serd o momento, em Itaina/MG, do VIl Congresso Nacional das APACS,
denominado "APAC 40 anos Restaurando Vidas — Do amor ninguém foge”. Este evento interna-
cional ¢ realizado pela FBAC, TIMG através do Programa Novos Rumos, SEDESE, Procuradoria
Geral de Justica de Minas Gerais, IMPP, Fundacdo AVSI, Unido Europeia e outros parceiros.

O Congresso tem como obijetivo o fortalecimento e unificagao da aplicacdo do Método
APAC. Nesta ocasido serao comemorados os 40 anos do nascimento do Método APAC e sua
historia de humanizagdo da execucdo penal hoje experimentada em varios lugares de todo o
mundo.

E nessa mesma perspectiva, de sistematizar o Método para divulga-lo e difundi-lo, que se
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apresenta essa publicacdo. Esta, por sua vez, € resultado de um conjunto de acdes que foram
realizadas e estdo disponibilizadas aos interessados. Permanece importante Que os préximos
capitulos sejam utilizados como instrumento de trabalho e de ajuda para os gestores, antigos e
novos, das Apacs.

Por fim, refazer o percurso do Projeto Além dos Muros € revivar a experiéncia coletiva
dos mdiltiplos atores Que se envolveram nessa histdria através das agdes descritas nesse capitulo
investindo, sobretudo, na humanizagdo das penas privativas de liberdade, na construgdo de um
novo olhar sobre as pessoas Que erraram, e se recuperam para se reintegrarem a sociedade de
outra forma e na edificagdo ou fortalecimento desses espacos denominados APACs onde o tra-
balho acontece em nome do amor doado ao outro.

E nesse refazer que se espera lancar sementes para a multiplicagdo de intervencoes deste

tipo. Isto representa somente uma gota no mar de trabalho desenvolvido nestes 40 anos de ati-
vidades, mas certamente uma gota cheia de idéias, amor e esperangas.
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CONHECER PARA GERIR: APRESENTAGAO DO DIAGNOSTICO
SOBRE A GESTAO DAS APACS DE MINAS GERAIS

Para as pessoas envolvidas na ciéncia da administracdo ndo € novidade
a importancia do conhecimento, isto ¢, das informacdes para a gestdo de
uma organizagao. A partir da década de 1980 o assunto veio a tona através
das teorias da sociedade do conhecimento e da gestao estratégica interferin-
do definitivamente na estrutura organizacional e na forma de trabalhar para
garantir a sustentabilidade da entidade. Com as entidades de terceiro setor
o cendrio ndo ¢ diferente, apesar de ndo estarem focadas na lucratividade,
a reestruturacdo e profissionalizacdo do terceiro setor em torno das teorias
de gestdo do conhecimento ¢ o qQue, em um grupo de outros fatores, tem
garantido a sustentabilidade delas e de suas agoes.

Nesse sentido o Projeto Além dos Muros propds a realizagao de um
diagndstico situacional das APACs mineiras e a elaboracdo de um Plano
Operativo a partir do estudo. Como ja mencionado no capitulo anterior, a
elaboragdo do Diagndstico que serd apresentado foi desenvolvida numa agdo
conjunta da Fundagao AVSI, IMPP e o NUTRA da PROEX- PUC Minas.

O Diagnostico elaborado apresenta detalhadamente a situacao da ges-
tdo em cada uma das 27 APACs envolvidas. Foi utilizada a metodologja do
Balanced Scorecard (BSC), que permite analisar a instituicdo do ponto de vis-
ta da Gestdo de Aprendizado e Crescimento; Gestdo de Recursos Materiais;
Gestdo de Processos Internos; e Gestao do Relacionamento com Parceiros
e Clientes. Além disso, foi elaborado um breve diagndstico socioeconémico
dos municipios nos quais as APACs estdo inseridas para contextualizacdo e
confrontamento da realidade local com a realidade da instituicdo. O docu-
mento, repassado a FBAC, tem o objetivo de se constituir um norteador do
Planejamento Estratégico das APACs envolvidas.

Com o intuito de ser um instrumento para replicacdo do Projeto na
integra ou em parte, ou de aprofundamento das agdes dele, serdo apresenta-
das aqui consideracdes acerca da metodologia utilizada para a realizacdo do
diagndstico evidenciando o caminho percorrido. Dessa forma, o leitor terd
em suas maos a orientacdo de como utilizar uma ferramenta j4 aplicada em
27 APACs e avaliada como eficiente para o levantamento de informacdes e
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planejamento de acoes no tocante a Gestdo.

Os profissionais da PUC Minas responséveis pela realizacdo do diagndstico elaboraram
um artigo no qual explicitam cada etapa do trabalho e consideracoes pertinentes, além de orien-
tagoes e materiais de suporte para a elaboragao de novos diagnosticos, considerando-se inte-
ressante apresentar o artigo integralmente nessa oportunidade.
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1. INTRODUCAO

O presente artigo ¢ uma versdo sintética de um relatério de pesquisa Que analisa o
sistema de gestdo de vinte e sete APACs (Associacao de Protecdo e Assisténcia aos Condena-
dos) em vinte e seis cidades do estado de Minas Gerais, realizada no ano de 201 1. A Funda-
¢ao AVSI, em parceria com o Instituto Minas Pela Paz (IMPP) estruturaram uma parceria com
a PUC Minas para a viabilizacdo dessa pesquisa. O ponto central é uma andlise mais acurada
sobre os principais problemas de gestao das APACs a partir das percepg¢des do corpo admi-
nistrativo, do institucional (Presidentes/Diretores) e dos recuperandos dessas APACs. Nesse
sentido, foram elaborados trés questiondrios (Administrativo, Institucional e Recuperandos)
para serem aplicados in loco e que posteriormente foram organizados em bancos de dados
para serem analisados.

Para a devida contextualizacdo de um sistema prisional, foi realizada inicialmente, uma
andlise sobre alguns dos principais determinantes da criminalidade em Minas Gerais no periodo
mais recente, notadamente nas décadas de 1990 e 2000. Essa abordagem foi realizada no item
dois (2). Em seguida, no item trés (3) foram discutidos os principais problemas do sistema pri-
sional brasileiro e mineiro, em particular. Ressalta-se o estado de Minas Gerais, principalmente
pelas APACs pesquisadas estarem nele localizadas, dentre outros fatores. Assim, e em decorrén-
cia da discussao anterior, o item seguinte apresenta o método APAC, discussdo necessdria para
viabilizar o contraponto desse sistema prisional com o atual viabilizado em grandes penitencid-
rias pelos governos das unidades federativas desse pais e também pelo estado de Minas Gerais.
No item Quatro (4) € apresentada uma metodologia de avaliagdo e andlise para discutir a Questao
da gestao num contexto da perspectiva de sustentabilidade e da efetividade do cumprimento da
missdao das APACs. Em seguida, o item cinco (5) apresenta o diagndstico de gestdo das vinte
e sete APACs a partir da percepcao dos gestores administrativo e institucional, bem como dos
recuperandos. Por fim, o item (6) realiza uma breve conclusdo das questoes mais relevantes Que
esse artigo analisou.

2. ANALISE DE ALGUNS FATORES DETERMINANTES DA CRIMINA-
LIDADE DE MINAS GERAIS NO PERIODO MAIS RECENTE (DECADAS DE
1990 E 2000)

Para Beato Filho (1998), o indice de criminalidade se relaciona com a estrutura socioe-
condmica de estados-nacdo, regioes e dreas metropolitanas. No periodo recente maior atencéo
tem sido dada a “geografia do crime” como defini¢ao de estratégias da policia no combate ao
crime. Assim, esse autor enfatiza a importancia dos estudos que lidam com a distribuigao espa-
cial do crime e suas implicacdes na sociologia do crime. Cabe ressaltar Que a andlise espacial lida
com condicdes de incidéncia de tipos especificos de crime, e ndo com ‘crime’ em termos gerais.
Apesar de ser comum, em certos casos, as organizagdes policiais ignorarem as causas do crime,
percebe-se Que € cada vez mais necessdria uma orientacao proativa para detectar padroes espa-
ciais e temporais e antecipar a ocorréncia de tais eventos. Isso ¢ um fator de suma importancia
para formulagdo de politicas publicas, notadamente as locais e de solucdes descentralizadas que
identificam os problemas especificos do contexto no qual os crimes ocorreram.
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Beato Filho (1998) trabalha com duas hipdteses explicativas sobre criminalidade, a saber,
a teoria” Que afirma que a criminalidade e violéncia sdo fendmenos que se originam essencial-
mente de fatores de natureza econémica. Assim, escassez de oportunidades, desigualdade so-
cial e marginalizagdo seriam estimulantes decisivos para o comportamento criminoso. A teoria
atribui importancia ao baixo grau de integracdo moral na producéo do crime.

Muitos estudos mostram fatores qQue sao invariavelmente relacionados aos altos indices
de criminalidade. Entre os principais podemos destacar a desigualdade socioecondmica, o nivel
de estrutura populacional , a densidade demogréfica e o desemprego. O caso dos EUA, por
exemplo, corrobora a importancia de se levar em conta esses fatores como causadores para a
criminalidade do pais. E importante destacar, entretanto, que de acordo com o cruzamento de
dados entre crimes violentos e indices socioecondmicos para Minas Gerais, observa-se Que a va-
riacao nos niveis socioecondmicos ndo ¢ acompanhada por uma variacao de violéncia de mesma
intensidade, nao permitindo dizer que exista uma relagao direta entre o grau de desigualdade e
a taxa de crimes. Apesar de uma forte convicgdo da interagao entre criminalidade e condigoes
socioecondmicas, Beato Filho (1998), a partir de uma ampla andlise de dados sobre Minas Ge-
rais, ndo encontrou uma prova empirica Que corroborasse essa interagao.

Nesse estudo Beato Filho (1998) apresenta alguns padroes de criminalidade para Minas
Gerais. Por criminalidade o autor considera o indice de crimes violentos (homicidio, atentado
de homicidio, estupro, roubo e roubo a mao armada) por 100 mil habitantes. Essa € a variavel
dependente e o autor relaciona esse indice com alguns indicadores socioecondmicos, tais como
o ICMS, PIB per capita, tamanho da populacio, indice de Desenvolvimento Humano (IDH),
entre outros. A separagdo das varidveis permite lidar com os municipios em termos de suas ca-
racteristicas estruturais (tamanho da populagdo, densidade, nivel de desenvolvimento) e analisar
qQuais fornecem um contexto mais favoravel para cada tipo de crime.

Os niveis de desigualdade social regional em Minas Gerais ainda se mantém muito altos,
ou seja, essa desigualdade expressa a forte heterogeneidade desse estado. E possivel identi-
ficar disparidades culturais, econdmicas e sociais entre as cidades e as regides de Minas, o
Que possibilita a caracterizacdo de diferentes taxas e tipos de crime de acordo com a regido.
Levando-se em conta o IDH, as regjoes de Minas Gerais tém fronteiras muito claras, e os niveis
de desigualdade sao maiores Quanto mais pobres for a regido, sendo que a metade da drea do
estado ainda apresenta elevados niveis de pobreza. A ampla diferenga entre as regioes pode ser
explicada, parcialmente, pela vasta extensao do territorio do estado e pela proximidade de cada
regido com outros estados que exercem influéncia/polarizagao sobre elas. Como exemplos, o
sul de Minas, préximo ao estado de Sdo Paulo, apresenta bons indicadores socioecondmicos,
sendo que as regides norte e nordeste de Minas Gerais sofrem influéncia combinada da Bahia e
do Espirito Santo.

Em Minas Gerais, Quando se analisa a relacdo entre populagdo e criminalidade, percebe-
-se que as atividades criminais sdao fendmenos altamente concentradas no espago e no tempo.
Apenas dez cidades de Minas Gerais concentram 50% dos crimes violentos, e Quatro delas se
encontram na Regidao Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH). Destaca-se Que a maioria des-

? Areas maiores/dreas mais densas populacionalmente apresentam taxas de criminalidade maiores. Ver Beato Filho (1998).

54



UM NOVO OLHAR ALEM DOS MUROS

sas cidades/areas possui alto nivel de desenvolvimento socioecondémico, nos levando a indagar
Quais sdo os motivos para essa elevada concentracao de crimes (Beato Filho, 1998). Assim,
diferentemente do que tem sido produzido por variadas pesquisas nessa tematica, a correlacao
Que deve ser estabelecida para explicar o crime ndo deve focar na pobreza, mas sim na riqueza.
A razdo desse novo enfoque decorre da perspectiva da prosperidade prover oportunidades para
a agdo criminal — worthwhile targets (Beato Filho, 1998).

Nao apenas a riqueza prové oportunidades, mas a estrutura urbana também favorece a
atividade criminal. Em Minas Gerais, o fendmeno do crime urbano violento acontece predomi-
nantemente em cidades de médio e grande porte (exceto homicidios), pois os delitos dependem
de oportunidades de contato social para se viabilizarem. No tocante aos homicidios, percebe-se
qQue sdo igualmente distribuidos entre todos os tipos de cidades. Estupros e danos corporais sdo
mais comuns em cidades grandes e a maior incidéncia de roubo e roubo a mao armada estao
associados com o tamanho das cidades (Beato Filho, 1998). Somente um nlmero pequeno de
homicidios estdo relacionados a motivagdes instrumentais.

Regides urbanas mais desenvolvidas provéem contextos mais favordveis para certos tipos
de delito. Entretanto € importante ressaltar a diferenca entre a taxa de homicidio e a de crimes
contra a propriedade, por exemplo. No tocante a segunda, € necessario considerar o tamanho
da populacgdo e o nivel de renda. Outra possibilidade de andlise para a distribuicao de crimes
pode ser feita em termos do nivel de desenvolvimento das cidades. O alto nivel de desenvolvi-
mento € positivamente associado a alguns tipos de crime como, por exemplo, o roubo e crime
contra a propriedade. Isso ocorre porque esses crimes requerem oportunidades de natureza
material. Por outro lado, homicidios acontecem com maior incidéncia em cidades menos desen-
volvidas, onde valores como honra sio centrais e a resolugdo violenta de conflitos ¢ freqiiente
(Beato Filho, 1998).

A escolha de alvos para atividade criminal ¢ central no processo de tomada de decisao
em contextos especificos. Os delinqiientes sempre ponderam as dificuldades de atingirem seus
alvos. Em Belo Horizonte, em 1996, 45% da incidéncia de assaltos a mao armada foi contra
pedestres, devido a sua capacidade limitada de se defender nessa situagdo, sendo qQue em
60% dos casos os assaltantes ndo agiam sozinhos. Esses eram, em geral, homens jovens e nao
brancos, e muitas vezes estavam bébados ou drogados. No caso de assalto a propriedades,
Que s3o bem menos freqlientes, os principais fatores de dificuldade sao cachorros, pessoas na
casa, visibilidade dos vizinhos e dificuldade de escapar. Apesar de ndo fortemente relacionados,
crimes violentos sao positivamente associados com todos os indicadores de oportunidade para
a atividade criminal (Beato Filho, 1998).

Diniz (2004) discute a violéncia nas cidades médias mineiras. Essas possuem um papel
muito importante no equilibrio de hierarquias urbanas. Elas estabelecem intermediacéo entre
cidades grandes e pequenas e também em relacdo ao meio rural no qual estdo inseridos. Além
disso, as cidades médias tém qualidade de vida superior. Entretanto, as crescentes taxas de cri-
minalidade colocam em duvida essa perspectiva e a preponderancia das cidades médias para o
desenvolvimento do Estado.

O trabalho de Diniz (2004) tem como obijetivo principal analisar a evolugdo espacial e
temporal da violéncia nas cidades médias de Minas Gerais na década de 1990. Os crimes con-
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siderados na pesquisa foram homicidio, homicidio tentado, estupro, roubo, roubo a mao armada,
roubo de veiculos, roubo de veiculos a mao armada e seqiiestro. O banco de dados fornecido pela
Policia Militar de Minas Gerais (PMMG) foi analisado levando-se em conta o conjunto de cidades
médias de Minas Gerais. Em seguida os autores viabilizaram um processo de construcao de me-
didas gréficas a fim de diagnosticar as tendéncias evolutivas da criminalidade. Estabeleceu-se uma
comparagdo entre dois agrupamentos de crimes, e enfatizou-se a relacao entre taxas de crimes
violentos e diversas variaveis de natureza socioecondmica.

O primeiro se refere aos crimes violentos contra o patrimonio. Esses crimes abrangem os de
roubo, roubo a m3o armada e roubo de veiculo a m3o armada. Esses crimes estdo em franca tra-
jetoria ascendente, sendo que a partir do ano de 1999 o crescimento desse crime se intensificou.
Considerando as mesorregjoes, destacam-se a Regiao Metropolitana de Belo Horizonte e Triangulo
Mineiro com niveis desse tipo de criminalidade superiores a média do Estado.

Os crimes violentos contra a pessoa abrangem homicidio tentado e consumado e o estupro
tentado e consumado. Esses crimes possuem taxas muito mais baixas que as de crimes contra o
patrim6nio. Além disso, o crescimento da criminalidade tem um padrao oscilante, variando muito
ao longo do periodo. As mesorregioes Vale do Mucuri, RMBH, Vale do Rio Doce e Noroeste de
Minas sdo as Que apresentam os niveis desse tipo de criminalidade superiores a média do Estado.
A andlise espacial dos crimes violentos nas cidades médias mineiras, a partir de 1998, detectou
grande intensificacdo desses tipos de crime. (DINIZ, 2004).

Os crimes violentos contra o patrimonio apresentam-se mais uniformemente distribuidos nas
cidades médias do Estado. Entretanto, a partir de 1997, ocorreu a intensificacdo desse tipo de cri-
me em algumas cidades médias mineiras, com destaque para Uberlandia, Uberaba, Montes Claros,
Governador Valadares, Teéfilo Otoni e Juiz de Fora. J4 os crimes violentos contra a pessoa ndo se
apresentam de modo uniforme entre as cidades médias do Estado, no periodo contemplado pela
pesquisa de Diniz (2004). Esse tipo de crime estd mais concentrado nas mesorregioes Noroeste,
Vale do Mucuri e Vale do Rio Doce. O Triangulo Mineiro, apesar de ter altas taxas de crimes contra
o] patriménio, apresenta pouca expressividade no qQue diz respeito a crimes violentos contra a pessoa.

Em suas consideragdes acerca da evolucdo temporal e distribuicao espacial dos crimes vio-
lentos nas cidades médias mineiras, Diniz (2004) afirma, primeiramente, Que as taxas de criminali-
dade violenta tém aumentado significativamente desde 1995, principalmente as de crime contra o
patrimonio, com excecdo da taxa de estupro tentado e consumado Que se manteve praticamente a
mesma do inicio do perfodo analisado. Em relagdo a distribuiao espacial, existe uma clara geografia
do crime. As cidades de Uberlandia, Uberaba, Montes Claros, Governador Valadares e Tedfilo Otoni
destacam-se em relacdo aos crimes contra o patrimonio. As cidades de Unai, Jodo Pinheiro, Tedfilo
Otoni e Governador Valadares se destacam em relagdo aos crimes contra a pessoa. Tedfilo Otoni e
Governador Valadares sdo as cidades médias que apresentam alta criminalidade como um todo.

Diniz (2004) viabilizou a identificacdo e andlise da especializagdo das taxas de crescimento
dos crimes violentos nas cidades médias mineiras. Quando se considera o total desses crimes,
observa-se que ndo existe um padrao definido de comportamento, mas, em linhas gerais, a crimina-
lidade violenta aumentou em Minas Gerais no periodo contemplado pelos autores. Destacam-se as
cidades qQue apresentaram forte crescimento de suas taxas de crimes violentos — Divindpolis (Oeste
de Minas), Sdo Sebastido do Paraiso (Sul/Sudoeste de Minas), Janatiba (Norte de Minas), Ouro
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Preto (RMBH) e Sdo Gotardo (Tridngulo Mineiro/Alto Parnaiba). O crescimento dessas taxas se
situou na faixa de 381,85% a quase 1000%, com destaque para Sao Gotardo, a campei nesse
quesito (DINIZ, 2004).

Quanto ao total de crimes violentos contra o patrimonio, percebe-se que foi o crime que
apresentou a maior taxa de crescimento no periodo considerado por Diniz (2004). A distribui-
cao espacial se destaca, pois ndo existe uma concentracdo de taxas de crescimento em mesor-
regides especificas. Apenas duas cidades apresentaram crescimento negativo, a saber, Abaeté e
Conselheiro Pena. Por outro lado, quatro cidades apresentaram taxas de crescimento préximas a
1000%, s3o elas: Janauba, Corinto, Ouro Branco e, novamente, Sdo Gotardo.

Quanto as taxas de crescimento dos crimes violentos contra a pessoa, percebe—se Que a
expansdo ocorreu a taxas menores do Que a de crimes contra o patrimonio nas diversas mesor-
regides de Minas Gerais. Os municipios com maiores taxas de crescimento concentram-se na
porgao sudoeste do estado, evidenciando uma tendéncia contrdria a da taxa total de crimes con-
tra a pessoa, Que se concentra na porgao norte. Quanto as faixas percentuais de crescimento, o
maior nimero de municipios pertence a faixa de 0% a 190.93%. Poucas cidades apresentam alto
crescimento, sendo Que o destaque negativo ¢ Sdo Jodo Del Rei, com 276,9% de crescimento.

Considerando, agora, as taxas de crescimento dos crimes violentos nas cidades médias
mineiras, constata-se Que os diferentes tipos de crimes ndo se manifestam de forma homogénea
no territorio mineiro, apresentando padroes espaciais e temporais especificos, sendo que essa
andlise também se aplica ao comportamento das taxas de crescimento desses crimes. Os crimes,
em média, ndo apresentam crescimento substancial durante o periodo analisado, destacando
Que os crimes violentos contra o patrimonio apresentaram maior crescimento Que os crimes
contra a pessoa. A modalidade de crime violento Que apresentou a maior taxa de crescimento
nas cidades médias mineiras foi o roubo a mdo armada, fato Que tem preocupado administrado-
res plblicos e a populagdo em geral. Como destaque positivo, alguns municipios se destacam
pela significativa reducdo das taxas de ocorréncia criminal, a saber, Conselheiro Pena, Abaeté e
Uberaba (DINIZ, 2004).

Diniz (2004) utilizou a metodologia da regressao linear mdltipla com o intuito de iden-
tificar e compreender os determinantes da criminalidade violenta nas cidades médias mineiras.
O modelo tem como finalidade quantificar a relagdo entre a varidvel dependente (todos os tipos
de crime) e um conjunto de varidveis explicativas (independentes). As varidveis independentes
utilizadas foram, a saber:

| o percentual da Populacdo Economicamente Ativa (PEA) ocupada;
2. o indice de GINI;

3. a taxa de alfabetizaco;

4. o percentual da populagdo de 20 a 29 anos na populacio total e;

5. tamanho da populagéo.
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As hipdteses que os autores contemplam sdo as seguintes, a saber:

a. a PEA ocupada e a criminalidade apresentam relagdo negativa, ou seja, um contexto
geografico marcado por expressivo contingente de individuos desprovidos de ocupacéo e, con-
seqiientemente, de renda, estaria mais propenso a incidéncia criminal;

b. a desigualdade social estd diretamente relacionada com a incidéncia criminal’ ;

c. a relacdo negativa entre taxa de alfabetizagdo e incidéncia criminal, pois os individuos
com reduzido grau educacional estariam mais propensos a recorrer a violéncia fisica para mediar
conflitos e desavencas pessoais;

d. os jovens representam um grupo etdrio mais propenso a violéncia, sendo eles os prin-
cipais agentes e vitimas do fendmeno, o Que representa uma relagdo positiva entre proporgao da
populagdo composta por individuos entre 20 e 29 anos e a criminalidade violenta e;

e. grandes populacoes atribuem cardter andnimo a vida e comprometem diversas formas
de controle social, operando como um inibidor da violéncia. Assim, pode-se esperar uma rela-
cdo negativa entre tamanho populacional e criminalidade.

Para Diniz (2004), no tocante ao total de crimes violentos o conjunto de variaveis in-
dependentes explicou 68,8% da variagdo desses crimes. Apenas trés varidveis independentes
mostraram-se significativamente relacionadas ao total de crimes violentos, a saber, o indice de
GINI, o percentual da populagdo de 20 a 29 anos e a populacdo total.

Quando se considera os homicidios tentados como varidvel dependente, o conjunto das
varidveis independentes explicou apenas 27, 1% da variacdo desses crimes. Com exce¢ao da PEA
ocupada, as demais varidveis se comportaram de maneira esperada, porém com baixa capacida-
de explicativa do fendmeno. A taxa de alfabetizacdo foi o indicador mais influente, seguido pelo
indice de GINI e pelo percentual de populagdo de 20 a 29 anos (DINIZ, 2004).

O conjunto de varidveis independentes explicou apenas 19,6% da variacdo do homicidio
consumado (varidvel dependente). Somente a taxa de alfabetizacdo confirmou as expectativas
externadas anteriormente, Quais sejam, os individuos com reduzido grau educacional estariam
mais propensos a recorrer a violéncia fisica para mediar conflitos e desavengas pessoais.

O conjunto de variaveis independentes explicou apenas | 1% da variacdo dos estupros
tentados e consumados (varidvel dependente). Dessas varidveis explicativas, somente o percen-
tual de PEA ocupada e da populagdo de 20 a 29 anos se comportaram de maneira esperada. O
indice de GINI, a taxa de alfabetizagdo e a populagdo total ndo apresentaram resultados signifi-
cativos para explicar esse tipo de crime (DINIZ, 2004).

O conjunto de varidveis independentes explicou 67,8% da variacao do total de roubos.
Apenas duas varidveis mostraram-se significativamente relacionadas a esse tipo de crime, a sa-
ber, o percentual da populacdo de 20 a 29 anos e a populacao total. Cabe destacar que entre
essas duas anteriores, foi a populagdo total a Que mais fortemente se associou aos roubos.

3 Segundo a perspectiva do comandante da PMMG, a desigualdade social est diretamente relacionada a incidéncia criminal. Ver Diniz (2004).
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No tocante ao roubo @ mao armada, o conjunto das varidveis independentes explicou
62,3% da variacdo do fendbmeno. Dessas varidveis, apenas duas mostraram-se significativamente
relacionadas aos roubos, a saber, o percentual da populagao de 20 a 29 anos e a populagao
total (DINIZ, 2004).

Quanto a metodologia utilizada (Modelo de Regressao Linear Miiltipla), pode-se destacar
qQue as diversas modalidades de crime responderam de maneira diferente ao conjunto de varidveis
independentes empregadas. Os modelos que representaram melhor ajuste sdo os que se referem
a crimes contra o patrimonio e o total. Os modelos trazem evidéncias empiricas diferenciadas
para as hipoteses contempladas. O desemprego, ao contrario do esperado, demonstrou relagao
estatisticamente significativa apenas com o estupro tentado. A distribuicdo de renda assimétrica
(desigual) apresentou-se estatisticamente relacionada apenas ao total de crimes violentos e ao
homicidio consumado. A taxa de alfabetizacdo apresentou-se estatisticamente relacionada aos
homicidios tentados e consumados. O percentual da populagao com idade entre 20 e 29 anos
foi a varidvel mais consistente, pois ela se relacionou aos crimes contra o patrimonio, a pessoa
e costumes. A varidvel populacdo total revelou estar mais associada aos crimes contra o patri-
monio (DINIZ, 2004).

No tocante as andlises feitas sobre a evolugdo temporal e espacial da criminalidade nas
cidades médias em Minas, destacaram-se Que a mesma tem aumentado significativamente a
partir de 1995, sobretudo aquelas referentes aos crimes contra o patrimonio. A taxa de cres-
cimento dos crimes, de forma geral, n3o foi muito alta. Constatou-se Que os crimes contra o
patrim6nio apresentaram crescimento consideravel. A partir do modelo de regressao linear mul-
tipla detectou-se que os diferentes tipos de crime respondem de maneira distinta ao conjunto
de varidveis independentes empregadas. Os tipos de crime que foram melhor explicados pelo
conjunto de varidveis foram os referentes aos crimes contra o patrimonio. As varidveis trabalha-
das correspondem e influem em apenas algumas modalidades de crimes especificos. Os resul-
tados elucidam diversos aspectos relevantes sobre a criminalidade nas cidades médias mineiras,
subsidiando a construgdo de politicas publicas associadas a seguranca publica e ao avanco da
geografia do crime. Como anunciado anteriormente, os resultados colocam em xeque a suposta
Qualidade de vida superior das cidades médias mineiras, levantando ddvidas acerca do seu real
potencial no planejamento e desenvolvimento socioecondmico do Estado (DINIZ, 2004).

A seguir serdo discutidos alguns dos principais problemas do sistema prisional brasileiro,
andlise relevante para inserir a discussao do sistema da Associagdao de Protecdo e Assisténcia
aos Condenados (APAC).

3. PROBLEMAS INERENTES AO SISTEMA PENITENCIARIO BRASILEIRO: O
ESTUDO DE CASO DE MINAS GERAIS

O precirio estado do sistema penitenciario do pais revela a auséncia de planejamento no
tocante as politicas voltadas ao adequado encarceramento daqueles individuos punidos pelo sis-
tema de justica criminal. Estudos referentes a essa problemética demonstram que, atualmente, a
maioria dos presos brasileiros encontra-se confinada em delegacias e distritos policiais superlo-
tados, dada a caréncia de vagas em penitencidrias. Nesse contexto, a discussdo sobre o sistema
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prisional de Minas Gerais torna-se relevante por ser considerado um problema complexo e de
nivel nacional. Os autores Ribeiro & Batitucci (2002) analisam a situacdo de Minas Gerais e tra-
cam um paralelo com a situacdo vigente nos estados do Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul e Séo
Paulo, onde se encontram, aproximadamente, 40% dos presos. (RIBEIRO & BATITUCCI, 2002)

Num breve panorama geral do sistema penitenciario brasileiro, apresenta-se um dos maio-
res sistemas prisionais do mundo, que conta com 248.685 detentos, agrupado em cerca de 920
estabelecimentos prisionais* (RIBEIRO & BATITUCCI, 2002). Diferentemente da maioria dos
paises, ao invés de um sistema nacional integrado, no Brasil cada estado administra seu comple-
xo de penitencidrias, cadeias e delegacias. Nesse sentido, é importante ressaltar que o grande
contingente de presos brasileiros encontra-se diversamente distribuido no territério nacional, ou
seja, como o sistema penitenciario brasileiro ¢ de responsabilidade do estado membro, o nime-
ro de presos para cada 100.000 habitantes ¢ diverso para cada estado da federagao.

Atualmente, os estabelecimentos penitencidrios sdo incapazes de absorver o total de
presos jd condenados. Com isso, muitos continuam a ser lotados nos distritos policiais. Nesse
contexto, Minas Gerais apresenta um déficit de vagas estimado em 26.7% do déficit total do sis-
tema penitencidrio brasileiro, mesmo possuindo apenas 8.24% do total da populacéo carceraria
(RIBEIRO & BATITUCCI, 2002). Essa situagdo prejudica o sistema de justica como um todo,
pois impede a detencdo de determinados individuos perigosos para a sociedade. Além disso,
dificulta ou mesmo inviabiliza a execucéo da investigacao criminal, dado que os policiais civis
acabam tendo que se ocupar da guarda de presos. Por fim, compromete, ainda, a execugdo de
politicas publicas de recuperagdo do criminoso. Tais 6bices muito contribuem para a reprodugdo
do circulo vicioso de delinqiiéncia e impunidade tao presentes em nossa sociedade (RIBEIRO &
BATITUCCI, 2002).

Constata-se, também, a duplicidade de gerenciamento do sistema penitencidrio brasileiro.
Os problemas nas prisoes do Brasil representam uma conseqiiéncia légica de duas décadas de
elevadas taxas de criminalidade, aumento da pressdo publica em favor do endurecimento contra
o crime e a continua negligéncia dos partidos politicos. O crescimento da criminalidade alimen-
tou o apoio publico a aprovacao de legislacao criminal mais dura. Nesse sentido, as novas leis
aumentaram as penas para varios crimes, € outros se tornaram inafiancéveis. Apesar das opinides
diversas sobre os efeitos dessa lei, ndo houve dividas de que ela contribuiu para aumentar o
nimero de detentos, particularmente aqueles Que aguardam julgamento em delegacias e cadeias
(RIBEIRO & BATITUCCI, 2002).

Em Minas Gerais, tanto a Secretaria de Estado da Justica e de Direitos Humanos (SEJDH)
Quanto a Secretaria do Estado da Seguranca Publica (SESP) incumbem-se da guarda de presos.
O conjunto dos estabelecimentos penais que atualmente forma o sistema penitenciario mineiro,
subordinado a SEJDH, sédo classificados pela Lei de Execugdo Penal (LEP) como penitencidrias,
colonias penais e casas de albergado, que se destinam aos presos condenados, para cumprimen-
to de pena privativa de liberdade. A SEJDH possui dezessete estabelecimentos penitencidrios
Que, somados, disponibilizam apenas 489 | vagas. Assim, dos aproximadamente vinte mil presos
existentes em todo o Estado de Minas Gerais, apenas 24%, entre homens e mulheres, estdo sob

*Mais de 36% dos encarcerados nas penitencidrias brasileiras sdo presos provisérios. Somando a quantidade de presos nas delegacias, 56.514,
mais a populagdo carcerdria das penitenciarias, 417.712, o Brasil tem um total de 473.626 pessoas presas. Sdo 152.612 presos provisorios,
segundo jornal Consultor Juridico da semana de 28 de novembro de 2011 a 2 de dezembro de 201 I. Ver www.conjur.com. br.
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responsabilidade da SEJDH. Os demais encontram-se recolhidos as cadeias e delegacias, sob
responsabilidade da SESP. (RIBEIRO & BATITUCCI, 2002).

De acordo com a LEP, as instituicdes que funcionam com mais de um regime devem ter
espagos fisicos separados destinados a cada um deles, a saber: aberto, semi-aberto e fechado.
Em Minas Gerais tal disposicao nao ¢ atendida, dado que algumas unidades alocam todos os de-
tentos do regime semi-aberto em celas individuais dentro dos supostos pavilhdes de seguranca
méxima. Isso acaba por gerar efeitos negativos sobre o sistema de recuperagdo do interno, na
medida em Que se consente a mistura de autores de delitos leves com criminosos mais experien-
tes (RIBEIRO & BATITUCCI, 2002).

No sentido de tentar minimizar a superlotagdo dos distritos policiais, muitos especialistas
sugeriram Que os detentos passassem a ser alocados em duplas ou trios nas celas individuais. No
entanto, essa proposta foi refutada pelos dirigentes passados, por acreditarem que tal medida
significaria apenas a transferéncia do problema da superlotacdo de uma secretaria para outra.
Assim, a ociosidade de vagas no sistema penitencidrio decorre do fato de algumas celas serem
danificadas durante a ocorréncia de manifestagdes dos presos, com dificuldades de serem refor-
madas em tempo h4bil, diminuindo, dessa forma, o niimero de vagas disponiveis para a execugdo
da pena privativa de liberdade (RIBEIRO & BATITUCCI, 2002).

Num sistema prisional com tamanho déficit de vagas como o de Minas Gerais, a existéncia
de quase quinhentas vagas ndo utilizveis, pelas razoes apontadas, vislumbra-se possibilidades
de melhorias deste problema. Dessa forma é necessério pensar em alternativas e propostas para
a melhoria do sistema penitencidrio mineiro. Levando em conta a andlise feita sobre esse siste-
ma, ¢ possivel concluir Que hd perspectivas de melhorias do sistema prisional de Minas Gerais.
Nesse sentido torna-se necessdrio a reformulagdo de politicas puablicas que permitam as secre-
tarias envolvidas com o aprisionamento resgatar a capacidade operacional e assim efetivar suas
respectivas missoes institucionais. Nesse intuito, Ribeiro & Batitucci (2002) propdem algumas
acoes, Quais sejam:

a. abertura de novas vagas prisionais para superar o problema da superlotagao e racio-
nalizar/minimizar a utilizacdo de policiais civis e militares, como, por exemplo, os guardas de
presos. Vale ressaltar que o nimero de criminosos ndo € algo estavel e, assim, com a constru-
cao de novos estabelecimentos ¢ importante ter em mente a demanda reprimida do Estado (ou
seja, aqueles delinqlientes Que ndo foram presos anteriormente em virtude da auséncia de vagas
prisionais), bem como a demanda futura, ou seja, os novos condenados a pena privativa de li-
berdade. Com isso, espera-se evitar futuras distor¢oes que ocorrem hoje no estado;

b. transferéncia de estabelecimentos sob a responsabilidade do SESP para geréncia pela
SEJDH. Como os distritos policiais ndo se constituem locus adequado ao encarceramento de cri-
minosos, os presos sob custddia da policia civil devem ser encaminhados a locais onde seja pos-
sivel o desenvolvimento de uma efetiva politica de ressocializagdo do criminoso, apta a romper
circulo vicioso de criminalidade hoje vigente em toda sociedade brasileira. O processo deve ser
gradual, com a SEJDH assumindo a geréncia de algumas penitencidrias de cada vez, de acordo
com o tipo dos presidios;

c. implementagdo de politicas de ressocializacdo do delinqliente coerentes com seu res-
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pectivo perfil criminal. Conforme demonstrado por diversas estatisticas criminais, o indice de
reincidéncia prisional ¢ de, aproximadamente, 80% (segundo dados do DEPEN/M]), ou seja, de
todas as pessoas Que ingressam no sistema penitencidrio, apenas 20% desses ndo voltam a de-
linqiiir. Nesse sentido, € imprescindivel a elaboracdo de um programa efetivo de ressocializacéo
do condenado a pena privativa de liberdade, de maneira Que seja possivel a quebra do circulo
vicioso de delinqliéncia;

d. um dos pilares da politica publica de ressocializagdo do criminoso deve ser a huma-
nizagdo do sistema prisional. O Que se propde sdo projetos Que permitam a profissionalizacao,
educacdo e trabalho, de forma a dotar o preso de capacidade de geracdo de renda quando livre
novamente e permitir a unidade penitencidria uma maior autonomia financeira.

e. incentivo ao desenvolvimento de politicas alternativas de encarceramento, como a As-
sociacdo de Protegdo e Assisténcia ao Condenado (APAC). Uma das experiéncias pioneiras de
forma alternativa de politicas de encarceramento é a APAC, uma associacdo de pessoas da co-
munidade que se dispuseram a trabalhar para a recuperacao de pessoas Que cometeram crimes,
por meio da valorizacdo das mesmas. Esse projeto baseia-se na recuperacao do sentenciado com
a ajuda da comunidade na qual ele encontrava-se inserido antes de seu recolhimento ao cércere.
As qualidades do método sao midiltiplas e entre as principais destacam-se o trabalho qualificado
dentro do presidio, que acaba com a ociosidade do preso, a diminuicdo da tensdo nas celas,
a ajuda a ressocializagdo do detento, a reducdo das despesas de custeio dos encarcerados e a
melhoria do sistema penitencidrio. Essa experiéncia atribui a administracao e seguranga interna
do presidio ao Estado, enquanto que a empresa privada se compromete a oferecer ensino pro-
fissionalizante e trabalho. O processo conta com a participagao da familia do sentenciado, como
fonte de apoio na recuperacao, facilitando a reinsercao social e o valorizando como pessoa. Essa
proposta é de suma importancia na medida em Que, além de desonerar o executivo estadual de
determinados custos com a detencdo, permite Que o preso permanega inserido em sua teia de
relacoes sociais, evitando, dessa forma, que ele seja vitima de determinados preconceitos Quando
egresso a sociedade (ver proximo topico);

f. expansao dos programas de atendimento ao adolescente infrator. Ao contrdrio do que
acontecia no passado, o perfil do criminoso atualmente € assim caracterizado: homem, de 15 a
29 anos, com passagem anterior pelo sistema de justica criminal. Assim, a assisténcia aos adoles-
centes infratores ¢ de suma importéancia, pois permite a Quebra do circulo vicioso de criminalida-
de, se o adolescente ¢ tratado e ressocializado na fase inicial de cometimento de delitos. Nesse
sentido, propde-se a ampliacao das vagas existentes nos centros de internacao para menores em
situagdo de risco, jd Que com a efetivacdo dessa politica de recuperacao do infrator é possivel
impedir que ele se torne, futuramente, em um criminoso de alto potencial ofensivo quando al-
cancar da idade adulta;

g. aprimoramento da central de penas alternativas. A implementacao de um 6rgdo cujas
competéncias seriam a supervisdo do sentenciado contemplado com uma sangao mais adequada
a sua situagdo de criminoso de menor periculosidade, bem como para a execugao dessa moda-
lidade de pena criminal, poderia reduzir nao somente o nimero de mandatos de prisao a serem
executados pela policia, mas também as cifras de pequenos criminosos nao punidos ou condena-
dos ao cércere. Além disso, tem-se uma recuperacao mais efetiva do sentenciado, o qual passara
a ser sancionado na justa medida da lesdo por ele causada a sociedade por meio do cometimento
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da infragdo penal (RIBEIRO & BATITUCCI, 2002).

Um dos fendmenos capazes de explicar os altos indices de impunidade na sociedade bra-
sileira reside no sistema prisional, caracterizado pela superlotacao cronica e pela participagao in-
devida da Policia Civil na custédia dos presos e da Policia Militar na guarda externa das unidades
prisionais. Conforme Ribeiro & Batitucci (2002) constataram, as disfuncionalidades do sistema
prisional fazem com que seja uase impossivel Quebrar o circulo vicioso do cometimento de de-
litos por meio do encarceramento do delinqliente em cadeias superlotadas, Que ndo permitem a
ressocializagdo. Observou-se, ainda, Que a ampla dimensao dos desafios enfrentados pelo Brasil
pode ser entendida como o resultado perverso, acumulado e agravado ao longo dos anos, com
um forte componente institucional. Ribeiro & Batitucci (2002) aponta para o absurdo do déficit
de institucionalizacdo a que chegou o arranjo organizacional do sistema de seguranga publica
brasileiro. Neste sentido, portanto, a maioria das acoes aqui sugeridas caminha na direcdo de
prover o sistema de uma logica mais razodvel e concernente as demandas que hoje se colocam
ao Estado brasileiro e mineiro em particular. As diretrizes sugeridas nao sao novas ou revolucio-
ndrias, mas traduzem algo do consenso que se tem formado ao longo dos anos a respeito dos
principais problemas da seguranca plblica em Minas Gerais e no Brasil. Com as medidas sugeri-
das espera- se ndo apenas melhorar a posicao de Minas Gerais no sistema penitencidrio do pais
como, efetivamente, garantir a seguranca de todos os mineiros (RIBEIRO & BATITUCCI, 2002).
Nesse sentido, o proximo passo € apresentar o método adotado na avaliacdo da Associagao de
Protegdo e Assisténcia aos Condenados (APAC), como uma alternativa eficaz de recuperagdo
dos condenados, além de outras vantagens, a financeira, como exemplo, como se verd a seguir.

4. METODOLOGIA DE AVALIACAO DA GESTAO DAS APACS

Este item apresenta a metodologia utilizada na avaliacao da gestdo das APACs. Essa foi
constituida a partir da necessidade de identificar as fragilidades e potencialidades de cada APAC
no que diz respeito a sua gestdo. A mesma ¢ suportada por indicadores que permitem medir
a efetividade da institui¢do no cumprimento e alcance de sua missao e de sua sustentabilidade.

Metodologia de Avaliacdo da Gestao

A gestdo de um empreendimento, por si so, € algo complexo e arriscado. No contexto
brasileiro torna-se mais complexo ainda, pois a instabilidade é/foi a tonica dessas Ultimas déca-
das. As estatisticas brasileiras demonstram que a maioria das empresas que abrem, fecha nos
primeiros trés anos de existéncia (sobre a tematica, ver estudos do SEBRAE). Transportando
essa complexidade dos negocios para a gestao de entidade do terceiro setor, tais como as
APAC's, que tem por natureza um nimero considerdvel de voluntérios, com formacao e moti-
vacoes distintas, pode-se imaginar Que os desafios aumentam substancialmente.

Uma gestao profissional e eficiente € primordial para que a entidade possa atingir os seus
objetivos e cumprir para com a sua missdo. Nesse sentido, torna-se importante adotar uma boa
metodologia de monitoramento Que permita acompanhar a gestdao administrativa e financeira,
tanto da APAC quanto das Unidades Produtivas (UP) internas as APACs, para que elas se tor-
nem eficazes e economicamente vidveis e possam cumprir, dessa forma, a fungdo social e a de
auto-sustentabilidade.
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No campo da Administragdo, qQuando se pensa em sustentabilidade de um empreendi-
mento se imagina um negocio com resultados econdmicos positivos, ou seja, a maximizacao do
lucro privado, fruto da ambicao capitalista. Caminhando para o campo das Ciéncias Sociais e
Econdmicas, onde se estuda a inclusdo social por meio de empreendimentos economicamente
soliddrios e autogestionados, como por exemplo, cooperativas e associagdes de fins econdmi-
cos, o enfoqQue econdmico e financeiro é outro, onde o foco da sustentabilidade deixa de ser a
maximizagao do lucro de forma individualista para ser o crescimento do grupo através da renda
e da convivéncia de forma solidaria ndo excludente.

No entanto, no caso da APAC hd uma grande questdo a ser respondida: como as UPs,
organizadas a partir dos parametros e valores da metodologia APAC pode se manter em uma
estrutura comercial capitalista, sem perder de vista a sua missdo? Sabe-se que todo empreen-
dimento econdmico, seja ele soliddrio ou ndo, gera renda através da comercializagdo de seus
produtos e/ou servigos. Estamos aqui excluindo as rendas oriundas de doagdes, Que ndo ¢ a
principal fonte financeira de uma UP auto-sustentdvel. Este ¢ mais um dilema a ser enfrentado
pelas APAC's. Desta forma, a metodologia utilizada na avaliacdo da gestdo das APAC's pesqui-
sadas foi baseada em conhecimentos cientificos existentes, principalmente no campo da Admi-
nistracdo e da Economia, na busca da alta sustentabilidade do negdcio. E a ferramenta utilizada
no diagndstico da gestdo foi a metodologia do Balanced Scorecard (BSC).

O BSC constitui-se um aperfeicoamento do sistema de planejamento e controle gerencial
desenvolvido por Kaplan e Norton (2000), que nas ultimas décadas tornou-se uma ferramenta
amplamente difundida entre as organizagoes. Ela reflete o equilibrio entre os objetivos de curto
e longo prazo, entre as medidas financeiras e ndo-financeiras, indicadores de desempenho in-
ternos e externos. O BSC traduz a visdo e a estratégia em quatro perspectivas de desempenho
da organizagdo, a saber: Financeira, do Cliente, dos Negdcios Internos e da Aprendizagem e
Crescimento (Ver Figura 2).

A justificativa da escolha dessa ferramenta, como metodologia de monitoramento, € base-
ada em pesquisa Que aponta Que o BSC ¢ usado em mais de 62% das empresas, classificado em
8¢ lugar em termos de satisfacdo pelos executivos, e também pelos beneficios Que proporciona
para a gestdo, tais como:

a. Melhor compreensao Gerencial entre as decisoes e as metas;
b. Redefinicdo das relagdes com os clientes;
c. Reengenharia dos processos fundamentais de negécios;

d. Nova cultura corporativa de esforco em equipe para as estratégias organizacionais.
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Financeiro
Para ter sucesso financeiramente, como nos
devemos aparecer para os nossos investidores?

Visdo e
Estratégia

Aprendizado e Crescimento
Para alcangar nossa visao, como sustentar
a habilidade de mudar e progredir?

Figura 2. Perspectivas de desempenho da organizagio.

Fonte: Kaplan e Norton (2000).

Na elaboracado do diagndstico de avaliagao foi realizada uma pequena adaptagao nas qua-
tro perspectivas de Kaplan e Norton (2000) para adequar a légica institucional da APAC que ndo
tem finalidade lucrativa, conforme as éreas estratégicas abaixo:

* Gestdo dos Recursos Financeiros e Materiais: para ter sustentabilidade financeira,
como devem ser geridos os recursos financeiros e materiais?

* Gestdo dos Processos Internos: para cumprir a missdo de recuperar os condenados,
Quais os processos devem ser focados?

* Gestdo do Aprendizado e do Crescimento: para alcancar a visdo, como sustentar a
habilidade de mudar e progredir?

* Gestdo do Relacionamento com parceiros e clientes: para alcangar a visdo, como a
instituicdo deve ser vista pelos parceiros, clientes e sociedade em geral?

A partir da definicao das premissas acima os passos metodoldgicos foram:

(a) Classificacio das varidveis (Questdes aplicadas na pesquisa de campo) por érea estraté-
gica da gestdo — perspectivas;

(b) Definicao de Parametros em uma escala de valores;

(c) Classificagao da varidvel em ponto FRACO em estado de ALERTA ou FORTE , de
acordo com a nota obtida na avaliacdo. (Ver Figura 3)
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Figura 3: Escala de Valores para Avaliagdo no Diagnostico Situacional das APACs

Conforme ilustrado na figura 3, cada ponto investigado na pesquisa foi avaliado pelos en-
trevistados dentro de uma escala de valores composta pelas notas | (Insatisfeito), 1,5 (Ruim),
2(Regular), 2,5 (Bom) e 3 (Otimo). Assim, de posse da tabulagdo de todas as respostas obtidas na
pesquisa, calculou-se a média ponderada do percentual de respostas pela nota obtida, chegando-
-se a um somatdrio de pontos Que pudesse ser enquadrado dentro de uma classificacdo de “Ponto
Fraco”, “Estado de Alerta” ou “Ponto Forte”, de acordo com a escala abaixo:

a. Com nota total até 150 pontos a varidvel apresenta um ponto fraco para a organizagao.

b. Nota de 151 a 200 pontos significa Que a situagao dessa varidvel ndo ¢ fraca e nem forte,
no entanto o estado é de alerta;

c. E nota acima de 200 pontos a organizagdo apresenta nesta varidvel um ponto forte.

Espera-se que com a utilizacdo desta metodologia no diagndstico da gestdo, logicamente
adaptada as realidades da APAC, possa tragar indicadores de desempenho de facil compreensao,
Que permitam monitorar e avaliar as implementagoes das estratégias para o cumprimento da missao
da APAC. Sabendo-se que APAC tem caracteristicas proprias e bem diferentes de uma empresa com
fins lucrativos, sugere-se usar o BSC como um modelo, e ndo como uma camisa de forca, como
recomendado por Kaplan e Norton (2000). Assim, todas as estratégias propostas poderdo se alme-
jadas tendo como base estruturante a “Missdao” da APAC.
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O diagndstico teve como foco avaliar a gestdo em trés niveis hierdrquicos, conforme o
Quadro abaixo:

NIVEIS HIERARQUICOS AVALIADOS NO DIAGNOSTICO SITUACIONAL DAS APACS
NIVEIS HIERARQUICOS TIPO DE AVALIACAO FONTES DE PESQUISA
Estratégico Avaliagdo Institucional Diretores e Presidentes
Tético Avaliagdo Administrativa Gestores e funciondrios da administracao
Operacional Avaliagdo Operacional Recuperandos em regime fechado, semiaberto e aberto

Quadro 2: Niveis hierdrquicos avaliados

Como o foco do diagnéstico € avaliar a gestdo e dada a importancia Que o corpo administrativo
representa neste processo (elo entre os outros dois niveis hierarquicos), optou-se por aprofundar as
andlises dos dados do nivel tatico para cada uma das APACs. Assim os dados dos niveis estratégicos
e operacionais foram analisados de forma geral, utilizando os dados das 27 APACs. A justificativa é
que as diferencas entre as diversas diretorias, com relagdo a gestdo, sdo pequenas, mesmo porque este
nivel hierdrquico estd voltado para a metodologja e a missdo apaqueanas. Ademais; constata-se Que as
diferencas de perfil e percepcdo dos recuperandos nao sdo muito significativas.

5. DIAGNOSTICO DA GESTAO DE VINTE E SETE APACS A PARTIR DA
PERCEPCAO DOS GESTORES “ADMINISTRATIVO”, “INSTITUCIONAL” E DOS
“RECUPERANDOS”

Este item apresenta o resultado da aplicacdo da metodologia de avaliacdo da gestdao nas APACs.
Essa foi constituida a partir das percepgoes do corpo administrativo, dos dirigentes e dos recuperandos.
Analisamos a percepgao em termos gerais do corpo dirigente e posteriormente a dos recuperandos.

Andlise da gestdo Institucional, do Corpo Administrativo e dos Recuperandos

Conforme descrito anteriormente, os niveis estratégico (institucional) e operacional (re-
cuperandos) foram analisados com base nos dados gerais das 27 APACs, e os resultados estao
apresentados a seguir.

Andlise geral da gestdo institucional

A gestao institucional pesquisada ¢ formada pelos presidentes das 27 APACs, represen-
tando o corpo de gestores de nivel estratégico da instituicdo. As varidveis pesquisadas foram
classificadas dentro das quatro perspectivas de gestdo, e ponderadas as suas respectivas notas.
Assim os resultados obtidos, Que permitiram avaliar os pontos fortes e fracos na percepgao dos
presidentes, estdo compilados no quadro abaixo onde se pode identificar onde a instituigao
apresenta suas potencialidades e fragilidades. Os indicadores foram fracos de forma geral; a maior
parte dos pontos fortes se encontra na se¢ao de “Gestdo do Aprendizado e Crescimento”. Nas se-
¢oes de “Gestdo de Recursos Materiais” e “Gestdo de Processos Internos” Quase nao houve pontos
fortes”. Deve-se levar em conta que o indice € de todas as APACs e, portanto, existem grandes
diferencas entre cada uma delas.

67



QUADRO 3 - ANALISE GERAL DA GESTAO INSTITUCIONAL
PREMISSAS o . ESCALA 5
QUESTAO PONTOS DE AVALIACAO NOTA CLASSIFICAGAO
ESTRATEGICAS 1t lis| 2 |25 3
Ne° Funcionarios Envolvidos 0 0 93 7 0 204 PONTO FORTE
Indicadores de Desempenho 30 0 0 0 70 241 PONTO FORTE
Critério de Contratagdo 0 591 IS | 22 0 _
E Convivéncia 0 0 11| 44 | 44 266 PONTO FORTE
LZ,_] Disciplina 0 0 7 159133 263 PONTO FORTE
>
O ::’ Solugdo de Problemas 0 4 | 33481 15 237 PONTO FORTE
9]
"5‘.2] 9) Tempo de Resposta 4 4 7 16322 248 PONTO FORTE
@) 9]
o udl Trabalho em Equipe 0 7 4 70 19 250 PONTO FORTE
Ll
8 E1 Motivagdo da Equipe 0 0 30| 52119 244 PONTO FORTE
<C
N % Capacitacdo da Equipe 0 |[33] 0|48 19 226 PONTO FORTE
N =
Q ici 21 9g3-
E Z Participacdo da Folha'de Paga 0 7 . is | 63 259 PONTO FORTE
~ N mento nas Receitas
% % O recuperando recebe recurso
8 E pelo artesanato vendido 4 0 0 017 293 PONTO FORTE
l% 9 Investimento em Cursos 37 0 0 0
% Remuneracdo dos participantes
Q ¢ particip 26 |15 | 22| 22
U das UP

Forma de Remuneracdo 701 O 7 0

Ne° de Recuperandos nas UP 26 | 30 | Il 7

Disponibiliza funiciondrio para
capacitacdo de recuperandos

26 130 130)] 0

Capacidaderde OcupacaorAPAC VI NE TN B B PONTO FORTE

Ocupagdo Regime Fechado 52122217 | 4

Ocupagdo Regime Semi-aberto |2 VAN IV V4

L2 n
< O Ocupagao Regime Aberto 671 0 |30] 0
= &
ﬁ bl Ocupagdo Atula da APAC 591 0 ] 30
é % Possui Sede Il 0|26 O PONTO FORTE
v Z
o= Outra Estrutura Fisica 931 0 0 0
2 A
= § Outra Estrutura Fisica Propria 4 0 0 0
@)
L E Finalidade da EF oo 4 | 4
8 E EYpE RN InIiNIE 52 | O | O | O
o=
o ‘L/,_]) Possui Sala de Reunides 371 0 0 0 PONTO FORTE
\
XE § Sala de Aula para Formagdo
) - 26 | 0 | 30| 37
o = Profissional
U —_—
AP SIS s | o f4q | 26 | 15 | 203 PONTO FORTE
Profissional
A R S g 4 | s | 37 | 240 PONTO FORTE
Profissional
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QUADRO 3 - ANALISE GERAL DA GESTAO INSTITUCIONAL
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Recuperandos
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QUADRO 3 - ANALISE GERAL DA GESTAO INSTITUCIONAL
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Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (201 1)

De acordo com os resultados da pesquisa destacam-se as varidveis com potencialidades
(nota acima de 250 pontos) e fragilidades (nota abaixo de 100 pontos) conforme abaixo:

a. Gestdo do Aprendizado e Crescimento — Ponto Forte (média de 216 pontos)
Potencialidades: Convivéncia; Disciplina; Trabalho em equipe; Participacdo da folha de
pagamento nas receitas (investimento em pessoal); Remuneragdo dos recuperandos pelos
trabalhos artesanais comercializados (motivagdo para o trabalho).

Fragilidades: Baixo investimento em cursos para a equipe de gestao.

b. Gestdo de Recursos Materiais e Financeiros: — Ponto Fraco (média de 178 pontos)
Potencialidades: Possui sede propria; Acesso a internet banda larga; Manutencao das ins-
talagoes.

Fragilidades: Baixa ocupacdo do regime semi-aberto; Nao possui outra estrutura fisica;
Nao possui computadores e data show suficientes para capacitagdes.

c. Gestdo dos Processos Internos: — Ponto Forte (média de 220 pontos)
Potencialidades: Reunides de equipe sistematizadas.

Fragilidades: Nao apresentou pontos insuficientes (nota abaixo de 100 pontos).

d. Gestdo do Relacionamento com Parceiros e Clientes: — Ponto de Alerta (média de 200 pontos)
Potencialidades: Divulgagao na comunidade; Precos competitivos dos produtos.
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Fragilidades: Nao apresentou pontos insuficientes (nota abaixo de 100 pontos).

De acordo com os presidentes das APACs, a maior potencialidade das instituicdes encontra-
-se Nos processos internos operacionais, ue mantém o funcionamento das atividades em busca do
atingimento dos objetivos. Em seguida, tem-se também como for¢a a Gestao do Aprendizado e do
Conhecimento, apresentando a equipe como grande potencialidade para o cumprimento da missao
da APAC. No entanto as APACs devem se preocupar com a gestao dos recursos materiais e finan-
ceiros, como também com a gestdo do relacionamento com os parceiros e clientes, Que apresenta-
ram as maiores fragilidades. Deve-se levar em conta que os resultados apresentados referem-se a
todas as APACs e, portanto existem diferengas nas percepcdes entre cada uma delas.

Andlise da Gestéo pelo Corpo Administrativo

A pesquisa da gestao pelo corpo administrativo é formada por 286 entrevistados que
fazem parte do quadro de funciondrios da administracdo das 27 APACs, representando o nivel
tatico dessas instituigdes. As varidveis pesquisadas também foram classificadas dentro das quatro
perspectivas de gestao, e ponderadas as suas respectivas notas. Da mesma forma os resultados
obtidos, Que permitiram avaliar os pontos fortes e fracos na percepcao do corpo administrativo,
estdo compilados no quadro abaixo onde se pode identificar onde a instituicdo apresenta suas
potencialidades e fragilidades.

QUADRO 4 - ANALISE GERAL DO ADMINISTRATIVO
PONTOS DE AVALIAGAO ESCALA NOTA CLASSIFICAGAO
1 1,5 |2 2,5 |3
Tipos de Contratagdo 0 3 6 8 78 271 PONTO FORTE
Sexo 0 0 67 33 0 215 PONTO FORTE
Idade 4 13 20 16 47 244 PONTO FORTE
Escolaridade 4 8 31 41 236 PONTO FORTE
Curso Técnico 8 21 13 34 212 PONTO FORTE
Curso Superior 14 16 46 17 225 PONTO FORTE
Tempo na APAC 28 19 4 6 148 FRACO
Trabalho com Voluntério S 21 43 15 206 PONTO FORTE
Formagdo do Método APAC 0 0 0 72 242 PONTO FORTE
Curso Melhorias de Desempenho 0 0 56 0
Satisfagdo Salarial 11 25 34
Ambiente de Trabalho (estrutura fisica, equipamentos | 22 50 24 242 PONTO FORTE
e relacionamento interpessoal)
Infra-estrutura Atende 7 54 34 0 204 PONTO FORTE
Equipe Administrativa - Quantidade de Funcionarios 5 31 37 10
Adequacdo do Espago Fisico 8 21 37 20 211 PONTO FORTE
Ferramentas Administrativas S 29 40 I 202 PONTO FORTE
7 24 59 0 207 PONTO FORTE
56 0 0 0 40
12 16 2 22 33
4 15 71 245 PONTO FORTE
| 2 17 51 21 226 PONTO FORTE
s |1 {5 46 |26 [226 PONTO FORTE
Prestacdo de Contas com Parceiros 3 | 10 47 25 216 PONTO FORTE

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (201 1).
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De acordo com os resultados da pesquisa destacam-se as varidveis com potencialidades
(nota acima de 250 pontos) e fragilidades (nota abaixo de 100 pontos) conforme abaixo:

a. Gestdo do Aprendizado e Crescimento — Ponto Forte (média de 207 pontos)
Potencialidades: Tipo de contratagdo (a maioria tem contrato) o Que mantem uma estrutu-
ra fixa de gestao constante; A Equipe apresenta uma faixa etdria concentrada entre os 26
a 35 anos, o Que demonstra um corpo técnico jovem e cheio de energia para a realizacao
das atividades; A maioria (72%) tem formacdo no método da APAC, e provavelmente
compreende a missdo da organizagao.

Fragilidades: A maioria dos colaboradores possui menos de 2 anos de contrato, o Que
sugere um elevado turn over.

b. Gestdo de Recursos Materiais e Financeiros: — Ponto Forte (média de 211 pontos)
Potencialidades: A maioria da equipe qualifica a estrutura e ambiente de trabalho como
um ponto forte.

Fragilidades: Nao foi identificada.

c. Gestdo dos Processos Internos: — Ponto Forte (média de 210 pontos)

Potencialidades: A drea de atuacdo demonstra Que as organizagdes apresentam uma estru-
tura ndo muito verticalizada. O que ¢ positivo para a gestdo participativa.

Fragilidades: Nao foi identificada.

d. Gestdo do Relacionamento com Parceiros e Clientes: — Ponto Forte (média de 221
pontos)

Potencialidades: A avaliacdo do relacionamento entre o conselho diretor e os colaborado-
res foi avaliada como um ponto forte dentro da organizagao.

Fragilidades: Nao foi identificada.

De acordo com a avaliagdo do corpo administrativo das APACs a maior potencialidade en-
contra-se no relacionamento da gestdao de nivel tatico com estratégico, formado pelo conselho
diretor. No entanto as APACs devem se preocupar com os pontos destacados como ponto fraco
(tempo na APAC) bem como em estado de alerta (cursos para melhorias de desempenho, satisfagao
salarial, volume de funciondrios, tipo de processo seletivo e reunides de equipe).

Andlise da Gestio pelos recuperandos

A pesquisa da gestdo pelos recuperandos ¢ formada por 278 entrevistados do regime
semi-aberto das 27 APACs, representando o corpo de participantes do nivel operacional das
Unidades Produtivas. As varidveis pesquisadas também foram classificadas dentro das quatro
perspectivas de gestdo, e ponderadas as suas respectivas notas. Da mesma forma os resultados
obtidos, Que permitiram avaliar os pontos fortes e fracos na percep¢ao dos recuperandos, estao
compilados no quadro abaixo onde se pode identificar onde a instituicdo apresenta suas poten-
cialidades e fragilidades.
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QUADRO 5 - ANALISE GERAL DOS RECUPERANDOS
ESCALA
PREMISSAS
QUESTAO PONTOS DE AVALIAGAO NOTA | CLASSIFICAGAO
ESTRATEGICAS 2 |25 3
Idade 34 13 42 |97 236 PONTO FORTE
Escolaridade 21 6 2 197
Curso Técnico Antes da APAC 0 0 25 | 94
GESTAO DO Tipo de Curso Técnico 4 8 9 |21
'“EPEEENSIDC‘@"\EDNO J4 Trabalhava ao Ser Preso 0| o |68]8ss8 223 | PONTO FORTE
| -
TO Trabalhava com CLT 0 0 26 |77
(ORGANI- ;
ZACIONAL E Conhecimento Técnico 0 0 63 |95 221 PONTO FORTE
HECSOAL) Expectativa de Emprego 0 0 | 85 |94 265 PONTO FORTE
Companheiro e Moradia I 40 | 41 |97 242 PONTO FORTE
Filhos 0 0 67 199 234 PONTO FORTE
GESTAO DOS Sustentava a Casa 35 0 38 | 89 200 ALERTA
RECURSOS MA-
UIERALE, I Apoia a Familia
-ESTRUTURA E . . 9 14 12 |91 145 FRACO
NG Financeiramente
Tempo Total de Pena 40 | 35 | 17 [ 100 226 PONTO FORTE
Tempo j& Cumprido Total 65 | 14| 2 |95 184 ALERTA
(;E(S)Tcpé(s)sl())cs) Tempo Cumprido na APAC 31 2 | 95 162 ALERTA
INTERNOS Regime Atual de Pena 410 |25]9 163 ALERTA
Tempo de Beneficio da 4 |12 |s7|7s 211 | PONTO FORTE
Progressao

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (201 1).

De acordo com os resultados da pesquisa destacam-se as varidveis com potencialidades
(nota acima de 250 pontos) e fragilidades (nota abaixo de 100 pontos) conforme abaixo:

a. Gestao do Aprendizado e Crescimento — Alerta (média de 191 pontos)
Potencialidades: Expectativa de emprego, que pode motivar a busca do aprendizado.
Fragilidades: Baixa qualificacdo técnica dos recuperandos.

b- Gestdo de Recursos Materiais e Financeiros: — Alerta (média de 173 pontos)

Neste quesito o Que se percebe é que os recuperandos ndo apoiam financeiramente a
familia, mesmo com o auxilio carcerario. O Que demonstra um estado de alerta no sentido
de formar no recuperando o comprometimento com os lagos familiares.

Potencialidades: Nao foi identificada.

Fragilidades: Nao foi identificada.
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c- Gestdo dos Processos Internos: — Alerta (média de 189 pontos)

Neste quesito o sinal de alerta esta relacionado ao fato de que a maioria dos recuperandos
se encontram no regime fechado e possuem pouco tempo de cumprimento de pena o que
limita a participacdo dos mesmos nas UPs.

Potencialidades: Nao foi identificada.

Fragilidades: Nao foi identificada.

d- Gestdo do Relacionamento com Parceiros e Clientes:

Este quesito ndo foi avaliado na pesquisa junto aos recuperandos por ndo se aplicar.

De acordo com os recuperandos das APACs a maior potencialidade encontra-se na ex-
pectativa dos mesmos em conseguir emprego Quando conquista a liberdade. No entanto
as APACs devem se preocupar com a baixa qualificagdo dos mesmos e com o tempo de
atuagdo dos mesmos nas UPs para a obten¢ao de um oficio.

6- CONCLUSAO

O objetivo principal desse artigo foi o de avaliar a percepcao do corpo administrativo,
do institucional e dos recuperandos sobre a gestao de cada uma das APACs aqui definidas.
Estruturou-se uma metodologia com o intuito de identificar cada um dos pontos fortes e fracos
de indicadores selecionados segundo critérios de gestdo, a saber, de processos internos, de
aprendizado e crescimento, de recursos financeiros e materiais e, por fim, de relacionamento
com parceiros e clientes. De acordo com os re sultados da pesquisa destacam-se as varidveis com
potencialidades (nota acima de 250 pontos) e fragilidades (nota abaixo de 100 pontos), sendo
qQue isso foi feito avaliando o corpo administrativo, o institucional e o dos recuperandos.

Em termos gerais e de acordo com os presidentes/diretores das APACs, a maior po-
tencialidade das instituicoes encontra-se nos processos internos operacionais, Que mantém o
funcionamento das atividades em busca do atingimento dos objetivos. Em seguida, tem-se tam-
bém como for¢a a Gestdo do Aprendizado e do Conhecimento, apresentando a equipe como
grande potencialidade para o cumprimento da missdao da APAC. No entanto as APACs devem
se preocupar com a gestdo dos recursos materiais e financeiros, como também com a gestdo do
relacionamento com os parceiros e clientes, Que apresentaram as maiores fragilidades. Deve-se
levar em conta Que os resultados apresentados referem-se a todas as APACs e, portanto, existem
diferencas nas percepgoes entre cada uma delas.

Quanto a avaliagdo do corpo administrativo das APACs, a maior potencialidade encontra-
-se no relacionamento da gestdo de nivel tatico com o estratégico, formado pelo conselho di-
retor. No entanto as APACs devem se preocupar com os pontos destacados como ponto fraco
(tempo na APAC) bem como em estado de alerta (cursos para melhorias de desempenho, satis-
facdo salarial, volume de funciondrios, tipo de processo seletivo e reunides de equipe).

Quanto aos recuperandos das APACs, a maior potencialidade encontra-se na expectativa

dos mesmos em conseguir emprego Quando conquistarem a liberdade. No entanto as APACs
devem se preocupar com a baixa qualificagdo dos mesmos e com o tempo de atuacdo deles nas
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UPs para a obtencdo de um oficio Que permitam a inser¢do no mercado de trabalho.

Quanto a avaliacdo das APAC's, percebe-se que algumas, tém um bom desempenho em
suas atividades e funcionam bem, de modo geral, respondendo de forma satisfatéria ao objetivo
central do “projeto apaqueano”. Contudo € possivel notar Que a maioria das unidades passa
por deficiéncias de cunho estrutural, organizacional e produtivo. Muitas delas ndo possuem a
estrutura necessdaria para seu funcionamento, e outras nao possuem um nivel organizacional ade-
Quado. Algumas sofrem com a falta de parcerias, sendo qQue para outras a Questdo importante a
ser levantada ¢ a falta de um controle efetivo da entrada e saida de ilicitos dentro da maioria das
APAC'’s. Pode-se concluir, entdo, Que apesar da boa iniciativa de construir e manter unidades da
APAC em funcionamento, muitas delas carecem de um apoio mais sélido e de uma gestdao mais
organizada, e precisam, de alguma forma mais estruturada, serem melhoradas.

Por fim, sugerimos que a metodologia, aqui apresentada, possa ser um instrumento de
medicdo e avaliagdo permanente da gestdo para a diretoria das APACs. J4 que a mesma deter-
mina os indicadores chave de desempenho a partir das Quatro perspectivas apresentadas neste
diagnostico — Perspectiva do Aprendizado e do Crescimento; Perspectiva de Recursos Materiais
e Financeiros; Perspectiva dos Processos internos e Perspectiva do Relacionamento com os par-
ceiros e clientes.

A vantagem do uso da metodologia do BSC ¢ a defini¢ao dos indicadores que mensuram
a performance da gestdo e forca a organizacdo a concentrar-se a um conjunto equilibrado de
indicadores-chave de desempenho, permitindo o monitoramento das atividades cotidianas em
busca do cumprimento da missao e da visdo.

Assim, o uso do BSC s6 faz sentido se houver uma continuidade do trabalho por meio
da implantagdo de um planejamento estratégico da APAC, partindo da missdo e visdo organiza-
cional. A partir dai as varidveis avaliadas neste diagndstico devem ser classificadas por grau de
importancia para a visdo organizacional, e caso necessdrio pode-se definir outras varidveis Que
ndo foram contempladas na pesquisa.

Essas varidveis devem servir como referéncias para os indicadores de desempenho, per-
mitindo a gestao monitorar metas, estratégias e objetivos, bem como os resultados de médio e
longo prazo, ajudando nas tomadas de decisdes e possibilitando qualquer correcdo necesséria
de imediato. Portanto, a proposta é que se defina para cada perspectiva do BSC os Objetivos,
Medidas, Alvos e Iniciativas, conforme o exemplo no quadro abaixo:

QUADRO 6. EXEMPLO DE MATRIZ DE MONITORAMENTO DO BSC

VARIAVEL DO
PERSPECTIVA DIAGNOSTICO OBJETIVO MEDIDA ALVO INICIATIVAS
I Capacitagdo da Manter a equipe Realizar pelo Todos os colabora- | Firmar uma parceria com a
Equipe (investimento | qualificada e atuali- | menos O1 curso dores envolvidos na | FIEMG e PUC para montar
o9 €em cursos) zaa em relacdo aos | semestral, voltado | gestdo da APAC um programa de capacitagdo
RS métodos de gestdo | para melhoria do permanente
% % modernos desempenho
g g
2- @)
2.
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QUADRO 6. EXEMPLO DE MATRIZ DE MONITORAMENTO DO BSC

PERSPECTIVA I;IIAGN\(/jESLTIl)C% OBJETIVO MEDIDA ALVO INICIATIVAS
“ I. Ocupagdo do regi- [ Manter o niimero Pelo menos 90% Todos os recupe- a) Fazer um mapa temporal
i me Semi-aberto de vagas existen- das vagas ocu- randos do regime das previsdes de saidas e
235 % tes ocupadas por padas semi-aberto entradas dos recuperandos
E % % recuperando no sistema semi-aberto;
Q =
L
5 =
2.
|. Reunides de Socializar as infor- | a) Realizar reunido | a) Todos os gestores | Encaminhamentos;
“ Equipe macdes e agilizar semanal entre as com a diretoria; Acompanhamentos
g 0s processos de equipes de nivel
g Gestao tatico; b)Todos recuperan-
P dos e funcionérios
ﬁ b) Realizar reunido | envolvidos nos pro-
] mensal com a cessos produtivos
& equipe operacional
2....

Relacionamento com os Parceiros
e Clientes

|. Empresa contrata
recuperandos

Inserir o recuperan-
do no mercado de
trabalho formal

Encaminhar pelo
menos 50%

do ndmero de
recuperandos, para
emprego formal

a) Levantar as demandas de
mao-de-obra das empresas
da regido;

b) Adequar as capacitagdes
dos recuperandos para as
necessidades das empresas.

¢) Apresentar o método
APAC para os empresarios
(conscientizacio)

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (201 1).

O quadro acima ¢ apresentado como um exemplo de matriz de monitoramento do BSC,
Que permite a defini¢ao dos indicadores-chave e o seu monitoramento permanente.

No entanto, os autores desta metodologia ressaltam que o BSC precisa ser regularmente
atualizado para evitar Que se tornem medidas incoerentes e ultrapassadas.
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CAPACITAR PARA GERIR: PERCURSO FORMATIVO
DE ADMINISTRADORES DAS APACS

O texto a seguir pretende aprofundar atividades e agdes que tem o
objetivo de fortalecer a capacidade de gestdo das APACs. Isto estd direta-
mente relacionada a melhoria dos servicos que desenvolvem de recuperagao
e ressocializacdo de pessoas condenadas a penas privativas de liberdade.

A gestdo institucional, para influenciar na sustentabilidade econémi-
ca, social, cultural e ambiental da organizacdo, deve ser pensada sobre as
dimensoes estratégica e operacional e assim, perpassar pela gestdo dos re-
cursos materiais, financeiros, das pessoas, da informagdo, dos processos e
dos produtos ou servigos. Nesse sentido, com o intuito de oferecer o maior
volume de informagdes e instrumentos para otimizar a gestao institucional
das APAC:s foi realizado no ambito do Além dos Muros o Curso de Gestdo
direcionado para o corpo administrativo das APACs participantes do Projeto.

A formagdo foi construida em parceria com a PUC Minas, através
da PROEX, dessa forma, as temdticas foram trabalhadas por profissionais
ligados a instituicdo e contou com a participacdo de 65 funciondrios das
29 APACs participantes. Foram realizados dois momentos de formagao, os
Quais os roteiros de curso foram apresentados no Capitulo 1.

O presente capitulo apresentara consideracdes e ferramentas traba-
lhadas durante o curso, relacionadas a Gestao Estratégica, especificamente
ao Planejamento Estratégico; a Gestao de Pessoas; e a Gestao do Conheci-
mento, em especial no desenvolvimento de Diagndstico Répido Participativo.

A escolha de aprofundar aqui essas trés teméticas se deve a importan-
cia e a correlagdo existente entre elas. A intengdo ao expd-las € oferecer ao
leitor conhecimentos e ferramentas para, igualmente aos administradores das
APACs, utilizarem para a melhoria da capacidade de gestdo das instituigoes
na busca da sustentabilidade delas.
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1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

No curso utilizado como exemplo, o tema foi abordado pela professora da PUC Minas
Helena Maria Gomes Queiroz® , assim, suas consideragdes e material disponibilizado originaram
0 exposto a seguir.

O Planejamento Estratégico compreende o levantamento de acdes a serem realizadas
estrategicamente para o alcance de determinados objetivos. E a partir do planejamento estra-
tégico que as organizacdes tomam suas decisoes e para isso deve-se antes mesmo de planejar,
conhecer a organizagdo, sua missao, o contexto no qual funciona e quais os objetivos € metas
estabeleceu para determinado periodo de tempo. Para TENORIO et al, 2004 “E o processo de
estabelecer antecipadamente a finalidade da organizagao, escolher objetivos e prever as ativida-
des e os recursos necessarios para atingi-los”.

E a arquitetura de agdes a médio ou longo prazo, em geral as organizacdes o fazem para
2 ou 5 anos. Porém, ¢ claro, ele deve ser sistematicamente revisto, monitorado e avaliado para
garantir a manutengao das estratégias adequadas e adequagao das outras.

Nesse sentido deve ser flexivel e encarado como uma oportunidade de aprendizagem.
Além disso, deve compreender um espaco de reflexdo da equipe sobre o cendrio no qual atua a
organizagdo e vai atuar e sobre o papel Que cada um desempenha.

Tao importante Quanto o levantamento de acoes a serem realizadas ¢ o sentimento de
corresponsabilidade que deve ser construido entre os membros da equipe. Somente a partici-
pacao de todos pode garantir o cumprimento daquilo que foi registrado no Planejamento Estra-
tégico. Esse se constitui um dos maiores desafios da Gestdo, ja Que em muitas organizagoes os
planos sdo postos de cima para baixo, sem entendimento e envolvimento da equipe operacional.
A estrutura hierdrquica reduzida das APACs ¢ um fator facilitador Que permite o envolvimento
de todos os colaboradores com o mesmo peso no ato de planejar e de desenvolver as atividades.

A elaboragdo do planejamento deve sempre iniciar com a Definicao da Missao da organiza-
¢ao, que no caso das APACs ja esta definida no ato de sua implementagdo, orientada pela FBAC.

A Missdo ¢ a finalidade de existir da instituicdo, e sua fungio social e econdmica. Todas
as agoes planejadas devem ter em vista o alcance da missdo da entidade.

Apesar de previamente definida é importante Que ao reunir a euipe para a elaboracéo do
Planejamento Estratégico, os gestores tragam a tona a missdo da APAC de forma que a equipe
envolvida no desenvolvimento das acoes cotidianas ndo s6 conhecam a missdo, mas se apro-
priem dela para persegui-la no desenvolvimento do seu trabalho.

Evidenciada a missao da APAC deve-se passar a Andlise do Contexto Externo.

> Helena Maria Gomes Queiroz é Doutoranda em Educagio pela UDE (Montevidéu, Uruguai); Mestre em Administragdo pela PUC
Minas; Pos-graduada em MBA Gestio Empresarial pela FGV/Universidade de Ohio; e Metodologia do Ensino Superior pelo CEPE-
MG; Graduada em Administracdo pela Newton Paiva; Pesquisadora no Nucleo de Pesquisa em Etica e Gestdo Social - MPA/PUC;
Professora e Coordenadora do Curso de Pés-graduagdo em Etica e Responsabilidade Social -~ IEC/PUC BH; Professora do Curso de
Pés-graduagdo em Gestdo de Pessoas - IEC/PUC BH/Contagem; Professora da Fundagdo Dom Cabral; Presidente da ONG Espago
Especial; Consultora da Trilha Solug¢des em Responsabilidade Social; Autora de diversos artigos cientificos.
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Este compreende os aspectos externos a instituicdo, Que acontecem na cidade, na re-
gido, no pais ou no mundo, Que de alguma forma podem influenciar no seu funcionamento e
no cumprimento da sua missdo. Os fatores externos podem ser de cunho politico, econémico,
legal, social, demografico, ecoldgico, tecnoldgico. Esses fatores podem influenciar as APACs
tanto de forma positiva (denominadas oportunidades), Quanto de forma negativas (denominadas

ameagas).

Exemplo:

Oportunidade — o governo do estado de Minas Gerais sancionou a Lei 18.401 no ano de
2009 que consolidou a implantacao do Projeto Regresso, langado em junho do mesmo ano,
em parceria com a Federacao das Industrias de Minas Gerais (FIEMG) e com o Instituto Mi-
nas pela Paz. Por meio do projeto Regresso as empresas mineiras Que contratarem egressos
também das APACs receberdao subvengao econémica através do repasse de dois saldrios
minimos para cada ex-recuperando durante o periodo de 24 meses incentivando as empresas
a aderirem ao Projeto.

Ameaga — O crescente sentimento de inseguranga da sociedade, seja por motivos concretos
como a ineficiéncia do sistema prisional comum, ou pela construgao coletiva simbdlica do
medo, faz com Que sejam criados esteredtipos acerca dos egressos do sistema prisional e
assim, Que a sociedade dificulte a ressocializagao dos egressos das APACs.

No exemplo foram identificadas a Legislacdo como Oportunidade e uma situagdo social
como Ameaca. Ambos sdo fatores externos as instituigdes Que sao colocadas de fora para den-
tro, mas que influenciam diretamente no cumprimento da missdo das APACs. Na andlise do
ambiente externo devem ser levantadas todas as oportunidades e ameacas possiveis delineando
em qQual ambiente a instituicdo esta atuando.

Igualmente importante, deve-se realizar a Andlise do Contexto Interno qQue consta dos
aspectos da prdpria instituicdo qQue favorecem ou nao o desenvolvimento de agoes focadas na
missdo da instituicdo. Esses aspectos também podem ser de vérias ordens, como dos recursos
pessoais, dos materiais, dos financeiros, da estrutura hierdrquica, dos processos de controle e
monitoramento, entre tantos outros.

No ambiente interno os fatores que influenciam positivamente sdao denominados pontos
fortes e os que influenciam negativamente sdo denominados pontos fracos.

Exemplo:

Ponto Forte - Ao contar com o trabalho voluntdrio baseado no amor, no respeito e na crenga
de recuperagao do condenado, a APAC conta com uma equipe comprometida por acreditar
no potencial que a instituico tem e na eficiéncia do seu trabalho, por isso, se empenha na
manutengao do trabalho e do Método.

Ponto Fraco - Por outro lado, ao contar com uma eQuipe de voluntdrios, algumas APACs
contam também com grande rotatividade de pessoas que pode dificultar a criagao de lagos
com os recuperandos, ponto essencial para a eficiéncia do trabalho.
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No exemplo, ambos influenciam ativamente o desenvolvimento do trabalho da APAC e
devem ser levados em consideracio quando realizado um planejamento estratégico.

Tanto os fatores externos, Quanto os internos devem ser levantados em maior nlimero
possivel para que se tenha um retrato mais fiel do ambiente no qual serdo planejados objetivos
e estratégias. Uma forma eficaz e participativa de levantar os aspectos do ambiente externo e
interno € através da técnica conhecida como Brainstorming ou Tempestade de Ideias. Vale indi-
car Que a técnica, explicitada abaixo, pode ser utilizada sempre Que o gestor necessite de idéias
coletivas frente a uma situagdo problema.

Brainstorming

O Brainstorming ou tempestade de idéias, é mais do Que uma técnica de dindmica de
grupo, € uma atividade que tem como objetivo explorar a potencialidade criativa dos membros
de um grupo sobre uma situacao problema.

A técnica acontece mediante a apresentagdo da situagao problema, no caso aqui tratado,
mediante a necessidade de contextualizar os ambientes externo e interno Que atuam as APACs. Os
participantes devem ser solicitados a levantar idéias acerca da situacao problema com o menos de
censura possivel para Que nada deixe de ser falado. Uma pessoa selecionada previamente deverd
fazer o registro de todas as ideias colocadas pelos participantes e o mediador, no caso o adminis-
trador da APAC, deverd estimular a participagao de todos através de provocagoes ou perguntas.

Ap0s o levantamento do maximo de idéias, o mediador da técnica deverd, junto com a
eQuipe, organizar as idéias em grupos de similares e refaze-las de forma que todas as ideias se-
jam contempladas para Que se dé a lista de Oportunidades, Ameagas, Pontos Fortes (Fortalezas)
e Pontos Fracos (Fraquezas) Que influenciam o funcionamento da instituicao.

Esse é também um momento bom para a equipe discutir e interagir com as situagoes Que
forem sendo levantadas.

A partir da andlise externa e interna os gestores terdo um panorama geral Que pode ser
analisado sobre a Matriz SWOT® ou Matriz FOFA. Esse mesmo instrumento vem sendo utiliza-
do no Projeto Além dos Muros para subsidiar a elaboragao dos planos de negécio das Unidades
Produtivas das APACs de Itatna e Santa Luzia.

Para maior conhecimento, abaixo estd apresentado uma forma de organizar os aspectos
internos e externos na matriz SWOT de forma que auxilie a andlise e a utilizacao das informacoes
para a definicdo de objetivos e estratégias, que compreendem os proximos passos do Planeja-
mento Estratégico.

® A Matriz SWOT foi criada na década de 1970 na escola de negdcios de Havard e ¢ creditada a Albert Humphrey. O termo SWOT ¢ uma
sigla oriunda do inglés, e ¢ um acronimo de Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameagas (Threats),
FOFA em portugués.
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Figura 4. Matriz SWOT. Disponivel em <http://gti4.files.wordpress.com/2011/09/swot2.png> acessado em 21 de maio de 2012.

Analisados os ambientes externo e interno, e organizados sobre eles aspectos positivos e
negativos € hora da Defini¢ao de Objetivos.

Os obijetivos sdo tragados visando o Que se quer alcangar em determinado tempo, tendo
em vista o cumprimento da missdo da APAC e o ambiente em que a instituicdo esta inserida,
ou seja, levando em consideracdo as informagdes explicitadas a partir da elaboracdo da Matriz
SWOT. E importante Que ao tragar objetivos a analise dos cendrios externo e interno sejam cui-
dadosamente realizados para Que efetivamente sejam aproveitados recursos e oportunidades e
Que a APAC esteja preparada para os desafios previstos.

A Elaboragao de Estratégias compreende o como os objetivos serdo alcangados, isto €,
sdo os caminhos escolhidos para a concretizagdo de cada um dos objetivos. Sdo respostas as
ameagas e as oportunidades identificadas, bem como aos pontos fortes e pontos fracos.

Exemplo:

Oportunidade — Lei 18.401

Ameaga — sentimento de inseguranga

Objetivo — Firmar parceria com empresas conterrdneas para aumentar a empregabilidade
dos egressos da APAC

Estratégias — Apresentar aos empresdrios ou executivos a APAC, sua estrutura, seu trabalho
e os beneficios concedidos pelo governo a partir da Lei 18.401 e realizar na empresa, num
momento oportuno, planejado com a direcao, apresentacao da APAC, sua estrutura e seu
trabalho para os funciondrios da empresa despertando neles a corresponsabilidade de recu-
perar o irmao Que errou.
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Todo o processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico, assim como os futuros
momentos de revisdao, monitoramento e avaliagdo devem ser registrados de forma documental.
Isso garante mais compromisso da equipe e menor risco de se perder as discussoes e decisoes.

Vérios instrumentos sdo capazes de auxiliar na implementacdo do Planejamento Estratégico,
aqQui considerou-se interessante apresentar o Plano de Acdo, como instrumento que organiza as
agoes e as responsabilidades a serem executadas, bem como auxilia no monitoramento do Planeja-
mento Estratégico. E interessante que o leitor amplie suas possibilidades buscando novas técnicas
e novos instrumentos, adaptando-os a realidade da sua instituicao e as suas necessidades.

Plano de Agao

O Plano de A¢ao é o aprofundamento do Planejamento Estratégico, apresentando de
forma detalhada cada estratégia, ou seja, cada acao, com seus devidos responsdveis, prazos e
recursos necessarios. O instrumento € bastante (til na organizacao das acoes a serem realizadas,
e cada uma delas deverd constar no documento, mas também é um instrumento de registro Que
apoiard o monitoramento do trabalho da equipe.

Abaixo os dois Quadros apresentam um exemplo de como o Plano de A¢ao pode ser ela-
borado e registrado.

Resumo das Estratégias

Estratégia Descricao da Estratégia
1.

2.
3.
4

Detalhamento das Ag¢oes

Estratégia |

Estratégia
Responsavel
Plano de Agdo
Agdo Recursos Prazos Responsével
l.
2.
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2. GESTAO DE PESSOAS NAS APACS

As consideracoes tecidas adiante sobre a Gestao de Pessoas foram construidas sobre a abor-
dagem do professor da PUC Minas Armindo dos Santos de Souza Teoddsio” durante o Curso de
Administradores e também, do material de apoio Que o mesmo ofereceu aos participantes.

As APACs carregam consigo a complexidade da gestdo das organizagoes sociais do Ter-
ceiro Setor na medida em que o foco das acoes sdo grupos de pessoas vulnerdveis e atuam na
mediacao da relacdo entre a comunidade, o poder publico e o setor privado.

Em linhas gerais o Terceiro Setor vem responder as mdltiplas demandas socioecondmicas
e politicas da sociedade o que exige do gestor social desenvolvida capacidade de negociacao
e articulacdo. O histérico dessas entidades mostra a dificuldade de aliar as técnicas gerenciais
e de avaliagdo aos seus obijetivos de bem estar social e valorizagao dos individuos envolvidos
no trabalho, sejam beneficiarios ou funciondrios. Por isso deve-se fazer com aten¢do cuidadosa
para Que de um lado a imposi¢do de técnicas desarticuladas com o trabalho social ndo distorca a
missao da entidade, e por outro a ndo adogdo de meios de gerenciamento venha a comprometer
a eficiéncia do trabalho e assim a sustentabilidade da entidade.

O que se deve perseguir, em todos os processos de gestdo € o respeito e a valorizagdo
das peculiaridades da organizacéo, e o cumprimento da sua missdo sustentando a qualidade do
trabalho na relagdo com o publico beneficidrio, com o corpo de funciondrios, com os financia-
dores e com a sociedade.

De acordo com Armindo Teodésio no artigo Programas de Incentivo ao Voluntariado:
novos desafios para a ética gerencial publicado em 2001 no IV Congreso Latinoamericano de
Etica, Negocios y Economia realizado em Buenos Aires, a gestdo de Recursos Humanos ¢ um
dos grandes desafios das entidades do Terceiro Setor, mas Que na maioria das vezes ndo tem re-
cebido a devida atencdo, estando voltadas normalmente a gestdo financeira no que diz respeito
a captacdo de recursos. Para ele apesar da multiplicidade das entidades de Terceiro Setor “pode-
-se elaborar a seguinte tipologia de entidades do Terceiro Setor, de acordo com seu grau de
modernizacao da gestao de Recursos Humanos. Seriam elas: |- instituicdes pouco estruturadas,
Que ndo adotam regras elementares da gestao de Recursos Humanos, como por exemplo, treina-
mento inicial e registro de seu corpo de voluntdrios; 2- instituicdes altamente estruturadas, qQue
adotam técnicas de gestdo de Recursos Humanos importantes de empresas privadas das quais
se originaram, como no caso de muitas fundagdes empresariais; 3- instituicoes Que desenvolve-
ram autonomamente metodologias avancadas de organizacao e gestdo de pessoas, sobretudo
voluntarios”. Ainda segundo o autor, o grupo de instituicoes Que se encontram na tipologia 2
apresentam maior risco de insucesso ja Que tendem a transpor técnicas descontextualizadas de
gerenciamento Que nao levam em consideragao os desafios e as qualidades que a gestao de pes-
soas apresentam no Terceiro Setor. Embora as APACs apresentem uma uniformidade em relagao
aos elementos do método, como especificado nos capitulos anteriores, cada unidade tem uma
trajetdria e assim, cada uma tem realizado a gestdo de pessoas de uma forma particular. E impor-

7 Armindo dos Santos de Sousa Teoddsio ¢ Doutor em Administragdo de Empresas pela Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo
(EAESP) da Fundacdo Getilio Vargas (FGV), Mestre em Ciéncias Sociais (Gestdo de Cidades) pela PUC Minas e Graduado em Ciéncias Econ-
micas pela Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG). Professor do Programa de Pés-Graduagdo Stricto Sensu em Administracdo (PPGA)
da Pontificia Universidade Catdlica de MG (PUC Minas). Pesquisador das dreas de Gestdo Social e Ambiental, Politicas Pdblicas e Estudos
Organizacionais. Lider do Nicleo de Pesquisas em Etica e Gestdo Social (NUPEGS) do PPGA da PUC Minas.
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tante Que os gestores e administradores fagam uma reflexao sobre em qual grupo estd inserida a
sua unidade, qual a sua missdo, seus valores, Quais os principais desafios Que tem encontrado e
como esses desafios podem ser trabalhados para que seja alcangada a construcdo de uma equipe
motivada, comprometida e feliz com o trabalho que realiza.

A Gestdo de Pessoas deve, sobretudo, traduzir os valores da instituicdo. Isto €, se o
trabalho que ¢ oferecido ao recuperando ¢ a humanizacio da pena baseada no respeito e no
amor, assim o deve ser com os funciondrios sejam remunerados ou voluntarios. Um ponto co-
mum entre as APACs e muitas outras organizagoes do Terceiro Setor e Que se constituem ponto
desafiador na gestao de pessoas e do proprio trabalho é que todas elas contam com grande
parte do corpo de funciondrios pessoas voluntdrias. O trabalho voluntario deve ser encarado
como forma de trabalhar a sustentabilidade da institui¢do, ndo porque substitui a mao de obra
remunerada, mas por Que ¢ uma forma transparente de atuar deixando a comunidade participar
da organizacdo que tem como fim o bem estar social. Nesse sentido os voluntarios podem ser
agentes de melhoramento da reputacdo da instituigdo na comunidade.

Nas APACs o voluntariado toma um cardter ainda mais importante, ¢ a forma de levar a
comunidade a consciéncia da corresponsabilidade na recuperacio dos irmdos que erraram e Que
buscam sua retiddo através da vivéncia na APAC, e também € ponto essencial de experiéncia de
amor na Qual o recuperando ¢ inserido. Porém mesmo sendo um principio do Método APAC as
unidades tem encontrado dificuldade em formar equipes suficientemente grandes e qualificadas
de voluntarios e a situacdo remete a necessidade de gerir bem esse grupo de pessoas.

Embora o imagindrio comum tenha construido a ideia de Que os voluntérios ndo buscam
remuneracdo, essa ndo ¢ uma afirmativa verdadeira. A verdade ¢ que eles ndo buscam remune-
racdo em saldrios, mas buscam, certamente, uma remuneracdo simbdlica Que esta intimamente
relacionada com a motivagdo que teve para se prontificar ao trabalho voluntario na APAC. Este
¢ um ponto essencial da gestdo de pessoas voluntérias, o gestor deve procurar entender Qual a
motivagdo de cada um e qual a remuneragdo simbdlica procuram nesse trabalho.

De acordo com Armindo Teoddsio a remuneracdo do voluntdrio pode ser: emocional;
ideoldgica; simbdlica; profissional; ou material. E cabe ao gestor conhecer a motivagdo para tra-
balhar estrategicamente sobre o que agrega valor ao trabalho. A APAC, claro, ndo deve perder o
foco do seu trabalho que ¢ a recuperagdo e ressocializagdo dos apenados, mas deve se preparar
para responder as demandas do seu corpo de funciondrios. A motivagdo do voluntério ¢ deter-
minante para aQuilo Que a maioria dos gestores atribuem como um dos principais desafios nessa
relacdo, a alta rotatividade. Ao entender que cada voluntério tem uma motivacao especifica, o
gestor deve ter claro que alcangada ou findada essa motivagao, ele buscard em outro trabalho
ou outra instituicdo a resposta para suas novas demandas e assim deixard a APAC ou o posto
de trabalho o qual ocupa.

A rotatividade, a melhor resposta é o conhecimento e adiantamento da situacio que pode
ser alcancada se percebido em profundidade os motivos do voluntdrio na APAC. Além disso, a
rotatividade deve ser encarada como uma possibilidade de disseminar o trabalho na comunidade ja
Que cada voluntério satisfeito constitui-se um multiplicador do trabalho que a institui¢do desenvolve.

A gestdo de pessoas deve despender tempo para encontros sisteméticos e registrados, de
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acompanhamento do desenvolvimento do trabalho e do envolvimento da equipe. Além disso,
deve investir tempo e recursos na formacédo e treinamento inicial ou processual. Outro investi-
mento deve ser em direcdo a avaliagdo do trabalho, que por sua vez, deve ser realizada tendo
como objeto a totalidade da equipe, iniciando inclusive no proprio gestor.

Por fim, o principal desafio consiste em “adotar técnicas de gerenciamento que moderni-
zem o setor sem perder suas caracteristicas bdsicas. Assim, deve-se avancar nos processos de
recrutamento, registro e controle de voluntdrios, mas sem perder o espirito de solidariedade e
o modo de convivéncia Que caracteriza a area social. O desafio é conciliar democracia, alcance
de metas com cidadania e respeito ao publico beneficidrio com respeito aos colaboradores do
projeto social” (TEODOSIO, 2001).

3. DIAGNOSTICO RAPIDO PARTICIPATIVO

O precioso instrumento denominado “Diagnéstico Répido Participativo (DRP)” que sera
descrito a seguir, foi trabalhado pelo professor da PUC Minas, Ricardo Ferreira Ribeiro® .

Aqui sera apresentado, na integra, o documento elaborado pelo professor Ricardo Ri-
beiro onde apresenta o Diagnostico Répido Participativo dentro do contexto do planejamento
de intervencdes sociais. Sdo oferecidas ao leitor, assim como foi oferecido aos participantes do
Curso de Gestdo, oito técnicas de pesquisa Que possibilitam a constru¢do do DRP. Ao final do
documento, o autor indica bibliografias para aprofundamento do assunto.

CONHECIMENTO DA REALIDADE E O DIAGNOSTICO RAPIDO PARTICIPATIVO
Prof. Dr. Ricardo Ferreira Ribeiro - Departamento de Ciéncias Sociais — PUC Minas
Introdugo: Intervengdo Sécio-Cultural € Planejamento

Todo processo de intervengao socio-cultural promovido pelos gestores sociais e/ou por
equipes multidisciplinares ndo deve ser marcada pelo improviso e pelo ativismo do dia-a-dia,
Que absorvem todo o tempo e ndo permitem um efetivo avanco do trabalho e uma avaliacéo
consistente dos resultados obtidos.

A intervengdo socio-cultural deve estar assentada em processos que incluam:

* Planejamento

* Conhecimento da realidade — diagnéstico

* Tomada de decisoes

* Execugdo do plano
8 Ricardo Ferreira Ribeiro é Doutor em Agricultura e Sociedade pela UFRR], Mestre em Sociologia pela UFMG e graduado em Ciéncias Sociais.
Foi professor na Universidade Federal de Ouro Preto e nos Mestrados em Gestdo Social, Educagdo e Desenvolvimento e em Turismo e Meio

Ambiente do Centro Universitdrio UNA e, atualmente, leciona e desenvolve projetos de pesquisa e extensdo no Departamento de Ciéncias
Sociais da PUC MINAS.
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* Acompanhamento, monitoramento e avaliagdo das agdes.
Planejamento

O Planejamento € o lado racional da acdo, constituindo-se em um processo de delibera-
¢ao abstrato, onde se escolhe e organiza acoes, prevendo os resultados esperados, buscando
alcancar, da melhor forma possivel, alguns objetivos pré-definidos. Pode ser definido como uma
ferramenta administrativa, Que possibilita conhecer a realidade, avaliar os caminhos possiveis,
construir um referencial futuro, estruturando o processo adequado para alcancé-lo e reavaliar
toda a trajetoria percorrida e a percorrer.

O planejamento permite a construcdo de um projeto em um grupo ou comunidade mobi-
lizando os atores sociais e organizando as acoes dos diversos agentes, de modo a implementar
as transformagdes na realidade preparando o futuro desejado. Eo processo de decisao (técnica
e politica) sobre as acdes necessarias e adequadas a promocao do desenvolvimento sustentével.

Planejamento Participativo

Eo processo de decisao compartilhada, com o envolvimento dos atores sociais direta-
mente interessados e comprometidos com o futuro da localidade ou do grupo, onde sao defi-
nidas as agoes necessdrias e adequadas ao seu desenvolvimento. O Planejamento Participativo
amplia e democratiza os espacos de negociacao na sociedade.

A equipe responsavel para elaboracdo do planejamento participativo deve ser interdisciplinar,
incluindo profissionais das diferentes dreas a Que se refere o projeto em questéo e deve envolver:

* Pessoas da comunidade, escolhidas para esse fim;

* Representantes de entidades populares Que possuem algum vinculo social com grupo
ou comunidade, como associagoes, sindicatos, cooperativas, etc;

* Técnicos locais (representando as instituicoes publicas e privadas que atuam direta-
mente junto ao grupo ou comunidade);

* Técnicos de fora (representando as institui¢des piblicas e privadas que podem contri-
buir com o processo de desenvolvimento do grupo ou comunidade).

Nas instancias de participacdo o planejamento participativo pode ser desenvolvido em:

* Espagos publicos formalmente criados para permitir participacdo dos atores sociais e
negociagdo de interesses diferenciados da sociedade (Ex. Conselhos Municipais);

* Espagos comunitdrios ou de grupos especificos no ambito das organizagdes da socie-
dade civil seja no ambito menor de comissdes tematicas ou das assembléias gerais.

Conhecimento da realidade

O primeiro passo para o planejamento participativo é o conhecimento da realidade do
municipio, localidade ou grupo envolvido no processo. E um equivoco pensar Que essa reali-
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dade ja é conhecida dos participantes por estes estarem inseridos no seu cotidiano, pois, em
geral, esses se surpreendem com os resultados obtidos ap6s um estudo sistematico da mesma,
revelando que conheciam apenas parte da vivéncia do grupo ou da comunidade.

O conhecimento da realidade também deve ser visto como uma estratégia de mobilizagao
do grupo ou da comunidade, pois, na medida em que se envolvem de diferentes maneiras nesse
processo, vao se integrando ao esforco de planejamento participativo.

O planejamento participativo deve ser desenvolvido a partir de:

a) Delimitacdo do objeto: a equipe responsavel para elaboracao do planejamento partici-
pativo devera definir o tema(s) ou drea a ser investigada e sobre o Qual pretendem atuar.

b) Diagndstico: levantamento das informagoes e dados sobre o objeto definido pela mes-
ma equipe.

) Progndsticos: busca antecipar possiveis desdobramentos futuros. Compreensdo das
condi¢oes em que se encontra o grupo ou comunidade e as tendéncias futuras.

Diagnéstico Répido Participativo - DRP
a. Rapido historico

Os socidlogos desenvolveram, na década de 1940, o enfoque “aprender fazendo”, atra-
vés da chamada “pesquisa - agdo”, na qual o pesquisador compreende os processos dos grupos
em Questdo, ao participar ativamente do cotidiano dos mesmos, influenciando-os consciente-
mente. Nesta perspectiva, a Antropologia e sua observacao participante também contribuiram
para o desenvolvimento dos Diagnosticos Participativos, destacando as diferengas entre as vi-
soes enddgena e exdgena, ressaltando as taxionomias locais, as percepgdes culturais, as tradi-
coes e os conhecimentos populares.

Ap6s a Revolugdo Verde, nos anos 1960, surgiu o conceito de Investigacdo de Sistemas
Agricolas e a partir dele o Desenvolvimento Participativo de Tecnologias, que incorporou o
saber e potencialidades dos trabalhadores rurais dos paises em desenvolvimento, na geracao de
inovacdes tecnoldgicas. Fundamentado nas andlises de Investigacao de Sistemas Agricolas, sur-
ge o DRP — Diagnostico Rural Participativo. Seus precursores, ]. McCraken, |.Petty e G.Conway
e outros na Tailandia, contribuiram decisivamente para a criagdo das suas ferramentas: perfis,
mapas informais, diagramas, andlises de inovagdes, etc. Assim, surgiu o Diagnéstico Répido
Rural ou Rapid Rural Appraisal (RRA), desenvolvido na década de 1970, por técnicos de agén-
cias européias ndo-governamentais e governamentais em projetos de desenvolvimento rural de
paises do Terceiro Mundo, especialmente na Africa e Asia.

O Diagnéstico Emancipador foi desenvolvido a partir das idéias do educador Paulo Freire
e da sua prética pedagdgica emancipadora por uma equipe multidisciplinar de pesquisadores
do Instituto Inodep de Paris. Ele se enquadra na perspectiva dialdgica do educador brasileiro,
dentro da sua critica a0 modelo extensionista de origem americana, promovendo processos de
comunicagdo entre os técnicos e as comunidades por eles trabalhadas.
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b. Diagndstico Rapido Participativo — DRP

Surgiu nos anos 1990, como um processo de apreensdo da visao da sociedade sobre a
realidade com base em um conjunto de ferramentas, constituindo uma forma simplificada de
planejamento local.

Estabelece um processo dialdgico de andlise da realidade e de interacdo entre os sujeitos
(envolvimento). O cliente principal das informacoes geradas pela pesquisa € a propria comunidade.

E utilizado para conhecer, avaliar e planejar idéias, problemas, oportunidades, obstaculos
locais e desenvolvimento regjonal, gerando resultados répidos e de grande conhecimento.

Por meio de estimulo a troca de experiéncias e percepgoes dos participantes o DRP pro-
cura estruturar e organizar a forma como os atores sociais percebem, coletivamente, seu grupo
ou comunidade.

Aimportancia do DRP ndo deve ser buscada nos seus resultados finais, pois, tdo importante
Quanto eles, € o seu processo de realizacdo, onde podemos destacar trés aspectos relevantes:

* Autoconhecimento: O conhecimento da realidade ¢ construido em forma de troca de
informagdes entre participantes, Que, devido as suas diferentes vivéncias do tema em
Questdo, partilham suas variadas impressoes, permitindo a formagdo de uma identida-
de durante o seu desenvolvimento.

* Mobilizagao: Os participantes, construtores ativos do diagndstico, também se mobili-
zam na diregdo da busca de solugdes para os problemas levantados e, mais facilmente,
se dispoem a atuar sobre a realidade em questdo.

* Negociacdo: A discussdo da realidade partilhada, a identificacdo dos problemas, a
sua priorizagdo e todo o processo estdo assentados na idéia de Que o diagnostico é
um processo pedagdgico de negociagdo interna dos envolvidos, que sao chamados
a busca de certos consensos sobre as questdes em debate. O quanto de consenso é
obtido em tais processos depende, € claro, da coesdo interna dos participantes e/ou da
sua vontade em chegar a acordos, mas o processo € bastante revelador das possiveis
divisdes internas e da necessidade de sua superacao.

c. Técnicas do Diagnostico Répido e Planejamento Participativo

O DRP utiliza técnicas convencionais de pesquisa como revisdo da literatura e levanta-
mento de dados secundarios sobre o grupo e a comunidade, amostragens, Questionarios, gru-
pos focais (debates em grupo) e outras. O DRP. no entanto, apresenta um conjunto de técnicas
desenvolvidas para garantir maior participagao:

1. Linha do Tempo
Objetivo da técnica:

Resgatar a historia vivenciada pelo grupo ou comunidade.
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Procedimento:

Debate entre os membros com levantamento dos momentos considerados importan-
tes no processo vivido na sua relacdo com o meio ambiente. (Cada membro levantando
e citando os fatos sem restricio, nem censura)

Organizacdo cronoldgica destes acontecimentos em uma linha continua, sem preo-
cupagdo com datas exatas, apenas um posicionamento coerente dos acontecimentos.

Definicdo de imagens sugestivas expressando cada momento. Esta definigao € impor-
tante para o caso de pessoas que ndo sabem ler e escrever.

Apresentacao em plendria para todo o grupo.

Discussao sobre os fatos apresentados pelo grupo e contribuicdo com mais momen-
tos, e com mais informacoes a respeito de cada um.

Ponderagdes:

Esta ferramenta s6 deve ser utilizada com grupos que tem uma histéria conjunta a ser
resgatada.

Os grupos devem utilizar elementos disponiveis para representar os momentos Que
consideram importantes. Ex: Folhas, terra, desenhos, enfim a criatividade deve impe-
rar.

O grupo deve ter tempo o bastante para levantar os pontos importantes.

Em plenaria, o trabalho deve ser enriquecido com detalhes de informagdes sobre os mo-
mentos apresentados como importantes na historia do grupo, e todos devem ter o direito
a fala.

A plendria ¢ um momento também para o moderador contribuir com as informacoes
Que sabe e Que ndo apareceram na apresentagao.

O moderador também deve relacionar Questoes e acontecimentos externos para ajudar
na cronologia e também no debate das interferéncias do meio externo com o grupo.

E bastante rico perceber as razoes do grupo em definir os momentos de importancia.

2. Mapa Simbdlico

Objetivo da técnica:

Apresentar a comunidade e o meio ambiente em que ela vive.

Procedimento:

Discussdao com o grupo para definicado dos pontos importantes Que devem compor o
mapa de apresentacao do seu campo de atuagdo, ou seja, seu meio ambiente.
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* Definicao do material disponivel para elaborar o mapa (papel pardo, pincel atémico ou
a areia do chao, gravetos, etc)

* Definicdo do ponto central para comegar o desenho do mapa.

* Apresentacao, em plendria, com contribui¢ago do outros membros da comunidade para
enriQuecer o mapa.

Ponderagoes:

* Deve ser livre a escolha dos materiais para a elaboracdo do mapa, os grupos costu-
mam utilizar terra, pedras, folhas, etc para compor o mapa.

* Einteressante elaborar um mapa antes de uma caminhada.

* Importante observar as dreas do mapa que ficaram em aberto sem muito detalhamento
por parte do grupo.

* Na exposigdo em plendria, deve-se aproveitar ao méximo para obter informagoes da utili-
zagdo dos diferentes espacos pelo grupo, da valorizacdo de um espago e outro para fins
diversos.

3. Caminhada Transversal
Objetivo da técnica:

Identificar espacialmente a comunidade, os ambientes existentes, os locais interessantes
para o grupo.

Procedimento:

* Debate com o grupo de um percurso Que compreenda pontos significativos para re-
conhecimento.

* Caminhada com todo o grupo no percurso pré-definido anotando as observagdes dos
presentes a respeito dos locais visitados (o Que existe em cada local, o Que acontece
em cada local, os usos, as potencialidades e as dificuldades oferecidas em cada local)

* Apresentacdo em plendria das observagdes anotadas e percebidas em campo para que
o grupo possa compartilhar as informagdes e contribuir com mais conhecimentos a
respeito.

4. Diagrama de Venn
Objetivo da técnica:

Apresentar as diversas entidades relacionadas com o grupo ou comunidade com diferen-
ciacdo da interferéncia Que cada uma possui, ou seja, identificar suas relagoes externas.
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Procedimento:

Discussdo e levantamento de todas as entidades qQue se relacionam com o grupo ou
comunidade.

Inlcio de desenho do cartaz tendo no centro o grupo ou comunidade

Locacdo de entidades mais proximas do grupo ou comunidade, que tem uma influén-
cia maior no trabalho.

Em seguida, as demais entidades foram locadas com um afastamento maior para as
Que produzem menor interferéncia no grupo ou comunidade. Também sao utilizados
tamanhos diferentes para cada entidade em acordo com a sua interferéncia, Quanto
menor o tamanho, menor a interferéncia.

Apresentagdo em Plendria

Comparagdo dos dados levantados na linha do tempo com as relacdes demonstradas
no diagrama de Venn.

Ponderagoes em plendria:

Este trabalho deve ser utilizado em grupo. Tem por finalidade entender/conhecer, a
partir dos grupos, as parcerias e suas respectivas influéncias.

Material utilizado pode ser papel pardo e outros materiais semelhantes, circulos de
tamanhos diferentes em cartolina.

E interessante trabalhar este diagrama depois da elaboraggo da linha do tempo, e fazer
uma comparagao dos aspectos percebidos em um e outro. (Qual a relacao das entida-
des e parceiros com os momentos citados importantes.).

5. Entrevista Semi-Estruturada

Objetivo da técnica:

Elaborar um roteiro de entrevista para obter informacdes a respeito de vérios aspectos

sobre a realidade do grupo ou comunidade junto a pessoas/informantes especificos.

Procedimento:

Defini¢do do objetivo.

Secdo de palpites. “Toro de Palpites”, coletando as informagoes consideradas impor-
tantes para serem coletadas pelo grupo relacionadas com o objetivo.

(Cada membro do grupo colocando a sua opinido sem restricoes e censura).

Debate sobre a forma de elaborar as perguntas evitando as respostas curtas, buscando re-
lacao de informacdes para chegar a informacéo desejada, tendo clareza dos objetivos finais.
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6. Historia Oral
Objetivo da técnica:

* Resgatar a memoria de alguns informantes mais idosos em relacéo aos aspectos sociais
e ambientais da comunidade ou grupo.

Procedimento:
* Definigdo do objetivo.

* Secdo de palpites: “Tord de Palpites”, coletando as informacdes consideradas impor-
tantes para serem coletadas pelo grupo relacionadas com o objetivo.

(Cada membro do grupo colocando a sua opinido sem restricdes e censura).

* Debate sobre a forma de elaborar as perguntas evitando as respostas curtas, buscando
relacdo de informagdes para chegar a informacdo desejada, tendo clareza dos objetivos
finais.

7. Diagrama de Fluxo

Objetivo da técnica:

* Identificar inter-relagdes de diversos tipos.

* Analisar um fato, um fenémeno, um problema.
Procedimento:

* Este diagrama pode ter duas logicas de representacdo: Caminhos (no sentido fisico) e
causas-conseQuéncias.

* Através de tarjetas de cartolinas, os participantes representarao em palavras e/ou dese-
nhos, os “componentes” do fluxo e setas serdo utilizadas para indicar o seu “sentido”.

* Poderdo ser utilizadas tarjetas de diversas cores para ajudar na representagdo e setas
de diferentes proporgdes para dar nogdo da “intensidade” da relagdo.

* Atécnica do diagrama que utiliza caminhos consiste em um exercicio de reflexdo entre
0 Que entra e o Que sai de uma comunidade.

* Ap0s representar outro foco de debate em uma tarjeta, incorpora-se os elementos e
realiza-se o processo de investigacao desejado: “como, Quando, onde, pra Qué, etc”.

* Perguntas-chave: “O que entra?” “De onde vem?” “O que sai?” “Pra onde vai?" po-
dem serem feitas para os focos secundarios Que vao surgindo no decorrer da atividade.

* A técnica de causa-consequéncia é bem similar. Ap6s adotar o foco primério (Queda
na producdo agricola, 4gua poluida, baixa representatividade, etc.), situa-lo no centro.
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* Cada resposta deve ser devidamente investigada e representada em uma nova tarjeta.
* As causas sdo posicionadas acima do problema e as consequéncias, abaixo.

* Conforme a discussao vai prosseguindo, pode-se levar o foco do debate para outras
tarjetas Que vao compondo o diagrama, explorando-se ao maximo a reflexdo sobre a
problemética em toda sua complexidade.

* Perguntas-chave: “O que estd causando aquela situacdo?” O que aquela situagdo esta
provocando?”

Ponderagoes:
* A técnica pode ser feita no chdo, quadros ou painéis.

* Em funcdo dos obijetivos, pode-se, por exemplo, analisar a queda de producao de um
determinado cultivo.

* A partir da construgdo de um diagrama de fluxo voltado para andlise da realidade, o
proprio desenho final pode ser 0til para priorizar problemas e levantar propostas.

* Apbs a aplicacdo da técnica do calenddrio, pode-se propor uma reflexdo sobre o que
entra e o Que sai daquela realidade construindo entdo, com foco no desenho do ca-
lenddrio, um diagrama de fluxo de caminhos.

8. Calendério Sazonal

Objetivo da técnica:

* Ter uma visdo temporal dos acontecimentos/ aspectos.

* Evidenciar ciclos naturais e sociais.

* Correlacionar diferentes informacdes a respeito de um mesmo periodo.
Procedimentos:

* Trata-se de uma tabela na qual um dos eixos ¢ sempre o tempo.

e Geralmente é riscada no ch3o e nela vao sendo inseridos elementos simbdlicos, con-
forme o desenrolar da discuss3o.

* Pede-se que alguém risque no chao o periodo de tempo (ano, més, dia, etc) Que serd
analisado (isso deve ser previamente definido pelo grupo).

* O eixo do tempo ¢ horizontal (da tabela) e o eixo vertical serd construido pelos aspec-
tos de interesse da pesquisa e do grupo.

* A cada aspecto mencionado, por exemplo, “chuva”, forma-se uma linha da tabela. Para
“preencher a linha” pergunta-se qual o periodo de maior e menor ocorréncia, a fim de
estabelecer um pardmetro de comparacéo para o preenchimento das demais intersecoes.
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* Os pontos podem ser representados por algum elemento mével, como pedras e se-
mentes (ex: S pedras nos meses mais chuvosos e | pedra no més menos chuvoso).

* Ao final, € interessante convidar o grupo para fazer leituras no sentido “vertical”, ou
seja, correlacionando diferentes informagdes sobre um mesmo momento ou periodo.

Ponderagoes:
* A cada linha construida, ou seja, a cada aspecto discutido, deve-se explorar as informa-

coes desejadas com perguntas do tipo: “como, Quando, onde, pra Qué, por Qué, Quanto,

”

etc”.
* Deixar o grupo propor novas linhas (aspectos).
* As informacdes verbais precisam ser bem exploradas e anotadas.
* O desenho deve ser “legivel” para os componentes do grupo.

* Copiar o desenho em papel.
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GESTAO DE PESSOAS: NORMATIVA E CONSIDERACOES
SOBRE O QUADRO DE COLABORADORES REMUNERADOS

O presente capitulo vem apresentar a normativa acerca das “Funcoes e
Atribuigdes dos Funciondrios Remunerados das APACs” complementando o
exposto no capitulo anterior no que diz respeito a Gestdo de Pessoas. Além
disso, paralelo a construgdo da normativa foram levantados apontamentos
que devem ser considerados nos processos de sele¢ao de novos funciondrios
remunerados das APACs e Que também serdo apresentados nesse capitulo.

O objetivo do documento ¢ uniformizar o quadro de funciondrios
remunerados das APACs no que diz respeito a formagdo, atribui¢des dos
cargos, caracteristicas da funcdo, carga hordria e competéncias, auxiliando
assim os gestores das unidades no processo seletivo e na prépria gestao dos
seus funciondrios.

A atualizagdo dos cargos, ou seja, a elaboracdo da normativa foi imul-
sionada pela necessidade de atualizar o fluxo de trabalho das APACs mineiras
que vem se modificando ao longo do tempo e que tem tomado novo corpo
a partir do conveniamento com a SEDS através da Diretoria de APACs e Co-
-gestdo. O convénio prevé o custeio da manutencdo das entidades, incluindo
o custeio de pessoal. Assim, os cargos apresentados neste trabalho e consi-
derados cargos com a possibilidade de remuneragao pela FBAC, sdo aqueles
previstos na Resolucdo 862/07 de 23 de Maio de 2007 da Secretaria de
Estado de Defesa Social de Minas Gerais e estdo agrupadas nas éreas de
Coordenagdo, Administragdo e Seguranga do CRSocial.

Na relacao entre APACs e governo do estado a FBAC tem o papel de
acompanhar e orientar as adequagdes necessdrias para a realizagdo de con-
vénios além de assegurar justo emprego dos recursos publicos. Por isso se
fez relevante a construcdo da normativa e no processo achou-se importante
e necessario extrapolar as diretrizes para a totalidade de APACs filiadas a
FBAC de forma que essas auxiliem as unidades nos processos de gestdo de
pessoas no tocante ao fluxo de trabalho por cargos.

A normativa foi elaborada de forma que contemplasse tanto a descri-
cao dos cargos, isto €, o conteldo, quanto a andlise deles, ou seja, Quais os
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requisitos deve-se ter para ocupar cada posi¢do. Sendo assim, o descrito no documento pode e
deve servir ndo somente para a sele¢do de novos colaboradores, mas para adequagdo, atualiza-
cdo, capacitacdo e formacdo daqueles que ja desempenham as fungoes.

Contudo, ¢ importante esclarecer Que os parametros aQui expostos devem ser considera-
dos pelas APACs com flexibilidade de adaptagdo as diferentes realidades desde que a esséncia
do cargo e do préprio Método seja mantida. Além disso, a FBAC dispde de outras normativas
acerca do funcionamento geral e da Gestdo de Pessoas da APAC que podem ser solicitadas
pelos gestores das entidades.

Vale ressaltar mais uma vez que o primeiro Elemento Fundamental do Método APAC reza
pela “Participacdo da Comunidade” na recuperagdo dos apenados e assim, nas atividades que
sdo desenvolvidas em cada unidade APAC. Para isso o quadro de colaboradores voluntarios
deve ser o maior e o mais comprometido possivel. Os gestores devem estar atentos a divulgacao
do trabalho e estreitamento dos lacos com a comunidade local garantindo essa participacao
efetiva. Porém ¢ autorizado pela FBAC que o quadro administrativo seja composto por funcio-
ndrios remunerados garantindo uma estrutura administrativa solida e de qualidade que subsidie
o trabalho desenvolvido em cada APAC.

A Resolugdo 862/07 de 23 de Maio de 2007 da SEDS MG afirma que:
“... CONSIDERANDO que o trabalho voluntdrio deve ser o pilar fundamental para

a atuacao de Associagoes de Protecao e Assisténcia ao Condenado — APACs;

CONSIDERANDO, por fim, a necessidade de assegurar estrutura administrativa
qQue viabilize, ao lado do trabalho voluntdrio, o desempenho das atividades das
Associacoes de Protecdo e Assisténcia ao Condenado,

RESOLVE:

Art. 2° O trabalho nas Associagées de Protecao e Assisténcia ao Condenado — APACs
deverd pautar-se pelo voluntariado, obrigatoriamente, em todas as atividades com recuperan-
dos, e sempre Que possivel, nas atividades administrativas, conforme disposto no artigo 4°, I,
dalei 15.299/04.

Art. 3° Caso seja impossivel a obtengao de voluntdrios para alguma atividade administrati-
va, a Secretaria de Estado de Defesa Social poderd aceitar na prestagao de contas a contratacao
remunerada de empregados feita pela APAC.”

E apresenta os cargos passiveis de remuneragdo:

Coordenagdo: Gerente Administrativo, Secretdrio Executivo e Encarregado de Tesouraria;
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Administrativo: Auxiliar Administrativo de Tesouraria, Auxiliar Administrativo de Secretaria, Se-
cretdrio Administrativo, Estagidrio, Supervisor de Oficina e Cozinheiro ou Padeiro;

Seguranca: Plantonista Diurno, Plantonista Noturno, Condutor de Seguranca e Administrativo.

Sendo assim, segue a normativa da FBAC denominada: “Fungdes e Atribuigdes dos Fun-
ciondrios Remunerados das APACs”, a qual deve ser disseminada entre as unidades na procura
da uniformidade.
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1. FUNCOES E ATRIBUICOES DOS FUNCIONARIOS REMUNERADOS DAS
ASSOCIACOES DE PROTECAO E ASSISTENCIA AOS CONDENADOS

Apresentagdo:

A normativa acerca das Fungdes a Atribuicdes dos Funciondrios Remunerados das
APACs tem por obijetivo fixar e divulgar as diretrizes para composicao do quadro de pessoal
remunerado do setor administrativo das APACs.

Os contetdos e andlises descritos para cada fungdo devem ser obervadas nos proces-
sos seletivos e nas oportunidades de adequacdo, formagdo, atualizagdo e capacitacdo dos
funcionarios Que ja compde o quadro da entidade.

As fungdes aqui apresentadas estdo agrupadas da seguinte forma:
Coordenacao: Gerente Administrativo, Secretario Executivo e Encarregado de Tesouraria;

Administrativo: Auxiliar Administrativo de Tesouraria, Auxiliar Administrativo de Secreta-
ria, Secretdrio Administrativo, Estagidrio, Supervisor de Oficina e Cozinheiro ou Padeiro;

Seguranca: Plantonista Diurno, Plantonista Noturno, Condutor de Seguranga e Adminis-
trativo.

Coordenacio

Funcdo: Gerente Administrativo

Grau de Escolaridade Desejével: 3° Grau completo

Conhecimento Especifico: Metodologia APAC, Regulamento Disciplinar do CRSocial,
Manual do plantonista, Portarias do juizo disciplinando a execugao penal.

Descri¢do Sumaria: A fun¢do contempla a Administracdo Geral do CRS que deve reportar-
-se a Diretoria da APAC para a tomada de decisoes estratégicas através da coordenacdo do
trabalho dos plantonistas, condutor de seguranca e responsavel pelas escoltas; e da super-
visdo da seguranca e da disciplina dos regimes;

Atribuicdes / Tarefas:
-Participar semanalmente da reunido administrativa;

-Gerir a aplicacdo do Regulamento Disciplinar do CRSocial, Manual do plantonista, Por-
tarias do juizo disciplinando a execugdo penal;

-Acompanhar e orientar o Conselho de Sinceridade e Solidariedade de todos os regimes;
-Nomear o Presidente do Conselho de Sinceridade e Solidariedade de todos os regimes;

-Conferir parecer em todos os requerimentos propostos pelos recuperandos;
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-Assegurar a Seguranca e a Disciplina do CRSocial;
-Fiscalizar e Controlar aspectos de transporte, isto €, os veiculos e gastos com combustivel;

-Orientar e acompanhar o desenvolvimento das atividades dos plantonistas, motorista e
responsavel pelas escoltas;

-Designar o posto de trabalho a ser ocupado pelos recuperandos (oficinas, portarias, ad-
ministrativo, etc.) em conjunto com Conselho de Sinceridade e Solidariedade;

- Conferir parecer, em conjunto com o Conselho Disciplinar, de permissdo de saida (mé-
dico, dentista, férum, etc.), saidas autorizadas em familia, trabalho externo, zelando pelo
cumprimento dos requisitos da legislacdo e Portaria do juizo que disciplinam a matéria;

- Atender aos recuperandos de todos os regimes;

-Proferir palestras para os recuperandos de todos os regimes sobre normas e regula-
mentos da Entidade;

-Presidir o Conselho Disciplinar, emitindo parecer em faltas disciplinares;
-Emitir portarias e comunicados, no Que tange a seguranca e disciplina;

-Coordenar o Curso de Conhecimento e Aperfeicoamento do Método para os recuperan-
dos, juntamente com a Secretdria Executiva;

-Proferir palestras em Jornadas de Libertagdgo com Cristo, Semindrios e demais cursos na
entidade, Quando convocado.

-Convocar e coordenar reunido semanal com a equipe de seguranca (plantonistas, res-
ponsavel pelas escoltas e condutor de seguranca), para avaliacao, planejamento e orga-
nizacao do setor;

-Realizar periodicamente, em conjunto com a equipe de seguranca e, com a presenca de
no minimo um membro do CSS, procedimento de revista (“pente fino”) em cada regime e
“bater grades”;

-Realizar semanalmente o uso de bafémetro e coleta de material para exames toxicoldgi-
cos, por amostragem, em todos os regimes.

Caracteristicas da fungdo: As tarefas sdo variadas exigindo decisbes ndo previstas
e responsabilidade sobre pessoal, numerdrio, méquinas e equipamentos; guarda de
material/patrimonio.

Carga Horéria: 44 horas semanais.

Conhecimentos: Conhecimento bésico da lei de execucao penal; Conhecimento do méto-
do APAC; Conhecimento basico em informética; Conhecimento basico de Redacao;

Habilidades: Habilidade de comunicacdo e de relacionamento interpessoal; Facilidade para
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trabalhar em equipe; Capacidade de lideranca; Capacidade de andlise e de raciocinio logico;
Capacidade e autonomia para tomada de decisdo; Capacidade de tolerar atividades repetiti-
vas. Capacidade de pensar e decidir sobre pressao; Habilidade em planejamento de equipe;

Atitudes: Ter crenga na possibilidade de mudanga do ser humano; Sensibilidade e percep-
¢do apuradas a respeito do preso, da equipe de funciondrios, familiares e voluntarios; Ser
acolhedor (a) e firme ao mesmo tempo; Saber aplicar a disciplina de forma individualizada,
mas sem gerar privilégios; Ter bom humor; Maturidade psicoldgica e espiritual; Espon-
taneidade no atendimento ao publico; Ter discernimento para ouvir sem tomar decisoes
precipitadas; Saber atuar como mediador e conciliador;

Funcdo: Secretaria Executiva

Grau de Escolaridade desejével: 3° Grau completo

Conhecimento especifico: Metodologia APAC, Regulamento Disciplinar do CRSocial; Ma-
nual do plantonista, Portarias do juizo disciplinando a execucao penal;

Descrigao sumaria: Assegurar a organizagao e elaboragao documental para o bom funcio-
namento do CRS; Organizar a agenda da Diretoria do CRS; Manter a Diretoria da APAC
informada sobre tramites administrativos e conduta dos recuperandos.

Atribuicdes / Tarefas:

* Controlar com rigorosidade a admissdo e o desligamento de recuperandos, inclusive
para preenchimento de FAD's ( Formularios de Admissdao e Desligamento) e envio
semanal e mensal para a Diretoria de Politicas de APAC e Co-gestao (DAC);

* Elaborar relatério de atividades para prestacio de contas para SEDS e outros;

* Responsabilizar-se pela logistica dos eventos que acontecem na APAC: contato com
participantes, convite aos palestrantes, coordenagao das equipes de trabalho que se
ocupam da decoracdo, limpeza, alimentacao hospedagem e transporte dos cursistas,
entre outros;

* Organizar o Curso de Formacao e Valorizagdo Humana para os recuperandos em Li-
vramento Condicional, com a ajuda dos demais setores;

* Participar semanalmente da reunido administrativa;
* Conferir os cartdes de ponto dos recuperandos do trabalho externo;

* Controlar as escoltas em conjunto com o Gerente Administrativo, desde o agenda-
mento;

* Realizar comunicagdes ao Férum;
* Encaminhar requerimentos dos recuperandos ao Gerente Administrativo;

* Conferir os documentos para o arquivo;
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Atualizar a relagdo de recuperandos;
Atender aos recuperandos de todos os regimes;
Atender aos familiares dos recuperandos;

Responsabilizar-se pela Pasta Prontudrio dos recuperandos desde a abertura e ano-
tacoes sistematicas;

Intermediar a comunicacio via telefone com o Presidente da APAC;
Preencher o Formulario de Inspecao (Poder Judicidrio)

Atender ao Presidente da APAC, quando solicitado;

Atender ao Gerente Administrativo, Qquando solicitado;

Elaborar as estatisticas do CRSocial;

Elaborar relatério Mensal, Semestral e Anual de Atividades;

Controlar as saidas tempordrias em familia (regime semiaberto e aberto);
Gerir a sindicancia do Trabalho externo;

Marcar e convocar reunides com os membros da Diretoria e funcionarios;

Elaborar atas e/ou relatdrio das reunides da Diretoria Executiva e demais reunides
administrativas;

Confeccionar novos cartdes de ponto;

Oferecer suporte aos coordenadores dos Cursos de Formacao e Valorizacdo Humana
para recuperandos e familiares;

Oferecer suporte aos Coordenadores de Semindrios, Curso de Conhecimento e Aper-
feigpamento do Método para recuperandos, Curso de Formacdo de voluntérios e
Jornada de Libertagdo com Cristo (Feminina e Masculina), e Jornada de Libertagdo
com Cristo para recuperandos de outras APACs (confeccdo de crachds, montagem de
pastas, convidar palestrantes, confeccionar certificados, secretariar os cursos durante
suas realizacoes, etc.);

Oferecer suporte em outros eventos realizados pela entidade;
Auxiliar a acolhida de visitantes e estagidrios de outras comarcas;
Controlar as visitas intimas dos recuperandos (conferéncia e aprovagdo das escalas);

Entrevistar as esposas ou companheiras a respeito das visitas intimas, onde nao houver
equipe de voluntdrios designada para a tarefa;

Confeccionar o calendério anual de saidas temporarias dos recuperandos;
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* Redigir Portarias e comunicados internos;
* Encaminhar os recuperandos para aquisi¢do de documentos pessoais;

* Elaborar comunicados externos e oficios (atestado de conduta prisional, atestado de
dias trabalhados, etc.);

* Elaborar em conjunto com a Diretoria Executiva, agenda anual de atividades da APAC;
* Realizar acerto de telefone e escolta do regime semiaberto com a Tesouraria;

* Realizar acerto das escoltas do regime fechado com a Tesouraria;

* Digitar controle de ligacdes interurbanas até o 5° dia do més;

* Digitar controle de escoltas até o 5° dia do més;

* Confeccionar Certificados dos cursos e eventos promovidos pela entidade;

* Convocar familiares dos recuperandos para eventos a eles destinados;

*  Cuidar do Acervo Jornalistico;

* Oferecer suporte ao Setor de Assisténcia as Familias.

Caracterfsticas da fungdo: As tarefas sdo pouco padronizadas porém exigem decisdes sim-
ples. Responsabilidade por guarda de material/patrimonio (documentagdo).

Carga horéria: 44 horas semanais.

Conhecimentos: Curso Superior preferencialmente em Secretariado Executivo ou Admi-
nistracdo; Conhecimentos de Informdtica; Conhecimento do método APAC.

Habilidades: Capacidade de comunicacdo e de relacionamento interpessoal; Capacidade
de organizagdo; Habilidade em Gestao de documentos; Redacao; Capacidade para tolerar
atividades repetitivas; Organizacdo; Criatividade; Planejamento; Capacidade para trabalhar
e decidir sobre pressao; Facilidade para trabalhar em equipe.

Atitudes: Ter crenca na possibilidade de mudanga do ser humano; Sensibilidade e per-
cepcao apuradas a respeito do preso, da equipe de funciondrios, familiares e voluntérios;
Discri¢do no trato das informacdes; Ter iniciativa e postura profissional.

Observacdo: Nas APACs que possuem Secretdrio Administrativo e Secretdria Administra-
tiva, a Secretdria Executiva devera cuidar para atribuir as tarefas que forem pertinentes.

Fungdo: Encarregado de Tesouraria

Grau de Escolaridade desejavel: 3° Grau completo

Conhecimento especifico: Metodologia APAC, rotinas de contabilidade e prestacao de
contas em geral, com treinamento especifico para aplicagdo de recursos e prestacdo de
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contas de convénios publicos e outros;

Descrigdo sumdria: Coordenar e supervisionar, com anuéncia do Presidente, as atividades
realizadas pelo pessoal dos setores do Almoxarifado, Transporte e Cozinha, oferecendo
suporte para a aplicacdo do Método APAC; Subsidiar os processos de recrutamento e se-
lecao de pessoal; Representar a Tesouraria da APAC no encaminhamento de documentos
e na prestacao de contas junto aos 6rgaos oficiais do Estado.

Atribuigoes/Tarefas:
* Participar semanalmente da reunido administrativa;

* Responsabilizar-se pela assinatura de documentos pertinentes area financeira, em con-
junto com o Presidente e Vice presidente;

* Programar e gerenciar todas as compras da entidade, tendo responsabilidade sobre
orcamentos, cotacdes para convénios piblicos e pagamentos;

* Organizar e conferir a folha de pagamento dos funcionérios;
e Controlar o banco de horas dos funcionarios;

* Responsabilizar-se pela abertura e encerramento de todas as contas bancérias da en-
tidade;

* Planejar e acompanhar a movimentagdo de todas as contas bancdrias e a situacao
financeira geral da entidade;

* Efetuar depésitos e pagamentos em geral;

* Manter atualizada a documentacéo exigida para celebracao e renovacdo de convénios
(CMAS, CAGEC, SEDESE, certidoes negativas, etc.);

*  Gerir, em conjunto com o Encarregado de oficinas, as compras e pagamentos de cada
oficina dos recuperandos;

* Autorizar a liberacdo de materiais do almoxarifado;

* Elaborar projetos sociais para captacdo de recursos;

* Realizar controle de estoque de materiais e produtos;

* Preencher o mapa de alimentagdo — convénio SEDS;

* Supervisionar os trabalhos da cozinha;

e QOrientar os cozinheiros e auxiliares quando n3o houver nutricionista;

* Despachar correspondéncias equando necessario o pagamento das despesas de cor-
reio.
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* Registrar e controlar Socios contribuintes, doagdes e zelar pela melhor utilizacdo dos
bens doados;

* Realizar prestacdo de contas de todos os recursos recebidos, dentro das diretrizes
pontuadas em treinamento especifico para prestagao de contas SEDS;

* Divulgar em murais, para o publico interno, e para parceiros e fornecedores (ptblico
externo), as prestagdes de contas da APAC;

* Coordenara movimentagao financeira das oficinas de trabalho;

* Elaborar os planos de trabalho para convénios financeiros;

* Zelar pela correta aplicagdo de todos os recursos financeiros da APAC;
N Organizar o arquivo de toda a documentagio pertinente a tesouraria;

* Responsabilizar-se pelo recebimento de notas fiscais, conferéncia de dados e va-
lores, carimbos e arquivo;

* Elaborar recibos diversos;

* Elaborar oficios e documentos pertinentes ao setor financeiro;

* Auxiliar na coordenag@o de cursos, jornadas, seminarios.

* Auxiliar nas demais tarefas administrativas da Associagio que se fizerem necessdrias.
Caracterfsticas da funcdo: As tarefas sdo variadas exigindo decisdes ndo previstas.
Responsabilidade por numerério, maquinas e equipamentos, guarda de material/patrimonio.
Carga Horéria: 44 horas semanais

Conhecimentos: Conhecimento de aspectos relacionados a Administragdo (gestdo finan-
ceira, técnicas de recrutamento e selecdo, gestao de compras); Conhecimentos de Infor-
mética; Conhecimento do Método APAC.

Habilidades: Habilidade de comunicacdo e de relacionamento interpessoal; Facili-
dade para trabalhar em equipe; Capacidade de atencdo, organizagdo e de concen-
tragdo; Capacidade de andlise e de planejamento; Competéncia para tomada de
decisdo, Tolerancia a rotina de procedimentos;

Atitudes: Ser responsavel; ser proativo; identificar-se com o trabalho social, Prezar pela
transparéncia na prestacdo de contas; Discricao no trato das informagoes.

Setor Administrativo

Funcdo: Auxiliar Administrativo — Tesouraria

Grau de escolaridade desejavel: 2° Grau completo — Curso técnico em Contabilidade
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ou Auxiliar Administrativo.

Conhecimento especifico: Metodologia APAC/Nocdes de contabilidade e finangas.
Atribuicoes/Tarefas:

* Participar semanalmente da reunido administrativa;

*  Auxiliar o Encarregado de Tesouraria no exercicio de suas tarefas;

Caracteristicas da Fungdo: As tarefas sdo pouco padronizadas porém exigem decisoes simples.

Responsabilidades sobre numerdrio, mdquinas e equipamentos, guarda de material/
patrimonio (documentos).

Carga hordria: 44 horas semanais.

Conhecimentos: Conhecimento das rotinas de setor financeiro, Conhecimentos de Infor-
matica; Conhecimento do método APAC.

Habilidades: Habilidade de comunicagéo e de relacionamento interpessoal; Facilidade para
trabalhar em equipe; Capacidade de atencdo e de concentracdo; Tolerdncia a rotina de
procedimentos; Capacidade de andlise.

Atitudes: Ser responsavel; ser proativo; Identificar-se com o trabalho social; Ser discreto
no trato com as informacoes;

Funcdo: Auxiliar Administrativo — Secretaria administrativa

Grau de escolaridade desejavel: 2° Grau completo - Curso técnico em Secretariado
ou Auxiliar Administrativo.

Conhecimento especifico: Metodologia APAC.

Atribuigoes/Tarefas:

-Participar semanalmente da reunido administrativa;

-Auxiliar a Secretdria Executiva no exercicio de suas tarefas;

Caracteristicas da Fungdo: As tarefas sao pouco padronizadas porém exigem decisdes simples.

Responsabilidades sobre numerdrio, mdquinas e equipamentos, guarda de material/
patrimonio (documentos).

Carga horaria: 44 horas semanais.

Conhecimentos: Conhecimento das Rotinas de secretaria, Conhecimentos de Informatica;
Conhecimento do método APAC.

Habilidades: Habilidade de comunicagéo e de relacionamento interpessoal; Facilidade para
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trabalhar em equipe; Capacidade de atencdo e de concentragdo; Tolerancia a rotina de
procedimentos; Capacidade de anilise.

Atitudes: Ser responsdvel; ser proativo; Identificar-se com o trabalho social; Ser discreto
no trato com as informacdes;

Funcdo: Secretdria

Grau de escolaridade desejével: 2° Grau completo
Conhecimento que deve ser adquirido: Metodologia APAC.

Descrigdo Sumaria: Atuar na execugdo das tarefas da secretaria em parceria com Auxiliar
administrativo — Secretaria.

Atribuicbes/Tarefas:

* Participar semanalmente da reunido administrativa;

* Atender telefone;

* Atender aos demais setores com ligacoes interurbanas;

* Realizar controle das ligacdes dos recuperandos;

* Realizar controle de ligagoes interurbanas;

* Tirar Xerox.

* Realizar controle da escala de auxiliares de plantdo aos domingos;

* Realizar controle da escala de voluntérias para revista da visita intima;

* Realizar controle de visita dos familiares;

* Elaborar/digitar Ata da reunido administrativa;

* Organizar o quadro de avisos com as atividades do més;

* Confeccionar os cartdes de aniversdrios para recuperandos, voluntdrios e autoridades;
* Digitar e afixar agenda do més nos murais;

* Digitar e afixar relacdo de aniversariantes nos murais;

* Avisar aos voluntérios sobre a agenda de atividades do més (missa, curso, etc)

* Fazer inscricdo pelo telefone de cursos, semindrios etc.

* Confeccionar crachds para os recuperandos, familiares, voluntérios e autoridades

* Preencher as fichas de cadastro dos familiares para confeccao dos crachis;



* Organizar e alimentar o Quadro informativo
* Auxiliar nos eventos realizados na Entidade, quando solicitada;

* Encaminhar anualmente o Termo de Adesdo e Lei do Voluntariado a todos os volunta-
rios ativos;

* Atualizar lista de voluntarios e recuperandos.

Caracteristicas da Fungdo: As tarefas s3o pouco padronizadas porém exigem decisoes simples.
Responsabilidade por maquinas e equipamentos.

Carga Horéria: 44 horas semanais.

Conhecimentos: Conhecimentos de Informatica; Conhecimento do método APAC.

Habilidades: Habilidade de comunicacdo e de relacionamento interpessoal; Facilidade para
trabalhar em equipe; Capacidade de organizagao; Criatividade; Digitacao, Concentracdo;
Atendimento ao publico.

Atitudes: Ser paciente, ter iniciativa, capacidade de tolerar atividades repetitivas, maturidade
no trato com pessoas e situagoes diversas.

Observagdo: Nas APACs que ndo possuem Secretdria, as fungdes descritas neste item devem
ser exercidas pela Secretdria Executiva e/ou Auxiliar Administrativo.

Funcgo: Estagidrio

Grau de escolaridade: 3° Grau ou Curso técnico em curso

Conhecimento especifico: Metodologia APAC e conhecimento técnico na drea de conheci-
mento de nivel superior ou técnico Que cursa e para a Qual foi contratado.

Descrigdo Sumdria: Ato educativo supervisionado, desenvolvido no ambiente de trabalho,
Que visa a preparacao para o trabalho produtivo do Estudante. Pode ser obrigatério e nao
obrigatério. O obrigatdrio € requisito e condicdo para a certificagdo do Aluno, o ndo obri-
gatorio € desenvolvido como atividade opcional do Estudante, ambos estdo previstos na Lei
dos Estagidrios.

AtribuigGes/Tarefas:
-Participar semanalmente da reunido administrativa;

-Atuar na drea de conhecimento para a qual foi contratado, participando do méximo de tarefas
pertinentes a drea, sob a orientacéo e fiscalizaco de responsavel técnico ja graduado.

Caracteristicas da Fungdo: as tarefas sdo pouco padronizadas, porém exigem decisoes sim-
ples. Responsabilidade técnica compartilhada com o supervisor do estagio, de acordo com a
area de conhecimento para a qual foi contratado.
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Horério de Trabalho: O hordrio de trabalho estard em conformidade com legislagao pro-
pria para estdgio. Carga horédria minima de 20 horas e maxima de 30 horas semanais, em
hordrio compativel com os horarios de estudo.

Conhecimentos: Conhecimentos de Informatica; Conhecimento do método APAC; Co-
nhecimento técnico na drea em Que atua.

Habilidades: Habilidade de comunicacdo e de relacionamento interpessoal; Facilidade para
trabalhar em equipe; Capacidade de organizacdo; Criatividade; Digitacdo, Concentragao;
Atendimento ao pblico; Disponibilidade para constante estudo e atualizacao para a 4rea de
conhecimento em qQue atua.

Atitudes: Ser paciente, ter iniciativa, capacidade de tolerar atividades repetitivas, maturi-
dade no trato com pessoas e situagoes.

Fungdo: Supervisor de Oficinas
Grau de escolaridade desejavel: 2° Grau completo.
Conhecimento especifico: Metodologia APAC.

Descrigao sumaria: Coordenar oficinas, nos regimes semiaberto e laborterapia no fechado;
Supervisionar todos os cursos profissionalizantes do CRS; Promover, em conjunto com a
equipe administrativa e a rede social local a inser¢do profissional dos recuperandos, no
mercado de trabalho.

Atribuictes/Tarefas:

* Participar semanalmente da reunido administrativa.

* Supervisionar as oficinas;

* Supervisionar as cantinas em consentimento com Encarregado de Tesouraria;
* Supervisionar a manutencao geral do CRS;

* Solicitar compra de material para as oficinas e manutengao;

* Supervisionar Manutencdo na oficina de informética;

* Ajudar em cursos, semindrios, etc;

* Zelar pela continuidade do trabalho das oficinas;

* Propiciar aos Voluntarios, condi¢des para ministrar as oficinas;

* Fiscalizar e administrar os recursos necessdrios para manter em constante funciona-
mento a Laborterapia no regime fechado e as oficinas profissionalizantes no regime
semiaberto;

* Zelar pela criatividade dos trabalhos da laborterapia e das oficinas profissionalizantes;
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* Elaborar planilha de carga hordria de trabalho em obras e oficinas, com os respectivos
valores a serem pagos e efetuar o pagamento de ajuda de custo aos recuperandos.

Observacao: os valores deverdo ser decididos pela Diretoria Executiva.

* Monitorar horarios de funcionamento e freqiiéncia dos recuperandos nas oficinas pro-
fissionalizantes e laborterapia.

*  Emitir parecer a respeito dos contratos de oficinas da APAC, com terceiros.

* Realizar reunies periddicas para garantir a organizagao, disciplina e seguranca das ofi-
cinas;

Caracteristicas da Fungdo: As tarefas sdo pouco padronizadas porém exigem decisoes simples.

Responsabilidade por numerério, maquinas, equipamentos e principalmente pela organizacdo
dos trabalhos desenvolvidos pelos recuperandos qQue trabalham nas obras, laborterapia e oficinas.

Carga horaria: 44 horas semanais.
Conhecimentos: Conhecimento do método APAC,

Habilidades: Habilidade de comunicacio e de relacionamento interpessoal; Facilidade para tra-
balhar em equipe; Capacidade de concentragdo e organizacdo, Lideranca, Empreendedorismo.

Atitudes: Ter respeito a lideranca; Visao apurada das tendéncias de profissdes do mercado
regional Trabalhar em rede com as forcas locais que atuam na insercdo de presos. Ter
crenca na possibilidade de mudanca do ser humano; Sensibilidade e percepcao apuradas
a respeito do preso, da equipe de funciondrios, familiares e voluntdrios; Ter iniciativa e
postura profissional.

Funcdo: Cozinheiro

Grau de escolaridade: 1° Grau completo.
Conhecimento especifico: Metodologia APAC, saber cozinhar

Descrigdo Suméria: Produzir a alimentacdo das pessoas que trabalham no CRS, recupe-
randos de todos os regimes, funciondrio e visitantes;

AtribuicGes/Tarefas:
* Participar semanalmente da reunido administrativa.

* Preparar as refeicoes cumprindo o cardépio elaborado pela nutricionista ou por fun-
ciondrio e/ou voluntério designado para tanto;

* Elaborar a lista de compras de suprimentos para o preparo das refeigoes;

* Fazer a separacao dos produtos e encaminhar para os ajudantes;
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* Solicitar, por meio de memorando proprio, a compra de matéria prima para a
cozinha, junto a Tesouraria;

* Monitorar os recuperandos auxiliares de cozinha;
* Ensinar o oficio da culindria;
* Zelar pela ordem e limpeza da cozinha.

Caracteristicas da Fungdo: As tarefas sdo pouco padronizadas exigindo decisoes,
sendo realizadas por recuperando. Responsabilidade por maquinas e equipamentos,
guarda de material/patriménio.

Horério de Trabalho: 6:00h as 18:00h, com intervalos para refei¢do e descanso;
e folgas compensatérias

Conhecimentos: Conhecimentos basicos de Culindria; Conhecimento do Método APAC.

Habilidades: Habilidade de comunicacio e de relacionamento interpessoal; Facilidade para
trabalhar em equipe; Capacidade de atencdo, concentracio e organizagdo; Capacidade de
lideranga e treinamento. Preparo fisico para carregar pesos médios ocasionalmente.

Atitudes: Gostar de culindria; Ter vontade de aperfeicoar o trabalho realizado continua-
mente, cozinhando com capricho, zelo e higiene, com variedade de pratos e ingredientes
e com economia; Gostar de ensinar o oficio; Ser paciente.

Fungdo:Padeiro
Grau de escolaridade desejével: 1° Grau completo.

Conhecimento especifico: Metodologia APAC, Aperfeicoamento técnico para padeiro/con-
feiteiro.

Descrigdo Sumaria: Cuidar do suprimento de produtos de padaria para as pessoas que tra-
balham no CRSocial, recuperandos de todos os regimes, parceiros conveniados, clientes
e dos visitantes;

Atribuicdes/Tarefas:
* Participar semanalmente da reunido administrativa.

* Preparar paes e demais produtos da padaria para suprimento do CRSocial e dos par-
ceiros conveniados, Quando houver, obedecendo a demanda local (pela manha, pela
tarde, a noite, etc.);

* Solicitar, por meio de memorando préprio a lista de compras de matéria prima para o
preparo dos produtos da padaria, junto a Tesouraria;

* Fazer a separagdo dos produtos e encaminhar para os ajudantes;
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* Monitorar os recuperandos auxiliares de padaria;

* Ensinar o oficio de padeiro;

* Zelar pela ordem e limpeza da padaria.

Caracteristicas da Fungao: As tarefas sao pouco padronizadas porém exigem decisoes simples.
Responsabilidade por méquinas e equipamentos, guarda de material/patriménio.

Horério de Trabalho: 6:00h as 18:00h, com intervalos para refei¢oes e descanso;
e folgas compensatdrias

Conhecimentos: Conhecimentos basicos de Culindria; Conhecimento do método APAC.

Habilidades: Habilidade de comunicacdo e de relacionamento interpessoal; Facilidade para
trabalhar em equipe; Capacidade de atencdo, concentracdo e organizagdo; Capacidade de
lideranca e treinamento; Preparo fisico para carregar pesos médios ocasionalmente.

Atitudes: Gostar de culindria; Ter vontade de aperfeicoar o trabalho realizado continua-
mente, cozinhando com capricho, zelo e higiene, com variedade de pratos e ingredientes
e com economia; Gostar de ensinar o oficio; Ser paciente.Ser paciente.

Seguranca

Funcdo: Plantonista Diurno

Grau de escolaridade desejavel: 2° grau completo.

Conhecimento especifico: Metodologia APAC, Regulamento Disciplinar do CRSocial, Ma-
nual do plantonista, Portarias do juizo disciplinando a execucio penal.

Descri¢ao Sumdria: Garantir a disciplina e seguranca geral do CRS
Atribuicdes / Tarefas:
* Participar semanalmente da reunido administrativa.

* Receber novos recuperandos, Quando a chegada ocorrer em periodo diurno, e enca-
minhd-lo ao regime para o qual a transferéncia foi autorizada;

* Fazer a chamada dos recuperandos nos trés regimes; Em hordrio previamente estabe-
lecido.

* Participar da oragdao da manha no regime fechado e outros, supervisionar a parti-
cipagdo dos recuperandos;

* Supervisionar a entrada e saida de visitantes;

* Conferir o quadro de chaves;
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* Verificar relatorio (livro de ocorréncias);

* Solicitar as escoltas de emergéncia;

* Efetuar ronda interna e externa;

* Cuidar da disciplina dos recuperandos.

* Liberar os recuperandos do semiaberto para as oficinas;

* Vistoriar os trés regimes;

* Vistoriar a parte externa do prédio;

* Ficar atento aos chamados externos;

* Fiscalizar e Monitorar a passagem do almoco para o regime fechado;

* Fiscalizar e Monitorar a recolha das panelas do regime fechado;

* Verificar a limpeza dos trés regimes;

* Verificar o trabalho dos recuperandos no CRS;

* Entregar correspondéncias e encomendas externas destinadas aos recuperandos;
* Revistar materiais Que chegam para os recuperandos;

* Receber as esposas para visita intima;

* Fazer o relatério do plantéo;

* Passar as chaves para o plantonista da noite.

* Realizar eventualmente o “bater grades” das celas de todos os regimes;

* Participar do procedimento de revista dos regimes (“pente-fino”, “bater-grades”),
sempre Que convocado;

*  Preencher diariamente o check-list de atividades referentes ao plantdo;

*  Comunicar faltas disciplinares ao gerente administrativo;

* Utilizar o bafémetro em recuperandos dos trés regimes, Quando necessario;

* Realizar revista pessoal nos recuperandos dos trés regimes, Quando necessario;
Caracteristicas da Fungo: As tarefas sdo variadas exigindo decises ndo previstas.
Responsabilidade por méquinas e equipamentos, guarda de material/patriménio.

Horério de Trabalho (escala 12/36): 7:00h as 19:00h (diurno), com intervalo para refei¢do e lanche
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Conhecimentos: Conhecimento do método APAC; Formagdo em prevencdo de acidentes
€ primeiros socorros.

Habilidades: Capacidade de comunicacdo e relacionamento interpessoal; Capacida-
de de atencdo e de concentracio.

Atitudes: Ser honesto; Ter bom carater; Gostar do que faz; Habilidade de comunicacio
e de relacionamento interpessoal; Ter discernimento para ouvir sem tomar decisoes
precipitadas; Ter firmeza e ndo demonstrar medo para tomar decisoes; Se amigével e ter
habilidade para impor limites.

Funcdo: Plantonista Noturno

Grau de escolaridade desejavel: 2° grau completo.

Conhecimento especifico: Metodologia APAC, Regulamento Disciplinar do CRSocial, Ma-
nual do plantonista, Portarias do juizo disciplinando a execucao penal.

Descri¢o Sumdria: Garantir a disciplina e seguranca geral do CRS;
Atribuicoes / Tarefas:
* Participar semanalmente da reunido administrativa.

* Receber novos recuperandos, Quando a transferéncia ocorrer em periodo noturno, e
encaminhd-lo ao regime para o qual a transferéncia foi autorizada;

* Orientar o auxiliar noturno nas atividades de apoio;

* Receber os recuperandos dos regimes semiaberto autorizados a trabalho externo e aber-
tos;

* Utilizar o bafébmetro em recuperandos dos trés regimes, Quando necessdrio;

* Realizar revista pessoal nos recuperandos dos trés regimes, Quando necessério;
* Marcar os cartoes de ponto;

* Recolher os recuperandos do regime semiaberto;

* Vistoriar os trés regimes;

* Atender a portaria e o telefone;

* Solicitar escoltas de emergéncia;

* Vistoriar a parte externa do prédio;

* Ficar atento aos chamados externos;

* Fiscalizar e Monitorar a passagem do jantar para os regimes fechado, semiaberto,
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semiaberto trabalho externo e aberto.
* Fiscalizar e Monitorar a recolha das panelas de todos os regimes;
* Fazer a chamada dos recuperandos em todos os regimes;
* Recolher as chaves da galeria, cozinha, patio, sala de aula e ambulatorio e outros.
* Acordar os cozinheiros e padeiros;
* Verificar a limpeza do regime aberto e semiaberto;
* Fazer o café para o regime fechado;
* Liberar as pessoas da visita intima;
* Liberar e receber recuperandos em gozo de saida autorizada;
* Fazer relatério do plantéo;
* Realizar eventualmente o “bater grades” das celas de todos os regimes;

* Participar do procedimento de revista dos regimes (“pente-fino”, “bater-gra-
des”), sempre Que convocado;

* Preencher diariamente o check-list de atividades referentes ao plantao;

* Passar as chaves para o plantonista do dia.

Caracterfsticas da Fungdo: As tarefas sdo variadas exigindo decisées ndo previstas.
Responsabilidade por maquinas e equipamentos, guarda de material/patrimonio.

Horério de Trabalho (escala 12/36): 19:00h as 7:00h (noturno), com intervalo para re-
feicdo e descanso.

Conhecimentos: Conhecimento do método APAC; Formagdo em prevencdo de acidentes
e primeiros socorros.

Habilidades: Capacidade de comunicagdo e relacionamento interpessoal; Capacidade de
atencdo e de concentracdo.

Atitudes: Ser honesto; Ter bom carater; Gostar do que faz; Habilidade de comunicacio
e de relacionamento interpessoal; Ter discernimento para ouvir sem tomar decisoes
precipitadas; Ter firmeza e ndo demonstrar medo para tomar decisoes; Saber ser amigo,
mas colocando os devidos limites.

Funggo: Condutor de Seguran¢a e Administrativo

Grau de escolaridade desejavel: 2° grau completo.

Conhecimento especifico: Metodologia APAC, Regulamento Disciplinar do CRSocial, Ma-
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nual do plantonista, Portarias do juizo disciplinando a execucao penal.

Descri¢do Sumdria: Conduzir veiculo realizando atividades na area de seguranca (transportar
os recuperandos para consultas externas, fazendo parte do corpo de seguranca juntamente
com os plantonistas e auxiliares de plantao) e na drea administrativa (levar e trazer os membros
da diretoria para compromissos externos).

Atribuicdes/Tarefas:
* Participar semanalmente da reunido administrativa.
* Escoltar os recuperados em atividades externas (médico, dentista, Férum e etc);

* Conduzir recuperandos e membros da administragao em viagens relacionadas as atividades da
APAC;

* Realizar transporte de funcionarios e/ou Voluntérios;

* Oferecer assisténcia nos plantdes, Quando necessério;

* Colaborar em cursos diversos na entidade;

* Responsabilizar-se pela manutencdo dos veiculos;

* Oferecer atendimento ao setor administrativo.

* Transportar documentacéo;

* Fazer compras e pagamentos em situagdes eventuais, Quando solicitado pela tesouraria;

Observagado: As escoltas dos recuperandos devem contar com um condutor de seguranca
na tarefa de motorista e outro funciondrio diretamente responsével pelo escolta e acompa-
nhamento do recuperando.

Caracteristicas da Fungdo: As tarefas sdo pouco padronizadas porém exigem decisdes simples.

Responsabilidade por maquinas ou equipamentos, numerdrio, guarda de material/patrimonio
(veiculos).

Hor4rio de Trabalho: 7:00h as 19:00h (Escala 12/36)

Conhecimentos: Ter habilitagdo para dirigir; Ter conhecimento das normas de transito e dos
cuidados bésicos de manutencgio de veiculos; Conhecimento do método APAC.

Habilidades: Habilidade de comunicacdo e de relacionamento interpessoal; Facilidade para
trabalhar em equipe; Capacidade de atencdo e de concentragao.

Atitudes: Ser pontual, disciplinado e prestativo.
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2. ORIENTACOES PARA OS PROCESSOS SELETIVOS DE NOVOS FUN-

CIONARIOS

Somente a elucidagdo acerca das caracteristicas de cada cargo e dos requisitos para ocupa-

-los ndo basta para a satisfatoria aplicagago da normativa. Isto €, alguns apontamentos devem ser
levados em consideragdo no processo de escolha e contratacdo de novos funciondrios para Que a
entidade possa contar com um quadro de funciondrios mais adequado possivel:

Os voluntdrios envolvidos no trabalho da APAC e que ja passaram pelo curso de for-
magdo de voluntdrios Que atendem aos critérios do cargo com vaga aberta, devem ter
prioridade nos processos seletivos;

E essencial Que na entrevista sejam avaliadas as competéncias técnicas, assim como a
maturidade psicolégica e espiritual do candidato. Para isso a equipe responsével pode
se valer de diversas técnicas e procedimentos;

A Habilidade para o trabalho em equipe ¢ essencial em todos os cargos;

O Método APAC é uma matéria dindmica em constante atualizacio, assim o candidato
deve apresentar real abertura para o aprendizado continuo;

Na escolha do candidato, ndo poderd haver nepotismo ou proselitismo religioso.

Se possivel, somente apresentar a APAC (espaco fisico, atividades e recuperandos)
para o candidato,quando estiver clara sua admissao no grupo de funciondrios, para
Que ndo se criem falsas expectativas nos recuperandos, na equipe e no candidato.

E interessante Que cada unidade mantenha um banco de curriculos para facilitar o
acesso a novos candidatos.

3. ORIENTACOES PARA A FORMACAO EM EXERCICIO DOS FUNCIO-
NARIOS REMUNERADOS

Como ja mencionado o objetivo do documento ¢ também a adequac@o, atualizacdo, ca-
pacitacdo e formagao dos funcionarios ja incluidos nos quadros das APACs. Isto por Que €
possivel Que com a nova normativa algum funciondrio tenha que redimensionar ou redis-
tribuir suas fungdes ou até mesmo se empenhar na aquisi¢do de novos conhecimentos e
para isso alguns apontamentos devem ser considerados.

O quadro atual de funciondrios deve ser aproveitado da melhor forma possivel tendo
como critério de avaliacdo a sua formacdo técnica, os conhecimentos do trabalho e o
perfil;

Caso seja necessario as funcdes devem ser redistribuidas entre os funcionérios atuais
seguindo as orientacdes da normativa;

A formag@o técnica e os conhecimentos necessarios para cada cargo devem orientar a busca
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da entidade e do proprio funciondrio de cursos de formagdo extra ou capacitacdo em exercicio;

* A participagdo de funciondrios em cursos de formagdo extra e capacitacio em exercicio
devem ser estimuladas pela APAC;

* Eimportante que exista um didlogo permanente entre a entidade e o funciondrio para alinha-
mento de objetivos e criacdo de novas oportunidades dentro da prépria entidade.

4. VOLUNTARIADO

Ja apresentada a normativa acerca dos cargos remunerados, ¢ importante, mesmo Que ndo seja
o objetivo maior do capitulo, apresentar alguns pontos importantes sobre o voluntariado de forma que
elucide sobre o assunto e reforce o tema visto sua essencialidade dentro do Método APAC.

Entre os Elementos Fundamentais do Método, dois tratam diretamente do trabalho volunta-
rio, o Primeiro “Participagdo da Comunidade” indica que a prépria implantacdo de uma nova APAC
depende do movimento da comunidade, isto é de voluntarios, através da Pastoral Penitencidria ou
outro grupo com assisténcia de um lider religioso Que impulsiona a implantagdo do Método e suas
atividades. Ja o nono elemento “O Voluntério e o Curso para sua Formacao” frisa a necessidade do
envolvimento da comunidade no processo de recuperacao dos apenados de forma gratuita num ato
de entrega incondicional. E para isso afirma a necessidade de participacdo no Curso de Estudos e
Formacdo de Voluntarios.

O Curso ¢ oferecido na APAC em 42 aulas de 30 minutos, totalizando carga horéria de 21
horas, preferencialmente distribuidas em 21 semanas sendo duas aulas em cada. Para a formagao
dos monitores a FBAC oferece curso com programagcao intensiva em 3 dias.

E essencial ainda Que sejam planejados cursos de aperfeicoamento e especializacdo de acordo
com cada setor de atuagdo dos voluntérios.

Se para os voluntdrios ¢ de suma importancia a participacdao no Curso de Formacdo, igual-
mente o é para os funciondrios remunerados. E através da formagdo que eles tomario consciéncia
do cendrio no qual a APAC estd inserido, assim como dos principios, histérico e outras informacoes
acerca do Método, condigdo sine Qua non para a ocupagdo de qualquer cargo.

Para a FBAC “O importante ¢ Que todos tenham consciéncia de que o trabalho a ser desen-
volvido com os recuperandos foge dos padroes normais, por se tratar de contatos com pessoas de
mdltiplos problemas, ndo sendo plausivel nem admissivel improvisar voluntérios Que ndo conhegam
a realidade dos presos e do sistema penitencidrio” OTTOBONI, 2001.

Em linhas gerais os colaboradores voluntarios ou remunerados devem assumir a representa-
¢do da parcela da sociedade que acredita na recuperacao dos apenados e que, portanto, se doam
para participar dessa recuperacdo construindo uma relagao de confianga e reciprocidade.

Para garantir a ampliacdo do quadro de voluntdrios ¢ essencial Que os gestores das APACs se
debrucem juntamente a FBAC no desafio de divulgar e disseminar o Método APAC. Assim, foram
levantados alguns apontamentos a serem considerados nessa tarefa:
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A divulgacdo do Método deve ser feita em todas as oportunidades, principalmente nas
comarcas onde estdo instaladas as unidades. O setor administrativo deve para isso,
elaborar um plano de comunicacdo e divulgacdo mapeando as oportunidades (semina-
rios, cursos, feiras, reunioes, veiculos de comunicagao local) e trabalhando para que a
divulgacéo seja sistematica, durante todo o ano.

As parcerias ja estabelecidas devem ser tratadas sempre como novas parcerias, isto
¢, deve ser dada aos antigos parceiros a mesma atengdo Que aos novos fidelizando
a parceria e o apoio ja recebido. Para isso deve estar claro para as partes as respon-
sabilidades de cada uma delas nessa parceria e as possibilidades de ampliacao. E
interessante a sistemdtica de encontros e fluxo de comunicacdo da APAC com esses

parceiros com o objetivo de envolvé-los nas noticias da entidade;

O corpo de voluntdrios deve ser cuidado para que também seja fiel além de agentes
disseminadores do Método e do trabalho voluntério. Devem ser realizadas reunioes
sistematicas de planejamento e avaliagdo, além dos jd& mencionados cursos forma-
cao, aperfeicoamento e especializagao;

As estatisticas da unidade devem ser utilizadas, com ética, nos materiais de comuni-
cagdo para divulgacdo dos méritos do Método no trabalho de recuperagdo de pessoas
condenadas a penas privativas de liberdade.
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CONSIDERACOES FINAIS

As APACs ndo nasceram originariamente para administrarem prisoes sem policia. As experién-
cias de Séo José dos Campos —SP e Itatina - MG, por seu histérico, poderiam ser consideradas como
“acidentes de percurso”. Entretanto, pelos excelentes resultados obtidos, sobretudo a reducéo da
reincidéncia, a auséncia de rebelides, atos de violéncia, reducio de custos, tratamento humanitario
dispensado aos presos e aos seus familiares, entre outros, despertaram a atengao das autoridades.
Tais fatos culminaram inclusive na adogdo do Método APAC pelo TIMG, criando um Programa
especifico denominado “Novos Rumos” com o objetivo de difundir e expandir a metodologia. Por
sua vez, o Estado de Minas através da Secretaria de Estado de Defesa Social, passou a considerar
o Método APAC como Politica Piblica, destinando recursos para a construgdo de novas APACs e
estabelecendo convénios de custeio para a manutencdo daquelas ja existentes.

Assim, com o conseqliente aumento das APACs administrando Centros de Reintegracdo So-
cial (atualmente mais de 30 unidades prisionais) sem o concurso da policia, se fez necessaria a con-
tratacdo de funciondrios para trabalharem especificamente no setor administrativo, com atribuicoes,
nimero e saldrios previamente definidos de comum acordo com os termos conveniados.Esta nova
realidade, qual seja, a responsabilidade pela aplicacdo de uma terapéutica penal prépria denominada
Método APAC, somada a responsabilidade administrativa do CRSocial (prestacdo de contas, discipli-
na, seguranca, selecdo, treinamento e contratacdo de pessoal, mapa de alimentacdo, compras, etc.,
se apresenta como um grande desafio aos gestores do Método, cuja superagdo somente se torna
possivel gracas ao apoio dos diversos Parceiros. E neste caso especifico, a AVSI — Comunidade
Européia, Que através do Projeto Além dos Muros, oferece subsidios e ferramentas aos funciondrios
e voluntarios das APACs para uma boa gestdo das préticas administrativas sempre em busca da ex-
celéncia do processo de recuperacdo e socializacdo do preso.

Neste sentido, estamos certos de que esta publicagdo ora oferecida aos gestores das APACs,
se apresenta como instrumento indispensdvel ao estudo e reflexdo daqueles que militam diuturna-
mente nas prisoes, e contribuird sobremaneira para o efetivo e continuo processo de expansao e
multiplicacdo das APACs como uma alternativa vidvel, sendo a Unica, ao cadtico sistema prisional
brasileiro.

Ao final, importante salientar que a Fraternidade Brasileira de Assisténcia aos Condenados —
FBAC, na sua dificil e drdua tarefa de congregar, assessorar e zelar pela fiel aplicacdo do Método
nas Associacoes de Protecdo e Assisténcia aos Condenados, se sente amparada e fortalecida pela
Parceria com a AVSI — UE - IMPP, e além de reafirmar a imperiosa necessidade de se trabalhar em
rede, renova sempre mais a sua conviccao de Que “Ninguém ¢ Irrecuperdvel”.

Valdeci Ferreira
Diretor Executivo da FBAC
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LISTA DE SIGLAS

M]

upP
APAC
AMAGIS
ASMEC
BSC

CRS

CTC

CsS

DRP
FIEMG
FBAC

FIP

IDH
InfoPen
IMPP
IEDDH
LEP
MPMG
NUTRA
ONU
PUC Minas
PFI

PIB
PROEX
RMBH
SEBRAE
SEDS MG
SEDESE MG
SETE MG
SENAI
SESI

SPC
TIMG

Ministério da Justica
Unidade Produtiva internas as APACs
Associacdo de Protecio e Assisténcia aos Condenados
Associagao dos Magistrados Mineiros
Associacdo Mineira de Educagdo Continuada
Balanced Scorecard
Centro de Reintegracao Social
Comissdo Técnica de Classificagio
Conselho de Sinceridade e Solidariedade
Diagnostico Rapido Participativo
Federacdo das Industrias do Estado de Minas Gerais
Fraternidade Brasileira de Assisténcia aos Condenados
Fundagio Jodo Pinheiro
indice de Desenvolvimento Humano
Informagdes Penitencidrias
Instituto Minas Pela Paz
Instrumento Europeu para a Promogdo da Democracia e dos Direitos Humanos
Lei de Execugdo Penal
Ministério Publico de Minas Gerais
Ncleo do Trabalho e Producio de PUC Minas
Organizacdo das Nagoes Unidas
Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais
Prison Fellowship International
Produto Interno Bruto
Pré-Reitoria de Extensao
Regido Metropolitana de Belo Horizonte
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
Secretaria do Estado de Defesa Social de Minas Gerais
Secretaria do Estado de Desenvolvimento Social de Minas Gerais
Secretaria de Estado de Trabalho e Emprego de Minas Gerais
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
Servigo Social da IndUstria
Superintendéncia de Prevencdo a Criminalidade
Tribunal de Justica de Minas Gerais
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ANEXO I - QUESTION/\RI”O APLICADO NA ELABORAQAO D]0)
DIAGNOSTICO DA GESTAO PARA AVALIACAO INSTITUCIONAL

Diagnéstico Institucional das APACs — MG — 201 |

Projeto Além dos Muros — Fortalecendo a administragao das APACs.

Fundacdo AVSI, Instituto Minas Pela Paz, Unido Européia, Tribunal de Justica de Minas Gerais,
Fraternidade Brasileira de Assisténcia aos Condenados, Secretaria de Defesa Social do Estado de
Minas Gerais, Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais.

Prezado Participante,

Este questionério tem como objetivo levantar dados e informagdes sobre a administragdo das
Associagdes de Protecdo e Assisténcia aos Condenados (APAC) de Minas Gerais. A partir
deste diagnéstico seré possivel propor agoes que visem potencializar a administragdo das 29
(vinte e nove) APACs do Estado na promogdo de direitos humanos dos condenados, estimu-
lando a participagdo, a representagdo politica € o didlogo dos atores pablicos, privados e da
sociedade civil.

A disposicdo para quaisquer esclarecimentos necessérios.

Instituto Minas Pela Paz e Fundagdo AVSI.

1. DADOS IDENTIFICATORIOS

Ficha n°

APAC:

Endereco: CEP:
CNPJ.: Certidao de Utilidade Publica:

Telefones: () () FAX ()

Emaildaentidade:
Nome do Presidente:

Contatos: () -() -( )
Data de Fundacao:
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APAC:

I. Alfenas 15. Nova Lima

2. Arcos 16. Paracatu

3. Campo Belo |7. Passos

4. Caratinga I 8. Patrocinio

5. Frutal 19. Perdoes

6. Gov. Valadares 20. Pirapora

7. ltaina feminina 21. Pouso Alegre

8. Itatina masculina 22. Santa Barbara

9. ltuiutaba 23. Santa Luzia

10. Janudria 24. Santa Maria do Suagui
I'l. Lagoa da Prata 25. S@o Jodo Del Rei
[2. Leopoldina 26. Sete Lagoas

[ 3. Manhuagu 27. Uberlandia

[ 4. Machado 28. Vigosa

lI. PERFIL DA ENTIDADE
1. Qual a capacidade de ocupagdo da APAC?

2. Qual a ocupagio atual por regimes:
2.1.( ) Fechado

2.2.( ) Semi-aberto

2.3.( ) Aberto

2.4.( ) Total

1. ESTRUTURA FISICA

3. A entidade possui Sede?
3.1.( ) Propria.

3.2.( ) Alugada.

3.3.( )Outros.

4. Ha outra estrutura fisica onde a APAC executa suas atividades.
() Sim () Nio

Caso a resposta seja sim:

4.1. A estrutura fisica é:

4.1.1.( )Propria

4.1.2.( ) Alugada

4.1.3.( ) Outros

4.2. Qual ¢ a finalidade deste espago?

4.2.1.( ) Administrativo

4.2.2.( ) Recuperando (alojamento, formagdo, recreagdo, etc).
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4.2.3.(  )Unidade produtiva.
4.2.4.(  )Outros

4.3. Qual a distancia da sede?

43.1.( )0a03km
432.( )04a07 km
43.3.( )08allkm
434.( )I12alSkm
43.5.( )l6al9km
4.3.6.( ) Mais de 20 km

4.4. Quantos funciondrios envolvidos nesta estrutura?

44.1.( )I-3
442.( )4-6
443.( )7-8
4.4.4.( )Maisde 10

5. O espago destinado as rotinas administrativas e de gestao da APAC € suficiente?
() Sim () Ndo

6. Possui sala para realizagdo de reunides da equipe administrativa?
(- )Sim () Ndo

7. Qual a infraestrutura para cursos educacionais e de formag@o profissional?

Infraestrutura Quantidade Estado dc_Conser- P’ara realiz’agio dos cursos, a
vagio infra/equipamento, atende:

7.1. Sala de aula 7.1.1:um 7.1.1.1: Ruim 7.1.1.1.1: Precariamente
7.1.2: dois 7.1.1.2: Regular 7.1.1.1.2: Razoavelmente
7.1.3: trés 7.1.1.3: Bom 7.1.1.1.3: Plenamente
7.1.4: quatro 7.1.1.4: Otimo
7.1.5: mais de cinco

7.2. Cadeiras 7.2.1: um - vinte 7.2.1.1: Ruim 7.2.1.1.1: Precariamente
7.2.2: vinte e um - Quarenta 7.2.1.2: Regular 7.2.1.1.2: Razoavelmente
7.2.3: quarenta e um - sessenta 7.2.1.3: Bom 7.2.1.1.3: Plenamente
7.2.4: sessenta e um - oitenta 7.2.1.4: Otimo
7.2.5: mais de oitenta

7.3. Mesa 7.3.1: um - trés 7.3.1.1: Ruim 7.3.1.1.1: Precariamente
7.3.2: quatro - seis 7.3.1.2: Regular 7.3.1.1.2: Razoavelmente
7.3.3: sete - nove 7.3.1.3: Bom 7.3.1.1.3: Plenamente
7.3.4: mais de dez 7.3.1.4: Otimo

7.4. Aparelho de 7.4.1:um 7.4.1.1: Ruim 7.4.1.1.1: Precariamente

DVD 7.4.2: dois 7.4.1.2: Regular 7.4.1.1.2: Razoavelmente
7.4.3: trés 7.4.1.3: Bom 7.4.1.1.3: Plenamente
7.4.4: quatro 7.4.1.4: Otimo
7.4.5: mais de cinco

131



Infraestrutura Quantidade Estado de_Conser— Para realiz‘agio dos cursos, a
vagio infra/equipamento, atende:

7.5. Quadro 7.5.1:um 7.5.1.1: Ruim 7.5.1.1.1: Precariamente
7.5.2: dois 7.5.1.2: Regular 7.5.1.1.2: Razoavelmente
7.5.3: trés 7.5.1.3: Bom 7.5.1.1.3: Plenamente
7.5.4: quatro 7.5.1.4: Otimo
7.5.5: mais de cinco

7.6 — Televisao 7.6.1:um 7.6.1.1: Ruim 7.6.1.1.1: Precariamente
7.6.2: dois 7.6.1.2: Regular 7.6.1.1.2: Razoavelmente
7.6.3: trés 7.6.1.3: Bom 7.6.1.1.3: Plenamente
7.6.4: quatro 7.6.1.4: Otimo
7.6.5: mais de cinco

7.7 — Equipamento 7.7.1:um 7.7.1.1: Ruim 7.7.1.1.1: Precariamente

de som 7.7.2: dois 7.7.1.2: Regular 7.7.1.1.2: Razoavelmente
7.7.3: trés 7.7.1.3: Bom 7.7.1.1.3: Plenamente
7.7.4: quatro 7.7.1.4: Otimo
7.7.5: Mais de cinco

7.8 — Biblioteca 7.8.1:um 7.8.1.1: Ruim 7.8.1.1.1: Precariamente
7.8.2: dois 7.8.1.2: Regular 7.8.1.1.2: Razoavelmente
7.8.3: trés 7.8.1.3: Bom 7.8.1.1.3: Plenamente
7.8.4: quatro 7.8.1.4: Otimo
7.8.5: mais de cinco

7.9 — Computador 7.9.1: um — trés 7.9.1.1: Ruim 7.9.1.1.1: Precariamente
7.9.2: quatro — seis 7.9.1.2: Regular 7.9.1.1.2: Razoavelmente
7.9.3: sete — dez 7.9.1.3: Bom 7.9.1.1.3: Plenamente
7.9.4: onze — Quinze 7.9.1.4: Otimo
7.9.5: dezesseis — trinta
7.9.6: mais de trinta

7.10 — Outros

(Quais?)

8. Para uso exclusivo da administragdo a APAC possui:

8.2.5: Mais de cinc

Estado de conservagdo Para realizagio dos cursos, 2
Equipamentos Sim (quantos?) (ruim, regular ou bom) | . frafequipamento, atende: Nio

8.1 — Computador 8.1.1:um 8.1.1.1: Ruim 8.1.1.1.1: Precariamente

8.1.2: dois 8.1.1.2: Regular 8.1.1.1.2: Razoavelmente

8.1.3: trés 8.1.1.3: Bom 8.1.1.1.3: Plenamente

8.1.4: quatro 8.1.1.4: Otimo
8.2 — Impressora 8.2.1: um 8.2.1.1: Ruim 8.2.1.1.1: Precariamente

8.2.2: dois 8.2.1.2: Regular 8.2.1.1.2: Razoavelmente

8.2.3: trés 8.2.1.3: Bom 8.2.1.1.3: Plenamente

8.2.4: quatro 8.2.1.4: Otimo
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Estado de conservagdo Para realizagio dos cursos, a
Equipamentos Sim (Quantos?) (ruim, regular ou bom) | . fra/equipamento, atende: Nizo
8.3 — Internet banda 8.3.1: Ruim 8.3.1.1: Precariamente
larga 8.3.2: Regular 8.3.1.2: Razoavelmente
8.3.3: Bom 8.3.1.3: Plenamente
8.3.4: Otimo
8.4 — Internet discada 8.4.1: Ruim 8.4.1.1: Precariamente
8.4.2: Regular 8.4.1.2: Razoavelmente
8.4.3: Bom 8.4.1.3: Plenamente
8.4.4: Otimo
8.5 — Telefonia fixa 8.5.1: um 8.5.1.1: Ruim 8.5.1.1.1: Precariamente
8.5.2: dois 8.5.1.2: Regular 8.5.1.1.2: Razoavelmente
8.2.3: Mais de trés 8.5.1.3: Bom 8.5.1.1.3: Plenamente
8.5.1.4: Otimo
8.6 — Telefonia movel | 8.6.1: um 8.6.1.1: Ruim 8.6.1.1.1: Precariamente
8.6.2: dois 8.6.1.2: Regular 8.6.1.1.2: Razoavelmente
8.6.3: Mais de trés 8.6.1.3: Bom 8.6.1.1.3: Plenamente
8.6.1.4: Otimo
8.7 — Equipamento 8.7.1:um 8.7.1.1: Ruim 8.7.1.1.1: Precariamente
multimidia (data show) | 8.7.2: dois 8.7.1.2: Regular 8.7.1.1.2: Razoavelmente
8.7.3: Mais de trés 8.7.1.3: Bom 8.7.1.1.3: Plenamente
8.7.1.4: Otimo
8.8 — Automovel 8.8.1: um 8.8.1.1: Ruim 8.8.1.1.1: Precariamente
8.8.2: dois 8.8.1.2: Regular 8.8.1.1.2: Razoavelmente
8.8.3: trés 8.8.1.3: Bom 8.8.1.1.3: Plenamente
8.8.4: Mais de cinco 8.8.1.4: Otimo
8.9 — Armario 8.9.1: um 8.9.1.1: Ruim 8.9.1.1.1: Precariamente
(arquivo) 8.9.2: dois 8.9.1.2: Regular 8.9.1.1.2: Razoavelmente
8.9.3: trés 8.9.1.3: Bom 8.9.1.1.3: Plenamente
8.9.4: Mais de cinco 8.9.1.4: Otimo
8.10 — Mesa (estagao | 8.10.1: um 8.10.1.1: Ruim 8.10.1.1.1: Precariamente
de trabalho) 8.10.2: dois — quatro | 8.10.1.2: Regular 8.10.1.1.2: Razoavelmente
8.10.3:cinco — sete 8.10.1.3: Bom 8.10.1.1.3: Plenamente
8.10.4: oito — 8.10.1.4: Otimo
dez8.10.5: Mais de
cinco
8.11 — Outros (quais?)
IV. ORGANIZACIONAL

9. Qual é a estrutura organizacional da administragio/gestio da APAC?

Fungdes | Sim (quantos?) | Eletivos | Contratados | Nio

9.1.Estratégico

9.1.1 Presidente

9.1.2 Diretor
9.1.3 Outro
9.2.Tético
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Fungdes Sim (Quantos?) Eletivos Contratados Nio

9.2.1 Gerente

9.2.2. Coordenador

9.2.3. Supervisor

9.2.4 Outro

9.3. Operacional

9.3.1 Técnico

9.3.2 Auxiliar admi-
nistrativo

9.3.3 Plantonista

9.3.4 Cozinheiro

9.3.5 Outros

OBS: Especificar quais outros

10. Qual a periodicidade, por ano, que a equipe administrativa realiza reunices:

10.1. () Nao realiza
10.2. () Eventualmente
10.3. () Mensais

10.4. () Bimestrais
10.5. ( ) Semestrais

11. Como a gestdo/administragdo da APAC realiza seus controles administrativos?

I1.1.( ) Manual

11.2. () Ferramentas office (Excel, word, etc)

I1.3.( ) Software especifico de gestao (Qual?: )
11.4.( ) Nao realiza

12. Que ferramentas de gestdo sdo utilizadas pela APAC?

Ferramentas Sim Manual (Que?) Informatizada (que?)

12.1 — Fluxo de caixa

12.2 — Contas a pagar

12.3 — Balango financeiro

12.4 — Controle de estoque

12.5 — Prestagdo de contas

12.6 — Planejamento estratégico

12.7 — Folha de pagamento (RH)

12.8 — Conciliagdo bancéria

12.9 — Demonstragdo de resultados
(periodo)

12.10 — Contabilidade

12.11 — Outros (quais?)

13. A administracdo utiliza indicadores de desempenho para a gestdo da APAC?
( )Sim () Nao. Quais? (monitoramento, avaliagio, etc)
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V. RECURSOS HUMANOS

14.  Quantas pessoas compde a equipe administrativa da APAC. (sera aplicado um questio-
nério para tragar o perfil dos voluntarios e dos funciondrios [contratados e recuperandos]).
() Total

() Voluntarios

() Contratados

() Recuperandos

15. Quais sdo os critérios de selecdo para trabalho na 4rea administrativa:
[5.1.( ) Analise de curriculo

[5.2.( ) Testes psico

[5.3.( ) Indicacdo.

15.4.( ) Outros.

16. Como se d4 o processo decisdrio na administragdo da APAC:
16.1. () O processo é centralizado na diregdo/presidéncia
16.2. () O gerente tético tem autonomia

16.3. () O conselho define as acoes

16.4. ( ) Todos tem autonomia para executar suas agoes.
16.5.( ) Outros:

17. Identifique os pontos fortes e fracos da administracdo da APAC através de escalas abaixo.
Na coluna de grau de importancia, assinalar utilizando a escalade I a 5, o que mais € impor-
tante para o desenvolvimento das agdes dentro da APAC, sendo | para o Que menos importan-
te € 5 para o mais relevante:

Agoes Nivel de Satisfacio Grau de Importancia
17.1 — Comunicagdo entre funciondrios | 17.1.1: Insatisfatorio 17.1.1.1: 1
17.1.2: Ruim 17.1.1.2: 2
17.1.3: Regular 17.1.1.3:3
17.1.4: Bom 17.1.1.4: 4
17.1.5: Muito bom 17.1.1.5:5
17.2 — Tomada de decisao 17.2.1: Insatisfatorio 17.2.1.1: 1
17.2.2: Ruim 17.2.1.2: 2
17.2.3: Regular 17.2.1.3:3
17.2.4: Bom 17.2.1.4: 4
17.2.5: Muito bom 17.2.1.5:5
17.3 — Convivéncia 7.3.1: Insatisfatorio 17.3.1.1: 1
17.3.2: Ruim 17.3.1.2: 2
17.3.3: Regular 17.3.1.3: 3
17.3.4: Bom 17.3.1.4: 4
17.3.5: Muito bom 17.3.1.5:5
17.4 — Disciplina 17.4.1: Insatisfatério 17.4.1.1: 1
17.4.2: Ruim 17.4.1.2:2
17.4.3: Regular 17.4.1.3:3
17.4.4: Bom 17.4.1.4: 4
17.4.5: Muito bom 17.4.1.5:5
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Agbes Nivel de Satisfagdo Grau de Importéncia

17.5 — Solugdo de problemas 17.5.1: Insatisfatério 17.5.1.1: 1
17.5.2: Ruim 17.5.1.2: 2
17.5.3: Regular 17.5.1.3: 3
17.5.4: Bom 17.5.1.4: 4
17.5.5: Muito bom 17.5.1.5:5

17.6 — Tempo de resposta 17.6.1: Insatisfatério 17.6.1.1: 1
17.6.2: Ruim 17.6.1.2: 2
17.6.3: Regular 17.6.1.3:3
17.6.4: Bom 17.6.1.4: 4
17.6.5: Muito bom 17.6.1.5:5

17.7 — Trabalho em equipe 17.7.1: Insatisfatorio 17.7.1.1: 1
17.7.2: Ruim 17.7.1.2:2
17.7.3: Regular 17.7.1.3:3
17.7.4: Bom 17.7.1.4: 4
17.7.5: Muito bom 17.7.1.5:5

17.8 — Motivagdo de equipe 17.8.1: Insatisfatorio 17.8.1.1: 1
17.8.2: Ruim 17.8.1.2: 2
17.8.3: Regular 17.8.1.3: 3
17.8.4: Bom 17.8.1.4: 4
17.8.5: Muito bom 17.8.1.5:5

17.9 — Planejamento 17.9.1: Insatisfatorio 17.9.1.1: 1
17.9.2: Ruim 17.9.1.2: 2
17.9.3: Regular 17.9.1.3: 3
17.9.4: Bom 17.9.1.4: 4
17.9.5: Muito bom 17.9.1.5:5

17.10 — Capacitagdo da equipe 17.10.1: Insatisfatorio 17.10.1.1: 1
17.10.2: Ruim 17.10.1.2: 2
17.10.3: Regular 17.10.1.3: 3
17.10.4: Bom 17.10.1.4: 4
17.10. 5: Muito bom 17.10. 1.5:5

VI. FONTES DE RECURSOS
18. Quais as principais fontes de recursos da APAC em 2010?
Fontes Nao Sim Quanto $? Nao sabe

18.1 — Gov. Estadual

18.2 — Gov. Municipal

18.3 — Poder Judicidrio

18.4 — Min. Publico

18.5 — Policias

18.6 — Igreja

18.7 — Voluntario

18.8 — Midia

18.9 — Comunidade

18.10 — Unidade produtiva

18.11 — Outros (Quais?)
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19. Do or¢amento anual da APAC em 2010 qual o percentual foi destinado ao pagamento de

pessoal.

19.1.( )0aS%;
19.2.( )6al0%;
19.3.( ) Ilal5%;
19.4.( ) 16a20%;
19.5.( )21 a30%
19.6.( )Acimade31%

20. Do orgamento anual da APAC em 2010 qual percentual é destinado a manutengio da
APAC.

20.1.( )0Oa l0%;
20.2.( ) 11 a20%;
20.3.( )21 a30%;
20.4.( ) 31 a40%;
20.5.( )41 as50%
20.6. ( ) Acimade 51%

21. A APAC recebe alguma receita com atividades de gerago de renda realizado pelo recupe-
rando?

() Sim () Nido
Quais?
21.1. Artesanato. Qual?

Prestacio de servicos a comunidade
Servico realizado em unidade produtiva
Outros

21.3.

(
21.2. (
(
21.4. (

~— ~— ~— ~—

22. Qual o custo per capita — més — de cada recuperando para a APAC?

22.1.( ) R$ I aR$ 200,00;
22.2.( )R$ 201,00 aR$ 300,00;
22.3.( )R$ 301,00 aR$ 400,00;
22.4.( )R$ 401,00 aR$ 500,00;
22.5.( )R$ 501,00 aR$ 600,00;
22.6.( )R$601,00aR$ 700,00;
22.7.( ) Acima de R$ 700,00

23. A APAC tem equipe ou planejamento para mobilizagdo de recursos (financeiros ou doa-
¢oes)?

() Sim ( ) Nao

Quais?

VII. COMUNIDADE E VOLUNTARIO

24. Quais as principais parcerias da APAC em 2010?

Parceiros Sim Como Naio

24.1. Gov. Estadual
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Parceiros Sim Como Nao

24.2. Gov. Municipal

24.3. Poder Judiciario

24.4. Min. Publico

24.5. Policias

24.6. Igreja

24.7. Voluntario

24.8. Midia

24.9. Comunidade

24.10. Universidade

24.10. Outros (Quais?)

25. A Administragdo da APAC realiza agoes junto a comunidade local para divulgagao do
trabalho da APAC.

() Sim () Nao

Como?

Qual é o investimento?

26. Ha algum plano de comunicagdo da APAC para os voluntérios, parceiros € comunidade em
geral?

(- )Sim () Nio

Como?

Qual é o investimento?

27. A APAC investe financeiramente em publicidade para divulgar agdes, produtos, € o méto-
do/concepgédo da APAC.

() Sim () Nao

Como?

Qual é o investimento?

VIII — LABORTERAPIA

28. Hé produgdo interna de produtos de artesanato confeccionados pelos recuperandos?
() Sim () Nao

28.1- Como é feita a exposigdo para venda dos produtos fabricados?

28.1.1. () Nao hd exposigdo para venda;

28.1.2.( ) Em salas do regime aberto ou semi-aberto ou fechado
28.1.3. () howroom (lojas e comércios)

28.1.4. () Na portaria da APAC

28.2- Como ¢é definido o prego dos produtos produzidos na laborterapia (artesanato)?
28.2.1.( ) Pela administracdo da APAC;
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28.2.2.( ) Pelo CSS;

28.2.3.( ) Pelos recuperandos;
28.2.4.( ) Por voluntarios
28.2.5.( ) Outros

28.3- A tabela de prego € de facil acesso?
()Sim ( )Nio

28.4- Quem realiza a venda dos produtos de artesanato?

28.4.1. () Recuperando;
28.4.2. () Equipe administrativa;
28.4.3.( )CSS;

28.4.4.( ) Outros

28.5- O recuperando recebe algum recurso financeiro pelo artesanato produzido?
() Nao ( )Sim__
Especificar:

29. A APAC mantém algum ponto de venda dos produtos criados pelos recuperandos na co-
munidade? (comércio, shoppings, 6rgaos piblicos, escolas, empresas, entre outros).

Pontos de Venda Sim | Nao | Quais produtos / servigos Frequéncia do ponto de venda

29.1 — Comércio 29.1.1: Ocasionalmente;
29.1.2: Permanente;
29.1.3: | vez ao més;
29.1.4: | vez por semestre
29.1.5: 1 vez ao ano

29.2 — Férum Mun. 29.2.1: Ocasionalmente;
29.2.2: Permanente;
29.2.3: | vez ao més;
29.2.4: | vez por semestre
29.2.5: 1 vez ao ano

29.3 — Escolas 29.3.1: Ocasionalmente;
29.3.2: Permanente;
29.3.3: | vez ao més;
29.3.4: | vez por semestre
29.3.5: | vez ao ano

29.4 — Empresas 29.4.1: Ocasionalmente;
29.4.2: Permanente;
29.4.3: | vez ao més;
29.4.4: | vez por semestre
29.4.5: | vez ao ano

29.5 — Creches 29.5.1: Ocasionalmente;
29.5.2: Permanente;
29.5.3: | vez ao més;
29.5.4: | vez por semestre
29.5.5: | vez ao ano
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Pontos de Venda Sim | Nao | Quais produtos / servigos Frequéncia do ponto de venda

29.6 — Feira 29.6.1: Ocasionalmente;
29.6.2: Permanente;
29.6.3: | vez ao més;
29.6.4: | vez por semestre
29.6.5: 1 vez ao ano

29.7 — Outros (qQuais?)

29.8- Dos produtos acima, qual é o mais vendido pela APAC?

IX — PARCERIAS

30. Empresérios da regido estdo mobilizados para contratacdo de mao de obra de recuperan-
dos?
() Sim () Nao

31. A APAC mantém alguma parceria para realizagao de cursos educacionais € profissionali-
zantes direcionados aos recuperandos?

() Sim () Nao

Quais:

31.1. Quais parcerias/institui¢des para realizacdo dos cursos?
31.1.1. () Prefeitura (Governo);

31.1.2.( ) Sistema S;

31.1.3.( ) Federacdo de Comércio;

31.1.4. () ONG's;

31.1.5. () Empresas;

31.1.6.( ) Outros

32. Os alunos recuperandos realizam os cursos fora da unidade APAC?
() Sim () Ndo

Qual?

32.1. Quantos recuperandos realizam cursos fora da unidade APAC?
32.1.1.( ) uma cinco;

32.1.2.( ) seis a quinze;

32.1.3.( ) dezesseis a trinta;

32.1.4.( ) Acima de trinta.

32.2- Como se d4 o transporte desses alunos para realizacdo desses cursos?
32.2.1.( ) Carro proprio

32.2.2.( ) Alugado/fretado

32.2.3.( ) Transporte plblico
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3224.( )Apé
32.2.5. Outros

32.3. A APAC investe financeiramente para a realizagdo de cursos?
() Nao ( )Sim
Quiais cursos?

Qual o montante investido?

X. UNIDADE PRODUTIVA

33. A APAC tem unidade (s) produtiva (s).
I.( ) Sim. Quantas
2.( ) Nao.

34. Qual setor ou drea a unidade produtiva est4 inserida.

Setor Sim Nio Que produz?

34.1. Primdrio (agricultura,
pecudria e extrativismo)

34.2. Inddstria

34.3. Servigos

35. Quais s3o os pontos positivos de cada Unidade Produtiva.
36. Quais s3o os pontos negativos de cada Unidade Produtiva.
37. Nas unidades produtivas, quais produtos sao gerados para consumo da prépria APAC?

38. Quem administra as unidades produtivas da APAC.

38.1.( ) Voluntarios;
38.2.( ) Recuperandos;
38.3.( ) Funciondrios;
38.4.( ) Outros

39. Como € a remuneragdo dos participantes das unidades produtivas?

39.1.( ) Carteira assinada;
39.2.( ) Por producdo;

39.3.( ) Prestador de servico;
39.4.( ) Recurso governamental;
39.5.( ) Contrato de empresas;
39.6 .( ) Outros

40. Empresas locais mantém unidades produtivas na APAC?
() Sim () Nido
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40.1. Qual (is) empresa (s)?

40.2. Como € a remuneragao do recuperando?

40.2.1.( ) De acordo com a LEP (¥4 salario);
40.2.2. () Por producao;

40.2.3. () Por peciilio;

40.2.4. () Carteira assinada;

40.2.5.( ) Outros

41. Quantos recuperandos estao envolvidos nas unidades produtivas?
41.1.( ) um —trés

41.2.( ) quatro — oito

41.3.( ) nove — qQuinze

41.4.( ) dezesseis — vinte e cinco

41.5.( ) Mais de vinte e seis

42. A APAC mantém unidade produtiva fora de sua estrutura fisica.
() Sim ( ) Nao
Qual?

43. Quais os insumos sdo disponibilizados pelas empresas para as atividades das unidades
produtivas?

44. Qual € a contrapartida da APAC para as atividades na unidade produtiva em parceria com
empresas?

45. A empresa disponibiliza funciondrios para capacitagdo de recuperandos?
() Sim () Nio

46- A empresa contrata recuperando e ex-recuperando como funcionério da empresa?
( )Sim () Nao

47. Qual o critério de selegdo para selecionar os recuperandos para trabalharem na unidade
produtiva?

48. Como a APAC se orienta para capacitar os recuperandos para trabalho nas unidades pro-
dutivas? Qual a necessidade de capacitagdo nessa 4rea?
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ANEXO Il - QUESTIONAR_IO APLICADO NA ~ELABORAC}AO DO
DIAGNOSTICO DA GESTAO PARA AVALIACAO ADMINISTRATIVA

Diagn6stico Questionério Corpo Administrativo APACs
Perfil

1. Em qual APAC vocé est4 trabalhando?

I Alfenas I'l.  Lagoa da Prata 21.  Pouso Alegre

2. Arcos 2. Leopoldina 22.  Santa Bérbara

3. Campo Belo 3. Machado 23.  Santa Luzia

4. Caratinga 4. Manhuagu 24.  Santa Maria do Sua-
5. Frutal 5. Nova Lima cui

6. Gov. Valadares 16. Paracatu 25. S30 Jodo Del Rei

7. Itatina feminina 7. Passos 26.  Sete Lagoas

8. ItaGina masculina 18.  Patrocinio 27.  Uberlandia

9. Ituiutaba 19.  Perddes 28.  Vigosa

10.  Januaria 20.  Pirapora

2. Na Administragdo da APAC vocé €?
2.1.( ) Contratado

2.2.( ) Recuperando
2.3.( ) Voluntario.
2.4.( ) Estagiario.

3. Qual o seu sexo?
3.1.( ) Masculino

3.2.( ) Feminino

4. Qual a sua Idade?

4.1.1. 18 a20 anos 4.1.6. 41 a 45 anos
4.1.2. 21 a25 anos 4.1.7. 46 a 50 anos
4.1.3. 26 a 30 anos 4.1.8. 51 a55 anos
4.1.4. 31 a35 anos 4.1.9. 56 a 60 anos
4.1.5. 36 a 40 anos 4.1.10. Maior de 60 anos
5. Qual seu grau de escolaridade?

5.1 - Sabe ler e escrever 5.5 - 2°. Grau completo
5.2 - I°. Grau incompleto. 5.6 - 3°. Grau incompleto
5.3 - I°. Grau completo 5.7 - 3°. Grau completo
5.4 - 2°. Grau incompleto.



Obs.: Em caso de curso técnico, favor informar o nome do curso.
Em caso de 3° grau completo ou incompleto favor informar o nome do curso.

6. Ha quanto tempo vocé atua na APAC.

6.1. menos de | ano.
6.2.de | a2 anos.
6.3. de 3 a4 anos
6.4. de 5 a 6 anos
6.5. de 7 a 8 anos.
6.6.de 9 a 10 anos.
6.7. acima de 10 anos.

7. Voce participou de algum processo de seleco para trabalhar na APAC?

7.1.Sim. Qual?
7.2. Nao.

8. Vocé participou de formag@o/curso sobre o método APAC?

8.1. Sim
8.2. Nao.
9. Ao longo de sua atuagdo na APAC participou de curso, formagdo ou capacitagio para

melhorar seu desempenho na fungao?
9.1.( ) Sim. Qual?

Duragao:
9.2.( ) Nao.

10. Vocé participa de reunides da equipe administrativa?
[10.1. () Nao participo.

10.2. () Eventualmente.
10.3.( )Mensais.

10.4. (  )Bimestrais.
10.5. ( ) Semestrais.

11. Em qual 4rea/setor vocé desempenha sua fungdo na APAC?

[1.1.( ) Estratégico. (presidente, diretor, etc).

[1.2.( ) Tético (gerente, coordenador, supervisor)

['1.3.( ) Operacional (técnico, auxiliar, secretario/a, plantonista, estagiario).
11.4.( ) Outros. Quais?

12. Como avalia o ambiente de trabalho (estrutura fisica e equipamentos, relacionamento interpessoal)
12.1.( ) Ruim

12.2.( ) Regular.
12.3.( ) Bom.
12.4.( ) Otimo.
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13. Para realizacao de suas fungbes a infra/equipamento atende:
13.1. () Precariamente.

13.2. () Razoavelmente.

13.3.( ) Plenamente.

14. Identifique os pontos fortes e fracos da administragdo da APAC através de escalas abaixo.
Na coluna de grau de importéncia, assinalar utilizando a escala de 1 a 5, o Que mais € impor-
tante para o desenvolvimento das acoes dentro da APAC, sendo | para o Que menos importan-
te e 5 para o mais relevante:

Agdes Nivel de Satisfacdo Grau de Importancia

- Insatisfatério 1-2-3-4-5.
: Ruim

: Regular

: Bom

: Muito bom

14.1 — Comunicagdo entre funcionarios

“i AW N —

- Insatisfatério 1-2-3-4-5.
: Ruim

: Regular

: Bom

: Muito bom

14.2 — Relacionamento com Conselho
Diretor

“i AW N —

- Insatisfatério 1-2-3-4-5.
: Ruim

: Regular

: Bom

: Muito bom

14.3 — Prestagdo de contas com
parceiros

- Insatisfatéorio | -2-3-4-5.
: Ruim

: Regular

: Bom

: Muito bom

14.4 — Equipe administrativa (Quantida-
de de funcionérios)

Tt AW N —

- Insatisfatério | -2-3-4-5.
: Ruim

: Regular

: Bom

: Muito bom

14.5 — Trabalho com voluntério

T AW N —

- Insatisfatorio 1-2-3-4-5.
: Ruim

: Regular

: Bom

: Muito bom

14.6 — Satisfagdo salarial

“i D W N —

- Insatisfatorio 1-2-3-4-5.
: Ruim

: Regular

: Bom

: Muito bom

14.7 — Espago fisico adequado (admi-
nistragio)

“i AW N —

- Insatisfatério 1-2-3-4-5.
: Ruim

: Regular

: Bom

: Muito bom

14.8 — Ferramentas para desenvolvi-
mento de rotinas administrativas.

15. Como avalia a rotatividade para o eficaz desempenho de suas fungoes?
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ANEXO III - QUESTIONAI}IO APLICADO NA_ELABORAQAO DO
DIAGNOSTICO DA GESTAO PARA AVALIACAO OPERACIONAL

Questiondrio individual recuperando

Data: _ / /

APAC: 0.  Januaria 20.  Pirapora

I Alfenas I'l.  Lagoa da Prata 21.  Pouso Alegre

2. Arcos 2. Leopoldina 22.  Santa Barbara

3. Campo Belo 3. Machado 23.  Santa Luzia

4. Caratinga 4. Manhuagu 24.  Santa Maria do Suagui
5. Frutal 15. Nova Lima 25. S30 Jodo Del Rei
6. Gov. Valadares 16.  Paracatu 26.  Sete Lagoas

7. [taina feminina 7. Passos 27.  Uberlandia

8. [tatina masculina 18.  Patrocinio 28.  Vicosa

9. [tuiutaba 19.  Perddes

Nome do(a) entrevistado(a):

. Idade:

I.1.( ) 18a20anos
1.2.( )2l a25anos
1.3.( )26 a30anos
1.4.( )31a3Sanos
1.5.( ) 36a40 anos
1.6.( )4l a4S anos
1.7.( )46 a 50 anos

1.8.( )5Sl a5S5 anos
1.9.( )56 a60 anos
1.10. ( )Mais de 61 anos

2. Qual seu grau de escolaridade?
2.1.( ) Sabe ler e escrever

2.2.( ) I°. Grau incompleto (até __ série)
2.3.( ) I°. Grau completo
2.4.( ) 2°. Grauincompleto (até ___ série)
2.5.( ) 2°. Grau completo
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2.6. () 3°. Grau incompleto (curso:

2.7.( ) 3°. Grau completo (curso:

3. J4 fez algum curso técnico ou profissionalizante antes de iniciar recuperagdo na APAC?
3.1.( ) Sim. qual?
3.2.( ) Nao

4. Ao ser preso, trabalhava?
4.1.( ) Sim.
4.2.( ) Nao.

5. Carteira assinada?
5.1.( ) Sim.
5.2.( ) Nao.

6. Tem conhecimento técnico ou pratico em determinada 4rea de servigo?
6.1.( ) Sim. Qual (is)?

6.2.( ) Nao
7. Tem expectativa de emprego quando sair?
7.1.( ) Sim.
7.2.( ) Nao.

8. Estado civil:

8.1.( ) solteiro

8.2.( ) casado

8.3.( ) amasiado

8.4.( ) divorciado — separado
8.5.( )vilvo

9. Morava com Quem qQuando foi preso?

9.1.( ) sozinho

9.2.( ) com a familiar nuclear (mae, pai, irmao, tio, tia)
9.3.( ) com a familia prépria (esposa, filhos)

9.4.( ) com amigos.

9.5.( ) outros

10. Tem filhos?
10.1.( ) Nao
10.2. () Sim (quantos: __, idade dos filhos: )

I 1. Vocé sustentava sua casa antes da prisdo? Se sim, sozinho ou alguém ajudava? Quem?
12. Vocé apoia sua familia financeiramente?
12.1.( ) auxilio carcerario

12.2.( ) atividades remuneradas dentro da APAC.
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[2.3. () trabalha fora da APAC (regime aberto).
12.4. () n3o.

13. Tempo de pena:
___Anos __ Meses ___ Dias

13.1. Desse tempo, quanto ja foi cumprido?
___Anos ___ Meses _ Dias

13.2. Quanto tempo j& cumprido na APAC?
___Anos __ Meses ___ Dias

14. Qual regime atual de cumprimento de pena?
14.1. () Fechado

14.2.( ) Semi aberto

14.3.( ) Aberto

15. Sabe a data aproximada em qQue poderia requerer o beneficio legal da progressao?

E da condicional?
___Anos __ Meses _ Dias
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ANEXO IV — METODOLOGIA PARA ELABORACAO DO PLANO
DE NEGOCIOS DAS UNIDADES PRODUTIVAS DAS APACS

Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais

Pro-Reitoria de Extensao
Ncleo do Trabalho e Producao

Pro-Reitor de Extensdo:  Prof. Wanderley Chieppe Felippe
Coordenador da Pesquisa:  Prof. André Mourthé de Oliveira
Pesquisador:  Prof. Osvaldo Mauricio de Oliveira
Colaboradores:  Prof. Flavio Constantino Barbosa
Prof. Ronaldo André Rodrigues da Silva
Funciondria Técnico Administrativo:  Maria José Teixeira
Estagiarios: Pablo Henrique de Souza Souto

Raissa Menezes Faria

ETAPA I: Diagnéstico situacional de gestdo das UPs

O processo metodoldgico utilizado na avaliacdo da gestdo das UPs teve como base duas
metodologias ja conceituadas cientificamente e bastante difundidas na pratica organizacional
mundialmente. A primeira conhecida como BSC — balanced scorecard, Kaplan e Norton (2000),
preconiza o uso de indicadores de desempenhos agrupados em quatro premissas, consideradas
estratégicas para o atingimento da visdo e o cumprimento da missdo organizacional, conforme
ilustrado na figura 1. Esta metodologia leva a reflexdo sobre como a gestdo dos Recursos Fi-
nanceiros e Materiais, dos Processos Internos, do Conhecimento e Crescimento das pessoas da
organizacdo e do Mercado e Parceiros estdo contribuindo para o cumprimento da Missao para
qQual ela foi criada e para o alcance dos objetivos e metas definidos de acordo com a Visao da
organizagao para o futuro.

Com base neste método foram selecionadas diversas categorias de medi¢do de desempe-
nho da gestdo agrupadas dentro das quatro premissas. Assim cada categoria foi avaliada in loco,
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onde cada uma delas recebeu uma pontuagdo que pudesse classificd-la como Ponto Forte, Sinal
de Alerta ou Ponto Fraco. O resultado dessas métricas permitiu mapear em Que éreas a gestdo da
UP apresenta maiores deficiéncias ou eficécias. A partir dessas indicacoes aplicou-se o método
da Andlise SWOT, de acordo com Mintzberg (2000) e Oliveira (2003), onde as forgas e fraque-
zas foram langadas na matriz com o objetivo de identificar as possiveis ameacas e potencialidades
Que a organizacdo pode enfrentar em busca do cumprimento de sua missao. Por fim, a partir dos
indicadores de desempenho da gestdo e da matriz SWOT torna-se possivel direcionar as agoes
para as tomadas de decisdes de forma mais direcionada e eficaz.

Este método serve como pardmetro para a montagem do planejamento estratégico da
organizagdo, como também para o seu monitoramento permanente, permitindo medigoes perio-
dicas por meio dos indicadores pré-definidos e ajuste das rotas por meio de um gerenciamento
mais eficaz.

Etapa |
Diagndstico das Unidades Produtivas

Balanced
Scorecard - BSC Anilise SWOT
Gestao dos Recursos P
ontos Fracos
Financeiro e Materiais ’ — — 8
Missao i)
3
da APAC e o
S o o
20 dos P a Possiveis '5’)
Gestdo dos Processos — g |, Ameacas —_ %
e 3 <
&) s
v =
© w
Visao % 0
Gestdo Conhecimento e L <
) — O Pontos Fortes —s
da UP Crescimento ° — o
O 6
2 5
=
Gestdo Parceiros Possn\(eis [
e Mercados — -+ Oportunidades —>

Figura 5. Esquema da Metodologia de Diagnéstico da Gestdo
Fonte: Elaboragio dos autores

ETAPA II: Avaliagdo do perfil empreendedor dos gestores e recuperandos

A segunda etapa leva em consideracdo o ser humano como ator principal do sucesso da
gestdo de uma organizacdo. Todo empreendimento necessita de pessoas pro-ativas, criativas,
com capacidade de comunicacdo e de relacionamento interpessoal, e diversas outras habilidades
empreendedoras para o sucesso do negdcio. Neste sentido, buscou-se entao identificar o perfil
empreendedor dos gestores e dos recuperandos envolvidos nos processos da UP.

O método utilizado foi o survey, conforme Malhotra (2001) trata-se de aplicacao de um
Questiondrio com perguntas fechadas e andlise uantitativa, com a adaptacdo de um questiond-
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rio do SEBRAE (2012) para a realidade das UPs da APAC. O propésito ndo ¢ de avaliar se o
recuperando ou gestor e pontuar se ele serve ou ndo serve para o empreendimento, mas sim,
identificar Quais as suas habilidades, Que devem ser potencializadas e suas caréncias Que devem
ser desenvolvidas por meio de treinamentos e capacitagoes.

Trata-se, portanto, de indicadores para o direcionamento das acdes da gestdo em busca
da preparagao do recuperando para sua inser¢ao no mercado de trabalho, da sustentabilidade da
UP e consequentemente da APAC.

ETAPA IlI: Plano de Negécio

A terceira etapa constitui-se na continuidade do processo estratégico da UP que prevé a
elaboracdo de seu Plano de Negocio (PN). Neste caso, foi selecionada aquela UP, dentre as di-
versas existentes na APAC, considerada pelo diagnostico (Etapa I) de maior potencialidade para
o cumprimento da missdo e sustentabilidade da APAC.

O método utilizado na elaboracdo do PN leva em consideracdo o formato jé bastante di-
fundido por autores como Filion e Dolabela (2000), Que prevé a sua estrutura cldssica a partir do
Plano Mercadolégico, Plano Operacional, Plano Administrativo e Plano Financeiro.

Assim a estrutura do PN, descrita acima, foi inserida na estrutura do BSC, relacionando

cada plano com a premissa estratégica. O objetivo ¢ que cada plano do PN seja construido com
o foco de atender as premissas e consequentemente a missao da APAC, conforme ilustrado na
figura 6.

MAPA ESTRATEGICO DO PN

CLIENTES E PARCEIROS

Andlise Andlise de Andlise de Andlise de AZZI;SC
Plano do Setor Mercado Concorren- o recedores X
s . tes Parceiros
Mercadoldgico
PROCESSOS INTERNOS )
Procedimen-
Fluxo tos Controles 8
Plano Operacional || Operacional de Gestdo w O
Operacional Normat. e
o =
2 =
< “=
&) (9]
] 48}
APRENDIZADO E CRESCIMENTO Plano de Plano de % o
l Estrutura Plano de Desenvolvi- Monitora- = QZ:
Plano Organiza- Treinamento mento e mento e F_.]
Administrativo cional Gestio Gestio
RECURSOS FINANCEIROS / MATERIAIS
Plano qe CPIa[_.'OId; Plano de Plano de
Plano Investi- aplFa ¢ Custos Resultados
mentos Giro

Financeiro

Figura 6: Mapa Estratégico da estruturagdo do Plano de Negécios

Fonte: Elaboracio dos autores
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Em cada plano foram identificados pontos de controles, considerados como pontos chaves
para o planejamento, com a proposta de indicadores simplificados Que permitam monitorar a
implantacdo e a efetividade das estratégias propostas no PN.

Assim a terceira etapa fecha o ciclo estratégico da APAC, por meio do planejamento mais
consistente da UP de maior potencialidade de contribuicao para a sustentabilidade da organiza-
¢do como um todo.

O PN permite, a partir dos planos de mercado, operacional, administrativo e financeiro,
o monitoramento da eficdcia da gestdo da UP que tem o papel fundamental de contribuir para
0 cumprimento da missao Apaquiana, Que ¢ a ressocializacdo do recuperando, por meio da for-
magdo profissional e da geracdo de trabalho e renda. A figura 7 ilustra os principais pontos de
controles preconizados nesta metodologia.

GESTAO APAC
- RECUPERANDO
?
v 3
Oficina Oficina -
Labo-Educativa Labo-Educativa
t 4
v v
Mercado Ressocializagao
Clientes Parceiros

Figura 7: Pontos de Controle da Gestdo
Fonte: Elaborado pelos autores
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SEBRAE:
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Questiondrio do SEBRAE 2012 (acessado em. http://www.sebrae.com.br/atendimento/teste-aqui-seu-perfil-empre-
endedor em 01/06/2012):

E importante perceber Que o Questiondrio deve ser adaptado a realidade das Unidades Produtivas
das APACs.

Teste aqui seu perfil empreendedor
Verifique, através deste teste, se voc€ tem tino empresarial. Seja sincero!

1. Diante de uma ordem passada por seu chefe, patrao ou superior, Qual a sua reagdo mais pro-
vavel?

() a. Aceita a ordem sem questiona-la.

() b. Aceita e s6 acena depois de ser convencido de ue a ordem € boa ou necesséria.

() c. N3o aceita a ordem facilmente. Alids, sente-se inclinado a rebelar-se contra a autoridade
de Quem a estd passando.

2. Se, no trabalho ou em uma reunido social, surge uma atividade para o seu grupo fazer, qual a
sua atitude mais comum?

() a. Espera ue o grupo se organize para ver a tarefa Que lhe cabera realizar.

() b. Tem tendéncia de tomar a frente do grupo, propor o que deve ser feito, dividir as tarefas
pelos companheiros e dar inicio a agdo.

() c. Participa das discussdes mas ndo toma a frente do grupo, ficando sempre junto com
todos, nem a frente, nem atras.

3. 0 fato de ter que chegar na hora certa ao trabalho, de ter um momento determinado para
almogar e retomar ao emprego e de, ao final do expediente, ter uma hora marcada para deixar o
servigo e voltar para casa:

() a. Deixa vocé com muita vontade de ndo precisar seguir hordrios, de ter tempo para fazer
as coisas Que vocé julga realmente importantes.

() b. Mostra a vocé que seguir hordrios ¢ importante, Que a disciplina ndo faz mal a ninguém
e que a liberdade pessoal vem depois das regras sociais.

() c. Torna claro para vocé€ Que os horarios marcados fazem parte do emprego e tém qQue ser
obedecidos por quem precisa trabalhar.

4. Quando, em uma reunido de familia, surge uma tarefa muito importante e as pessoas lembram
de vocé para assumir a responsabilidade de resolvé-la, vocé exclama:

() a. Puxa! Que lastima, essa sobrou para mim.

() b.Jasei como resolvé-la gente! Pode deixar comigo!

() c. Bem, vou fazer forca para tudo dar certo!

5. Quando alguém pede para vocé ajudar a encontrar uma solugdo para um problema importan-
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te, qual o seu comportamento mais provavel?

() a. Aceita o desafio, pensa um pouco e logo imagina mais de uma forma para solucionar o
problema.

() b. Pensa muito sobre o assunto, mas ndo consegue imaginar uma solucdo que valha a pena.
() c. Prefere ndo ajudar, pois tem horror a problemas.

6. Quando uma maquina de sua casa esta com defeito, qual a atitude que vocé, normalmente,
toma?

() a. Procura descobrir o defeito e encontrar uma forma de conserta-la, as vezes com arames,
parafusos, borrachas, ou outras coisas Que vocé costuma guardar para essas ocasioes.

() b. Encosta a mdquina e deixa-a desligada até Que um técnico venha conserta-la.

() c. Verifica se ¢ uma coisa simples de solucionar e, se nao for, chama um técnico.

7. Se vocé fosse despedido de seu emprego e tivesse dificuldades para arranjar, imediatamente,
outro trabalho na mesma 4rea, o Que vocé faria com maior probabilidade?

() a. Aceitaria isso como uma fatalidade e aguardaria um momento mais propicio para arranjar
emprego.

() b. Procuraria alternativas para trabalhar e ganhar dinheiro, mesmo que nao fossem, exata-
mente, aqQuilo Que vocé costuma fazer.

() c. Continuaria procurando emprego na drea em Que estd acostumado a trabalhar, até ar-
ranjar alguma coisa.

8. Quando vocé pensa no qQue j4 fez em sua vida profissional, Quais as lembrangas que vém mais
rapidamente a sua mente?

() a. Que sempre teve boas idéias, que de alguma maneira ajudaram a resolver

() b. Que algumas vezes, ndo muitas, teve boas idéias para melhorar o trabalho.

() c. Que nunca pensou na melhoria da organizagdo, mas sim em cumprir suas obrigagoes,
trabalhando com afinco.

09. Se alguém lhe fizer uma proposta, como, por exemplo, utilizar um método de trabalho ino-
vador, o que vocé faz com maior probabilidade?

() a. Pensa na proposta, avalia os prds e os contras e, depois de muita reflexao e andlise,
imagina uma forma de aplica-los aos poucos em seu trabalho.

() b. Analisa com cuidado e, se a idéia lhe parecer boa, dedica-se a sua implantacdo com
vontade e confianca de que ela vai dar certo.

() c. Escuta e desconfia de que nao pode dar certo e, assim, acha melhor continuar fazendo
do jeito que sempre fez.

10. Vocé consegue lembrar-se das vezes em que teve de enfrentar uma grande dificuldade. Nes-
sas ocasioes, Qual a atitude Que mais comumente vocé tomou?

() a. Chegou a ficar desesperado, mas conseguiu forgas e lutou, lutou muito.

() b. Resistiu até onde foi possivel.

() c. Pensou e chegou a conclusdo de que nem sempre vale a pena lutar contra a correnteza.

1'1. Entre seus amigos e familiares, acredita que a opinido deles a seu respeito € a de que:
() a. "Vocé sé poe o boné onde possa ganhar!” - pois uando entra em uma luta é porque
tem certeza de Que pode vencer.
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() b. "Quando comega um projeto vai até o fim, custe o Que custar” - pois vocé ¢ capaz de
sacrificar tudo por um obijetivo.

() c. “Paravocé nem sempre a linha reta ¢ o caminho” - pois vocé prefere contornar as difi-
culdades que se apresentam pela frente.

12. Quando comete um erro, qual a atitude mais comum qQue vocé toma?

() a. Avalia cuidadosamente o que fez, por isso ndo costuma repetir os mesmos erros.
() b. Péra...pensa...sacode a poeira e segue em frente, pois acha que “errar ¢ humano”.
() c. Lamenta profundamente a sua falha, pois detesta cometer erros.

13. Quando lembra das vezes que surgiu uma oportunidade de fazer um bom negécio, qual foi
sua reagdo nessas ocasioes?

() a. Parou e pensou, pensou cuidadosamente nessas oportunidades e, algumas vezes, passou
tanto tempo analisando a situacdo, Que outros acabaram fazendo o negdcio antes de vocé.
() b. Pensou um pouco, analisou cuidadosamente o negdcio, e se achou vidvel foi em frente,
com fé em Deus e confianca em si mesmo.

() c. Pensou um pouco e sempre preferiu esperar por um negécio mais seguro.

14. Quando analisa a vida das pessoas que conhece, o Que voc€ mais valoriza?

() a. Os amigos que vivem se arriscando, mudando de casa, de emprego, de cidade e até de
pais.

() b. Aqueles que conseguiram progredir, muitas vezes, enfrentando situacoes dificeis e ar-
riscadas.

() c. Aquelas pessoas que souberem escolher o caminho mais seguro.

15. Qual o seu conceito das pessoas que iniciaram negdcios € fracassaram?

() a. Elas tiveram uma oportunidade de aprender com os proprios erros e, certamente, safram
mais fortes dessas experiéncias.

() b. Acha que as pessoas nao devem cometer erros e fracassos. Por isso, somente devem
entrar em negocios seguros.

() c. As pessoas devem pensar muito antes de agir, mesmo qQue a oportunidade de iniciar um
negdcio passe. Afinal, outras oportunidades surgirao.

16. Se voce tivesse Que iniciar um negécio, logicamente, procuraria analisar com rigor a situagéo
e, diante dos resultados dessa andlise, que atitude tomaria?

() a. SO abriria a empresa se o resultado demonstrasse Que o negdcio tinha 100% de chance
de dar certo.

() b. Apostaria na idéia, mesmo que os resultados apontassem uma certa margem de risco.
() c. S6 entraria no negdcio se tivesse certeza de que haveria grande chance de dar certo.

17. Vocé costuma enfrentar uma situacdo dificil:
() a. Com coragem, sangue-frio e forca de vontade.

() b. Com um certo receio, mas com fé em Deus.
() c. Com muito cuidado e, se necessario, voltando atrds para se preparar melhor.

18. Que atitude voc€ acha que combina mais com sua personalidade, Quando esta diante de uma
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oportunidade de negdcio?

() a. De muita calma, cuidado e sensatez.

() b. De muita fé em Deus.

() c. De confianga em sua capacidade de avaliacdo e de talento para superar dificuldades com
“jogo de cintura” e perseveranca.

19. Quando I€ ou assiste pela televisdo alguma reportagem sobre um empresério de sucesso,
qQual a sua atitude mais provével?

() a. Exclama: “Puxa, que sorte que ele teve!”.

() b. Pensa nas dificuldades que ele enfrentou e fica satisfeito com a sua vida modesta, porém
tranquiila.

() c. Enche-se de vontade e acredita que, com o mesmo esfor¢o, vontade e confianca, seria
capaz de, também, alcangar o sucesso.

20. Quando a vida lhe apresenta obstéaculos de dificil transposicao, voce:
() a. Percebe que seria capaz de superar obstdculos bem mais dificeis.
() b. Sente-se acuado e pensa que a vida ¢ um periodo de provacdes e sacrificios.

() c. De inicio, sente-se atemorizado, depois acha que, com a ajuda de amigos ou familiares,
pode superar os obstaculos.
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