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RESUMO

O objetivo dessa tese foi analisar as transformacdes advindas do processo de introducido do
policiamento comunitiario no “Metropolitan Police Department” em Washington, D.C.,
Estados Unidos da América, e na Policia Militar de Minas Gerais em Belo Horizonte, MG,
Brasil. Para essa tese adotou-se o novo institucionalismo como opg¢do tedrica, € a questdo
orientadora do trabalho procurou revelar quais as respostas dessas organizacdes policiais ao
seu ambiente institucional em trés niveis distintos: (i) ambiente institucional geral; (ii)
ambiente institucional especifico; e (iii) ambiente técnico, perante 0s mecanismos coercitivos,
normativos e miméticos vigentes. O percurso empirico da tese utilizou-se de pesquisa
qualitativa, por meio de estudo comparativo de casos, € como técnicas de coleta de dados a
observagdo ndo participante, entrevistas semi-estruturadas, e andlise documental. Investigou-
se quais caracteristicas do processo delinearam a insercdo institucional do novo modelo de
policiamento e modificaram as praticas de gestdo das policias, responsaveis pela manutencao
da ordem publica e aplicagdo da lei. Analisou-se o contexto institucional, o arcabouco de
seguranga publica vigente, e caracteristicas organizacionais, revelando as convergéncias e
assimetrias existentes. Como resultados verificou-se uma tendéncia quanto ao predominio de
mecanismos coercitivos de pressdo institucional para os movimentos de mudanca e
estabilidade nas organizagdes policiais. Confirmou-se que para consolidacdo do policiamento
comunitdrio sdo necessdrios seu pleno financiamento, envolvimento de toda organizacido no
processo, sensibilizagdo da comunidade e convencimento dos parceiros externos. No caso
estadunidense destacou-se a maior participagdo da comunidade, pressido do legislativo, maior
“accountability”, uso de indicadores de resultados, e énfase nas atividades de prevengdo. No
caso brasileiro verificou-se a necessidade de maior envolvimento da base nas decisdes da
cupula organizacional, para minimizar o conflito entre oficiais e pragas, mudangas na légica
organizacional, de tracos fortemente burocriticos para enfrentamento ao ambiente geral de
criminalidade e violéncia. A dindmica das organizac¢des policiais revelou que tanto o ambiente
institucional como o ambiente técnico igualmente influenciam os propdsitos de adocdo de
formas de policiamento de aproximac¢do com a comunidade. Permanecem, contudo, as
ameagas a sua institucionalizagcdo: no MPD, o envolvimento em atividades de seguranga
nacional tira o foco da esfera da seguranca ptblica; e, na PMMG, a demora em efetivar as
mudangas organizacionais e o aumento do crime exigem grandes esforgos, enfraquece a
legitimidade da organizagdo policial e amplia a resisté€ncia ao seu modelo de atuacgao.

Palavras-Chave: Novo Institucionalismo, Policia, Policiamento Comunitdrio, PMMG, MPD.



ABSTRACT

The process of introduction of the community policing in the "Metropolitan Police
Department" in Washington, D.C., United States of America, and the “Military Police of
Minas Gerais”, in Belo Horizonte, MG, Brazil was analyzed. The new institutionalism was
adopted as theoretical approach, and the research question tried to analyze the police
organizations to its institutional environment in three distinct levels: (i) general institutional
environment; (ii) specific institutional environment; e (iii) technical environment, within
pressures from coercitive, normative and mimetic mechanisms. Qualitative research was used
by a comparative case study, and as data collection types; the participant as observer, face-to-
face interviews, and documental analysis. It was verified whether certain characteristics of its
institutional environment had modified some police management practices, and its role of law
enforcement and order maintenance. Based on institutional context, criminal justice system
and police structure, it was disclosing to the convergences and differences between them. As
results it had a predominance of coercitive mechanisms and, institutional pressure for
maintenance and social transformation are distinguished. To community policing be
strengthen is necessary it’s full financing, involvement of all organization in the process,
persuasion of the community and external partners. The United States case was distinguished
by community participation, legislative pressure, "accountability" tools, outcomes measures,
and emphasis in prevention. In Brazilian case, a better interaction between the lower and
higher ranking members, to minimize the conflict between officers and patrol officers,
changes in the organizational logic, from strong bureaucratic traces for a more flexible one
and be taught to the general environment of crime and violence. The dynamics of the police
organizations disclosed that as much the institutional environment as the technician
environment equally influences adoption of community policing. However, the threats in the
institutionalization remains: for the MPD, the involvement in activities of national security
take it off of the public security, and, in the PMMG, the delay in accomplishing the changes
and increase of crime rates, weakens the legitimacy of the police organization and intensify
the resistance to community policing.

Key words: New Institutionalism, Police, Community Policing, PMMG, MPD, Brazil, USA.



2.1

2.2

2.2.1

2.3

2.3.1

3.1

3.2

3.3

3.4

4.1

4.2

SUMARIO

LISTA DE TABELAS «.ceeeeeeveveeeeeecesesesesessnssssssssssssssssssssassssssssssssnsssassssssssse 10
LISTA DE GRAFTICOS.c.uuoveveveeeeeeeesesssesesssssssssssssssssssssssassssssssssssnsssssssssssna 11
LISTA DE QUADROS ....uceiuerrerenerensecscssssesesssssssssssssassssssssssssssasssssssssssssaens 12
LISTA DE FIGURAS. .c.e.eeeveveveeeeeesesesssesessssssssssssssssssssssassssssssssssnssssssssssssen 13
LISTA DE BOXu.ovoveveueeeeeeeresesessassssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssen 14
INTRODUQCAOQ ...ooeeeeeererrnenesesnssesesssessesessssssesesssessessssssssssessssssssssssesasssssns 15
REFERENCIAL TEORICO.....eovoveueeessesesesessnsnssssssssssssssssasasssssssssessasasssans 35

O Fendmeno da Violéncia e da Criminalidade: distintas perspectivas de
ANATISE ettt ettt et e st eesnabeeeens 36

Perspectiva Tedrica da Administragcdo na Andlise das Organizacdes Policiais:

o0 enfoque do NOVO INSHIUCIONALISINIO. ....c.u.vtieiiiiiieeiiiiie et 53
O Novo Institucionalismo € a Policia..........ccoovvieiiiniiiiniiiiiiiiicciccceee, 68
A Organizagao Policial .........c.eeiiiiiiiiiiiiiiiiiiceec e 79
Modelos de Policiamento de Aproximagdo com a Comunidade........................ 89
METODOLOGIA DE PESQUISA .......coovinuinninnnensnensanessnesssesssnessassssessssens 108
Categorias de ANAIISE ........eouiieeeiiiee ettt et 111
Estratégia de Pesquisa EMPITica ........cooouiiiieiiiiiieiiieeeee e 114
Coleta de Dados ....cccovuiiiiriiiiiiiie e 118
Tratamento das InfOrmagies ...........uueerriiiiiiniiieiiniee e 126

RESULTADOS: DESCRICAO E ANALISE DOS AMBIENTES
INSTITUCIONAL E TECNICO DO MPD E DA PMMBG ........uceveeernenneens 128

Organizacgdo Policial nos Estados Unidos da América...........ccceevvveeennneerennnee. 128

Organizagao Policial N0 Brasil..........ccccvviiiiiiiiiiiiiiiiiee e, 142



4.3 “Metropolitan Police Department” — MPD: trajetdria histdrica .............ccc........ 164

4.4  “Policiamento para a Prevenc@o”: o modelo de policiamento do MPD............. 172
4.5  Ambiente Institucional Geral em Washington, D.C. ..........c..cccooiiiiiinniennnnne. 178
4.6  Ambiente Institucional Especifico em Washington, D.C. ............cccconiiernnnne. 183
4.7  Ambiente Técnico N0 MPD ........c.ccccoiiiiiiiiiiiiiiii e 194
4.8  “Policia Militar de Minas Gerais” — PMMG: trajetdria historica ...................... 226
4.9  “Policia de Resultados”: o modelo de policiamento da PMMG......................... 236
4.10 Ambiente Institucional Geral em Belo Horizonte, MG.........ccovveevveimieeeeiiinannns 241
4.11 Ambiente Institucional Especifico em Belo Horizonte, MG...........c.cccceenn.e. 245
4.12  Ambiente Técnico na PMMG ..........cooceiiiiiiiiiiiiiiiiicciccceec e 258

5 AMBIENTE INSTITUCIONAL E TECNICO: ANALISE COMPARADA
MPD E PMMGi.....cciiuiiiniueiisnennsnnecsssnnsssnecsssnssssssssssnssssssssssssssssssssssssssssssssassssasssss 279

6 MODELOS SEMELHANTES, CAMINHOS DISTINTOS: UMA ANALISE

CONCLUSIVA SOBRE AS DUAS EXPERIENCIAS ....ouoeeeeeeeevevenevessssesasasns 307
7 REFERENCIAS .....ooueveveererreessessessessssessessessssessessssssssessssssessessassssessessssessesseses 325
ANEXOS ceeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeeeteeeeeeeeteeeeeeeseesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssne 356
ANEXO A: Organograma das Organizagdes Policiais...........ccceeiriiiieriiiieeenniieeennnee. 357
ANEXO B: Divisdo Geografica das Organizacdes Policiais no MPD e PMMG........... 362
ANEXO C: Boletim de Registro de Ocorréncias — MPD e PMMG............cccooueeeennnnee. 365
APENDICES .....oucueeinerenrenscsesssessssessssesssssssessessssessessesssessessessssssesssssssessessssessesseses 372
APENDICE A: ROtEIr0 de BNIEVISTA....v.veeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeee e eeeeeeeeeeeeeeee e 373
APENDICE B: Relato de Reunides na Comunidade em Washington, D.C. ................ 376
APENDICE C: Indicadores Sociais € ECONOMICOS ...vvveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 382

APENDICE D: Indicadores de Criminalidade ..............ooveveeeeeeeeeeeeseeeeeeseeeeeeseeen e 386



10

LISTA DE TABELAS

TABELA 1 - Homicidios e Armas de Fogo - Brasil - 1980-2000......................... 156

TABELA 2 - Despesas Piiblicas: Participacdo de Cada Nivel de Governo na Despesa
Total do Poder Publico em Setores Selecionados (%).........ccc...u..... 162

TABELA 3 - Dados Comparativos: Washington, D.C., USA e Belo Horizonte, MG,
Brasil - 2000 ........ccooiiiiiiiiiiiiieee e 280



LISTA DE GRAFICOS
GRAFICO 1 - Diferencas entre Registros de Homicidios na PM e PC - Minas Gerais
S 199T-1997 e 155
GRAFICO 2 - Evolugio da Quantidade de Presos - Minas Gerais - 1993-2002 .....159

GRAFICO 3 - Taxa de Crimes Violentos por 100.000 habitantes - Washington, D.C. -
1993-2003...cc oottt 179

GRAFICO 4 - Taxa de Homicidios por 100.000 habitantes - Washington, D.C. -
1989-2003....ceiiie ettt e 179

GRAFICO 5 - Crimes Violentos e Crime contra Patrimonio - Washington, D.C. -
1989-2001.. ..o 182

GRAFICO 6 - Taxa de Crimes Violentos por 100.000 habitantes - Belo Horizonte -
1993- 2003....cneieie ettt 242

GRAFICO 7 - Taxa de Homicidios por 100.000 habitantes - Belo Horizonte -
1993 = 2003... i 243

GRAFICO 8 - Taxa de Homicidios por 100.000 habitantes - Washington, D.C. e Belo
Horizonte - 1989 - 2003 ....ccoiiiiiiiiiiiiiieeeecetee e 280

11



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 - Teméticas, Abordagens e Principais Referéncias ........c..c.cccceeniernen 35

QUADRO 2 - Resumo de Algumas Abordagens Tedricas sobre as Causas da
Criminalidade .........cc.eoiiiiiiiiie e 44

QUADRO 3 - Enfases Distintas: os trés pilares institucionais ..................co.ooo....... 66
QUADRO 4 - Esquema do Ambiente Institucional da Policia e Campo de Acéo.....72
QUADRO 5 - Policiamento Comunitario: elementos constituintes.......................... 95
QUADRO 6 - Comparagdo dos Modelos de Policiamento............cccccceevuieeeniineenes 98

QUADRO 7 - Caracteristicas dos Modelos de Policiamento para Ado¢do do Novo
InStItUCIONALISINO ..cvevviiiiiiiiiie ittt 112

QUADRO 8 - Entrevistas Realizadas com Membros da Policia e com Académicos

nos Estados Unidos € no Brasil..........ccocccoviiniiiiniiinniiniciceee. 120
QUADRO 9 - Esquema de Coleta de Dados.......ccccoevriiiiiieieiiiiiiiiiieeeeeeeieieeeenn 124
QUADRO 10 - Deficiéncias das Organizagdes Policiais Brasileiras...................... 157
QUADRO 11 - Formas de Atuacdo do MPD.........cccoviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e, 174

QUADRO 12 - Comparagdo entre Sistema de PSA Vigente e PSA
Proposto - 2003.....ccooiiiiiiiee e 219

QUADRO 13 - Brasil e Estados Unidos: diferentes perspectivas............ccceeevveeeene. 281

QUADRO 14 - Caracteristicas dos Programas de Policiamento Comunitério
no “MPD” em Washington, D.C. e na “PMMG” em
Belo Horizonte, MG ........cccceiiiiiiiiiiiiieiicce e 284

12



13

LISTA DE FIGURAS
FIGURA 1 - Esquema de Anélise dos Fatores de Estudo...........cccoeeviieiiniiieeennen.n. 31
FIGURA 2 - A Dimens@o Subjetiva e Objetiva das Ciéncias Sociais..........cc.ecueee... 55
FIGURA 3 - Duas Dimensdes, Quatro Paradigmas ...........cccceeeeeereiiiiereniiiee e, 56
FIGURA 4 - Sistema de Justiga Criminal ...........cccoooiiiiiiiiiieeniie e, 80
FIGURA 5 - Percurso de Pesquisa Adotado pelo Autor.........ccceeeeeeiieeeiiiieeeenneeen. 110

FIGURA 6 - Atores e Fluxo de Atividades Relacionadas a Criminalidade e Seguranca
PUDLICA. ..ot 150



LISTA DE BOX
BOX 1 - Editorial: Medo € CetiCiSIMO ........ceevrurieeiiniieeiiiieeeeniieeeeiieeeeeiieeeeereieeens 52
BOX 2 - Reportagem: “90 Minutes a Day that Shape Fight to Cut Crime” ........... 207

BOX 3 - Relato: Reunido PSA

14



15

1 INTRODUCAO

O objetivo desta tese foi analisar as transformacdes advindas do processo de
introducdo do policiamento comunitdrio em duas organizacdes policiais, sendo uma em Belo
Horizonte, MG, Brasil, e outra em Washington, D.C., Estados Unidos da América, e verificar
quais caracteristicas do processo delinearam sua insercdo institucional e modificaram as
préticas de gestdo das organizacgdes policiais, responsaveis pela manutencdo da ordem publica
e aplicagdo da lei.

A gestdo das organizagdes policiais tem sido um tema ainda pouco explorado sob o
prisma da Administragdo, ndo obstante um reconhecimento da sua importincia para a
melhoria do funcionamento do sistema de justica criminal, e a necessidade de seu
entendimento em sua relagdo com a sociedade. O conteddo desta tese parte do contexto de
violéncia e criminalidade da sociedade contemporinea, com é&nfase no caso brasileiro,
analisando a organizacdo policial pela vertente do novo institucionalismo, para compreender a
policia para além de seus resultados operacionais, utilizando como contraponto as
modificagdes implementadas por uma organizag@o policial dos Estados Unidos e seu modelo
de gestdo.

A criminalidade e violéncia tém sido um fendmeno crescente na sociedade brasileira,
com a populacdo experimentando seus efeitos no cotidiano e manifestando um sentimento de
inseguranga. Além disso, vem se constituindo como um desafio para a consolidacio
democritica do pafs, galvanizando a atencdo da sociedade e aumentando a demanda sobre o
sistema de justica criminal. Nesse sentido, a policia desempenha importante papel de controle
social e preservacdo das liberdades individuais em sociedades democraticas, e desde o final
do século XX vem se defrontando com uma violéncia de novos contornos.

O contexto de violéncia e criminalidade é entendido neste trabalho como um dos
principais fatores exdgenos na atuacdo policial, que se volta para objetivos formalizados de
reducdo da violéncia e criminalidade, controle dessa desordem e do “medo” do crime, além de
outras ameacas a qualidade de vida. Para atingir a esses objetivos, a organizacdo policial age
para a institucionalizacdo de estruturas e processos que legitimem sua atuacgdo. Isso leva a
uma andlise do reordenamento do aparato organizativo da policia que se constitui como
questdo central desta tese.

Com efeito, as organizacdes policiais brasileiras, seguindo suas congéneres no mundo,
articularam-se durante o século passado para professar sua missdo com base na premissa

N

racional e técnica que levou a configuragdo de um modelo burocritico de organizagao,
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atuando conforme o modelo profissional de policiamento voltado para sua maior eficiéncia.
Com o questionamento da sua atuacdo tradicional, seja pela complexidade dos problemas
enfrentados, seja pelo fortalecimento do ambiente democratico que provocou uma queda na
sua legitimidade quanto a abordagem de cunho autoritdrio, surgem novas premissas no modo
de atuacdo policial, em que um dos pressupostos € a aproximagdo da organizacdo policial com
a comunidade.

Desse modo, optou-se pelo delineamento do contexto de violéncia e criminalidade em
suas diversas perspectivas, ainda na introdugfo, para permitir um entendimento inicial do
ambiente de atuagcdo da policia, as mudangas recentes nesse tipo de organizacdo, e a sua
insercdo em uma conjuntura de transformacdes do Estado, consolidagdo de principios
democriaticos, desenvolvimento de politicas publicas e um novo escopo de producdo de
servigos caracterizado pela aproximacdo com a comunidade, que foi pesquisado sob a 6tica do
novo institucionalismo.

A violéncia e criminalidade no pais vém tendo um crescimento substancial a partir da
década de 1980, como se atesta na “Analise dos Indicadores Sociais” (IBGE, 2004). Na
pesquisa, verifica-se que de um patamar de 11,7 homicidios por 100.000 habitantes em 1980,
a taxa alcanga 27 homicidios por 100.000 habitantes no ano 2000, indices que ficam abaixo
apenas de Colombia e Russia, com a taxa de mortalidade por homicidio crescendo
aproximadamente 130% no Brasil nesse periodo.

Virias sdo as tentativas de explicacdo desse fendmeno. Os estudiosos advertem para a
complexidade e as multiplas causas da violéncia e criminalidade, e que ndo ha
necessariamente uma ligag@o direta e simples entre as suas diversas varidveis. Fatores como o
desemprego e qualidade de vida das camadas mais pobres da populagdo; o grau de
contradicdes econdmicas, politicas, religiosas, culturais, étnicas, entre outras, inseridas na
sociabilidade cotidiana; a intensidade de exclusdo da cidadania; a expectativa de integracdo
social e econdmica dos segmentos mais pobres; a presenca relativa de jovens na composicao
demogrifica; e o grau de urbanizacdo; sdo algumas das condi¢des externas que podem
influenciar na dindmica da criminalidade (PASTORE et al.,, 1991; SOARES, 2000a;
TAVARES-DOS-SANTOS, 2004.).

Lima et al. (2000) ressaltam que um dos motivos do aumento da criminalidade seria o
crescimento da pobreza e da desigualdade no pais, o que suscitaria politicas publicas de
distribuicdo de renda e inclusdo social, visando a uma melhoria das relagdes sociais mediante
incorporagdo dos cidaddos menos favorecidos na sociedade. Politicas induzidas pelo Estado

para o investimento na drea de transporte urbano, satde publica, saneamento, educacio, entre
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outras complementariam o fortalecimento da cidadania da camada mais pobre da populacdo
(BARAT, 2001). Outra explicagdo para o recrudescimento da violéncia e criminalidade no
Brasil seria o aumento do nimero de desempregados que alimentam taxas de desemprego
proximas de 20% (POCHMANN, AMORIM, 2003), e que indicam para a necessidade de
politicas de expansdo do mercado de trabalho como conseqiiéncia do desenvolvimento
econdmico (LEITE, 2003).

No caso dos grandes centros urbanos brasileiros, sdo diversos os desafios e problemas
no entendimento da dindmica das cidades, como a degradagcdo ambiental, a fragmentagdo do
tecido sécio-politico-espacial da cidade, a crise dos movimentos sociais urbanos, a dificuldade
na governabilidade urbana e o trifico de drogas, explicagdes apontadas por autores como
Caldeira (2000), Sorj (2000), e Souza (2000).

O aumento do consumo de drogas com a utiliza¢do em larga escala de lugares pobres
como bases de apoio “logistico” para sua comercializa¢do trouxe maior violéncia ao espaco
urbano com a introdugdo de armas para protecdo do negdcio e pelas disputas entre quadrilhas
pelo dominio territorial. As atividades atraem jovens das camadas populares, seduzidos pelas
oportunidades de prestigio e visibilidade social proporcionadas pelo trafico, que configura
novas formas de poder naquele universo social (SOARES, 2000a, b; ZALUAR, 1998).

De acordo com dados da UNESCO (2004), os homens jovens, de 15 a 24 anos, sdo os
mais afetados: em 2000, 95,6 a cada 100 mil homens dessa faixa de idade morreram vitimas
de homicidio, sendo 71,7 em cada 100 mil (ou seja, 75%) mortos com armas de fogo. Em
relacdo a 1991, a taxa de homicidios cresceu 46% entre jovens (era de 65,5 a cada 100 mil) e
aumentou 95% a taxa desse tipo de crime violento realizado com armas de fogo que era de
36,8 por 100 mil.

No entanto, as politicas de seguranca publica (ou sua auséncia) tém de ser
consideradas como um fator significativo para a dindmica da criminalidade, incluindo-se
nelas o desempenho das instituigdes componentes do sistema de justica criminal. As politicas
publicas de combate a criminalidade e violéncia no Brasil t€tm sido marcadas pela definicao
de um conjunto aleatério de ag¢des cuja implementacdo geralmente se caracteriza pela
fragmentagdo, precdrio acompanhamento e dificuldades de avaliacdo dos resultados. O
lancamento de novas ofensivas pelas autoridades a cada agdo criminosa de vulto demonstra
essa fragmentagcdo (COELHO, 1988; LIMA et al., 2000; PAIXAO, 1991; SOARES, 2000a).

Os altos indices de criminalidade e violéncia no pais suscitam a necessidade de uma
politica publica consistente e integrada entre os diversos atores envolvidos no processo.

Adorno (1995) ressalta que diante desse cendrio, a resposta do Estado centrou-se em trés
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vertentes a partir da redemocratizagdo do pais em meados da década de 1980: (i) mudancgas na
legislacdo penal, (ii)) modernizagdo e aparelhamento policial, e (iii) aumento de vagas no
sistema prisional. Houve uma pressio para a expansio do servico de policia, provocando uma
realocacdo de recursos materiais ¢ humanos como forma de operacionalizacio das politicas de
seguranga e justica, com acOes emergenciais voltadas para equipamento das organizagdes
policiais, e defini¢do de “institutos legais que tendem a nio serem cumpridos, desgastando-se
no interior das agéncias de repressdo ao crime, refletindo um descompasso entre as inovagdes
legislativas e seu impacto no sistema de justi¢a criminal” (ADORNO, 1995, p. 317).

Apesar de bem elaboradas, as leis ndo bastaram para o funcionamento efetivo dos
meios de controle social e para responder as demandas dos cidaddos. A modernizacido da
seguranga publica baseou-se na expansdo fisica voltada inicialmente para a repressdo a
dissidéncia politica, seguida de mudangas na estrutura de 6rgdos e entidades das secretarias
responsaveis pela seguranca publica, renovacdo da frota de veiculos e do sistema de
comunicagdo, e a introdugdo de cursos e treinamentos voltados para a profissionalizacdo do
quadro de pessoal. No entanto, essas diretrizes nao restringiram praticas violentas dos agentes
policiais (CANO, SANTOS, 2001) ou diminui¢cdo da corrup¢do policial (LEMGRUBER et
al., 2003).

A diretriz dominante no sistema penitencidrio voltou-se para a ampliagdo de vagas
com a construcdo de novos estabelecimentos, acdo que também ndo conseguiu debelar o
quadro de caréncias de locais para os presos condenados e presos provisérios, conforme se
verifica no quadro de rebelides, de superlotacdo de celas em delegacias, e fugas de cadeias e
penitencidrias que acirram esse sentimento de precariedade do sistema (ADORNO, 1991;
HUMAN RIGHTS WATCH, 1998; LEMGRUBER, 2000; RIBEIRO, 2003).

No contexto dessa situagdo € que se encontra o sistema de justi¢a criminal brasileiro,
notadamente as organizacdes policiais, responsdveis pelo controle e repressio da
criminalidade por mandato do Estado e sociedade. Com o crescimento da violéncia e o
fortalecimento do sistema democratico no pais, a atuacdo das policias tem sido cada vez mais
questionada. Isso porque a seguranga publica em seus dispositivos normativos e,
principalmente, na sua atuagdo, revela a natureza da ordem social de determinado Estado
(GIDDENS, 2001; WEBER, 1994).

Para alcangar esse cendrio, contribuiu o inadequado desenho institucional da
seguranga publica brasileira, o pouco investimento em tecnologia e capital humano nas
organizagdes policiais brasileiras, seu modo de articulacdo e funcionamento, seus padrdes

tradicionais de atuacdo, entre outras mazelas (LEMGRUBER et al. 2003; PAIXAO, 1991;
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SOARES, 2000a; ZAVERUCHA, 2003). Nesse sentido, refor¢a-se o tema que norteia essa
tese de estudar as organizagdes policiais.

A forte repercussdo na sociedade e no Estado brasileiro dos episddios de violéncia,
especialmente os que ganham espaco na midia, comecam a tornar ainda mais aguda a sua
percepcdo, e um complexo de razdes institucionais concorre para a persisténcia desse quadro,
reforca Adorno (1994). No fim da década de 1980, Coelho (1988) afirma que evoluiu a
percepcao de criminalidade violenta pela populacdo, fruto da violéncia difusa que caracteriza
as grandes metropoles, como a violéncia no transito, a hostilidade na relacdo entre estranhos,
a sociabilidade deteriorada, entre outras € o medo do crime, advindos dos assaltos a mao
armada, furto as residéncias, “trombadinhas”, estupro e latrocinio, seqiiestros e extorsao, que
provocam alteragdes nos habitos dos cidaddos, afetando as rotinas cotidianas e deteriorando a
qualidade de vida.

No entanto, as respostas dos mecanismos institucionais ao fendmeno da criminalidade
e violéncia foram mais lentas do que a gravidade do problema exigia, ndo obstante o aumento
de indicadores na area (LIMA et al., 2000; ZALUAR, 1999a) e de experiéncias inovadoras
que de forma pontual e dispersa surgiam em todo o pais (SOARES, 2000a). O novo contexto
politico proporcionado pela mudanga constitucional de 1988, mais democratico, fez com que
as agendas publicas passassem a ser mais suscetiveis as demandas populares.

No esforco pela reconstrucdo institucional, visando a plenitude do Estado de Direito,
surgem movimentos na sociedade civil contra a violéncia e pela priorizagdo dos Direitos
Humanos. Entretanto, esse debate mantém-se restrito quanto a discussio da seguranca publica
e, mais especificamente, a reforma das organizacdes policiais (TAVARES-DOS-SANTOS,
2004). Por exemplo, Zaverucha (2004, p. 5) destaca que as organizagdes policiais militares
ainda seguem o modelo de batalhdes de infantaria do Exército; “sdo regidas pelo mesmo
Cédigo Penal e de Processo Penal Militar das For¢as Armadas; os servicos de inteligéncia
continuam vinculados aos do Exército; e sdo controladas parcialmente pelo Comando de
Operacodes Terrestres (Coter) do Exército”.

Assim, na esfera federal, tem-se em abril de 1991, na gestdo do presidente Fernando
Collor de Mello, a formulagdo de um primeiro “Plano Nacional de Seguranga Publica”
(BRASIL, 1991, p. 1), impulsionados pela “vertiginosa escalada da criminalidade no Pais e a
inegavel dificuldade que t€m encontrado as instituicdes policiais na prevengdo e repressiao
dessa mesma criminalidade”. As a¢des pontuais durante aquela década levaram a substituicio,
em junho de 2000, ja no governo do presidente Fernando Henrique Cardoso, por um novo

“Plano Nacional de Seguranga Pablica” (BRASIL, 2000), apds o advento de novos episddios
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de violéncia no Rio de Janeiro. Em abril de 2003, no governo do presidente Luiz Indcio Lula
da Silva, € langado um novo plano com base no “Projeto Seguranca Publica para o Brasil”
(BISCAIA et al., 2003), o qual contempla variadas acdes a serem implementadas pelas
Unidades Federadas, no sentido de tornar as policias (militar e civil) e o sistema prisional
mais racional e eficiente no que se refere a efetivacdo da repressdo e dissuasdo de criminosos,
além de propor medidas de cunho preventivo.

As administracGes publicas estaduais, constitucionalmente responsdveis pelo
provimento direto da seguranga publica, vém seguindo de alguma forma os parametros
ditados pela Secretaria Nacional de Seguranga Publica (SENASP), do Ministério da Justiga.
Isto porque para receber os recursos orcamentdrios federais, hd necessidade de adequar-se a
alguns requisitos, além de implementarem algumas mudangas para melhorar o provimento da
seguranga publica nos seus Estados, como integragcdo operacional das policias civil e militar,
expansdo de politicas de aproximag@o das instituicdes do sistema de justica criminal da
populagdo, institucionaliza¢do de mecanismos de controle externo da policia e parcerias com
os municipios e organiza¢des ndo-governamentais. Desse modo, os Estados passaram a criar
Ouvidorias de Policia como forma de ampliar o controle externo das organizagdes policiais
por meio da participacdo da sociedade civil (LEMGRUBER et al., 2003).

Verifica-se ainda uma maior colaboragio entre universidades e academias de policia
em diversos Estados e uma tendéncia a modificacdo de curriculos de ensino, com énfase no
aperfeicoamento de aspectos da profissao policial (TAVARES-DOS-SANTOS, 2004).

No ambito do poder municipal, as prefeituras tém utilizado a faculdade de instituir
guardas municipais propiciada pela Constitui¢do Federal de 1988 (BRASIL, 1989), e
multiplicado a forca de seguranca publica em seu territério. Por outro lado, apesar de o
municipio ndo possuir competéncia orcamentdria na funcdo seguranga publica (exceto a
manuten¢do das guardas municipais), o que a andlise dos gastos municipais tem demonstrado
¢ que as prefeituras vém investindo continuamente nos aparelhos estatais que atuam em sua
localidade, para dotd-los de maior capacidade operacional na prevencdo e repressdo da
criminalidade (SANTOS, 2003).

A propria populacdo também tem se movimentado no sentido de buscar mecanismos
de cooperagdo do poder ptiblico e reivindicagdo da contengdo da incidéncia criminal, por
meio da participagdo em movimentos da sociedade civil e nas reunides de programas de
policiamento comunitario e, ainda, por meio da institui¢do de programas para minimizar a

cooptagdo dos jovens pelo trafico de drogas e pela cultura da violéncia, impedindo, assim, que
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esses venham a se conformar como maiores atores e vitimas da criminalidade (ZALUAR,
1999b).

Ward (2001) aponta que had diversas maneiras para atuar na prevencdo do crime e
reducdo da violéncia, tanto aquelas pelas quais se percebe o ataque a raiz do problema por
meio de programas para aliviar a pobreza, desigualdade de renda, desemprego e acdes
afirmativas em relacdo ao gé€nero e etnia; como outras que acreditam que os problemas sdo
fruto de um sistema de justica criminal obsoleto e procuram melhorar os meios de trabalho
conjunto da policia, promotoria, judicidrio e sistema prisional. Apesar da necessidade de atuar
em todos esses aspectos, o autor conclui que a responsabilidade maior de controle da
criminalidade recai sobre a policia, que € a face do Estado mais visivel para o cidadio.

Kelling e Sousa Junior (2001) consideram os argumentos de que o crime e a violéncia
podem diminuir como conseqiiéncia de fatores socioecondmicos, mas sustentam que a
intervengdo da organizacdo policial é fundamental para a queda dos indices de criminalidade
mediante estratégias de aplicacdo da lei e manutengdo da ordem, como parte do controle
social visando & garantia dos direitos a seguranca do cidaddo. Dai a descri¢do, com algum
detalhamento, ainda nessa introdugdo, do contexto da criminalidade e violéncia e sua
relevincia para a compreensdo da organizacdo policial e seu ambiente institucional, foco
dessa tese.

Considerando a premissa de uma maior interacdo com o cidaddo, algumas
organizagdes policiais brasileiras analisaram novos modelos de policiamento de proximidade
com a comunidade, implementados em paises como Franga, Espanha, Inglaterra, Canada e
Estados Unidos da América. Esta dltima nacdo tem sido referéncia em vdrias instituicdes
policiais brasileiras que vém buscando adotar programas de combate ao crime com préticas
semelhantes aquelas utilizadas em departamentos de policia daquele paifs, para minimizar o
fendmeno da violéncia em suas cidades. Isso porque nas cidades norte-americanas, verificou-
se queda significativa nas estatisticas criminais, sobretudo na década de 1990, sendo o caso de
Nova lorque o de maior destaque, ndo sé pelos nimeros envolvidos mas também pela sua
ampla divulgacdo, como se vé& em Bratton e Knobler (1998), Greene (1999), Kim e
Mauborgne (2003).

Com a difusdo de novos modelos de policiamento adotados nos Estados Unidos,
ocorreu a sua incorporagdo em diversos paises além do Brasil, incluindo Reino Unido,
Alemanha, Itilia, Noruega, Japdo, Austrdlia, China, Hungria, Portugal, Suica, Holanda e
Meéxico (BOWLING, 1999; DIAS NETO, 2000; LAB, DAS, 2003; SKOLNICK, BAYLEY,
2001, 2002; SOARES, 2000a), ndo obstante as criticas sobre o modelo em si, e a possivel
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adaptacdo dessas estratégias em ambientes tdo distintos (CARDARELLI et al., 1998;
ERICSON, HAGGERTY, 1997; GREENE, MASTROFSKI, 1988; KAPPELER, KRASKA,
1998).

Na policia, a introdug@o de novas ferramentas de gestdo pode ser verificada, segundo
Walsh (2001), por novos paradigmas como o desenvolvimento da policia orientada por
problemas, a policia comunitaria, o uso de estatisticas, computadores e geoprocessamento,
além de novas formas de treinamento e desenvolvimento de padrdes participativos de
lideranca. Esse movimento de mudancas no processo de gestdo organizacional na policia
estadunidense, com um novo uso dos recursos organizacionais privilegia o atendimento das
necessidades da populacao (KELLING, SOUSA JUNIOR, 2001). Essas estratégias envolvem
a redefinicdo de relacionamentos internos e externos, dentro e entre os departamentos de
policia e a comunidade que eles servem. Essas transformacdes ocorrem de distintas formas
nos diversos paises.

Por exemplo, no caso europeu, Ponsaers (2001), ressalta que além de experi€ncias
voltadas para a aproximagdo com a comunidade, algumas policias adotam atengdo especial
com o crime organizado e o trafico internacional de drogas ainda na década de 1980. No caso
australiano, Fleming e Lafferty (2000) descrevem que a pressdo por maior efetividade do
servigco publico levou as agéncias policiais a adotarem novas premissas para suas praticas de
gestdo de recursos humanos e inter-relagdo com outras agéncias governamentais no fim dos
anos 1980. Na América Latina, Ward (2001) também verifica esse movimento, ainda que
pontual, ao final da década de 1990, impulsionado, principalmente, pela redemocratizacdo dos
paises daquela regido.

Com as mudangas na estrutura do Estado na América Latina, houve influéncia em
todas as instituicdes componentes de seu aparato na produgdo de bens e servicos coletivos,
entre elas as organizagdes policiais. Para Friithling (1997), contribuiu para a reforma das
instituicdes do sistema de justi¢a criminal na América Latina, além da transicdo para governos
democriticos, a implementagdo de politicas de livre mercado. Ward (2001) ressalta que a
democratizagdo reforcou a mudancga das forgas policiais nos paises latinos, pois possuiam
profundas raizes legais, culturais e histéricas com os militares (SOARES, 1993; SOUZA,
1999a), e eram, de fato, forcas auxiliares das forcas armadas, o que ocorre por preceito
constitucional ainda hoje no Brasil (BRASIL, 1989), ainda que sob criticas (PINHEIRO,
1997; ZAVERUCHA, 2000). Outras pressdes referem-se a busca pela garantia dos direitos

humanos, a necessidade de estabilidade das institui¢des do Estado, apesar das resisténcias a
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mudangas na policia, como em todas as burocracias (MESQUITA NETO, 2001a; BEATO
FILHO, 2001a; FRUHLING et al., 2003).

Essas mudangas se inserem no escopo geral de transformagdes do Estado-Nacdo, que
de um modelo econémico intervencionista nos moldes keynesianos, estrutura social baseada
no “Welfare State”, e procedimentos de gestdo de caracteristicas burocriticas, passa a
incorporar os principios do modelo gerencial no fim do século XX (OSBORNE, GAEBLER,
1994; CKAGNAZAROFF, 1997; BATISTA JUNIOR, 1998). No Brasil, o “Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado” (BRASIL, 1995, p. 3) discute a redefinicdo do papel do
Estado, “dado o esgotamento da estratégia burocrética e planejadora que caracterizou a acio
estatal” e que teriam sido superadas pela “dindmica tecnoldgica e pela internacionalizac¢do do
mercado”. Com base nessa ultima justificativa, verificam-se as premissas da chamada “nova
administracio ptiblica” ou “administracdo publica gerencial”, que caracteriza as modifica¢des
na organiza¢gdo do Estado também em paises como Estados Unidos, Inglaterra, Austrilia e
Nova Zelandia.

Seabra (2001, p. 25) afirma que esse conjunto de idéias aplicadas em institui¢des
publicas ao redor do mundo tem como principal caracteristica a utilizacdo de conceitos de
gestdo do setor privado sobre o modelo burocratico tradicional, predominante na maioria das
organizagdes publicas. Além da privatizacdo, criagdo de agéncias semi-autdnomas, introducio
de mecanismos de mensuracido de desempenho, pressdo por mudanga no estilo gerencial, e
controle dos resultados “tém surgido como uma prescricdo para tornar as organizagdes
publicas mais ‘gerenciais™”. Luiz Carlos Bresser Pereira, um dos maiores arautos dessa
mudanga no plano académico e politico no Brasil, destaca ainda a descentralizacdo
administrativa, organizacdes com menor nimero de niveis hierdrquicos, definicdo clara de
objetivos e administracio voltada para o atendimento ao cidaddo (PEREIRA, 1999).

Com esse posicionamento, escutam-se pesadas criticas, pois nele estavam contidas
idéias neoconservadoras, segundo Andrews e Kouzmin (1998), por nido se incentivar o
desenvolvimento econdmico e social da nagdo. Seabra (2001) ressalta que, pelos preceitos
alardeados por Osborne e Gaebler (1994), esses autores recebem criticas diversas por
apresentarem algumas proposi¢des contraditdrias e poucas evidéncias empiricas que reforcem
seus conceitos.

Entretanto, apesar das criticas ao novo modelo gerencial, autores como Abrtcio (1997)
reforcam que o modelo burocritico, ndo mais corresponde aos anseios da sociedade
contemporanea. Além disso, o modelo gerencial adota formas distintas, variando em um

contexto de pluralidade de acdes que alcangam todas as esferas publicas, inclusive a policia.
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No entanto, a simples transposicdo de priticas moldadas nas caracteristicas da
chamada administracdo publica gerencial (POLLITT, BOUCKAERT, 2002), em que o Estado
se volta para a satisfacdo do cliente, ndo parecem ser suficientes diante da complexidade entre
a atuacdo das organizagdes policiais e a dimensdo do problema da criminalidade. Pelas
reformas baseadas na “Nova Gestdo Publica” (“New Public Management”), pode-se prever
melhoria de desempenho de modo a tornar os governos mais conscientes em relagdo a custos,
eficiéncia e eficdcia, tornando-se mais compreensivos, voltados a satisfacio do cliente,
flexiveis e transparentes. Porém, ainda carece de melhor anélise, pois, para verificar se a nova
estratégia de policiamento advinda dessas reformas realmente reduz “o crime, um elemento
multivaridvel, devem-se isolar diversos fatores antes de se chegar aos impactos dessas
mudancas” (POLLITT, BOUCKAERT, 2002, p. 14).

O fendmeno de reducdo da criminalidade n3o pode ser debitado apenas a
implementagdo de politicas publicas de seguranca. Nesse sentido, Soares (2003) sugere uma
analise distinta para cada nag@o. No caso das cidades norte-americanas hd que considerar
outras mudangas no quadro politico e econdmico, como a volta do partido democrata ao
poder, o que possibilitou maiores recursos para a area social, a hegemonia do pais no cendrio
internacional, crescimento da economia, queda na taxa de desemprego e diminui¢do da
inflagdo, com os dados sociais acompanhando essas tendéncias positivas. Mudancas na
composi¢do demografica do pais, com menor nimero de jovens na composi¢do da populacio
também favoreceram a diminui¢do da criminalidade. Mas, ainda que essas varidveis sejam
fundamentais, as politicas de seguranca publica tiveram papel decisivo para o declinio da
criminalidade nas cidades norte-americanas.

No entanto, guardadas as devidas diferencas, Soares (2000a) reconhece que com as
modifica¢des adotadas nas organizagdes policiais dos Estados Unidos, pode-se contribuir para
o desenvolvimento das policias no Brasil, desde que contextualizadas e sem subserviéncia.
Isto porque ha virias semelhancas em termos do grau de violéncia, taxa de criminalidade,
desigualdade entre classes com pobreza e exclusio social da sociedade, além de fortes
analogias com a forma de atuag@o tradicional da policia, que a partir de 1990 aproxima-se
mais da comunidade, como alardeadas pela experiéncia de Nova lorque (BRATTON,
KNOBLER, 1998; GIULIANI, 2002; GREENE, 1999; KELLING, SOUSA JUNIOR, 2001;
KIM, MAUBORGNE, 2003).

De certa maneira experiéncias nesse sentido foram introduzidas no Brasil, ainda que
pontualmente, nos Estados do Cearda (BARREIRA, 2004; BRASIL, ABREU, 2002), Rio de
Janeiro (MUNIZ et al., 1997), Sdo Paulo (MESQUITA NETO, 2001b), Bahia (SANTOS
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FILHO, 2001, 2004), Espirito Santo (COSTA, 1995), Rio Grande do Sul (GONCALVES,
2000) e Minas Gerais (BEATO FILHO, 2001b; SOUZA, 1999b).

Tal constatagdo reforca a idéia de que pelo crescimento expressivo da criminalidade e
violéncia, ndo obstante a diversidade de suas causas, percebe-se que o aparato de seguranga
publica ndo estd atuando de modo a controlar e conter esse fendmeno. O Estado brasileiro
deve suprir a sociedade de politicas publicas que resultem em maior efetividade de acdo de
suas instituicdes voltadas para a manuten¢do da ordem e aplicagdo da lei, visando a um
controle social democratico.

No contexto do maior questionamento da sociedade brasileira quanto ao
funcionamento das organizacgdes policiais, diante da crescente criminalidade e violéncia no
Pais, além da exigéncia de parametros de atuacdo condizentes com o Estado democritico de
direito, o que pressupde maior acompanhamento e participacdo da populagdo, tornam-se
necessarios estudos aprofundados para o entendimento da dindmica das organizagdes policiais
brasileiras, especialmente os relativos a sua gestao, ainda pouco explorados.

Os estudos sobre as organizagdes policiais, ainda mais temidas do que conhecidas
segundo Paix@o (1995), para além de abordagens de cunho socioldgico e do direito, ja
tradicionais no pais (LIMA et al., 2000; ZALUAR, 1999a), envolvem intimeras dificuldades
de andlise baseada no aprofundamento tedrico sob a perspectiva das teorias organizacionais.
Alguns obsticulos sdo frutos da diversidade de problemas e indagacdes possiveis de serem
formulados, e outros s@o oriundos das diversas teorias e abordagens da Administracdo que
propiciam explicar a gestdo das organizacdes policiais. Morgan (1996) ressalta que quando se
analisam as organizacdes sob “novos angulos” e de modo amplo e distinto, cria-se também
uma gama ampla e variada de possibilidades de agdo.

Do ponto de vista da formulagdo da questdo de pesquisa, deparou-se inicialmente com
a indagacdo sobre que dimensdes organizacionais seriam adequadas para compreender o
processo de transicdo entre o modelo tradicional de atuag¢do das organizag¢des policiais e os
novos modelos de policiamento.

Isto porque a escolha do padrio a ser adotado implicaria na interpretacdo de
fendmenos organizacionais como: (i) a modificacio de aspectos estruturais, como distribuicao
de unidades organizacionais e quantitativos de pessoal administrativo e operacional; (ii)
gestdo administrativa, com aspectos da divisdo do trabalho, forma de producdo do servico
policial, objetivos e mensuracdo de resultados; (iii) tomada de decisdo, envolvendo os
mecanismos de poder e defini¢des estratégicas; (iv) gestdo de pessoas, envolvendo processos

de motivagdo, cultura e qualidade de vida no trabalho; além da (v) relacdo entre organizacdo e
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ambiente, com os mecanismos de interacdo com a sociedade. No entanto, pela relevancia de
cada um desses aspectos, seria drdua a tarefa de eleger algum deles como questio de pesquisa.
Além disso, haveria a necessidade de realizar a op¢éo tedrica a ser adotada no estudo.

Entende-se, como Reed (1998), que a andlise das organizagdes € um campo de
conversagdes entre diferentes abordagens formando um “pano de fundo” e de contexto que
permitem um debate critico e de reflexdo na produgdo dos estudos organizacionais
contemporaneos.

No caso das pesquisas em organizacdes policiais, Crank (2003, p. 189) ressalta que
estas tradicionalmente seguem a linhagem do aparato tedrico normativo, orientada pela nocao
de melhores praticas, verificando como as organizagdes policiais adotam programas,
estratégias e titicas para producdo dos resultados mais adequados, pois acreditava-se que, pela
andlise desses procedimentos policiais, seriam previsiveis os meios de lidar com problemas
recorrentes.

No entanto, a perspectiva normativa ndo foi capaz de mediar os efeitos do contexto,
pois o que pode ser adequado para uma organizagdo pode ndo ser para outra, “principalmente
no caso das organizagdes policiais que lidam em ambiente complexo com uma vasta gama de
variaveis na producdo dos servigos de policia.”

Nao obstante a variedade de correntes existentes para a andlise das organizacdes
(BURRELL, MORGAN, 1979; HALL, 1984; PUGH, HICKSON, 1996; REED, 1998), levou-
se em conta as caracteristicas da organizacdo policial para realizar a opg¢do tedrica. As
agéncias policiais sdo exemplos de institui¢do, visto que a opinido de atores relevantes no
contexto em que atuam afetam suas decisdes estratégicas e operacionais. Isso porque essas
organizagdes evocam inicialmente e com maior significancia a nogdo de valores sobre
seguranga publica, e posteriormente, os padrdoes de sua agdo efetiva, ou os processos de
provisdo do servi¢co de manutencdo da ordem e aplicagdo da lei (CRANK, 2003).

A mensuragio dos objetivos também esta eivada por valores (VAN MAANEN, 1975),
pois qual seria o valor monetério de uma vida salva por um policial? Assim, valores também
sdo fundamentais para a policia e seu comportamento organizacional, cultura e estrutura
tornam-se sensiveis aos valores de seus membros e da sociedade.

Desse modo, tomou-se como opg¢do tedrica analisar as organizacdes policiais sob a
perspectiva do novo institucionalismo para apreender as modifica¢des advindas da adocdo do
policiamento comunitério conforme o contexto ambiental da organizacio, e em que medida se

superou o modelo policial tradicional baseado na perspectiva burocritica, tomando-se a
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distingdo entre organizacio e institui¢do nos moldes indicados por Selznick (1972)".

Refor¢am esse argumento Berger e Luckmann (1985) quando atestam que a realidade
social é uma constru¢do humana, um produto da interagdo social, sendo o sistema de simbolos
e cognicdo mediados pelos processos sociais cruciais, a medida que as a¢des sdo produzidas,
repetidas, e se estabilizam, mantendo significados similares para aquele contexto, em um
processo de institucionalizacdo. Essa criagdo de conhecimentos compartilhados e sistemas de
crengas sobrepujam o surgimento de normas e regras, com as estruturas cognitivas superando
os sistemas normativos. Esse foco nos sistemas cognitivos delineia a base da discussio sobre
a nova teoria institucional, segundo autores como Carvalho e Vieira (2003), Crank (2003),
DiMaggio e Powell (1991), Hall e Taylor (2003), Machado-da-Silva et al. (2000), Scott
(1995), entre outros.

Pela nova teoria institucional, ressalta-se que as organizag¢des que conseguem adequar
0s mitos institucionais as suas estruturas e atividades tém legitimidade de outros atores
institucionais, facilitando o acesso a recursos e melhorando as perspectivas de sua
sobrevivéncia naquele ambiente (MEYER, ROWAN, 1977). Os distintos processos
institucionais tém sido analisados sob aspectos diversos (DIMAGGIO, POWELL, 1983),
sempre tomando as institui¢des como entidades que reduzem a incerteza no contexto da
interacd@o social e a legitimidade do sistema de valores e normas que constituem a instituicao
para a sociedade (SELZNICK, 1972).

Selznick (1972) reforca que as organizacdes com objetivos precisamente definidos ou
tecnologias melhor desenvolvidas seriam menos sujeitas a institucionalizacdo que aquelas
com objetivos difusos e tecnologias pouco estruturadas. Hall (1984) refere-se as organizagdes
institucionalizadas como aquelas cujos formatos e comportamentos moldam-se de acordo com
os valores e crencas prevalentes e que se tornaram institucionalizados naquele ambiente. Scott
(1995, p. 33) adota o conceito de que instituigdes “consistem de estruturas e atividades
cognitivas, normativas e de regulacio que promovem estabilidade e significado ao
comportamento social, (...) e sustentam-se por varios meios — culturas, estruturas, e rotinas — e

operam em multiplos niveis de sua jurisdicao”.

! Selznick (1972, p- 19) define organizagdes como “instrumentos técnicos, planejados como meios para
finalidades definidas. S@o julgadas como projetos; sdo pereciveis”, na condi¢do de “instituicdes, tanto
concebidas como grupos ou priticas, podem ser parcialmente planejadas, mas possuem também uma dimensao
natural. S@o produtos de interag@o e adaptag@o; tornam-se os recepticulos do idealismo de um grupo e sdo menos
facilmente pereciveis”.
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A perspectiva institucional tem sido analisada sob o prisma da ciéncia politica
(MARCH, OLSEN, 1989), economia (ESPINO, 1999; WILLIAMSON, 1975, 1985), e
ciéncias sociais (DiIMAGGIO, POWELL, 1991; HALL, TAYLOR, 2003; MEYER, ROWAN,
1977; SCOTT, 1995; TOLBERT, ZUCKER, 1998), ainda que existam distin¢des entre essas
vertentes (CARVALHO, VIEIRA, 2003; MARCH, OLSEN, 1989; PRATES, 2000;
SELZNICK, 1996), além de diferencas entre o velho e o novo institucionalismo. Esse dltimo
ressalta “a prevaléncia de miultiplas racionalidades e autoridades negociadas nas
organizagdes” (SELZNICK, 1996, p. 275), enquanto regras, procedimentos, € programas sao
reconhecidos considerando o papel da cultura e valores inseridos na relagdo das organizacoes
e seu ambiente (MACHADO-DA-SILVA et al, 2000; PRATES, 2000; TOLBERT,
ZUCKER, 1998).

Em diversos estudos nessa dltima vertente, avaliam-se organizacdes de tipos diversos
como escolas (BRINT, KARABEL, 1991; COELHO, 1979), hospitais (SCOTT, 1995),
bancos (MACHADO-DA-SILVA, FERNANDES, 1998), penitencidrias (VIEIRA, 1996),
organizagdes culturais (DIMAGGIO, 1991; VIEIRA, CARVALHO, 2003), grandes firmas
(FLECK, 2004; FLIGSTEIN, 1991; ORRU et al., 1991), entre outras. No entanto, apesar de
essa perspectiva ser particularmente visivel em organizacdes publicas que t€m maior
desenvolvimento no processo institucional, Crank e Langworthy (1992) destacam que, nio
obstante as organizacdes policiais serem tipicamente agéncias do setor publico, esfor¢os para
sua andlise sob a perspectiva institucional ainda sdo escassos. Coelho (1979) atribui essa falta
de atitude reflexiva em geral, ao peso da socializacdo do aparato teérico metodoldgico
normativo utilizado para explicar os fendmenos organizacionais, ainda que a partir de meados
da década de 1990 observou-se um esforco em se consolidar a utilizagdo da teoria
institucional nos estudos organizacionais brasileiros (VIEIRA, CARVALHO, 2003).

Assim, adotou-se a perspectiva do novo institucionalismo como vertente tedrica
utilizada nesta tese para explanar as modificagcdes nas organizacdes policiais. Bayley e
Shearing (2001) reforcam que as organizacdes policiais, como agéncias publicas voltadas para
a manutencdo da ordem e aplicacdo da lei, atuam em um ambiente de mudangas o que exige
um posicionamento na busca de recursos escassos, competindo com outras agéncias publicas
e do setor privado na busca de oportunidades e defesa das ameagas, sendo necessario o
desenvolvimento de mecanismos institucionais para incremento de sua legitimidade
(CRANK, 1994), o que sugere a transformagao dessas organizagdes.

As mudangas organizacionais nas policias, no entendimento de Mastrofski (2002), tém

se configurado com base na premissa racional e técnica vigente, pois as organizacdes policiais
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sdo estruturas formais e burocraticas, de configuracio racional legal. O modelo racional tem
como suporte a teoria weberiana instrumental em que as organizacdes sdo avaliadas pelo
modo em que alcancam seus objetivos de maneira eficaz. No caso do policiamento a meta
geral é o controle da criminalidade, em que um aparato organizacional estd implementado
para alcancar os objetivos do policiamento, como sistemas de resposta rdpida via radio-
patrulhamento respondendo as demandas do cidaddo por meio do telefone, policiais
espalhados geograficamente, investigacdes criminais e patrulhas forenses.

A eficédcia da policia € mensurada pelo nimero de prisdes, crimes desvendados e pelas
pesquisas de vitimizag¢do. No entanto, a descoberta de estruturas pouco eficazes na producio
do servigo de policia sugere a ado¢do de novos modelos. Isso porque o modelo racional
técnico impele a organizagdo a padrdes produtivos que por si s6 ndo atendem as expectativas
da sociedade e, conseqiientemente, se desenvolvem novos meios de mensuragdo de seus
resultados visando “a redugdo do crime, da desordem e do medo do crime, e de outras
ameacas a qualidade de vida” (MASTROFSKI, 2002, p. 204).

Pelas transformagdes em curso, as organizagdes policiais sdo levadas a uma maior
proximidade com a comunidade, apontando para o estabelecimento de mecanismos
institucionais de apoio a sua descentralizac@o, realizacdo de parcerias, implantacio de novos
métodos de solucdo de problemas e reducio dos quadros administrativos (CRANK, 2003;
MAGUIRE, 1997; MASTROFSKI, 2002; WEISBURD et al., 2003).

Nesse sentido, no trabalho desenvolvido, buscou-se descrever e compreender as
principais medidas tomadas pelas organizacdes policiais com a adog¢do do policiamento
comunitirio em uma perspectiva comparada entre uma cidade norte-americana e uma
brasileira.

Como maneira de entender a transi¢do do modelo tradicional e burocritico de
administracdo policial para o modelo baseado no policiamento comunitario, analisou-se a
introdug@o desse novo modelo de gestdo no contexto institucional dessas duas organizacdes
policiais, apontando a relacdo entre o desenho institucional de seguranca ptiblica vigente, e
caracteristicas organizacionais, revelando as convergéncias e assimetrias existentes entre os
modelos adotados pelas duas policias. O pressuposto € que a organizacdo policial tem como
missdo primordial a manutencdo da ordem e aplicacdo da lei, o que molda sua forma de
gestdo para alcangar esse objetivo, estando inserida em um ambiente institucional que
conforma e legitima sua agdo.

A justificativa para essa escolha comparativa amparou-se na vasta gama de estudos

internacionais mostrando os Estados Unidos da América como principal fonte de estudos no
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desenvolvimento de novos modelos de policiamento, principalmente aqueles envolvendo a
comunidade, com suas premissas tendo sido adotadas em paises distintos de todo o mundo,
como anteriormente mencionado (DIAS NETO, 2000; FRUHLING et al., 2003;
GOLDSTEIN, 2003; GREENE, 2000; MAWBY, 1999; LAB, DAS, 2003). Além disso, no
estudo, buscou-se o entendimento de dois contextos institucionais distintos, conforme Vieira
(1996) citando Scott e Meyer (1994) e Scott e Christensen (1995) ressaltam a importancia de
estudos comparativos desse tipo.

A questdo orientadora do trabalho procurou revelar quais as respostas das
organizagdes policiais ao seu ambiente institucional em trés niveis distintos: (i) ambiente
institucional geral; (ii) ambiente institucional especifico; e (iii) ambiente técnico, com base na
incorporagdo de estruturas e ferramentas do modelo de policiamento vigente na época da
pesquisa voltados para a consecucdo dos objetivos da policia. A concepgdo destes trés
ambientes institucionais ndo os considera limitados a rigidas fronteiras, ndo sdo excludentes,
tomando essa delimitagdo como uma escolha tedrica para fins de andlise, conforme remete
DiMaggio e Powell (1991).

Um pressuposto inicial para esse tipo de organizacdo é de que, pela légica dessas
modificagdes organizacionais, atenda-se ao cumprimento de seus objetivos institucionais, com
base no aparato técnico do modelo de policiamento utilizado para justificar suas acdes,
seguida das formas de aproximacdo da comunidade. Essa ado¢do provocaria modificagdes
sobre a estrutura e nos processos organizacionais de manutencao da ordem publica e aplicacdo
da lei, advinda ndo apenas por serem mais eficientes, mas como conseqiiéncia de serem fontes
de legitimidade e recursos perante os principais atores do meio, entre os quais a populacio.

Levando em consideragdo o papel da policia para o combate a violéncia e
criminalidade, a busca por maior efetividade das organizacdes publicas e as recentes
tendéncias de modificacdes na gestdo dessas organizagdes policiais, operando em sistemas de
alta complexidade, delineou-se o seguinte quadro de andlise sistematizando os principais

fatores estudados (FIG. 1).
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MACRO

AMBIENTE INSTITUCIONAL GERAL

O Fendmeno da Violéncia e da Criminalidade
Trajetdria Historica

: Governo .
: Sistema de Seguranga Publica :
: Justica .
. Cidadaos :
. Sindicatos/Associagbes .
. Fontes de Recursos :
: Organizacbes Nao-Governamentais :
. Empresariado .
: Midia :
: AMBIENTE TECNICO :
:i ORGANIZACAO POLICIAL :
: Manutengdo da Ordem :
. Esmjtura, Modelos de policiamento Prevengdo :
: . Tecnologia Aplicagdo da Lei :
=i Sistema Normativo
i Recursos Humanos :
;i Processo de Produgao de Servigos MICRO :

PILARES INSTITUCIONAIS

Regulativo (mecanismo coercitivo)
Normativo (mecanismo normativo)
Cognitivo (mecanismo mimético)

FIGURA 1: Esquema de Andlise dos Fatores de Estudo
Fonte: adaptado de Crank (2003), DiMaggio e Powell (1991), Mastrofski (2002), Scott (2003).

Para Meyer e Rowan (1977) o ambiente institucional geral caracteriza-se pela
elaboracdo e difusdo de normas e procedimentos compartilhados globalmente, que
proporcionam as organizacdes legitimidade, reconhecimento social e suporte contextual. O
contexto geral envolve indicadores econdmicos, sociais, politicos e culturais. Dentre esses
dltimos destacam-se o sistema de valores e crengas e o sistema comunicativo e de linguagem
(CRANK, 2003). Para fins dessa tese, foram escolhidos os fendmenos da violéncia e da
criminalidade, bem como as transformacgdes das policias ao longo do tempo e espaco em sua
trajetoria histérica, com destaque para o que Crank (2003) classifica como as conseqiiéncias
imprevistas como condi¢do de mudanga dentro e através do campo de agdo, e localiza essa

acdo em um dado momento tinico no tempo e espaco.
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O ambiente institucional especifico, para Scott (1987), caracteriza-se pela busca de
legitimidade e apoio de seu ambiente no nivel mais imediato da organiza¢do, em que se
destacam aspectos como dependéncia, poder e politicas, e conseqiientemente a forma das
organizagdes em lidar com esses elementos. Elegeu-se como fundamental nessa instincia o
papel do governo, o sistema de seguranca publica e justica, os cidaddos, a midia, as
organizagdes ndo-governamentais e empresariado, as fontes de recursos e os sindicatos e
associacoes profissionais.

O ambiente técnico amplia a concepg¢do de Thompson (1976) do ambiente de tarefa,
sendo considerado pelo controle sobre as estruturas organizacionais e o processo de trabalho
ao determinar os procedimentos que devem ser usados, as qualificacdes do pessoal e
habilidades na producdo de um produto ou servico (CARVALHO et al., 1999). Relaciona-se
diretamente com o objetivo da organizacdo, no caso da organizacdo policial, por meio do
modelo de policiamento adotado visando a manuten¢do da ordem e aplicacdo da lei. Foi
escolhida para andlise a estrutura, tecnologia, sistema normativo, recursos humanos e
processo de producido de servigos policiais.

A definicdo desses fatores deu-se em funcdo das peculiaridades da organizacio
policial, considerando estudos como os de Machado-da-Silva et al. (2000) que concluem
como fundamental o entendimento da atividade da organizacdo para delinear a maior ou
menor importancia de cada um dos ambientes (técnicos ou institucionais) na formulacdo de
estratégias de acdo. Em seus estudos, percebe-se que industrias tendem a receber maior
press@o do ambiente técnico, ja que importa a mensuragdo sobre os resultados, em termos de
qualidade e quantidade dos bens produzidos; enquanto hospitais tendem a modelar-se pelo
ambiente institucional, pois o controle ambiental incide sobre estruturas e praticas em termos
de pressdo social, e seus estudos revelam que importa a imagem do hospital em termos de
legitimidade perante o publico; no caso dos bancos, hd pressdo tanto do ambiente técnico por
resultados mensurdveis quanto do ambiente institucional por legitimidade em grau
semelhante.

Hall e Taylor (2003) reforcam que por essa perspectiva, sdo analisadas as instituicdes
existentes como meio de estrutura¢do dos atores que visam a uma reforma institucional, ou
seja, nos processos que originam novas institui¢des sdo tomados exemplos dos elementos dos
modelos de institui¢des existentes, pois isso facilita a legitimidade social nos processos de
criacdo e reforma institucional. Os elementos institucionais que sustentam o processo de

institucionalizacdo assumem cariter regulador, normativo ou cognitivo de acordo com o
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contexto (SCOTT, 1995, 2003)2. Essas distintas abordagens possuem conseqiiéncias diversas,
pois enquanto pelo carater regulador, se priorizam a legislacdo e as puni¢des, no normativo
destacam-se os valores e normas; ja no cognitivo, consideram-se as organizagdes e individuos
como realidades socialmente construidas, e, dessa forma, com distintas capacidades e por
conseguinte diferentes objetivos (CARVALHO, VIEIRA, 2003).

A partir da definicdo do escopo central da tese, o contexto no qual as organizacdes
policiais estdo inseridas, e a definicdo do suporte tedrico e fatores analisados, estruturou-se o
presente trabalho em sete capitulos além desta introdugdo. No referencial tedrico,
desenvolvido a partir do Capitulo 2, aborda-se o fendmeno da criminalidade e violéncia e sua
influéncia na acdo das organizacdes policiais. Faz-se ainda uma andlise da teoria das
organizagdes para entendimento do enfoque nas organizac¢des policiais baseado nas possiveis
escolhas de andlise, do contexto burocrético de sua atuacdo, descrevendo alguns processos de
legitimagdo e mitos na organizacdo policial, para compreensio da dimensdo do novo
institucionalismo adotada na tese. O capitulo completa-se com a descri¢do da policia em suas
diversas dimensdes, seguida pelos modelos de policiamento de aproximagdo com a
comunidade como parte do refor¢o ao entendimento do objeto de andlise.

No terceiro capitulo, versa-se sobre a metodologia da pesquisa com a abordagem
escolhida, as categorias de andlise, estratégia de pesquisa empirica e esquema de coleta e
andlise de dados.

No Capitulo 4, faz-se uma descricdo e andlise dos resultados da pesquisa, com a
exposicdo evolutiva das organizacdes policiais nos Estados Unidos e no Brasil, com base na
trajetdria histérica do MPD e PMMG. As realidades das organizac¢des policiais sdo analisadas
frente ao referencial teérico utilizado nessa tese, nos seus respectivos ambientes institucional
geral, especifico e técnico, seguido dos modelos de policiamento comunitdrio adotados
naquelas organizacdes policiais.

No quinto capitulo trata-se de uma discussdo comparada MPD e PMMG em suas
préticas a partir do “Police for Prevention” e “Policia de Resultados” no contexto de seus
ambientes institucionais sob a perspectiva dos mecanismos de cariter regulador, normativo e

cognitivo que foram identificados durante a realizag¢do da pesquisa.

% Scott (2003, p- 880) desenvolve um conceito mais amplo de instituicdo para incorporar e dar suporte aos
elementos que ddo sustentagdo as instituicdes, entendidas como “estruturas sociais com alto grau de resiliéncia,
compostas de elementos cognitivos, normativos, e regulativos que, com recursos e atividades associadas,
promovem estabilidade e significado para a vida social”.
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No Capitulo 6 apresenta-se uma andlise conclusiva sobre as duas experi€ncias, com
algumas sugestdes para pesquisas futuras. As referéncias utilizadas nessa tese sdo listadas em

secdo pos-textual em seguida ao ultimo capitulo, seguidas dos anexos.
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Sistematizando um quadro temdtico de andlise, no referencial tedrico, procurou-se

trilhar um percurso em que foi possivel contrastar as diferentes perspectivas utilizadas nessa

tese. Isso pode ser mais bem visualizado no QUADRO 1 a seguir, que sintetiza as multiplas

referéncias que as compdem.

QUADRO 1

Tematicas, Abordagens e Principais Referéncias

M PERSPECTIVA TEMATICA CENTRAL# PRINCIPAIS REFERENCIAS
A 2.1 0 FENOMENO DA Adorno (1995); Barbosa (1992); Carvalho
C O AMBIENTE VIOLENCIA E DA (2000); Castells (1999); Coelho (1988); DaMatta
R INSTITUCIONAL | CRIMINALIDADE (1979, 1986); Lima (1995, 2000a, b); Paixdo
GERAL (1995); Sapori (2002); Soares (2000a, b);
(0 Tavares-dos-Santos (2004); Varella (2000a, b);
Zaluar (1991a, b)
A
2.2 O ENFOQUE DO Berger e Luckman (1985); Carvalho et al.
NOVO (1999); Carvalho e Vieira (2003); Crank (2003);
INSTITUCIONALISMO | DiMaggio e Powell (1983, 1991); Espino (1999);
Machado-da-Silva et al. (1998, 2000); Meyer e
Rowan (1977); Prates (2000); Reed (1998); Scott
(1995); Selznick (1972, 1973, 1996); Tolbert e
Zucker (1998)
2.2.1 O NOVO Crank (1994, 2003); Crank e Langworthy
INSTITUCIONALISMO | (1992); DiMaggio e Powell (1983, 1991);
E A POLICIA Greene (2002); Mastrofski (2002); Meyer e
Rowan (1977); Paixdo (1982); Reiner (1992);
Skolnick e Bayley (2001, 2002)
23A ORGANIZACAO Batitucci (1998); Bayley (1994, 2001a, b); Beato
v O AMBIENTE POLICIAL Filho (1992, 1999, 2000, 2001a, b, 2002); Brasil
INSTITUCIONAL (1989); Carballo Blanco (2000); Coelho (1986,
ESPECIFICO 1988); Eck e Spelman (1987); Greene (2002);
Hall (1984); Lima (1995, 2000a, b); Mastrofski
(2002); Mintzberg (1995); Osborne e Gaebler
(1994); Paixao (1982, 1988, 1995); Reed (1998);
Sapori (1995); Skonick e Bayley (2001, 2002);
Silva Filho (2000); Teixeira e Salomio (1992);
Weber (1994); Wilson (1989); Zaluar (1998);
Zaverucha (2000)
M 2.3.1 MODELOS DE Meyer e Rowan (1977); Monet (2001); Paixao
I O AMBIENTE POLICIAMENTO DE (1982); Paixdo et al. (1992); Ponsaers (2001);
TECNICO APROXIMACAO COM A |Powell e DiMaggio (1991); Silva Filho (2000);
¢ COMUNIDADE Skolnick e Bayley (2001, 2002); Spelman e Eck
R (1989); Walsh (2001); Ward (2001); Zhao et al.
o (2003)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota: * as numeragdes que antecedem os subitens da temdtica central correspondem aos subitens do Capitulo 2 —

Referencial Teorico.



36

Na estrutura tedrica, parte-se de uma perspectiva macro, explanando sobre o contexto,
até o nivel micro, das organizacdes policiais. Descreve-se o ambiente institucional geral com
€nfase no fenomeno da violéncia e da criminalidade, com destaque ao ambiente brasileiro,
revelando a complexidade da tematica, suas distintas interpretacdes e a diversidade de atores
envolvidos, com posi¢des complementares e/ou antagdnicas diante desse contexto.

Destaca-se também a policia que, como agente do Estado tem como missdo a
manutengdo da ordem e aplicag@o da lei. Sua estratégia de gestdo e a adocdo de modelos de
policiamento, juntamente com outras a¢des na sociedade, t€m papel fundamental no controle
da violéncia e criminalidade.

Como ponto de suporte para a tese, delineia-se a andlise da teoria organizacional com
a abordagem do novo institucionalismo. Estuda-se o sistema de justi¢a criminal do pais, com
destaque para a articulacdo de suas instituicdes e seu funcionamento, como parte essencial
para manutencdo da ordem na sociedade e aplicacdo da lei, em contraponto ao fendmeno da
violéncia e criminalidade. De forma conjugada, no estudo, é considerado o ambiente
institucional especifico em que atua o sistema de justica criminal com énfase nas organizagdes
policiais, um de seus elos fundamentais. O referencial teérico completa-se em nivel micro
com o estudo dos novos modelos de policiamento adotados pelas organizacdes policiais no

ambiente técnico.

2.1 O Fenomeno da Violéncia e da Criminalidade: distintas perspectivas de analise

Entende-se que a violéncia tem origens multifatoriais, nenhuma delas determinante
para a violéncia em si mesma. A violéncia permeia a sociedade, e os seus niveis de conflito
sdo diferenciados de acordo com os mecanismos de controle social vigentes, sendo o Estado o
detentor do uso legitimo da forca, e tem nas organizacdes policiais o principal instrumento
para manutencdo da ordem e aplicagdo da lei visando a conservacdo do conflito social em
niveis suportdveis. Baseando nessas premissas, descreve-se nesse item os distintos
significados da violéncia na sociedade e suas principais perspectivas de andlise, como fator
explicativo, mas ndo determinante, da agcdo das organiza¢Ges policiais no contexto da
sociedade.

Como institui¢do responsavel por parcela do controle social delegado pelo Estado, as
organizagdes policiais estdo inseridas no ambiente institucional geral marcadas pela violéncia,

e a dificuldade da sociedade e Estado em enfrentd-la, o que estabelece as normas e
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procedimentos vigentes nessa propria sociedade e que indicam o grau de legitimidade da
organizagdo policial.

Giddens (1996) reforca que o capitalismo como ordem social e econdmica fomentou a
necessidade de violéncia e pacificacdo, sendo esses os elementos cruciais de ligacdo entre o
Estado moderno e o capitalismo. O Estado como detentor do controle dos meios de violéncia,
reforcou, segundo autores como Arendt (2001), Bourdieu (2000), Elias (1994) e, Foucault
(1987), a violéncia como um dispositivo de excesso de poder, uma prética disciplinar que
produz um dano social, desde a prescricdo de estigmas até a exclusdo efetiva ou simbdlica.

O Estado possui o poder legitimo da manutengdo da ordem e aplicacdo da lei,
inclusive com o uso da violéncia nos parametros da lei. Castells (1999) refor¢a que as
instituicdes sociais sdo constituidas para impor o cumprimento das relacdes de poder
existentes em cada periodo histérico, inclusive os controles, limites e contratos sociais
conseguidos nas lutas de poder. No caso da policia, Arendt (2001) ressalta que esta se
constitui como o instrumento do Estado para exercer a violéncia como forma de dominagio
daqueles individuos que ndo se conformam com o consenso da maioria. Os mecanismos
coercitivos e de controle do aparelho do Estado funcionam como entraves a organizacio
efetiva de associagdes dos cidaddos nos mais diferentes niveis, que as encaram com
desconfianca e discriminagdo. Forrester (1997) aponta que a violéncia se destaca nas grandes
metrépoles do mundo inteiro e a policia faz sua ligacdo com o mundo social assumindo a
preocupacao com ordenamento, disciplinamento e manuten¢do da ordem publica.

As transformagdes na sociedade hoje envolvem uma miriade de fendmenos como a
globalizagdo, blocos econdmicos, precarizagdo do trabalho, descentralizag¢do das organizagdes
e sua articulagdo em redes, mudangas nas formas de intervencio do Estado, novos sistemas e
formatos de comunicacdo, e drédsticas mudancas tanto sociais, quanto tecnoldgicas e
econdmicas (AKTOUF, 2001; BATISTA JUNIOR, 1998; LANE, 1995). Castells (1999)
destaca ainda que em um mundo de fluxos globais de riqueza, poder, violéncia e imagem, os
homens reforcam a busca pela identidade coletiva ou individual, atribuida ou construida,
como fonte bésica de significado social.

Essas transformagdes desencadeiam processos variados de formagao e de consolidagao
do tecido social, por grupos que se organizam de forma conflituosa com seus interesses
particulares e se articulam em diferenciados contratos de sociabilidade. As mudancas em
instituicbes como familia, escola, organizacdes, processos de socializacdo, entre outras
reforcam esse conceito. Verificam-se processos de massificacdo paralelos a processos de

individualismo exacerbado e solidao narcisista com as transformacdes do mundo do trabalho,
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¢ intensificada a precarizacdo do trabalho, o desemprego e processos de selecdo/exclusdo
social. Ao mesmo tempo, na relagdo homem e natureza, em que sobressai a questdo ecoldgica,
nas discussdes de desenvolvimento sustentado, na fome e na pobreza, além dos impactos da
tecnologia, sdo reveladas outras faces dessas transformagdes (FORRESTER, 1997;
TAVARES-DOS-SANTOS, 1999).

Pereira et al. (2000) afirmam que a presenca da violéncia nos diversos espacos da
sociedade, inclusive a brasileira, ¢ bastante evidente, e deve ser interpretada por uma
perspectiva distinta de uma abordagem reducionista e/ou determinista ou, no outro extremo,
um certo relativismo e uma postura hegemonica no imagindrio social que encontra respaldo
nos estatutos racionais e juridicos-legais, geralmente contraria a qualquer ato de violéncia que
coloque em xeque o pacto social. Ao contrario de considerar os conflitos sociais de forma
funcionalista (conflito como evidéncia de caos, anomia, desvios ou como indicio da
dissolugdo social), considera-se a explicitagdo da violéncia como um desfecho possivel para
as mais distintas situagdes e tensdes, as quais vdo desde as formas mais simples e diretas (e
eventualmente menos racionais e conscientes) de manifestacio de desejos até os grandes
conflitos envolvendo, entre outros, interesses comerciais ou a rivalidade entre grupos raciais,
politicos ou religiosos.

Maffesoli (1987, p. 18) entende que

a conjugacdo da violéncia e da razdo é potencialmente tensa e, gracas a essa
conjuncdo, a violéncia pode tornar-se um terror. E a partir dai que comeca um
desencadeamento da violéncia que nada pode diminuir, por sua racionalizacdo, ela
se difunde, e o aumento cada vez maior da criminalidade, da inseguranca urbana faz
parte de sua instrumentalizac@o.

Velho (1980, p. 364) reforca que a violéncia existe em nivel das relacdes sociais e €
parte da prépria natureza da sociedade, cujo universo de representacdes ndo sé expressa como
produz a desigualdade e a diferenga, ndo podendo a violéncia por isso ser reificada e vista
como praga pairando sobre a sociedade. Novos contornos também podem ser vislumbrados
sobre a violéncia com base nessas transformagdes sociais, passando a disseminar-se em toda a
sociedade (ROCHA, 1999; TAVARES-DOS-SANTOS, 2004).

Os muiltiplos conflitos envolvendo relagdes de género, geragao, estilos etc tornaram-se
mais complexos, sendo necessdrio que a sociedade comecasse a se articular para compreender
esse cenario (CALDEIRA, 2000; FISCHER, 1985). Em outras interpretacdes, destacam-se,
explicitamente ou ndo, como o “outro” ndo tem espacgo ao didlogo, a negociagdo, a reacdo: a
violéncia como o nao-reconhecimento do “outro”, a violéncia como a negacdo da dignidade

humana; a violéncia como excesso de poder (ZALUAR, LEAL, 2001).
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Segundo Pereira et al. (2000), se por um lado a violéncia se impde como realidade
alheia e hostil a realizacio das tentativas de democratizagdo da sociedade em todos os niveis e
afirmacdo da cidadania, por outro lado, surge como expressdo de articulacdes culturais
dindmicas, como uma das opg¢des de reivindicagdo de exigéncias sociais justas, numa tentativa
de superacdo de exclusdo social. Assim as formas de manifestacdo da violéncia no contexto
de uma dinimica cultural de determinada sociedade proporcionam uma “linguagem da
violéncia” que se reflete nas artes — literatura, cinema, videos, na midia e no cotidiano mais
amplo dos agentes sociais, na cultura contemporanea.

Tavares-dos-Santos (2004) ressalta que as diversas modalidades de conflitos sociais
tém sido analisadas sob o angulo dos crimes politicos (COELHO, 1978; PINHEIRO, 1983), a
violéncia em suas formas coletivas como vandalismo e pichacdes (PEREIRA et al., 2000),
linchamentos (BENEVIDES, 1982; FISCHER, 1985; SINHORETTO, 2002), ou a violéncia
em sua forma individual como o crime de mando (BARREIRA, 1998), suicidio (BEATO
FILHO, 1992; DURKHEIM, 1983) ou crimes sexuais (VARGAS, 2000).

Outro foco passa pela chamada violéncia das ruas, com os assaltos a mdo armada,
latrocinio, e pelas lesdes corporais e homicidios dolosos. Com a desigualdade econdmica,
cria-se um ambiente favordvel a difusdo da violéncia urbana (CERQUEIRA, LOBAO, 2004;
SOARES, 2000b; SORJ, 2000; SOUZA, 2000), enquanto com o uso de armas se d4 poder aos
que vivem do crime e aumenta o grau de letalidade nos seus embates contra quadrilhas, em
suas acdes criminosas e contra os agentes da lei (ZALUAR, 1999b), com a disseminacdo de
drogas, sobretudo o “crack”, que provocou o aumento de agressdes graves e assassinatos
(STERLING, 1997; ZALUAR, 1999b).

Ha, ainda, o aumento do niimero de filhos criados sem apoio paterno o que eleva sua
vulnerabilidade ao ambiente e ao desenvolvimento de comportamento agressivo pela quebra
dos lacos familiares (FUKUYAMA, 2000; VARELLA, 2000b), além do encarceramento de
jovens infratores, o que dificulta a possibilidade de recuperagdo pelo seu contato com
delingiientes no mesmo local (LEMGRUBER et al. 2003), em que se aperfeicoam nos delitos,
e que Paix@o (1988) denomina de “universidade do crime”.

Destaca-se ainda, para Soares (2000b) uma violéncia de contornos draméticos e de
baixa visibilidade, desconsiderada em seu alto teor de agressdo que é a doméstica contra as
mulheres e criancas que perpassa todas as classes sociais, tem como locus privilegiado a casa
das pessoas, ligado geralmente pelas relagdes de parentesco e vizinhanga, conforme atestam
as andlises de Assis (1994), Azevedo (2000), Izumino (1998), Kane (2003), Saffioti (1997,
2002), Silva (1992), Vargas (2000), Zaluar (1991a, b), entre outros.
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Uma modalidade importante € a globalizacdo do crime e da repressdo, com a
internacionalizacdo e organizagdo do trafico de drogas, armas, e lavagem de dinheiro de um
lado, e de outro a estruturacdo de uma legislacdo internacional e de controles repressivos
conjuntos entre instituicdes de paises distintos como descritos nos trabalhos de Friihling
(1997); Friihling et al. (2003); Ianni (1996), Santos (1999), Soares (2000a), Sterling (1997).

Baitello Junior (1999) ressalta que, com a violéncia, organizam-se sociabilidades e
funda-se a legitimidade interna de grupos sociais, como nos casos de criminalidade
organizada. E um canal de interacio que adota meios simbélicos como forma de expressar a
violéncia e agressividade como a estética punk, os rituais das galeras funkeiras, a linguagem
do rap (KEHL, 1999). A violéncia torna-se um espeticulo performadtico, estetizado, muitas
vezes criado pelos atores, como forma de dar visibilidade e, até mesmo, de incluir a categoria
dos “excluidos”, j4 que na forma de aparecimento, de organiza¢do e de acdo de certos
fendmenos violentos, os ‘“atores sociais” convocam a imprensa para o registro da cena
(DIOGENES, 1998; PEREIRA et al., 2000).

Nesse contexto, hd uma inversdo as expectativas do processo civilizatdrio, pois a
interac@o social passa a ser caracterizada por estilos violentos de sociabilidade, com o Estado
perdendo ainda mais o controle e o monopdlio da violéncia (ARENDT, 2001). Isso sugere
uma andlise da violéncia sob perspectivas distintas, de acordo com sua complexidade e
interesses especificos.

Durkheim considera o crime um fendémeno social normal, pois tem nele sua
caracteristica mais distintiva. Em geral, em toda sociedade, um certo nimero de crimes é
cometido e, por conseqiiéncia, ao se considerar o que se passa regularmente, o crime ndo ¢ um
fendmeno patoldgico. Igualmente, uma certa taxa de suicidios pode ser considerada normal.
Ainda assim, o crime é considerado por Durkheim uma ruptura com a consciéncia coletiva,
razdo pela qual sofre puni¢do pela lei penal (DURKHEIM, 1983).

Cerqueira e Lobao (2003a, p. 3) atestam que uma das vertentes do estudo da
criminalidade “diz respeito as motiva¢des individuais e aos processos que levariam as pessoas
a se tornarem criminosas”’, enquanto outra vertente investiga “as relagdes entre as taxas de
crime em face das variacdes nas culturas e nas organizacdes sociais”.

As andlises sobre a temadtica da violéncia e criminalidade também podem ter focos
diversos desde suas vertentes demografica, bioldgica, econdmica até a sua abordagem sob o
prisma das ciéncias politica e social (LIMA et al., 2000).

Pela vertente demogrifica, sugere-se uma influéncia malthusiana no aparato de

protecdo da sociedade ao crime e violéncia, pois quanto maior a populacdo, maior a estrutura
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de segurancga publica necessdria para manutencdo da paz interna (BAYLEY, 2001b). Na
passagem do século XIX para o século XX a utilizagdo da ci€ncia e do método cientifico para
a solugcdo de problemas sociais ganha impulso, inclusive no Brasil, a servico do trabalho
policial e contra o crime, conforme relata Bretas (1997, p. 36), em que “nomes de Lombroso e
Ferri, Bertillon e Vucetich eram discutidos vivamente e os projetos de reforma ou estudos
feitos com a magica do método cientifico”, adotando um viés em que caracteristicas fisicas ou
raca do individuo determinavam sua propensdo ao crime. Esses antecedentes, que nao ficaram
restritos ao Brasil, inibiram maiores pesquisas para conhecer o lado bioldgico da violéncia, na
opinido de Varella (2000a), o que ocorre apenas a partir da década de 1970.

Nos anos mais recentes confirmou-se que a violéncia tem um substrato biolégico, que
¢ “resultado de interacdes sutis entre genes, condicdes ambientais e experi€ncias de vida”
(VARELLA, 2000a, p. 5), ndo havendo componentes hereditirios especificos. As
informacdes cientificas disponiveis atualmente destacam que em algumas experiéncias,
verificou-se que certas substincias, como o dlcool, tém um papel importante em ativar os
mediadores quimicos envolvidos nos mecanismos que conduzem a agressividade, enquanto
outras inibem essa mesma propensio a impulsividade e comportamento violento. Salienta-se
que hd “evidéncias da influéncia do fator genético, mas este é fortemente modulado pelo
ambiente social na infancia” (FUKUYAMA, 2000, p. 91).

Varella (2000a) ressalta ainda que esses estudos visam a permitir no futuro a
intervengdo medicamentosa associada a estratégias psicossociais preventivas nas populagdes
de alto risco para o comportamento violento, que € resultado da interacdo entre caracteristicas
genéticas, condi¢des ambientais e experiéncias de vida.

Em outra das perspectivas de andlise sobre a criminalidade e violéncia, é revelada a
vertente econdmica com base em fatores como pobreza, desemprego, desigualdades de renda
e conflitos de classes, que explicariam o crime como estratégia de sobrevivéncia e luta perante
esses fatores. Mesquita Neto (2001a) destaca que essa vertente tem sido util para andlises da
violéncia politica e da violéncia entre grupos e classes sociais distintas, enquanto € menos util
para explicar a violéncia interpessoal e aquela perpetrada entre pessoas de mesmo nivel
social. No entanto, os impactos econdmicos da violéncia e criminalidade podem ser
verificados pela perda direta de vidas, reducdo da produtividade no trabalho, elevacdo dos
gastos com saude e aparato de segurancga publica, diminui¢do na expectativa e qualidade de
vida, entre outros (ARAUJO JUNIOR., 2001; BAYLEY, 2001b; RONDON, 2003; SOARES,
2000a).
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Pela abordagem econdmica da criminalidade como vertente de estudos, parte-se de um
pressuposto que se tornou “classico” baseada na explicacdo de Becker (1968): uma pessoa
comete um crime se a expectativa de utilidade para ela excede a utilidade que ela poderia ter
usando seu tempo e outros recursos em outras atividades. Assim, algumas pessoas se tornam
criminosas, ndo porque suas motivagdes basicas diferem das outras pessoas, mas sim porque
seus custos e beneficios diferem entre elas. Baseando-se em algumas relagdes
comportamentais e seus respectivos custos econdmicos, o autor delineia um modelo
econdmico tedrico para explicagdo do fendmeno da criminalidade. De acordo com essa
perspectiva, reforcam Cantor e Land (1985, p. 318), “se um aumento na taxa de desemprego é
visto como um sinal de perda de status econdmico de um segmento da populacido, pode-se
esperar, se todas as outras condi¢des forem mantidas, um aumento correspondente na
criminalidade”.

Ehrlich (1973), seguindo os pressupostos de Becker (1968), invoca que a
criminalidade tem seus rendimentos econdmicos relacionados com a possibilidade de punicio
do criminoso, como a sua prisdo ou a sua permanéncia em liberdade, correlacionando em seus
estudos varidveis como renda, punitabilidade, etnia e criminalidade. Caso a oportunidade de
cometer delitos seja maior que a puni¢@o aplicada, hd uma tendéncia de continuidade desses
delitos durante certo periodo de tempo. Com base nessas hipdteses, o autor também constrdi
um modelo econométrico para auferir suas afirmacdes.

No entanto, ha controvérsias quanto aos resultados obtidos em pesquisas empiricas e
essa abordagem econdmica relacionando pobreza e crime. Dentre os estudos brasileiros nessa
vertente, Coelho (1978), ao analisar o nivel de desemprego durante a crise econdmica de 1980
a 1983 na Regido Metropolitana do Rio de Janeiro, verificou que, apesar do aumento do
desemprego, os indices de criminalidade violenta declinaram, levando o autor a concluir que
ndo se confirma a imagem de que os criminosos sdo pessoas de pouca instrucao e sujeitos ao
desemprego cronico. Em estudo posterior, Beato Filho e Reis (2000) concluem que nenhuma
correlacdo significativa foi encontrada entre a taxa de criminalidade e os niveis de
desemprego nos centros urbanos no Brasil em seus estudos para os anos de 1996 e 1998.

Cano e Santos (2001, p. 82), ao comparar taxas de homicidios entre paises, com base
em dados da Organizacdo Mundial da Saude, revelam que “renda e desigualdade parecem ter
impacto moderado” em homicidios, ainda que as taxas de homicidios sejam mais altas em
paises mais pobres e desiguais. Nos resultados dessa pesquisa para o Brasil, os efeitos da

renda e desigualdade ndo sdo significativos estatisticamente para a taxa de homicidios. No
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entanto, “a varidvel que parece ter forte ligacdo com a taxa de homicidio é a urbanizagio”
(CANO, SANTOS, 2001, p. 83).

No trabalho de Sapori e Wanderley (2001), comparando as séries temporais de taxas
de desemprego, taxas de homicidio e taxas de roubos para as regides metropolitanas de Belo
Horizonte, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Porto Alegre para o periodo de 1982 a 1997, néo se
verificaram indicios consistentes de que as variacdes das taxas de desemprego implicariam
variagdes dos indices de violéncia, como pode parecer ao senso comum. Nao obstante tais
resultados, os autores salientam que a mesma relacdo ndo pode ser entendida na comparacdo
entre pobreza e criminalidade, pois em outras pesquisas, verifica-se que os mais pobres e 0s
menos educados sdo os que mais morrem € os que mais matam por violéncia (IBGE, 2004;
SOARES, 2000a; ZALUAR, 1985). Nesse estudo, percebe-se que outros fatores sociais
devem ser contemplados no entendimento da violéncia, entre outros, o crescimento do trafico
de drogas nas cidades brasileiras e a circulacdo indiscriminada de armas (BEATO FILHO,
2000; CALDEIRA, 2000; SOARES, 2000a, b; ZALUAR, 1999b).

Ainda na linha econ6mica, em alguns estudos, € considerado o custo da violéncia, pois
a preocupacdo com a seguranga envolve decisdes individuais e de governo, com os custos
sendo divididos entre o Estado, as vitimas da violéncia e pelas organizacdes e individuos que
querem diminuir seus riscos de vitimizacdo. Carneiro (2000) revela que, algumas tentativas de
mensuracdo de custos da violéncia realizados no Brasil, verificam-se estimativas de gastos
variando em torno de 8% a 10,5% do Produto Interno Bruto — PIB do pais.

Em pesquisa realizada para o Estado de Sao Paulo, o autor encontra um gasto de 3%
do PIB estadual com a violéncia, o que representava 2,7 vezes o montante de dispéndio com a
Secretaria da Saude daquele Estado em 1998, o que d4 uma dimensdo do alto impacto dos
custos com a seguranca. Rondon (2003), ao analisar os custos da criminalidade na cidade de
Belo Horizonte, indica perdas de 4,1% do PIB daquele municipio com a violéncia; enquanto
no mesmo estudo, verifica ainda uma queda no valor dos aluguéis em dreas sob o impacto do
crime.

Diniz (1998) ilustra que no Rio de Janeiro para o ano de 1997 movimentava-se a soma
aproximada de R$2 bilhdes apenas com vigilancia privada, empregando cerca de 190 mil
segurangas, enquanto o montante destinado no mesmo ano para a Secretaria de Seguranca
Piblica do Rio de Janeiro era de R$1,2 bilhdo, e ela administrava 36.500 servidores.
Considerando-se outros gastos com a seguranga, a autora estima o dispéndio de R$6,2 bilhdes
para aquele ano. Assim, o cidaddo também é duplamente penalizado, pois, além de pagar os

impostos que deveriam garantir sua seguranca, investe em sua protecdo individual por meio
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da seguranga privada, contratando servigos de vigilancia ou equipamentos e medidas de
prevengao.

Autores como Caldeira (2000), Fischer (1985), Paixdo (1991), Tavares-dos-Santos
(2004) ressaltam que o crescimento das organizagdes de servigo de segurancga privada, a partir
de 1940 no Brasil, tem como causas principais a incapacidade do Estado de controlar o
problema da criminalidade, a sua pouca presenca na periferia social e uma acio da autoridade
policial discriminatdria nessas comunidades.

Nao obstante a observa¢do da violéncia em suas distintas abordagens como a
demogrifica, biolégica, e econdmica para a compreensdo desse fendmeno, para o escopo
dessa tese, destacam-se os estudos na perspectiva politica e social. Cerqueira e Lobdo (2003a)
realizam um esfor¢o de sistematizacdo das principais vertentes tedricas sobre as causas da
criminalidade, que de modo ilustrativo reforcam os distintos fatores que permeiam esse

contetido (QUADRO 2):

QUADRO 2
Resumo de Algumas Abordagens Teoricas sobre as Causas da Criminalidade
(continua)
TEORIA ABORDAGEM VARIAVEIS
- Abordagem sistémica em torno das | Status socioecondmico;
DESORGANIZACAO 5 . . SO o1
comunidades, entendidas como um | heterogeneidade étnica; mobilidade
SOCIAL . N . . - e
complexo sistema de rede de associagdes | residencial; desagregacdo familiar;
formais e informais. urbanizacio; redes de amizades locais;
grupos de adolescentes sem
supervisdo; participagdo institucional;
desemprego; existéncia de mais de um
morador por comodo.
Os individuos determinam seus | Grau de supervisiao familiar;
APRENDIZADO . s do o .
SOCIAL comportamentos com base em suas | intensidade de coesdo nos grupos de
. experiéncias pessoais com relacio a | amizades; existéncia de amigos com
(ASSOCIACAO . ~ . : P -
situagdes de conflito, por meio de | problemas com a policia; percep¢do
DIFERENCIAL) . < . . .
interacdes pessoais e com base no processo | dos jovens sobre outros envolvidos em
de comunicagdo. problemas de delinqiiéncia; jovens
morando com o0s pais; contato com
técnicas criminosas.
ESCOLHA O individuo decide sua participagdo em | Saldrios; renda familiar per capita;
atividades criminosas com base na | desigualdade da renda; acesso a
RACIONAL o . .
avaliacdo racional entre ganhos e perdas | programas de bem-estar social;
esperadas advindos das atividades ilicitas | eficiéncia da policia; adensamento
vis-a-vis o ganho alternativo no mercado | populacional; magnitude das punicdes;
legal. inércia criminal; aprendizado social;
educacdo.
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(conclusio)
TEORIA ABORDAGEM VARIAVEIS
O que leva o individuo a n@o enveredar pelo | Envolvimento do cidaddo no sistema
CONTRfLE caminho da criminalidade? A crenca e a | social; concordincia com os valores e
SOCIAL percep¢do desse individuo mesmo em | normas vigentes; ligacdo filial; amigos
concordancia com o contrato social | delinqiientes; crengas desviantes.
(acordos e valores vigentes), ou o elo com a
sociedade.
O ndo-desenvolvimento de mecanismos | “Freqiientemente eu ajo ao sabor do
AUTOCONTROLE L . A
psicolégicos de autocontrole na fase que | momento sem medir conseqiiéncias”;
segue dos 2 anos a pré-adolescéncia, que | “eu raramente deixo passar uma
geram  distorcdes no  processo de | oportunidade de gozar um bom
socializacdo, pela falta de imposicdo de | momento”.
limites.
Impossibilidade de o individuo atingir | Participa de redes de conexdes?
ANOMIA . N . . - .
metas desejadas por ele. Trés enfoques: a) | existem focos de tensdo social?
diferencas de aspiragdes individuais e os | eventos de vida negativos; sofrimento
meios  disponiveis; b) oportunidades | cotidiano; relacionamento negativo
bloqueadas; e, c¢) privagdo relativa. com adultos; brigas familiares;
desavencas com vizinhos; tensio no
trabalho.
Processo interacional dindmico com dois | As mesmas daquelas constantes nas
INTERACIONAL . . . . . . . .
ingredientes: a) perspectiva evoluciondria, | teorias do aprendizado social e do
cuja carreira criminal inicia-se aos 12-13 | controle social.
anos, ganha intensidade aos 16-17 anos e
finaliza aos 30 anos; e b) perspectiva
interacional que entende a delinqgiiéncia
como causa e conseqiiéncia de um conjunto
de fatores e processos sociais.
p Combinagdo de atributos pertencentes a | Todas as varidveis anteriores podem
ECOLOGICA | giferent tegori dicionari tilizad bord
iferentes  categorias condicionaria a | ser utilizadas nessa abordagem.
delinqiiéncia. Esses atributos, por sua vez,
estariam incluidos em vdrios niveis:
estrutural, institucional, interpessoal e
individual.

Fonte: Cerqueira, Lobdo, 2003a, p. 23.

Akers (1997) ressalta que, nas vdérias teorias sobre o crime ou comportamento

desviante busca-se responder por que as normas sociais e legais sdo violadas, podendo ser

explicadas por variados meios, jA que contemporaneamente tem sido utilizadas aquelas que

buscam um escopo ampliado envolvendo a integracdo e reconciliacio de teorias distintas em

seus aspectos mais comuns, por tratar-se de fendmeno complexo e multifacetado.

Com efeito, na sociedade contemporinea, o crescimento da criminalidade e o suposto

aumento da impunidade resultam, em grande parte, na erosdo da lei e da ordem. Nesse

sentido, o Estado surge como incapaz de cuidar da seguranca dos cidaddos e de proteger seus

bens materiais e simbdlicos. Hd que se considerar também que os fatos constituem narrativas

sociais, que ocorrem em determinados momentos histéricos, e gravitam no interior de um
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campo determinado, seja politico, cultural ou social (ADORNO, 1998; PAIXAO, BEATO
FILHO, 1997; TAVARES-DOS-SANTOS, 1997, 2004).

Tavares-dos-Santos (2004, p. 9) reforca que na sociedade contemporinea o controle
social pelo Estado apresenta caracteristicas de uma policia repressiva, um Poder Judicidrio
penalizante, elevada privatizagdo do controle social, incentivando o crescimento das policias
privadas e do desenvolvimento de um “complexo industrial-policial”’, com o desenvolvimento
de segmentos na fabricacdo e distribuicdo de equipamentos e instalagdes de prevencdo e
repressao ao crime, tais como escritérios de advocacia, seguros, blindagem, seguranca
privada, viaturas, equipamentos de comunicac¢do, sistemas de informacdo, equipamentos de
protecdo domiciliar, entre outros.

Adorno (1995, p. 305) ressalta que esse sentimento, no caso brasileiro, € estimulado e
intensificado “pela fragilidade do poder piblico em formular e implementar politicas publicas
de seguranga e justica capazes de conter a criminalidade urbana e enfrentar os padrdes
emergentes de organizacdo delinqiiente dentro dos marcos da legalidade”.

No Brasil, a andlise da violéncia sempre foi marcada pela tradi¢do positivista, em que
se destaca o determinismo biolégico e social, evocando em seus primérdios, no século XX,
conforme mencionado, nomes como Lombroso e Bertillon com seus conceitos
antropométricos, ¢ Vuchetich com sua andlise datiloscopica (Bretas, 1997), que, embora
incipientes no cientificismo nas organizacdes policiais, ao serem transplantados para o campo
juridico reforcaram preconceitos como caracteristicas fisicas e etnias como determinantes do
crime (VARELLA, 2000a). Soma-se a estas, segundo Lima et al. (2000, p. 62) “os estudos
brasileiros influenciados pelas escolas penais européias e pelas teorias eugenistas e
lombrosianas”, como os de Nina Rodrigues (1957) e outros seguidores.”

Paixdo (1995, p. 520) reforca que a anélise socioldgica dos problemas sociais, iniciada
com base na tradi¢gdo de Karl Marx, Emile Durkheim e Max Weber revela que o “crime e o
controle social sdo pretextos para estudos da ordem social e dos processos sociopoliticos de
estabilidade e mudanga”. Algumas questdes centrais devem ser analisadas para além da
sociologia, por exemplo, como os rituais punitivos de criminosos promovem a coesio
normativa das estruturas sociais; a codificacdo e implementag¢do da legislagdo penal como
requisitos superestruturais de preservacio de sistemas de dominagdo; se categorias desviantes

e criminosas podem resultar da interpretacdo de moralidade imposta a sociedade por grupos

Resquicios dessas idéias surpreendentemente ainda sdo encontrados. Uma das entrevistadas na pesquisa relatou
uma reuniio com um delegado de policia em que esse expressou “que estudo cientifico € muito importante, mas
criminoso eu conheco € de olhar nos olhos” (Relato ao autor).
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sociais poderosos; ou “desvio e crime resultam de processos de negociacdo, entre membros e
organizagdes da sociedade nas quais tipificagdes de senso-comum, institucionalmente
implementadas, categorizam atos como desviantes e criminosos” (PAIXAO, 1995, p-519).

Mais recentemente a abordagem sobre a violéncia no pais, segundo Soares (2000a),
parte da andlise do padrio autoritidrio de modernizagdo econdmica, advindo de uma grande
alianca entre os setores do campo e da cidade, e que gerou um desenvolvimento do
capitalismo marcado pela desigualdade da distribuicdo de renda, urbanizacdo acelerada do
pais e grande parcela da populagdo em condicdes extremas de privagdo e miséria. Nesse
processo refor¢cou-se uma caracteristica cultural, analisada em diversas obras como as de
Barbosa (1992) e DaMatta (1979, 1982, 1986), em que convivem caracteristicas relacionais
sobre o individual e do hierarquico sobre o igualitario na sociedade brasileira.

Para Soares (2000a), essas caracteristicas acabam gerando problemas que afetam as
questdes de violéncia e criminalidade, com a existéncia de uma hierarquia com valores frageis
no que se refere a reciprocidade, reforcando as diferencas e suas conseqii€ncias, “como
exercicio de poder e a afirmagéo da autoridade; e o pior da formalidade moderna (...) que € a
indiferenca, a disposicdo permanente e irrestrita a maximizar beneficios individuais, e a
rendncia legitimada a responsabilidade pelo outro” (SOARES, 2000a, p. 35). Assim,
permanece a dominacdo de classe e a deterioracio das relagdes tradicionais, sendo
precariamente substituidas pelas relagdes individualistas, baseadas na dindmica do mercado e
nao nos principios universalistas e igualitirios de justica e cidadania.

As conseqiiéncias desse sistema duplo é que as classes sociais inferiores na ordem
hierdrquica, prossegue Soares (2000a), permanecem com a sensacdo de desigualdade e perda
da protecdo e do sentido de dignidade, enquanto as elites aproveitam essa ambigiiidade a seu
favor (DaMATTA, 1986; LIMA, 1995). Aliadas a essa violéncia estrutural estabelecem-se
outras importantes modalidades como aquelas perpetradas pelas elites econdomicas e politicas,
com os crimes de “colarinho branco”, contra a ordem econdmica, corrupgio ativa, e contra o
patrimonio pliblico4.

Se a partir da década de 1970, a perspectiva de anélise voltava-se para a escalada de
pobreza e os niveis de desigualdade, mais recentemente ha um descolamento da andlise da

violéncia dos indicadores macroecondmicos diante de evidéncias empiricas que ndo suportam

4 Episédios como o dos fraudadores do INSS, a acdo do ex-juiz Nicolau dos Santos Neto e as obras do Tribunal
Regional do Trabalho em Sdo Paulo, e os desvios de verba da Superintendéncia de Desenvolvimento da
Amazoénia — SUDAM, ou no Ministério da Saide denunciados a partir da “Operagdo Vampiro”’, magistrados
indiciados a partir da “Operacdo Anaconda”, empresdrios e contrabandistas na “Opera¢do Shogum”, continuam
em destaque no pais nos primeiros anos da década de 2000.
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aquela explicacdo causal. Surgem andlises do contexto institucional vigente, desde o
macroambiente politico até a microfisica da atividade criminosa (CARVALHO, 2000; LIMA
et al., 2000; VELHO, 1980; ZALUAR, 1999b).

Carvalho (2000) reforca que algumas andlises do macroambiente politico descrevem o
autoritarismo do Estado e os efeitos desestruturadores que os dispositivos de excecdo
provocavam na vida social durante o regime militar no Brasil (1964-1985). Pela relacdo entre
pobreza e opressdo, buscava-se explicar as agdes sociais e formas de mobilizacdo, e ainda
certa tolerdncia para com o que havia de desviante no pais (ADORNO, 1995;
PINHEIRO1997).

Ap6s a redemocratiza¢do do pais, Adorno (1995) destaca a substantiva evolucdo no
campo democrético, porém persistiram as graves violagdes dos direitos humanos, fruto de
uma violéncia historicamente enraizada nas estruturas sociais, reveladas tanto nas agdes dos
grupos da sociedade como dos agentes incumbidos de manutencdo da lei e da ordem. Os
obstdculos a um efetivo controle legal da violéncia passam pela pouca acdo dos grupos
organizados da sociedade civil, ao alto nivel de impunidade e a auséncia de um maior controle
do aparato repressivo por parte do poder civil (ADORNO, 1995; LEMGRUBER et al., 2003;
PINHEIRO, 1997; ZAVERUCHA, 2000; 2003).

Pesquisas no nivel micro sugerem tragcos de praticas organizacionais no crime, que
alicia seus membros para além do reconhecimento social e de lideranca, e que possuem
remuneracdo baseada na hierarquia e divisdo do trabalho, impessoalidade nas relacdes e
facilidade na reposicdo dos “quadros deste tipo de organizagdo”, conforme atestam os
trabalhos de Coelho (1988) e Zaluar (1991a, b, 1999a, b), entre outros.

Em outras andlises, enfatizam-se as caracteristicas do sistema de justi¢a criminal, sua
origem, funcionamento, a organizagdo policial, cultura, e as relacdes entre o quadro legal e os
resultados da leniéncia, corrup¢do e violéncia dos gestores dos servigos ptblicos de
seguranca, como destacam Carvalho (2000), Lemgruber et al. (2003), Lima et al. (2000),
Muniz (1999), Paixao (1988, 1995), Zaverucha (2003).

Carvalho (2000) ainda revela que um campo de andlise em grande evidéncia aborda a
violéncia, por meio de referéncias da etnografia e historiografia social, como uma relagio
social que se organiza e articula em esferas cada vez mais amplas. Essa vertente avanca para o
entendimento da tensdo constitutiva das cidades contemporaneas, transcendendo temas como
migracdo interna e adaptacdo dos migrantes ao ambiente urbano, ou a relacdo do crime e
pobreza, buscando questdes mais amplas de causas complexas como a delinqiiéncia, o

desregramento e a generalizacdo de préticas violentas.
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Carvalho (2000), Lima et al. (2000), e, Soares (2000b) citam o trabalho “A méaquina e
a revolta” de Alba Zaluar (1985) como emblematico dessa vertente de investigacdo e o
“complexo dispositivo de producdo da violéncia nas grandes cidades brasileiras” (LIMA et
al., 2000, p. 50).”

Nessa linha, torna-se importante analisar a violéncia que ocorre nos espagos sociais
das classes subalternas, em que os pobres s@o as principais vitimas, submetidas a padrdes
estabelecidos pelos dirigentes do narcotrafico e comércio ilegal de armas, multiplicando seus
poderes e subjugando suas vitimas, relegando-as a acomodacdo (COELHO, 1978, 1980;
FERREIRA, 2001; LEMGRUBER et al. 2003; SOARES, 2000a; ZALUAR, 1985, 1994,
1998).

No cendrio brasileiro, principalmente nas grandes cidades, a expansio da
criminalidade, no entanto, possuem dindmicas proprias, porque a cidade dramatiza a
exposicdo da violéncia como um todo, verificada no aumento da inseguranca e do medo, e
visivel na segregacdo do espaco. Verifica-se a deterioragdo do centro das cidades, ja que em
periferias pobres mora uma populacdo desprovida dos bens e servicos de consumo coletivo
essenciais, convivendo com enclaves dominados por bandidos associados ao trafico, enquanto
em outras partes predominam protegidos bairros de classe alta e condominios de luxo,
verticais e horizontais, permeados por “shoppings centers” (CALDEIRA, 2000).

E importante observar que ha uma dificuldade em mensurar o tamanho da populagio
envolvida na atividade ilegal. No inicio da década de 1980, Zaluar (1985) realiza uma
distin¢do entre trabalhadores e delingiientes, esses ultimos em pequeno nimero diante dos
primeiros, em torno de 1% do total da populagdo de um bairro pobre, que se diferenciam entre
si, ainda que pese algum tipo de solidariedade entre eles. Hd ainda uma outra situagéo,
descrita por Souza (2000), em que o traficante desenvolve priticas paternalistas para obter
apoio de parte da populagdo, auxilios e presentes de forma esporddica, de modo individual
como dinheiro para compra de remédios ou coletivos como os churrascos, festas em dias
santos, ou constru¢do de uma quadra de esportes. Isso distingue, aqueles que estdo envolvidos
diretamente na atividade por terem remuneragdo do trafico, os familiares e seus dependentes,
aqueles que sdo beneficidrios passivos, aqueles que se beneficiam da renda circulante advinda

da atividade ilegal, e outros envolvidos indiretamente.

° Estudos nessa vertente analisam a questdo do crime organizado e do trifico de drogas nas grandes cidades
brasileiras como Sdo Paulo (CALDEIRA, 2000; MONTES, 1998; SOUZA, 2000), Rio de Janeiro (COELHO,
1986; DOWDNEY, 2003; PERLMAN, 2002; ZALUAR, 1985, 1994, 1998), Recife (ZAVERUCHA, 2003);
Porto Alegre (SHIRLEY, 1997); Belo Horizonte (BEATO FILHO, 2001b; PAIXAO, 1982, 1983), Fortaleza
(BARREIRA, 2004; BRASIL, ABREU, 2002) entre outras.
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Com essa andlise, pode-se entender de modo ampliado o proposto por Zaluar (1985),
entendendo que ndo necessariamente uma parcela significativa da populacio da favela estaria
diretamente envolvida com a criminalidade. Considerando a racionalidade econdmica, poder-
se-ia explicar essa dimensdo, sendo mais propicia nas consideracdes sobre o grupo que
trabalha para o trafico, em que a relacdo econdmica, devem ser somados o “status” e prestigio
local e o poder de portar uma arma de fogo. Essa situacdo atrai notadamente os jovens, nao
obstante o risco de vida e a mortandade efetiva serem elevados (DOWDNEY, 2003;
LEMGRUBER et al., 2003; MONTES, 1998; SOARES, 2000a, b, 2003; SOUZA, 2000;
ZALUAR, 1994, 1999b).

Zaluar (1998, p. 340) refor¢a que a quadrilha invade o meio social pobre em que a
solidariedade e a cooperacdo eram marcantes, competindo com a familia e outras formas de
organizac¢do vicinal como os times esportivos, os blocos carnavalescos e as escolas de samba.
Desse modo a quadrilha inspira terror na condi¢ido de meio de reproducdo da criminalidade
como modo de vida e agéncia de socializacdo, pois “encaminha seus filhos para a violéncia e
a morte prematura’.

Para Montes (1998, p. 134),

a violéncia, que agora estende seus tentdculos aparentemente sem regras, ou pelo
menos ndo mais permitindo a negociagdo do convivio dentro de regras conhecidas
ou minimamente estdveis, faz com que, acuados, esses segmentos, no entanto
habituados ao convivio cotidiano com a contraven¢do e o crime organizado, num
contato préximo e familiar dentro de redes de vizinhanga, agora sejam obrigados a
procurar em outro lugar uma ancoragem simbdlica para dar conta de uma
experiéncia do mundo que parece chegar aos confins de sua inteligibilidade.

Outra dimensdo da violéncia seria a politica, em que com a baixa legitimidade do
Estado, cria-se uma ‘“‘autonomizacido social em relacdo ao quadro politico institucional”
(CARVALHO, 2000, p. 55), com a cidade se tornando objeto de disputa generalizada entre os
seus habitantes, pois o Estado ndo cumpre suas obrigacdes, com a sociedade organizando-se
sobre suas proprias bases (PAIXAO, 1991). Lima et al. (2000) sustentam que o debate varia
entre a possivel existéncia de um cardter protopolitico da organizagdo social do trifico nas
favelas ou ao contrario, de matizes apenas criminais, em debate reforcado por Zaluar (1985;
1991a, b, 1994).

Paixdo (1995) ressalta que, apesar da necessidade analitica sobre a violéncia, na
década de 1970 duas das principais mudangas na organizacdo social do “mundo do crime” no
Brasil devem ser destacadas, como a substituicdo dos “malandros, vigaristas e batedores de
carteira” pelos assaltantes a mao armada, e a passagem do crime de uma atividade de cunho

individual para uma atividade organizada em grupos, como as quadrilhas de assaltantes a
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bancos, roubo de cargas, seqiiestradores, narcotraficantes, além de grupos de extorsio e venda
privada de seguranca.

Mas outro destaque € a preméncia de se desmistificar a afinidade entre pobreza e
criminalidade, que variam de acordo com o tipo de crime e com a natureza da pobreza
(COELHO, 1980; SOARES, 2000a) e o mito das classes perigosas, desfeito com base em
analises apuradas quanto a dindmica social do pais e “a incapacidade do Estado de garantir
efetivamente a ‘ordem sob a lei’ na periferia social” (PAIXAO, 1995, p.- 518).

Zaluar (1999b, p. 14) reforca que com “a crise institucional, o esgarcamento do tecido
social e a difusdo recente de préticas violentas em alguns setores da sociedade brasileira”
verificou-se a “perda da inocéncia” atribuida a indole do povo brasileiro para a paz, sendo a
violéncia um fendmeno da sociedade e que sua diminuicdo passa por um processo
educacional, novas formas de convivéncia e prestacdo de contas, a “constru¢do de formas
democriticas e participativas de controle, de exigir a seguranga como um bem coletivo ou
publico” na sociedade brasileira.

Paixdo e Beato Filho (1997) ressaltam que a falta de entendimento do problema da
violéncia e criminalidade no Brasil em escala maior suscita em perspectivas inadequadas que
geram mitos socialmente cultuados — o pobre criminoso, o pobre patoldgico, o crime como
denuncia de opressdo. Dessas visdes equivocadas, surgem recomendacdes de politicas
derivadas da discussdo leiga, como politicas de renda e emprego e reducdo de miséria, que
convivem com propostas de aumento do nimero de policiais e do aparato de justi¢a criminal,
ou ainda do tamanho e gravidade das penas.

Concomitantemente, destaca-se que o papel instrumental da organizagdo policial vai
além da articulagdo da legalidade e da ordem social, pois, pelos resultados auferidos pelo
modo de atuac@o policial na perspectiva da populacdo, verifica-se a possibilidade de
manutencdo de sistemas de ordem sem referéncia estatal, de caracteristicas informais
(BARREIRA, 1998; BENEVIDES, 1982; SINHORETTO, 2002), advindos de uma resposta
preconceituosa, enviesada e arbitrdria na provisao de justica e paz (LIMA, 1995), além do
temor e desconfianca das populagdes a certos atributos do trabalho policial (LEMGRUBER et
al., 2003; PINHEIRO, 1982). O excerto de um jornal de grande circulacdo no pais dd a

dimensdo do problema sob o ponto de vista de alguns formadores de opinido (BOX 1):
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BOX 1

Editorial: Medo e Ceticismo

EDITORIAL: MEDO E CETICISMO

Diversos fatores tém conspirado para o
dramdtico quadro da seguranga piblica no Brasil,
do qual o Rio de Janeiro é uma das faces mais
visiveis e chocantes. O acelerado processo de
urbanizacdo por que passou o Brasil ndo mais tem
encontrado na expansdo da economia uma vdlvula
de escape. Num periodo alongado de baixo
crescimento econdmico, as periferias e favelas
aumentam sem que seus habitantes contem com
mecanismos bdsicos de inclusdo social.

O mercado de trabalho é frdgil, o sistema
educacional é precdrio e os programas
habitacionais  praticamente inexistem. A
sobrevivéncia vai se tornando ainda mais penosa e
a juventude perde suas perspectivas. Num contexto
marcado por graves desigualdades, a miséria e a
riqueza convivem de maneira cada vez mais tensa.

Nesse territorio devastado, o narcotrdfico
aloja-se e impoe sua lei. Jovens de baixa renda sdo
seduzidos e recrutados pelo trdfico, que corrompe
parcelas da policia e avanga sobre as instituicoes.
E evidente que esses bandos especializados em
aterrorizar os cidaddos fazem parte de algo maior -
o crime organizado em plano nacional e
internacional.

Diante de uma situacdo como essa, era de
esperar que o poder piiblico formulasse planos de
agdo de curto, médio e longo prazos, contemplando
os diversos aspectos do problema. Ndo é o que se
vé. A cada momento de pdnico, o que vem a cena
sdo o oportunismo e a improvisa¢do. Sdo as
promessas de sempre, as disputas politicas e os
apelos salvacionistas por intervengdes federais.

Passada a crise, acaba-se voltando a
rotina até que um novo surto de violéncia ecloda e

a indignagdo mais uma vez tenha lugar. Eis uma
dindmica extremamente perigosa, que apenas

Deterioram-se,  assim, as  condicoes da
sociabilidade. A violéncia infiltra-se no cotidiano e
a desconfianca e o medo se apoderam da vida nas fomenta o ceticismo e a descrenga da sociedade em
grandes cidades. relagdo as instituicoes e aos homens piiblicos.

Fonte: Folha de Sdo Paulo, Sao Paulo , sexta-feira, 16 abril de 2004, Opinido.

Nesse contexto, segundo Paixdo e Beato Filho (1997, p. 246), verifica-se uma situacdo
em que “a policia e a justica afetam minimamente as taxas de criminalidade e, tampouco se
orientam pelas regras que, idealmente, conteriam o poder social e politico na producdo de
ordem.” Enquanto isso, um sistema de justica privado vem sendo construido pelos
delingiientes e quadrilhas, com graves conseqiiéncias nas cidades, e na qual a policia ndo
opera ou torna-se fator adicional de desordem (ZALUAR, 1994). Isso sugere a solucdo de
dilemas antigos como a “domesticacdo da policia” (ZAVERUCHA, 2000); e a abertura do
judicidrio as classes sociais (AZEVEDO, 2000), além daqueles colocados pela privatizacdo da
seguranca como problemas piiblicos da violéncia no pafs (LIMA et al., 2000; PAIXAO,
BEATO FILHO, 1997; TAVARES-DOS-SANTOS, 2004).

Paixdo e Beato Filho (1997, p. 247) concluem que “a indignagdo moral somada a
perplexidade diante da brutalidade da policia e da solidariedade das populacdes a este tipo de
acdo”, das incertezas da punic¢do dos delinqgiientes, e da ineficiéncia agregada do aparato do
sistema de justica criminal “ndo deve inibir a considera¢do realista do Estado e suas
organizacdes como ‘instrumentalidade institucional’ de provisdo de justica e paz”, o que
reforca a importancia do estudo das organizacdes policiais.

O entendimento desse cendrio de violéncia e criminalidade auxilia na compreensdo do
ambiente institucional geral em que atuam as organizacdes policiais no Brasil, ancorado por

outros fatores macro ambientais como os indicadores de baixo crescimento econdmico, indice
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de desemprego alto, grande desigualdade social, ambiente democritico em consolidagdo e

diversidade cultural, que se reflete na complexidade da organizacdo policial.

2.2 Perspectiva Tedrica da Administracao na Analise das Organizacoes Policiais: o

enfoque do novo institucionalismo

No caso das organizagdes policiais, as andlises sob as perspectivas legais, juridicas e
socioldgicas formam o campo tradicional de discuss@o nessa drea, sendo escassa a produgdo
académica sobre a gestdo do sistema de segurancga ptiblica sob o enfoque da Administracdo no
Brasil. No entanto, esse € um campo de andlise a ser enfatizado, ndo apenas pela sua
relevincia como pelas contribui¢des que a andlise das organizagdes pode proporcionar como
aporte a outras abordagens em um tema marcado pela multidisplinaridade.

Diversas sdo as varidveis a serem analisadas nas organizagdes policiais para distingdo
de seu funcionamento. De forma geral, podem envolver situacdes relacionadas aos recursos
humanos, organizacdo do trabalho, controle e processos de funcionamento. Isso porque,
destaca Friedberg (1995), a administracdo como ciéncia social aplicada recebe contribui¢des
de diversos outros campos do conhecimento, sendo fundamentais os aportes da psicologia,
para o entendimento da relacdo entre o individuo e as organizacdes; da economia, € a
dindmica de alocagdo de recursos e seus resultados econdmicos; da ciéncia politica, e a 16gica
de funcionamento sob o foco do poder e a execugdo das politicas e agdes publicas; da
sociologia, que analisa 0s mecanismos sociais nas organiza¢des e seu contexto, entre outras.

Independentemente da abordagem, alguns instrumentos organizacionais poderiam ser
utilizados na formatacdo de avancgos do sistema de justica criminal, notadamente no caso das
policias, voltadas para a sua evolucdo como institui¢do, agindo em um ambiente complexo ao
lidar com o fendmeno da violéncia e criminalidade, necessitando de uma atuacio flexivel e
utilizando-se de recursos de inteligéncia e de qualidade no atendimento dispensado a
comunidade, sem a manutencdo dos esteredtipos vigentes. A importancia e profundidade das
questdes de seguranca publica exigem maior interacdo com as ciéncias administrativas
visando a elaboracdo de estratégias preventivas para a acdo no combate a criminalidade.
Problemas de alocacdo de recursos escassos, estrutura, controle e tecnologia sdo temas
estudados regularmente na Administracdo, e portanto, fontes de conhecimento aplicaveis no
caso das organizagdes policiais e sua gestao.

Como afirma Reed (1998), as organiza¢des podem ser entendidas como objetos

empiricos, com objetivos, recursos e capacidades especificas, constituidas de normas, com
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fronteiras, histéria, empregados, clientes, fornecedores e outros agentes interessados. Suas
préticas permitem sua representacdo, efeito de interacdo reciproca com o ambiente externo e
interno, e molda suas praticas locais, de linguagem, de cultura, de etnia, de género. Assim,
destacam Clegg e Hardy (1998), as organiza¢des também sdo locais de agdo social, com
abertura a conhecimentos de disciplinas formais e explicitadas, além de temas que permeiam
o tecido social, e apresentam interpretacdes distintas entre as normas e suas praticas.

Uma das dificuldades na andlise das organizacdes € a escolha da abordagem tedrica a
ser utilizada para determinado enfoque, pois em qualquer tipologia a ser adotada, ha
inadequagdes e lacunas. As organizacdes ji foram estudadas baseando-se em diversas
categorias como estrutura, tamanho e tecnologia, ou ainda sob as dimensdes de lideranga,
poder, estratégia, tomada de decisdo, cogni¢cdo, grupos, comunicagdo, conflito, cultura e
ambiente. Temas como inovagdo, aprendizagem organizacional, ambiente ecoldgico,
globalizacdo, género, etnia, tecnociéncia inserem-se nas abordagens mais recentes (REED,
1998). Nos modelos de andlise, segue-se sua trajetéria historicamente construida, de acordo
com a perspectiva de cada um, definindo a seu modo as organiza¢des. Em modelos de analise
distintos, enfoca-se a organizacdo com base em seus processos bdsicos, como aqueles
voltados para a organizacdo da produg@o e operacdo, gestdo de pessoas, mercadologia,
logistica, sistema de informagdes e recursos financeiros.

Os Estudos Organizacionais sdo originados na ci€ncia normal, na opinido de Clegg,
Hardy e Nord (1998), pois os pardmetros que formam o arcabougo da maioria desses estudos
advém de uma perspectiva baseada na andlise de um objeto (organizacdo) do mundo real
como nas ciéncias naturais, buscando-se correlacdes de causa e efeito entre os fendmenos
organizacionais, na definicdo de leis universais que serviriam para todas as organizacdes sem
distin¢do, estudos prescritivos focados na concepg¢do dos objetivos e metas das empresas; com
a utilizagdo de técnicas de coleta de dados quantitativas e passiveis de generalizag¢do e
reaplicagc@o. No entanto, a ciéncia normal para esses autores originou uma vertente alternativa
de andlise. Em novos estudos, combate-se que a vertente funcionalista seja a Unica, como 0s
estudos baseados em métodos diferenciados, impulsionados pela diversidade de novos
formatos organizacionais surgidos recentemente e que buscam explicar os fendmenos
administrativos por meio de outros processos, pois as organizagdes sdo entendidas como
socialmente construidas.

Burrell e Morgan (1979) destacam que os estudos organizacionais sdo fundamentados
em duas dimensdes distintas: objetiva/subjetiva e regulagdo/mudanca radical. A visdo

objetiva/subjetiva foi analisada pelos autores sob a perspectiva ontoldgica, epistemoldgica, da
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natureza humana e metodolégica. Na perspectiva ontoldgica, analisa-se a esséncia do
fendmeno; na epistemoldgica, a base do conhecimento; na natureza humana, verifica a relacio
do homem e o ambiente e na metodoldgica, sdo analisados os meios de obtencdo do
conhecimento. Assim, no aspecto objetivo, considera-se a dimensdo ontoldgica como realista,
pois o mundo é dado, existe da forma em que estd, concreto; epistemologicamente é
positivista, buscando generalizacdes e relacdes de causa e efeito; quanto a natureza humana, é
determinista, o ambiente é que determina o homem; e metodologicamente é nomotético, pois
preconiza a busca do conhecimento por meio de instrumentos quantitativos e reaplicaveis. O
aspecto subjetivo em termos ontolégicos € nominalista, a realidade € fruto dos simbolos,
signos e significados que sdo apontados; epistemologicamente € antipositivista pois cada
situacdo estudada € tnica, fruto do processo de constru¢do social daquela realidade; a
natureza humana ¢é voluntarista, pois o homem pode modificar a sua realidade e
metodologicamente € ideografico, pois mediante pesquisa acdo, do envolvimento do homem
com o objeto de estudo por meio de pesquisas de base qualitativa é que a organizacdo pode
ser estudada. As dimensdes subjetiva e objetiva na andlise de Burrell e Morgan séo retratadas

a seguir (FIG. 2):

A ABORDAGEM A ABORDAGEM
SUBJETIVA OBJETIVA
| Nominalismo | Ontologia > | Realismo |
| Antipositivismo | Epistemologia > | Positivismo |
| Voluntarismo |« Natureza Humana » | Determinismo |
| Ideografico |« Metodologia > | Nomotética |

FIGURA 2: A Dimenséo Subjetiva e Objetiva das Ciéncias Sociais
Fonte: Burrell e Morgan, 1979, p. 3

Outro corte proposto por Burrell e Morgan (1979) teria como dimens@o a regulacio e
mudanga radical. A regulacdo pressupde a sociedade como baseada na ordem e unidade,
consenso e estabilidade enquanto a mudanca radical pressupde a sociedade como baseada no
conflito, dominag¢do e dissenso.

Burrell e Morgan (1979) partem dessas duas dimensdes (objetiva/subjetiva e
regulacdo/mudanga radical), para delinear quatro paradigmas para a classificacdo dos estudos
organizacionais — funcionalista, interpretativa, humanista radical e estruturalista radical. O
paradigma funcionalista atende a maioria dos estudos organizacionais, possuindo as

caracteristicas da dimensdo objetiva (realismo, positivismo, determinista e nomotético) e da
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regulacdo, baseada na ordem, coesdo e estabilidade. Os estudos desenvolvidos pelos tedricos
da Administracdo Cientifica, por exemplo, se encaixam nessa vertente funcionalista. No
paradigma interpretativo, sdo adotados os pressupostos da dimensdo subjetiva (nominalismo,
antipositivismo, voluntarismo e ideogrifico) mantendo a dimensdo da regulacdo (ordem,
coesdo, estabilidade). Algumas vertentes dos estudos de cultura poderiam ser classificadas
nessa abordagem. No paradigma humanista radical, adota-se a dimensdo subjetiva
(nominalismo, antipositivismo, voluntarismo e ideografico) e a dimensao da mudanca radical
(conflito, dissenso, dominagdo) e autores como Harbermas e os da “Escola de Frankfurt”
podem ser classificados nessa linhagem. O tltimo quadrante, o chamado estruturalismo
radical possui caracteristicas da dimens@o objetiva (realismo, positivismo, determinista e
nomotético) e a dimensdo da mudanca radical (conflito, dissenso, dominacdo), sendo autores
como Marx classificados nesse quadrante (BURRELL, MORGAN, 1979). Os quatro
quadrantes s@o divididos pelos eixos objetivo e subjetivo, regulacdo e mudanca radical, que
formam cada um dos quadrantes de andlise dos estudos organizacionais e das cié€ncias sociais

(FIG. 3):

MUDANCA RADICAL

Humanismo Radical Estruturalismo Radical

SUBJETIVO OBJETIVO

Instrumentalista Funcionalista

REGULACAO

FIGURA 3: Duas Dimensoes, Quatro Paradigmas
Fonte: Burrell e Morgan, 1979, p. 22

Assim, na tipologia proposta por Burrell e Morgan (1979), verifica-se que existem
outros parametros de andlise para os estudos organizacionais, mas que podem ter fundamentos
que ndo os da ciéncia normal, apesar da incomensurabilidade paradigmatica existente entre as
diferentes vertentes evocadas pelos autores. Ou seja, as distintas abordagens sustentam
perspectivas que nio podem se conciliar, deve-se escolher uma como suporte para a anélise.
No caso desta tese, apesar da escolha de uma teoria central para descrever e analisar o
fendmeno organizacional, ndo se nega a possibilidade de didlogos entre outros modelos e
teorias que versam sobre o assunto, recebendo outras contribui¢des para andlise do objeto.

Trata-se de divisar o fendbmeno, complexo e multidimensional, sob distintas formas.
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Isso porque a teoria organizacional, segundo Reed (1998), é desenvolvida por meio
das “conversagdes” entre 0os autores no campo organizacional, que por meio de suas idéias
alimentam as discussdes em torno das organizacdes. O objeto empirico de estudo é a
organizagdo com suas fronteiras, recursos, pessoas, estrutura, clientes, fornecedores,
concorrentes e outros. Os tedricos das organizagdes analisam as organizagdes por aspectos
diferenciados, na busca de solucdes para os problemas que elas oferecem. Assim, alguns
pesquisadores a estudam como forma de especializagdo, padronizacdo, formalizagdo,
centralizacdo e concentracdo, enquanto outros tedricos a analisam como atuam em seus
nichos, porque nascem e morrem, ou ainda, pelas suas caracteristicas de diferenciacdo e
integracdo. Enquanto alguns procuram a solucdo na estrutura, outros analisam as pessoas, 0
ambiente, a tecnologia ou ainda procuram revelar aspectos pouco estudados como as relagdes
de género e etnia, tecnociéncia, a relacdo entre o mundo desenvolvido e a periferia.

Um dos temas principais de andlise das organizacdes refere-se a estrutura. Wood
Janior (2001) ressalta os cldssicos na andlise das organizacdes em relagdo a estrutura,
iniciando com a andlise burocratica de Child (1973), passando pela andlise institucional de
Meyer e Rowan (1977), as mudangas na gestdo por Miller (1987), a co-evolucdo de Lewin,
Long e Carrol (1999), finalizando com o redesenho do espago organizacional com Weick
(1993). Por essas indicagdes, verifica-se que a andlise das organizacdes apdia-se em
perspectivas tedricas e metodoldgicas distintas, como atestam trabalhos como os de Scott
(1987), Perrow (1986) e Clegg e Hardy (1998), sugerindo as diversas conformagdes
preconizadas por Burrell e Morgan (1979).

Hall (1984, p. 38) reforca que a estrutura organizacional atende a tr€s premissas
bésicas, de “(i) alcance das metas organizacionais e realizacdo dos produtos organizacionais;
(i1) regulacdo da influéncia dos individuos sobre as organizagdes, assegurando que eles se
conformam com a organizacdo; e (iii) como contexto em que o poder é exercido, decisdes
tomadas e atividades realizadas”, o que propicia andlises de diversos tipos de organizagdo.
Sob uma perspectiva estrutural, Mintzberg (1995) analisa a organizagdo baseado nas partes
necessarias ao seu funcionamento, como o niicleo operacional, o topo estratégico, o escaldo
intermedidrio, a tecnoestrutura e 6rgdos de apoio. Com base nessa distin¢do, descrevem-se os
parametros para o desenho da estrutura organizacional. Grande parte das organizacdes de
policiamento ostensivo no Brasil segue uma estrutura funcional, centralizada e com unidades
divididas geograficamente ou por regides de policiamento. A estrutura administrativa adota
trés niveis de direcdo: geral, intermedidria e operacional, que respondem pelas decisdes

estratégicas, titicas e operacionais.



58

O topo estratégico na nomenclatura de Mintzberg (1995), concentra-se no comando
geral, constituido de oficiais superiores de policia; o escaldo intermedidrio responsavel pelas
decisdes titicas é composto pelos comandos regionais e a tecnoestrutura formada pelas
diretorias de apoio administrativo e logistico, sendo o nivel operacional formado pelas
unidades de execugdo operacional, espalhados pelos quartéis em seus diversos niveis e
unidades de apoio a execugdo.

Com dindmica de interacdo com o ambiente, afeta-se tanto a organizacdo quanto o
proprio ambiente, como confirma o estudo de Selznick (1972), interacio esta revelada quando
a organizacdo angaria apoio na sociedade para sustentar suas mudancas; ou ainda a proposta
de Thompson (1976) na qual sdo retratadas as organiza¢des agindo racionalmente para lidar
com as incertezas, considerando que o objetivo da geréncia e da administracdo, ao projetar
organizagdes e tomar decisdes, deve ser o eficaz alinhamento entre estrutura, tecnologia e
ambiente.

De acordo com a visdo contingencial, as mudancas organizacionais podem ocorrer nos
processos ou nos objetivos organizacionais (HANNAN, FREEMAN, 1977). Quando nesse
nivel, afetam a producdo dos produtos e servicos, ou seja, na maioria das vezes, com as
mudangas de objetivos nas organizagdes, ocorrem modificacdes em seus processos
(THOMPSON, 1976). Pela abordagem contingencial, enfocam-se os elementos externos que
influenciam as mudancas organizacionais dentro do ambiente em que a organizacdo opera,
enquanto pela abordagem neo-institucional, sugere-se a influéncia politica e cultural do
ambiente em que a organizacdo estd inserida. Quando o ambiente externo se modifica, a
organizagdo deve dar uma resposta a esse ambiente por meio da modificacdo ou adaptagdo de
seus objetivos para sua sobrevivéncia. Para adequar-se a essas mudancgas, as organizagdes
devem estar atentas para alterar seus objetivos e procedimentos internos, mediante a adocao
de novos arranjos organizacionais de modo a permanecer com resultados efetivos em seu
mercado. Em ambientes estdveis, necessita-se de menores modificacdes, enquanto em
ambientes turbulentos, sugerem-se mudancas mais freqiientes (WOOD JUNIOR, 2001).

Fyfe et al. (1997) relatam que a resposta das organizacdes policiais ao ambiente
depende do momento histérico que vivenciam. No inicio do século XX nos Estados Unidos, o
crescimento dos espacos urbanos levou a policia a adotar o patrulhamento ostensivo por meio
de planejamento de operagdes de modo a ampliar a cobertura de seguranca em 4reas maiores,
0 que exigiu adequacdo de pessoal para utilizacdo das tecnologias disponiveis como radios e
automoéveis. No entanto, Zhao et al. (2003) destacam que a disseminagdo na utilizacdo de

computadores foi recente, mas naqueles departamentos com maior nimero de computadores
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também ha um maior niimero de inovagdes. King (2000) ao analisar o aumento da educacio
da populagdo em geral verificou que os parametros de exigéncia para admiss@o de policiais
nos departamentos de policia também foram se elevando.

Pelos estudos do Grupo de Aston (PUGH, HICKSON, HININGS, 1969), verificou-se
que o maior tamanho das organizacdes estd relacionado com o nivel elevado de atividades
organizacionais e menor concentracdo de autoridade; ao passo que, em outros estudos,
enfatiza-se uma relacio forte e positiva entre estrutura e tamanho; porém, nido deixando de
considerar fatores como regulamentacio do setor, quantidade de pessoal especializado,
ambiente e tecnologia. Greene (1997), ao aplicar os pardmetros do Grupo de Aston no estudo
das maiores organizac¢des policiais norte-americanas, verificou que hd uma tendéncia para a
diminuicdo na centralizacdo e intensidade administrativa, junto com um aumento na
diferenciagdo ocupacional devido a civilianizagdo, mas ndo hd grandes mudangas na
diferenciagdo vertical e na formalizac3o.,

Ressalta-se que tecnologia envolve, além da maquinaria e equipamentos utilizados na
organizacdo, o modo de gestdo e conhecimento, bem como o tipo de insumo usado
(WOODWARD, 1977). A tecnologia relaciona-se as escolhas estratégicas da organizacdo em
relacdo ao seu ambiente. Advindo do conceito de Child (1973), a organizagdo sob diversas
pressdes ambientais precisa escolher alternativas, dentre as vérias opcdes existentes, que a
direcione a distintos objetivos. Desse modo, por elementos como a estrutura, tamanho,
tecnologia e ambiente, ha influéncia na interacio entre si e sdo importantes no entendimento
da organizagdo. A proliferacido de tecnologias de informacgdo que podem ser utilizadas pelas
organizacgdes policiais, ou os indices de criminalidade e violéncia no Brasil, e os incidentes
terroristas de 11 de setembro de 2001 nos Estados Unidos, vem exercendo profunda
influencia nas organiza¢des que procuram adquirir novas tecnologias e ampliar seus objetivos
para adequarem-se a esse ambiente.

Para Chandler (1962), as escolhas estratégicas sdo importantes para aproveitar os
mercados baseando-se na percep¢do de seu ambiente, sendo realizadas para assegurar a
continuidade da organizag@o, sua sobrevivéncia e seu crescimento, ainda que essas escolhas
ndo ocorram de maneira automdtica ou em base totalmente racional. A estratégia é entendida
como a determinag@o dos objetivos bdsicos de longo prazo e metas de uma empresa, e a
adocdo de cursos de agdo e alocacdo de recursos necessdrios para se alcancarem esses
objetivos. Esse autor enfatizou que a estrutura organizacional de uma organizacio decorre da

sua estratégia. A cada mudanga estratégica segue uma mudanga estrutural. Esse processo



60

demanda um esfor¢o continuo, ou pode se dar por etapas de ajuste da estrutura a estratégia, a
fim de assegurar um alto indice de desempenho organizacional.

Mintzberg (1995) propde trés enfoques sobre o conceito de estratégia: (i) como acdes
coordenadas e relacionadas, que envolvem distribuicio de recursos e direcionam para
objetivos, os quais servem para a coordenacdo da acdo; (ii) como agdes coordenadas e
inteligiveis (o primeiro enfoque, agregado a coeréncia no tempo e espaco); (iii) como agdes
coordenadas, inteligiveis e condicionadas ao ambiente (os dois primeiros enfoques agregados
a condicdo-acdo). Nessa condigdo, a estratégia é antecipada em relacdo ao ambiente e hd o
reconhecimento de que ela influencia e € influenciada pela acdo de outros fatores ao longo do
tempo. O movimento de aproximag¢do com a comunidade verificado em diversas organizacdes
policiais ao redor do mundo e sua transformacgao para agir sob esses novos parametros, como
destacam Skolnick e Bayley (2002), indicam para a busca dessa antecipagao.

A teoria dos custos de transacdo tem os contratos como pressuposto basico de andlise
das organizacdes. Williamson (1981), parte da andlise de Coase (1937), que ressalta que as
organizagdes existem para minimizar as falhas de mercado. As transacdes devem levar em
conta aspectos como a especificidade de ativos, freqiiéncia e grau de incerteza. Quanto mais
especificos forem os ativos, maior a dificuldade de encontra-los no mercado, havendo entio
uma tendéncia da firma em incorpora-los. A freqii€ncia esta relacionada com a quantidade de
transacdes necessdrias com o mercado, enquanto o grau de incerteza estard relacionado aos
mecanismos de controle e a quantidade de informagdes disponiveis. Outra faceta refere-se ao
individuo pela sua exposicao a racionalidade limitada e ao oportunismo dos agentes.

Para Williamson (1981), quando os custos de producdo mais os custos de governanca
da organizacdo sdo maiores que as possibilidades oferecidas pelo mercado, deve-se optar pelo
mercado, ao passo que se os custos de producdo e governanga forem menores, deve-se
internalizd-los. H4 uma tendéncia, segundo o autor, de as firmas incorporarem maiores
atividades em suas hierarquias no caso de pessoal especializado, que remete a relacdes de
trabalho mais estdveis. Isso pode ser verificado na organizacdo policial, que incentiva o
policial a sua maior especializacdo por meio de cursos, pois é o responsavel direto pelo
principal produto da instituicdo - manutencdo da ordem, aplicacdo da lei e prestagdo de
servicos. Porém, no caso de servidores técnico-administrativos que exercem atividades
facilmente encontradas no mercado, os custos de transag¢do sdo maiores na hierarquia, pois a
manutengdo de policiais realizando atividades que poderiam ser realizadas por civis eleva

esses custos de transac@o. Assim, seria melhor contratar no mercado essa mao-de-obra por
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precos mais competitivos que manter a estrutura de governanca de que a organizacdo policial
dispde para controla-lo.

Pela andlise da organizacdo policial, sob a perspectiva de Lawrence e Lorsh (1973),
seria revelado que, considerando a complexidade de suas atividades e mudanga do ambiente
de violéncia e criminalidade, ela adotou-se a diferenciacdo e integracdo. Para lidar com o
ambiente, as organizagdes policiais passam a uma maior diferenciacio para atender as
demandas. Assim, hd uma tendéncia maior para a departamentalizacdo, como as unidades
especializadas. Por outro lado, o esforco pela integracdo entre essas dreas também passa a ser
maior com o crescimento desses departamentos, aliado a dispersdo geografica. Com a maior
diferenciacdo, foi gerada a necessidade de maior integragdo, para adequacdo das pessoas,
estrutura e tecnologia ao ambiente vivido pela organizagdo policial pela necessidade de sua
atuacdo em todos os municipios do Estado.

Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que a andlise da mudanca estratégica estd
relacionada com o contexto (interno e externo), conteido (objetivos, metas) e processo
(padrdes de implementacdo da mudanca). A mudanca estratégica passa pela andlise das
incertezas, a conexdo da mudanca ao nivel estratégico e operacional, o tratamento dos
recursos humanos, € a manutencdo da mudanga. Na organizacdo policial poderia ser
verificada no caso da preparacdo para a adocdo de novos modelos de policiamento, com a
reordenacdo interna (conteido) e criacdo das unidades de policiamento comunitério,
prioridades a atividades com maior proximidade com a comunidade, em um contexto externo
de reformas favordvel a esse tipo de expansdo e atuacdo, e processo de criacdo de conselhos
comunitdrios de seguranca, para melhorar o fluxo de informagdes e implementagdo da
mudanga com o policiamento comunitario (SKOLNICK, BAYLEY, 2002).

Siqueira (1998) propde outro tipo de segmentacdo, realizando a andlise do poder nas
organizagdes € sua influéncia nas relagdes de trabalho com base em sua dimensdo
macrossocial e microssocial. Na instdncia macrossocial, sdo apontadas as influéncias de
varidveis como a trajetéria histérica, o contexto sindical, mercado de trabalho e a
regulamentacdo do Estado, entre outros. Na esfera microssocial, analisa-se a organizagdo sob
aspectos da organizacdo do trabalho, condi¢des de trabalho, gestdo da forca de trabalho, e
formas de regulacdo de conflitos.

Hall (1984) focaliza a multiplicidade de dimensdes dentro de relacdes
interorganizacionais, utilizando o exemplo da policia e os diversos vinculos com outras
organizagdes (centro de detencdo, escolas, departamento de assisténcia social, centro

comunitdrio, outro 6érgao policial etc), que por sua vez possuem outros conjuntos multiplos de
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relacdes. Os contatos podem ser regulares, ocasionais ou nao freqiientes, e as relagdes podem
ter um grau de formalizacdo elevada, média ou baixa, e ainda serem cooperativas, neutras ou
conflitivas. A complexidade das relacdes € indicada pelo fato de as interagdes freqiientes nao
significarem necessariamente relagdes altamente cooperativas ou formalizadas. As dimensdes
ambientais sdo cruciais para as relacdes interorganizacionais, assim como as condicdes legais,
culturais, tecnoldgicas, politicas, econdmicas, demograficas, e ecoldgicas.

No Brasil, Wood Junior (2001) preocupa-se com a andlise de organizacdes que
estariam modificando sua estrutura para romper com o modelo burocritico weberiano, e
aquelas em que essa modificacio seria apenas uma flexibilizagdo aquele modelo. Dellagnelo e
Machado-da-Silva (2000) revelam maior flexibilidade na dimensdo tecnologia, mas sem
evidenciar rupturas com a racionalidade predominante. No entanto, ha indicios do aumento de
modos alternativos de estruturacdo como o representado pelas organizacdes nao-
governamentais e outros modelos, o que caracterizaria algumas tendéncias em romper-se o
modelo tradicional.

E o caso, por exemplo, dos novos modelos de policiamento, como o policiamento
comunitdrio, o policiamento orientado para resolu¢do de problemas, além do policiamento
investigativo de base cientifica que apontam, segundo Bayley (2001b), para estruturas mais
flexiveis, adocdo de novas tecnologias, e proximidade com o cidaddo. No entanto, ainda ha
necessidade de pesquisas mais especificas para evidenciar os pardmetros dessa flexibilidade, e
ndo necessariamente ruptura.

Conforme a tipicidade da organizagio policial, sob o enfoque burocratico, suscitam-se
andlises com a teoria weberiana se adequando na categorizagdo desse tipo de instituicao
baseando-se em sua caracteristica inicial como réplica de um sistema militar. Centrada na
autoridade legal, legitimada pelas regras e regulamentos, que representam normas abstratas e
que fixa as atividades e seus limites. O regulamento disciplinar, a hierarquia, a profusdo de
normas escritas e exaustivas, a énfase no combate ao crime mediante a prisdo existente nas
organizagdes policiais s@o fatores instrumentais que as caracteriza como burocracia
(PAIXAO, 1991; PONSAERS, 2001).

A organizacdo policial é formal e burocratica, nesse sentido € importante ressaltar os
estudos de Weber (1994) que distingue a burocracia indicando uma padronizacio na atuacio
dos servidores, a impessoalidade nas relacdes, e que acabam por justificar a existéncia da
policia, e que determinam a satisfacdo dos cidaddos. Apesar da tendéncia em buscar o
desempenho da instituicdo para comparar o quanto estd distante dos seus objetivos

identificando-se as “disfuncdes” da burocracia (MERTON, 1972), seria mais adequado
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clarificar os objetivos para as pessoas que trabalham com esses, deixando-os simples, claros, e
operacionalizaveis (SELZNICK, 1972). Assim, os limitadores do sistema burocratico
envolvem aspectos como: (i) a impossibilidade legal de reter e aplicar os ganhos da
organizacdo em beneficios privados dos seus membros, (ii) a ndo alocacdo dos fatores de
producdo em acordo com a preferéncia dos administradores da organizacéo e (iii) a obrigacdo
de servir a objetivos ndo escolhidos por si mesmo. Em uma organizacdo com caracteristicas
burocréticas como a policia, as disfuncdes do sistema analisadas por Gouldner (1973), Merton
(1972), Selznick (1996), apontam para essas distin¢des.

Estudos realizados em organizacdes policiais e divulgados por Walker (1992) revelam
que os policiais em sua atuacdo violam cuidadosamente algumas regras aproveitando-se da
estrutura e mesmo de outras normas da organizacdo, burlando as estratégias de controle
existentes. A variedade de regulamentos e a estrutura de supervisdo auxiliam na estratégia de
defesa do policial no sistema dentro das proprias normas (MUIR, 1977; WILSON, 1989).

Em outros paises esse foco de andlise vem passando por diversas discussdes
(BAYLEY, 2001a, b; CORDNER, KENNEY, 1996; REINER, 1992; SKOLNICK, FYFE,
1993; WALKER, 1992) e ainda que topicamente, por estudiosos da administracio
(MICKLETHWAIT, WOOLDRIDGE, 1998; PORTER, 1998). Para analise das organizagdes
policiais, verificou-se que essas organizagdes ndo se modificam facilmente e que devem ser
considerados os aspectos sociais e culturais do contexto em que estdo inseridas, o que implica
diversas consideragdes de cunho organizacional na transi¢do entre o modelo de policiamento
tradicional para o modelo de policiamento comunitario (LEITE, 2002; ZHAO et al., 2002,
2003). Dentre as diversas abordagens para andlise da organizacdo policial, em seu cardter
publico, especializado e profissional, Zhao et al. (2003) ressaltam o novo institucionalismo,
pois permite o entendimento das mudangas recentes ocorridas no ambito das agéncias
policiais.

Hall e Taylor (2003) destacam o novo institucionalismo como uma perspectiva tedrica
com trés métodos de analise diferentes, o institucionalismo histérico, o institucionalismo da
escolha racional, muito ligado a economia, e o institucionalismo socioldgico, que surge no
quadro da teoria organizacional, que vai se apropriar dessa ferramenta para explicacido de
fendmenos organizacionais. Essa perspectiva vem contrapor as “estruturas burocraticas que
dominam o mundo moderno (...) como produto de um intenso esfor¢co de elaboracdo de
estruturas cada vez mais eficazes, destinadas a cumprir tarefas formais ligadas a essas

organizacionais” (HALL, TAYLOR, 2003, p. 207).
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Nio ¢ a efetividade dessas estruturas e procedimentos quanto aos seus meios e fins que
levam a sua adocdo pelas organizacOes, mas suas priticas como processos culturais,
comparaveis aos mitos e as cerimdnias elaboradas pelas sociedades, conforme delineados por
DiMaggio e Powell (1991), Meyer e Rowan (1977), Scott (1995). Esses autores buscam
explicar a ado¢do de uma determinada conformagdo, procedimentos ou simbolos
institucionais e os meios de difusdo dessas priticas entre as organizacdes. Concentram-se em
analisar os esquemas, categorias € modelos cognitivos indispensdveis a acdo, para a adequada
interpretacio do mundo e o comportamento de outros atores envolvidos, baseando-se no
entendimento da construgdo social da realidade, conforme descrito por Berger e Luckmann
(1985).

A adoc@o de novas formas e praticas nas organizacdes deve-se mais ao reforco que
oferece a sua legitimidade social e de seus membros, que ao aumento de sua eficiéncia,
reforcam Hall e Taylor (2003). Ou seja, as organizacdes assumem praticas e formas
institucionais distintas, pois essas t€m um valor vastamente reconhecido no ambiente. O que
confere legitimidade varia do papel regulador do Estado em impor algumas praticas as
organizagdes, a consolidagdo de algumas comunidades profissionais que conferem a seus
membros certas normas e metodologias; modos de discussdo, por meio de intercimbios, em
um processo de escala transnacional, que se revelam por meio de a¢des comuns além das
fronteiras nacionais (DIMAGGIO, POWELL, 1991), como podem ser verificadas as praticas
policiais em expansdo em todo o mundo (FRIEDMANN, 1992; LAB, DAS, 2003; LION,
2004).

Meyer e Rowan (1977) ressaltam que organizacdes institucionalizadas sdo definidas
com base no entendimento geral da realidade por meio de mitos que t€ém uma qualidade
intrinseca quanto a sua verdade e corre¢do, sendo mais importante essa faceta que a
organizag@o em si ou um individuo em particular. Esse conceito de mito institucionalizado é
de grande importancia para a andlise das organizacdes, e em particular nessa tese. Pois,
embebidas nesse ambiente institucional, as organizagdes policiais moldam-se a imagem
daquilo que uma policia deve ser para garantir sua legitimidade e ganhar aceitagio em seu
ambiente. Para o processo de construcdo desses mitos sdo necessdrios individuos e
organizagdes com grande poder no delineamento dessa dindmica, cujos processos, segundo
DiMaggio e Powell (1983), necessitam legitimagdo oficial, elaboragcdo de redes relacionais e
reatividade organizacional e institucional.

Nessa perspectiva, Meyer e Rowan (1977) sustentam que as organizagdes Sao

impulsionadas, algumas vezes, a incorporar politicas e praticas que fazem parte do etos
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vigente na sociedade em que estdo inseridas. Para sobreviver, as organizacdes adotam
estruturas e processos institucionalizados no ambiente que produz conceitos acerca de como
devem atuar as organizagdes e as forga a incorporar as praticas institucionalizadas. Meyer e
Rowan (1977) encaram a estrutura como um mito, criado pelas exigéncias sociais. Sdo as
préticas e procedimentos definidos pelos conceitos racionalizados, legitimados no trabalho
organizacional que sdo institucionalizados na sociedade. As organizacdes envolvidas naquele
ambiente adotam a estrutura que se conforma as ideologias e normas vigentes.

A contribuicdo de DiMaggio e Powell (1983) para o entendimento da organizag¢do vem
na esteira de seus estudos sobre o novo institucionalismo. Partindo da indagacao de por que as
organizagdes estdo cada vez mais semelhantes, os autores voltam-se para a andlise da
burocracia weberiana, em que a “organizac¢do do tipo ideal” na qual os meios sdo adequados
aos fins, de forma racional, moldou o formato das organizacdes, no chamado
institucionalismo competitivo.

DiMaggio e Powell (1983) destacam, porém, que as organizagdes estdo cada vez mais
semelhantes pela pressdo do ambiente que as leva a um isomorfismo institucional,
considerando que os resultados das organizagdes sdo pouco significativos para explicar seu
desempenho e sobrevivéncia. A sua legitimacdo no ambiente institucional é que levaria as
organizagdes a sua permanéncia no meio institucional. Para essa apreciacdo, os autores
definem o campo organizacional como espaco de andlise, no qual as organizacdes, juntamente
com seus concorrentes, fornecedores, reguladores, governo e clientes, atuam naquele
ambiente institucional. As organiza¢des desenvolvem o isomorfismo institucional mediante
trés mecanismos: coercitivo, mimético e normativo. O isomorfismo coercitivo envolve as
pressdes sobre as organizagdes para a conformacdo a regras maiores tornando-as semelhantes
as demais. No caso da policia, por exemplo, as normas do regime juridico dnico para os
servidores publicos, ou ainda, as instru¢des emanadas do Ministério da Justi¢a s@o fatores de
coercdo que moldam as organizacdes policiais brasileiras, o que torna os seus formatos
bastante semelhantes, independentemente de sua efetividade interna, sendo seus resultados
também avaliados sob 0s mesmos critérios.

O isomorfismo mimético pode ser verificado nas organizagdes quando elas buscam as
melhores praticas vigentes no seu campo organizacional, utilizando-se da imitacdo dessas
préticas para aumentar sua legitimidade. Nas organiza¢des policiais brasileiras, o movimento
daquelas maiores e mais respeitadas tendem a capitanear o processo que vai ser seguido por

aquelas menores, pois o respaldo de uma instituicdo legitima a ac¢@o da outra. Por exemplo, as
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policias buscam seguir outros modelos de sucesso no exterior, notadamente as organizacdes
policiais norte-americanas, como indicado na introdugao.

O isomorfismo normativo advém das pressdes de conselhos de classe e
profissionalizagdo, segundo DiMaggio e Powell (1983), que padronizam as normas de atuacio
dos profissionais nas organiza¢des de acordo com a legitimacdo desses processos. Um caso
significativo nas organizacdes policiais € a pressdo pela socializagdo, com processo seletivo
mediante concurso de provas e titulos sendo o meio de entrada legitimado no setor publico.

Scott (1995) sugere para entendimento dos elementos institucionais, a adogdo dos
pilares - regulador, normativo, cognitivo; identificados como aqueles que sustentam as
instituicdes. Ndo devem ser interpretados como mutuamente excludentes, mas de
possibilidades analiticas para melhor compreensao de aspectos distintos do mesmo fendmeno.

O QUADRO 3 apresenta as distintas €nfases referentes a descricdo destes pilares das

instituicdes:
QUADRO 3
Enfases Distintas: os trés pilares institucionais
ENFASE REGULADOR NORMATIVO COGNITIVO
BASE DE SUBMISSAO | Utilidade Obrigagdo Social Dado como certo

MECANISMOS Coercitivo Normativo Mimético

LOGICA Instrumentalidade Adequacdo Ortodoxia
INDICADORES Regras, leis, sancdes Certificagdo, acreditagdo | Prevaléncia, isomorfismo

BASES DE_ Legalmente sancionado Moralmente governado Culturalmente sustentado,
LEGITIMACAO conceitualmente correto

Fonte: Scott, 1995, p. 35.

De modo geral, Scott (1995) ressalta que os tedricos enfatizam os aspectos reguladores
das institui¢des, pois essas restringem e moderam comportamentos, principalmente por meio
de processos explicitos e regulares. Esses processos envolvem a capacidade de estabelecer
normas, regras, inspecionar e revisar essas mesmas normas € regras para verificar se estas
estdo em conformidade com o previsto, e se € necessdrio aplicar as sanc¢des, recompensas ou
punicdes, para moldar comportamentos futuros. Esses processos podem ocorrer por meio de
mecanismos difusos, informais, ou podem ser altamente formalizados e destinados a atores
especificos, como a policia e a justica. Isso caracteriza uma das visdes prevalentes das
instituicdes como um sistema estavel de regras sustentadas pelo seu poder de vigilancia e de

sancao.
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Os aspectos normativos incluem valores e normas. Para Scott (1995), nas normas
especifica-se como as coisas devem ser feitas, definem-se significados legitimados para
alcancar objetivos vdlidos. Valores sdo concepg¢des esperadas ou desejaveis construidas por
padrdes com os quais estruturas ou comportamentos existentes podem ser comparados e
avaliados. As normas nfo apenas impdem restricdes ao comportamento social, como também
reforcam e permitem a agdo social, pois conferem direitos e responsabilidades, privilégios e
obrigacdes, autorizagdes e mandatos. Verifica-se nas organizacdes, notadamente as
burocréticas, o atendimento as regras com base na padronizacdo das operagdes. Com essa
concepcdo normativa, segundo Scott (1995), reforca-se a estabilidade das crencas e normas
sociais que sdo ambas internalizadas e impostas pelos outros.

Em outro pilar, envolvem-se os aspectos cognitivos das institui¢des, as regras que
constituem a natureza da realidade e o arcabougo por meio dos quais os significados sdo
elaborados. A dimensdo cognitiva, reforca Scott (1995), é uma colecdo simbdlica de
representacdes internalizadas mediadas pela interpretacdo dos estimulos externos e pelas
respostas dos individuos. Os elementos simbdlicos, nos quais se incluem a linguagem, sinais e
gestos tém seu efeito na modelagem de significados atribuidos a atividades e objetos, sendo
modificados para dar entendimento aos acontecimentos, por meio de categorias e tipificagdes
que ddo suporte ao sistema cultural das instituicdes. As identidades sociais sdo importantes
nesse pilar, pois dao sentido e significado para os roteiros seguidos pelas institui¢cdes, em um
amplo sistema de crencas e aspectos culturais que sdo impostos ou adotados pelas
organizagdes e individuos.

Para DiMaggio e Powell (1991), com isso se explicaria por que as organizacdes
tendem a se tornar isomorficas em termos de estrutura e padrées de atividade em um sistema
cultural especifico de seu ambiente com base nos mecanismos de isomorfismo coercitivo,
mimético e normativo. Os padrdes de identificacdo pelos quais mais claramente se captura
essa dimensdo estdo no isomorfismo mimético, em que as organizacdes imitam outras
exibindo dada forma ou praticas que s@o eleitas como modelo, sendo a prevaléncia das
caracteristicas dessas organizagdes sinal de grande pressdo isomorfica naquele ambiente.
Machado-da-Silva e Gongalves (1998, p. 225) reforcam que a andlise do processo de
transformac@o das organizacdes baseadas na articulacio dos trés mecanismos de isomorfismo
¢ importante em qualquer sociedade, contudo, ressaltam os autores, “o peso especifico de
cada mecanismo depende do contexto de cada sociedade”.

Com base nesses conceitos do novo institucionalismo, a secdo seguinte realiza uma

exposicao de alguns estudos sobre a organizagado policial analisada sob essa perspectiva.
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2.2.1 O Novo Institucionalismo e a Policia

As atividades das organizagdes policiais ocorrem em um ambiente complexo e
saturado de valores institucionais. O principal objetivo das organizagdes policiais é manter a
ordem e aplicar a lei, sendo suas priticas e estruturas organizacionais moldadas para tais
finalidades, ndo podendo ser entendidas em termos de produgdo de resultados sob os critérios
de eficiéncia e eficdcia do aparato normativo, pois esses resultados limitam o entendimento
das atribuicdes e atividades das organizagdes policiais. Além disso, as organizag¢des policiais
atuam em um ambiente institucional em que outros agentes detentores de autoridade, capazes
de influenciar as atividades da policia, agem para legitimar (ou nd@o) sua atuagdo. O
reconhecimento da organizacdo policial na condicdo de sua estrutura, politicas e praticas
devem adequar-se a esses valores institucionais, mais do que ao simples resultado de suas
atividades.

Crank (2003) ressalta que trés elementos destacam-se na institucionalizacdo das
organizagdes: (i) as organizagdes, em suas atividades e estrutura, refletem os valores de seu
ambiente institucional, ficando atentas para os principais atores que regem esse ambiente,
assim, a complexidade do ambiente institucional reflete-se no ambiente organizacional. A
policia nos Estados Unidos da América, por exemplo, estd sempre sob pressdo para ter
minorias em seus quadros ou ter maior representatividade demogréfica, por outro lado,
necessita recrutar policiais com maior grau de escolaridade. Para atender a esse ambiente
complexo, desenvolve politicas elaboradas de recrutamento e selecdo de pessoal, além de
manter contatos e negociacdes com grupos de pressao de forma regular; (ii) para preservar sua
posicdo diante de seus apoiadores, vdrias vezes conflitivas, as organizacdes superam as
priticas formalizadas para agir de modo mais realista. Por exemplo, a politica dos
departamentos de policia € prender todos aqueles que violam a lei, mas na realidade o policial
age de forma discriciondria quando de seu comportamento nas ruas (BITTNER, 2003;
PAIXAO et al., 1992); (iii) a 16gica da boa fé envolve as praticas organizacionais, impedindo
avaliagdes criticas, com os membros da organizacdo acreditando na esséncia daquilo que
fazem. Em organizag¢des policiais, isso tem sido dificil para a andlise critica de suas praticas.
Por exemplo, os supervisores tendem a aceitar a “teoria da ma¢ad podre” quando do desvio de
conduta na organizagdo, ou seja, a corrup¢do € problema causado por uns poucos maus
policiais que vacilam quando sob escrutinio, enquanto em pesquisas realizadas sobre o tema,
revelam-se problemas sistémicos relacionados com a corrupg¢édo na policia (LEMGRUBER et

al., 2003; MINAYO, SOUZA, 2003; WALKER, 2001).
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Esses fendmenos estdo correlacionados entre si, em resposta aos principais atores de
seu ambiente institucional, varios em conflito entre eles, como aquelas comunidades que
solicitam uma postura de maior dureza com desconhecidos para manter sua vizinhanga livre
deles; enquanto politicos pressionam os policiais para que tratem seus eleitores de modo
especial, e policiais buscam evitar a¢des da corregedoria ou da ouvidoria de policia.

A tensd@o entre burocracia e profissionalismo, estrutura formal e atividades praticas,
controle e autonomia, ndo pode ser explicada nos pardmetros do modelo racional. Mais uma
vez, reforga-se que a logica da atividade policial é mais bem entendida sob a perspectiva do
novo institucionalismo, pois ainda que na organizacdo haja dificuldades de coordenagao,
obstdculos na implementacdo de tecnologia, incerteza quanto ao resultado das decisdes e
eficiéncia problemadtica nos sistemas de avaliacio (MAGUIRE, KATZ, 2002), ¢ da crenca de
que as tarefas na organizag@o se originam e sdo controladas pela lgica racional da estrutura
que as organizacdes adquirem legitimidade no ambiente externo.

Paixdo (1982) destaca que a policia que se insere entre as organizacdes que tendem
muito mais a estruturar o ambiente do que a reagir as influéncias dele, conforme destacava
Thompson (1976). Isso se torna patente quando na relagdo entre policia e o sistema legal
quanto a capacidade da primeira em implementar definicdes organizacionais, pela dificuldade
da policia na mediacdo entre os cidaddos e a lei. Na organizagdo policial, estruturam-se suas
atividades e utiliza-se seu poder na sociedade com base em um modelo “quase-militar” com
centralizacdo de autoridade, hierarquia definida, e articulagdo entre a estrutura e tarefas
realizadas pela obediéncia dos estratos mais baixos da hierarquia aos comandos dos
superiores. No entanto, com o trabalho policia, percebe-se um papel mediador entre a
estrutura e o ambiente no qual a organizacdo policial estd inserida, pois é exercido fora dos
limites da organizagdo, na rua, em que afloram as formas de resisténcia a estratégias formais
de controle organizacional. Assim, hd uma “coexisténcia da autonomia de funciondrios de
nivel hierdrquico inferior com a rigidez de controles burocriticos formais” (PAIXAO, 1982,
p. 66).

O ambiente externo nem sempre compreende as tramas da organizacdo policial em sua
dimensdo. Paixdo (1982, p. 80) ilustra tal fendmeno quando destaca que a aplicagdo da ordem
sob a lei para a prote¢do da sociedade gera conflitos com outras esferas do sistema de justica
criminal, mas néo gera apoio da sociedade para a organizacdo policial. “Policiais sdo sensiveis
a hostilidade da opinido publica e da sociedade a suas atividades”, sendo a avaliacdo da
imprensa como mediadora entre a organizacdo policial e o piblico muito importante, pois a

imprensa tem o poder de formar opinido. Ainda que a imprensa ndo seja a Unica responsavel
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pela imagem da policia, essa imagem desfavorivel também advém da dificuldade de
avaliac@o da eficiéncia do trabalho policial, que tem tarefas ditadas pelo judiciario que nem
sempre sdo entendidas pela populagdo em geral.

Quanto a isso, Reiner (1992) ressalta que a midia de massa tem uma importancia
central no entendimento do significado politico e o papel do policiamento. Isso porque a
midia também é responsdvel por inculcar respeito pelas normas morais e legais na sociedade,
ainda que exigéncias comerciais levem a uma pressdo por coberturas sensacionalistas, ora
com foco nos criminosos, ora com foco na organizagdo policial. Um outro ponto de vista
apregoa que a imprensa € responsdvel por propagar a imagem da policia como braco do
Estado, refor¢ando a ideologia dominante das instituicdes de seguranca ptblica como
mantenedoras do aparato repressivo da sociedade. Nao obstante essa imagem, a imprensa
continua sendo um ator importante como mediadora entre a instincia policial e a populacio,
por meio dos registros das acdes policiais e seus impactos na sociedade. Conclui Reiner
(1992, p. 203): “qualquer mito legitimador deve, entretanto, levar em conta uma consciéncia
publica muito mais sofisticada desse conflito” entre ficcdo e realidade, tanto dentro da
organizagdo policial quanto fora dela.

Crank (1994, 2003) ao pesquisar a teoria institucional aplicada as organizacdes
policiais, sugere uma classificacdo com os elementos do ambiente institucional, o campo de
acdo organizacional, e o espago e tempo especifico de conseqiiéncias nio esperadas.

Os elementos do ambiente institucional envolvem duas categorias: o sistema de
crengas e valores e o sistema de lingiiistica e comunicacdo (CRANK, 2003). Pelas crencas e
valores, providenciam-se as predisposi¢des morais que dao significado a vida dos policiais na
sua organizagdo. Com os valores, proporciona-se um profundo suporte para a organizagdo e
seus membros, incluindo as leis, pois se entende que os policiais sdo comprometidos
moralmente com a questdo da aplicacdo da lei. A categoria lingiiistica e comunicacéo sdo os
meios em que se conectam os comportamentos com os resultados esperados. A¢des de senso
comum e a linguagem carregam algumas tradicdes da organizacdo policial, bem como as
metaforas, simbolos, rituais e cerimdnias (VAN MAANEN, 1975). Certas estruturas de
linguagem utilizadas nas ruas para aplicacdo da lei e manutencdo da ordem diferenciam entre
um pequeno delito e uma falta grave. Incluem-se ainda a comunicacdo ndo-verbal e as
inflexdes de voz (MUIR, 1977; BITTNER, 2003). Os resultados sdo a legitimidade, junto com
sua expressdo mediante melhores orcamentos, relagdes positivas com a comunidade, e

aprovacdo e suporte do governo de modo geral.
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O campo de agfo organizacional é descrito pelo ambiente politicamente organizado e
pelo ambiente técnico das organizacdes policiais. Ele é composto pelas organizacdes que
interagem com a policia, por meio de relacdes verticais e horizontais. O ambiente
politicamente organizado é visto de forma distinta entre a ctipula e a base das organizacdes
policiais. Segundo Crank (2003), esse campo de acdo € confundido com o ambiente
institucional de Meyer e Rowan (1977).

O ambiente técnico é composto pelas instituicoes de fomento, pesquisas e
universidades que interagem com a policia, a peca orcamentdria governamental e seus efeitos,
as outras agéncias policiais, hospitais e centros de andlise técnica policial, e tecnologias de
informacgao que fornecem os dados para agdo policial. No departamento de policia, lida-se
com esses dois ambientes — o politicamente organizado e o técnico; de forma reciproca com
seus membros, e contém estruturas baseadas em seus valores, que justificam a existéncia da
organizacdo e seu significado politico. As estruturas politicamente organizadas sio
fundamentais para o sistema, como as de controle do crime (os departamentos especializados
por exemplo); o sistema de resposta rapida (o acesso do cidaddo a organizagdo por intermédio
do nimero de telefone 190). As estruturas técnicas alinham a organizacdo policial com os
desenvolvimentos técnicos, como as unidades de pesquisa e desenvolvimento, comunicagdes
via radio, pericia técnica, orcamento, e compras, que sdo entendidas em torno da eficicia em
termos técnicos (CRANK, 2003).

Pelo monitoramento dos aspectos institucionais, verifica-se se as a¢des tomadas estdo
de acordo com os atores do campo politicamente organizado; enquanto questdes de eficiéncia
e eficdcia sdo verificadas pelo monitoramento técnico, dando “feedback” sobre as atividades
da organizagdo, ligando o ambiente institucional especifico e técnico com o ambiente
institucional geral. Isso significa que as decisdes sdo tomadas sempre dentro de certos valores,
lingiiistica, e pressupostos comunicativos, com os fatores institucionais provendo o contexto
em que essas decisdes sdo tomadas, ainda que essas ndao sejam isentas de valores, como
refor¢a Crank (2003).

Para Crank (2003), pelas conseqiiéncias nio esperadas das decisdes tomadas, marca-se
a historia das institui¢des, e revelam-se as condi¢des de mudanca dentro e entre os campos de
acdo, localizados em um tempo e lugar especificos. Para o autor, o ponto forte de sua
classificagdo € permitir a distingdo entre o ambiente de acdo da policia e o ambiente
institucional, que traz consigo os valores e modos de pensar. Possibilita ainda a especificacio
no ambiente policial dos elementos com importincia na legitimacdo da acdo policial, a

tomada de decisdo e sua posicdo historicamente constituida. No QUADRO 4, descreve-se a
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classificagdo proposta por Crank (2003), em termos do ambiente institucional e campo de

acdo organizacional:

QUADRO 4
Esquema do Ambiente Institucional da Policia e Campo de Acao
AMBIENTE CAMPO DE ACAO QRGANIZ’ACIONAL TEMPO EESPACO
INSTITUCIONAL AMBIENTE POLITICO - TECNICO ESPECIFICO
SISTEMA DE VALORES E CAMPO DE ACAO POLITICA Conseqiiéncias ndo
CRENCAS intencionais de decisdes

Individualismo e responsabilidade

pessoal

Deus e igrejas
Organizacdo Burocritica
Democracia e Liberdade

Ideologia Liberal/Conservadora

Capitalismo empreendedor

Lei: penal, processual, civil

SISTEMA LINGUISTICO E
COMUNICATIVO

Racionalidade e
Ideologias racionais

Senso comum/histdria oral
Metaforas

Simbolos
Rituais/Cerimoniais
Estruturas e Categorias de
Linguagem
(raca/etnia/género)

tomadas
Histéria da organizagdo
policial

Atores: Soberanos para a Ciipula Policial

Governo (Municipal, Estadual)

Outras organizagdes policiais/lideres
Empresariado, Camara de Comércio
Cidadidos e ONG’s

Cortes, promotores, defensores ptiblicos
Padrdes de treinamento e Direitos Humanos

Governo Federal: secretarias, recursos federais,
agéncias

Atores: Soberanos para os Policiais

Criminosos/suspeitos

Gestores policiais

Sindicatos e associagdes

Justica — Cortes
Reclamantes/Vitimas
Desordeiros/Meliantes/Delingiientes
Investigagdo interna/externa

CAMPO DE ACAO TECNICO

Pesquisa sobre preveng¢do ao crime
Orcamento, estrutura de taxas
Laboratérios e pericia

Tecnologias de informagao
Tecnologias de satide e hospitalar
Departamentos de Policia

Estrutura técnica para estatistica criminal,
pericia, pesquisa e desenvolvimento,
or¢amento, compras

Estrutura para patrulha preventiva, resposta
rapida via 190, unidades funcionais

Monitores para legitimagao técnica e politica

Fonte: Crank, 2003, p. 202.
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Greene (2002) retoma a discussdo da institucionalizacdo do policiamento comunitério,
em que o simbolismo supera a praticidade em seu inicio. O policiamento comunitario como
mudanga institucional pode ser analisado em quatro niveis: (i) nivel ambiental; (ii) nivel
organizacional; (iii) nivel de grupo; e (iv) nivel individual.

O nivel ambiental refere-se as fontes de influéncia que auxiliam a definir o escopo do
policiamento comunitério e a relacdo entre os produtores e os consumidores e avaliadores dos
bens e servigos produzidos pela policia. Nos programas, procura-se articular os policiais e a
comunidade para a produ¢do dos servicos de policiamento, aumentando o nivel de coesdo
social nos bairros, reduzindo a desordem e crime. O resultado fundamental é a redu¢dao do
crime e medo da violéncia, com base na mediagdo entre o conflito realizado na comunidade e
o aumento do uso dos espacos publicos e vigilancia do bairro.

No nivel organizacional, a avaliacdo da capacidade institucional, exige-se uma andlise
do alinhamento entre a organizacdo, seu ambiente, sua estrutura, tecnologia e estratégia. A
capacidade de seus recursos humanos, para que possam assumir o novo modelo de
policiamento, envolve suas qualidades e fraquezas, processo de trabalho e producdo de
servigos, padrdes de recrutamento, selecdo, socializacio e treinamento, além da verificacio do
comprometimento dos individuos com as tarefas da policia. A capacidade de informacéo e de
servigos projeta a capacidade de lidar com dados e informagdes, sua andlise e relacdo com as
organizagdes do sistema de justica criminal e com a comunidade. O modo de operacdo do
policiamento comunitirio e a relacdo da policia e comunidade para os resultados s@o a forga
para manutengdo do programa. A capacidade da comunidade em aceitar e usar o policiamento
comunitdrio envolve as reivindicacdes do ambiente por servigos policiais e habilidade da
comunidade em usufruir os servigos.

O nivel do grupo relaciona-se as normas de desempenho consensadas dentro das
organizagdes policiais voltadas para o policiamento comunitirio, envolve a composicdo das
equipes de trabalho em termos de conhecimento, habilidades e atitudes que levam a interagao
com a comunidade, a aproximag¢do dos profissionais pelo aperfeicoamento da comunicagio
interna e fortalecimento das redes interpessoais, além de uma defini¢do clara das tarefas a
serem realizadas entre os grupos policiais, pois geralmente hd grandes dividas quanto as
especificidades das tarefas de policiamento comunitirio, de modo a serem voltadas para a
comunidade e a interacdo com estas.

O nivel individual sugere modifica¢cdes em termos do desempenho dos policiais por
meio da utilizacdo da metodologia de solu¢do de problemas, além do acompanhamento do

comprometimento do profissional em termos do policiamento comunitdrio, de modo que o seu
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papel seja ampliado, bem como o contetido e significado de suas tarefas, o que exige apoio de
treinamentos e atengfo para a inser¢do do individuo nesse novo meio de producdo de servicos,
enquanto exige-se também um entendimento da comunidade e seus individuos quanto aos
seus engajamentos relativo ao trabalho da organizagéo policial.

Greene (2002, p. 190) conclui que esses diferentes niveis de mudanga -meio ambiente,
organizacional, de grupo de trabalho, e individual; necessitam ser avaliados como cada um
complementa o outro, pois “esses niveis de mudanga estdo embutidos uns nos outros”, em que
as mudancgas nos niveis maiores afetam os niveis inferiores e as mudangas nestes afetam a
realizacdo de mudangas no nivel maior, sendo necessério para os ajustes entre essas mudangas
e niveis “a maior parte das elaboracdes politicas e do tempo de avaliagdo”.

Para Crank e Langworthy (1992) alguns aspectos pelos quais se revela a influéncia do
ambiente institucional na estrutura e atividades das organizacdes policiais podem ser
verificados em questdes como a aparéncia da policia, existéncia de unidades especializadas,
além de praticas policiais que desvendam alguns mitos institucionalizados nas policias.

Em termos de aparéncia, espera-se que, para serem reconhecidos pela comunidade
como policiais, os membros de uma organizacdo policial devem adequar-se as expectativas
sobre a imagem apropriada da policia. Entre essas expectativas estdo os titulos, patentes,
uniformes, insignias, nome da instituicdo e todo o cerimonial em que se revela para a
sociedade que um policial realmente ¢ um membro da policia. A falha em atender a essas
expectativas institucionais pode resultar em queda da legitimidade da organizagdo policial,
caso seus membros ndo se mostrem como policiais.

As unidades especializadas existentes nas estruturas das organizagdes policiais
serviriam para suprir as expectativas institucionais sobre problemas com os quais elas podem
lidar em termos de atividades especificas, além de mostrar-se funcionalmente complexa e
justificar as solicitacdes quanto a valores or¢camentdrios (CRANK, LANGWORTHY, 1992).
No entanto, raramente esse processo estd ligado ao aumento de efetividade das organizacoes
policiais, j4 que essas estruturas geralmente tém sido desenvolvidas em resposta aquilo que
um departamento de policia deve parecer diante dos seus legitimadores naquele ambiente
institucional. Assim, tornou-se comum nas organizacdes policiais a existéncia de unidades
especializadas em homicidios, roubo de cargas, crimes contra o patrimdnio, entre outras
(ZAVERUCHA, 2003). Entendidas como essenciais no combate ao crime, e mantidas pela
influéncia dos principais atores do ambiente, essas unidades ndo s@o consistentes com o
entendimento do que uma organizacdo policial deve realizar contemporaneamente

(SKOLNICK, BAYLEY, 2001). Isso porque, destaca Walker (1992), as atividades comuns da
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policia ndo sdo relativas a soluc@o de crimes especificos, mas sim em termos de envolvimento
com a comunidade, preven¢do do crime e manutencio da ordem.

Uma das fontes de mitos institucionais advém de atores com poder de utilizar sua
legitimidade de modo oficial valendo-se de aspectos coercitivos para impor sua autoridade,
como o aparato do sistema judicidrio que cria mandatos legais, regras elaboradas pelas
organizagdes, ou entidades profissionais que podem exigir licengas e pré-requisitos para o
exercicio de determinadas atividades. Powell e DiMaggio (1991) reforcam que atores
significativos nesse ambiente institucional podem impulsionar a legitimidade de certa
organizacdo quando essa organizagdo ainda ndo possui um processo estruturado de
legitimacdo ou passa por dificuldades. Vdarios aspectos da atividade policial enquadram-se
nesse processo de isomorfismo coercitivo, criando mitos que derivam desse processo
(CRANK, LANGWORTH, 1992), pois as organizacdes policiais sdo for¢adas a adotar
praticas oficialmente aceitas de modo a preservar sua legitimidade (SOARES, 2000a).

A elaboragdo de redes de relacionamento refere-se ao processo em que a ligacio entre
esferas de atividade dentro de um ambiente institucional, em particular, resulta na formulacio
de novos processos organizacionais em termos de estrutura, politicas e procedimentos
(POWELL, DiMAGGIO, 1991). As relagdes entre as diferentes esferas de atividades ao se
solidificarem, levam a emergéncia de formas e crengas que podem adquirir “status” de mito,
reforcando de modo cerimonial a relagdo entre essas esferas. Nos Estados Unidos destaca-se a
formalizacdo das negociacdes entre a policia e os sindicatos de policiais, que estruturam o
mito de que o policial € e pode ser altamente discriciondrio, pois as normas fixadas entre
organizagdo policial e sindicato o protegem. Na realidade, Bittner (2003) destaca que esse
mito pode ser desconstruido diante dos registros de abuso de forca pelos individuos das
organizagdes policiais, além das agdes dos chefes de policia com sua ingeréncia sobre os
casos a serem solucionados. As associagdes de policiais militares no Brasil atuam ainda
timidamente quanto a essas questdes devido a impedimentos legais, mas estio se fortalecendo
para buscar interlocucdo qualificada institucionalmente.

Em outro caso, programas inovadores incentivados pelo governo federal e colocados
em pratica sob o auspicio de instituicdes de pesquisa e universidades levaram as organizag¢des
policiais norte-americanas a adotar novos programas e a institucionalizar o mito de que
inovacdo € bom para a policia, pois pode aumentar a sua habilidade de resolugcdo de
problemas criminais e sociais (MASTROFSKI, 2002).

Para Meyer e Rowan (1977), em outra fonte para a constru¢do do mito institucional,

envolve-se o papel do lider da organizacdo policial na construcdo e modelagem do mito. Para
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ganhar apoio da populacdo, o chefe de policia geralmente adota uma imagem de combate ao
crime, moldando toda a organizacdo para essa atividade, e com isso justifica os or¢amentos
para aumentar a capacidade da organizagdo policial em combater o crime. Pelo exemplo do
Comissério Bratton na cidade de Nova lorque nos Estados Unidos (BRATTON, KNOBLER,
1998), e pela difusdo do seu padrio de atuagcdo nos departamentos de policia em diversos
lugares do mundo, confirma-se a validade dessa constru¢do (BAYLEY, SHEARING, 2001).

Durante as crises de legitimidade da organizacdo policial, sdo escolhidos atores
relevantes para que cerimoOnias possam legitimar o conflito e soluciond-los de modo que as
forcas envolvidas se acomodem novamente € novos mitos possam se estabelecer. Conflitos
intradepartamentais sdo comuns nas organizagdes, assim como conflitos entre as
organizagdes. De modo geral, no modelo institucional, quando da perda de legitimidade, o
proprio processo de degradacdo moral é marcado por rituais e pela mudanga do dirigente da
organizagdo policial. Quando desse fendmeno, qualquer incidente pode provocar a troca do
comando, seja o uso excessivo da for¢a por parte de um dos membros da corporagio,
descoberta de corrupg¢do pela imprensa, ou a insatisfagdo por parte do prefeito ou governador
com a criminalidade, por exemplo. A troca dos dirigentes € um ato pensado para restaurar a
legitimidade sob o novo comando (WILSON, 1989).

Crank e Langworthy (1992) ressaltam que regras técnicas inicialmente utilizadas para
melhoria da efetividade da agfdo policial também passam a ser institucionalizadas, como o
sistema de resposta rdpido a chamadas ou patrulhas motorizadas. A disseminagdo desses
métodos nos Estados Unidos, a partir do inicio do século XX, deu-se mais em virtude da
institucionalizacdo dessas técnicas como forma de profissionalizacio das organizacdes
policiais do que de avaliacdes consistentes da efetividade dessas técnicas, em um ambiente de
disseminagdo das praticas tayloristas-fordistas (FYFE et al, 1997). Ainda que largamente
utilizadas atualmente, estas premissas passaram por criticas no inicio dos anos de 1980 em
fun¢do do aumento da violéncia e da criminalidade nos Estados Unidos, enquanto em algumas
pesquisas destacadas por Skolnick e Bayley (2001, p. 18-20), verificou-se que “algumas
estratégias da acdo da policia tradicional ndo se sustentavam, revelando-se como mitos”.

Outro mito, dentre os mais disseminados, ¢ o aumento do nimero de policiais como
meio de solucionar os problemas de criminalidade. No entanto, pelo simples aumento de
policiais nas ruas, ndo se reduz necessariamente o indice de criminalidade, nem se eleva a
proporcdo de crimes solucionados; o que pode ocorrer € um aumento da sensagdo de
segurang¢a na populacdo, mas ndo necessariamente a queda nos indices. Essa verificacdo pode

ser feita no Brasil onde os dois Estados com maior nimero de policiais sdo aqueles com maior
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indice de criminalidade: Rio de Janeiro e Sdo Paulo. Soares, Cano e Lemgruber (2001),
porém, ressaltam que com o policiamento ostensivo especifico, em locais e hordrios de alto
risco, ou concentrado em determinados tipos de crimes, verificaram-se resultados positivos.

A énfase no servico de patrulha motorizada aleatdria € outro mito, pois esse tipo de
policiamento ndo reduz o crime nem melhora a possibilidade de prender suspeitos. As
probabilidades de alcancar o suspeito depois de acionada a patrulha ou atud-lo em flagrante
sdo pequenas. Além disso, ressalta Walker (1992), esse tipo de patrulha, pelos habitos de seus
policiais, tende a se concentrar em determinadas dreas de melhor visibilidade para o veiculo
ou comodidade do patrulheiro, o que ndo minimiza a possibilidade de delitos. Regoli e Hewitt
(1996) mostram que o aumento ou decréscimo de patrulhamento nas dreas nio tem impacto
mensuravel no nivel de criminalidade. Crimes como homicidio, estupro, furto em domicilio,
roubo e assalto a mao armada raramente sdo enfrentados pelo policial em patrulha. No
entanto, isso ndo significa que a policia ndo deva estar presente em todas as dreas da cidade e
atender aos chamados.

Outra estratégia refere-se ao nimero de policiais por viatura, mas ndo ha relacdo de
eficiéncia entre o patrulhamento com dois policiais por carro ou com um unico policial.
Geralmente, evocam-se justificativas como a possibilidade de que um possa auxiliar o outro,
ou mesmo de vigilia entre ambos contra corrup¢do ou escapadelas do servico. Wilson (1989)
ressalta que os administradores preferem um policial por viatura pelo seu custo e efetividade,
pois realizam mais atividades e melhor descrevem os acontecimentos, enquanto os policiais
preferem trabalhar em dupla como salvaguarda, principalmente em locais perigosos.

O patrulhamento intensivo também foi uma prética institucionalizada, mas somente
reduz o crime durante algum tempo, em grande parte, porque o desloca para outras dreas,
reforcam Skolnick e Bayley (2001). Em operacgdes de ocupagdo de dreas perigosas, verifica-se
que, durante certo tempo, a criminalidade diminui naquele local, mas recrudesce em outro.
Em situagdes como o patrulhamento do Rio de Janeiro durante o evento ECO-92 verificou-se
esse fendmeno. Outro exemplo pode ser tomado pela andlise da policia de Londres. Em
seqiiéncia aos acontecimentos de 11 de setembro de 2001, nos Estados Unidos, a policia
londrina transferiu vérios dos policiais que faziam seu trabalho nos arredores da cidade para
protecdo do centro, onde se localizavam potenciais alvos de ataques terroristas. A partir desse
deslocamento, o crime no centro diminuiu, mas, por outro lado, cresceu nos subtrbios
(WEISBURD et al., 2003).

A melhoria do tempo de atendimento aos chamados de emergéncia também tem sido

um método alardeado pelos gestores publicos, mas na realidade ndo tem efeito sobre a
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probabilidade de prender criminosos ou mesmo sobre a satisfacdo dos envolvidos. HA um
problema na percepcdo da vitima quanto ao tempo, pois por menor que ele tenha sido, ndo
terd sido suficiente para evitar o delito. O importante é a vitima acionar o quanto antes a
policia para que essa possa fazer alguma tentativa de detencdo do suspeito. Na grande maioria
dos crimes violentos essa situacdo ndo colabora para prender o criminoso, apesar de auxiliar
nas investigacdes e manutencdo da cena do crime para o trabalho dos peritos. Dunham e
Alpert (2001) afirmam que essa estratégia foi fruto da implantag@o dos telefones de acesso a
policia (nimero 190, no caso brasileiro), o que proporcionou uma cultura quanto a rdpida
resposta, patrulhas aleatdrias e investigag¢do reativa, valorizando-se o tempo de resposta e
nimero de prisdes. No entanto, a policia consegue realizar deten¢des em apenas 3% das
chamadas envolvendo sérios crimes nos Estados Unidos.

O reforco do aparato investigativo como meio de melhorar a solu¢do dos crimes, nao
se consegue respaldo na realidade. Os crimes ndo s@o solucionados apenas pelas investigagoes
criminais realizadas pelos departamentos de policia, mas sim, na maioria das vezes, pela
prisdo do criminoso em flagrante delito ou porque alguém o identifica especificamente. Por
exemplo, na maioria dos homicidios, as vitimas se conhecem previamente. No entanto, pelos
dados para crimes violentos de 2000, nos Estados Unidos, verifica-se que apenas 63% dos
crimes cometidos foram esclarecidos, conforme atestam Fox e Zawitt (2003).

Verifica-se, entretanto, que apesar da comprovacdo de sua pouca efetividade
tecnicamente, persiste-se firmemente nessas estratégias porque possuem uma alta
legitimidade perante a populacdo, reforcam Crank e Langworth (1992). Para Skolnick e
Bayley (2001), isso ocorre porque a populagdo espera a presenca do policial imediatamente
quando de sua necessidade, reclamando quando isso ndo ocorre.

Cerqueira e Lobao (2003b) reforcam que a responsabilidade do policial acaba quando
ele responde a reclamagdo do cidaddo sobre um incidente tnico. Assim, a rdpida resposta
tornou-se um dos rituais mais importantes da policia, pois a demora no atendimento pode
levar o departamento de policia a criticas diversas por parte de atores importantes como a
imprensa, o prefeito ou a cimara de vereadores. Assim, solidifica-se o cerimonial de resposta
rdpida com os departamentos de policia, ainda que a patrulha preventiva nio seja efetiva,
ampliando a capacidade de resposta aos chamados dos cidaddos, e usando processos
tecnoldgicos avancados como geoprocessamento e posicionamento por satélite para diminuir
o tempo de resposta aos chamados (SKOLNICK, BAYLEY; 2001; SOARES, 2000a).

Skolnick e Bayley (2001) apontam que esses mitos constituem-se em pilares da

estratégia de policia tradicional, mas apesar de institucionalizados, ndo reduzem o crime nem
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tranqiiilizam a populagcdo, havendo necessidade de maior proximidade das organizacdes
policiais com o cidaddo para a efetividade do combate ao crime. Além disso, deve-se
considerar a histéria da policia na regido, a populacdo envolvida e a relagdo dessa comunidade
com o crime e com a policia.

Concluindo, os mecanismos relativos ao processo de legitimacdo institucional das
organizagdes policiais reforcam a sua atuacdo frente a sociedade, no entanto, a a¢do da policia
na grande maioria dos paises ainda permanece assentada em padrdes tradicionais de atuagdo,
fortalecendo mitos na manutengdo de sua legitimidade. A descri¢do das organiza¢des policiais
na se¢do seguinte, como elemento fundamental do sistema de justica criminal, reforca a

atuacdo da policia em seu ambiente institucional.

2.3 A Organizacao Policial

O sistema de justica criminal® é constituido pelas institui¢des - organizacdes policiais,
promotoria, judicidrio e unidades prisionais -, que tém a incumbéncia de aplicar os
ordenamentos juridicos, evitando a ocorréncia de atos criminosos, reprimindo e investigando
quando tais atos ocorrem, processando seus possiveis atores e punindo-os quando a autoria
ficou evidenciada (LIMA, 1995, 2000b; SAPORI, 1995). De acordo com Paixao (1988), a
atividade criminosa constitui uma externalidade na vida cotidiana dos individuos que
compdem um grupo social e as institui¢des da justica penal existem para regular os custos
correspondentes e cooperar para a implementacdo de uma ordem politica, o que envolve
necessariamente a ado¢@o de mecanismos de controle social.

O sistema de justica criminal tem como fun¢do a administragdo dos conflitos na
sociedade. Entretanto, a forma de lidar com o conflito depende do entendimento desse
conflito. Ele pode ser compreendido como fonte de desordem e de quebra de harmonia social,
e assim deve ser reprimido e exemplarmente punido. Se o conflito é interpretado como
inevitidvel para a vida social, ele passa a ser considerado fonte de ordem desde que
devidamente regulado (LIMA, 2000a; PAIXAO, 1991).

A complexa inter-relagdo entre policia, cortes e sistema prisional envolve diversas

unidades organizacionais e uma trama legal peculiar de cada pais. Nessa tese o foco de anélise

® Grande parte dos cientistas sociais utiliza a expressdo sistema de justica criminal como sindnimo de sistema de
seguranca publica (COELHO, 1986; SAPORI, 1995), talvez derivada da utiliza¢@o na literatura norte-americana
da expressao “criminal justice system” (WALKER, 1992). Para fins dessa tese serd utilizada a expressao sistema
de justica criminal.
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recai sobre as organizagdes policiais, especificamente a PMMG e o MPD. As instituicdes

basicas componentes do sistema de justica criminal sdo apontadas a seguir (FIG. 4):

ORGANIZACAO JUSTICA UNIDADES
POLICIAL PRISIONAIS
Patrulhamento ' Audiéncias Albergues
Ostensivo Acusagdo q Penitencidrias
Preventivo Defesa (Seguranga
Investigacio Julgamento Minima, Média
Detenc¢do Sentencas e Méaxima)
Fichamento Apelacdo Hospitais de
Custddia

FIGURA 4: Sistema de Justi¢a Criminal
Fonte: Regoli, Hewitt, 1996, p. 24-29.

As pressdes do ambiente sobre o sistema de justica criminal sdo de variadas origens,
como a crescente demanda por servigos, a necessidade de manutencdo da ordem e o equilibrio
da sociedade, o questionamento dos instrumentos utilizados pelas organizacdes para lidar com
os conflitos originados de sua atuacdo, a cobertura da midia, entre outros, o que reforca a
complexidade das inter-relacdes entre os diversos atores envolvidos.

Pelo cariter racional legal do sistema de justica criminal, pode-se justificar a
existéncia dessas organizacdes, pela precipua necessidade de manutengdo da lei e da ordem,
que € o objetivo maior do sistema. Paixdo (1988) ressalta que nas organizacdes do sistema,
deliberadamente concebidas para resolver os conflitos, e que seus membros racionalmente
estariam devidamente instrumentalizados e isentos de valores e emog¢des humanas para sua
atuacdo (caracteristica do “tipo ideal”), verificou-se, na pritica, a dificuldade em lidar com o
dinamismo e instabilidade de organizagdes cada vez mais complexas.

A insercdo da policia no sistema de justi¢a criminal pode ser mais bem interpretada
com a andlise de seu surgimento como instituicio responsdvel pela aplicacdo da lei e
manuten¢do da ordem. O advento da organizacdo policial deve ser entendido, no contexto da
conformacgdo do Estado moderno, em que o capitalismo € um eixo institucional fundamental,
bem como o da soberania associada a vigilancia (GIDDENS, 2001). Vigilancia que permite
uma ordem legal e estdvel, consolida um territério delimitado de forma clara, concentrando
recursos baseado em um aparato de taxacdo e arrecadacdo, com o desenvolvimento de um
sistema monetdrio unificado, o que, segundo Weber (1994), propiciou a concentracdo de
recursos administrativos e fiscais em larga escala, uma inovagdo em termos de arranjo

publico.
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Nesse sentido, a transformacio do Estado possibilitou o surgimento da policia para os
enfrentamentos internos, e simultaneamente no embate externo, originou-se a diplomacia para
afirmar o reconhecimento e legitimidade desse Estado, e fortalecimento do poder militar no
“front” exterior. A formacdo do Estado-Nacfo, desde fins do século XVII, realizou-se com
base em uma série de tecnologias de poder que sujeitavam todas as préticas dos individuos e
grupos, submetendo-os ao exercicio das diferentes racionalidades politicas especificas que
perpassavam a vida em comunidade, gerando desse processo de construgdo histdrica a propria
governabilidade do Estado (FOUCAULT, 1994).

Para Giddens (2001, p. 30), hd quatro “redutos institucionais” associados a
modernidade: a vigilancia vertical, a empresa capitalista, a producd@o industrial e o controle
centralizado dos meios de violéncia, que amplia o alcance administrativo do Estado,
penetrando nas atividades didrias, e a aquisicio de um monopdlio efetivo da violéncia nas
maos das autoridades do Estado. O “criminoso” deixa de ser o rebelde para tornar-se um tipo
de desviante, cujo comportamento deve ser ajustado as normas aceitdveis pela sociedade
(GOFFMAN, 1973; FOUCAULT, 1994). O encarceramento e o policiamento em conjunto
com a aprovacdo de mecanismos de cddigo penal, substituem o controle da ordem pela
comunidade local, que intervinha inclusive armada quando necessario, com as atividades
criminais tornando-se cada vez mais distintas de outras fontes de embates sociais. A
reivindicagdo do controle efetivo dos meios de violéncia torna-se fundamental para o poder do
Estado (ARENDT, 2001; GIDDENS, 2001).

Com a ampliagdo das capacidades de vigilancia e de pacificacdo interna, foi diminuida
radicalmente a dependéncia do aparato de Estado sobre o controle da for¢a militar como um

meio de seu dominio. Para GIDDENS (2001, p. 212),

a distin¢@o entre policia militar e civil € um simbolo e uma expressdo material desse
fendmeno. Ao mesmo tempo, o fato de essa distingdo raramente ter contornos
nitidos, de a policia ter secdes paramilitares empregadas em casos considerados de
sérios distirbios civis, e de militares serem diretamente acionados, sdo evidéncias
suficientes de que a diferenciagao é carregada de tensdo.

Com a expansio do Estado no século XVIII, a policia é vista como institui¢do com o
poder de manter a ordem, no interior do Estado-Nacdo, distanciando-se do mundo social e
passando a configurar um grupamento especializado, nitidamente identificado no espaco
social, constituindo-se como uma institui¢do disciplinada e disciplinadora. Nessa perspectiva
a policia permanece exercendo uma caracteristica dual de protecio social e a principal forma
de expansio da autoridade (BAYLEY, 200la, b; PAIXAO, 1991; TAVARES-DOS-
SANTOS, 1997).
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A organizacdo policial voltada para a prevencio do crime e aplicacdo da lei surge com
base em reformas iniciadas em Londres, Inglaterra em resposta as condi¢cdes da vida no inicio
do século XVIII (MONET, 2001). Com a reforma policial, encabecada por Sir Robert Peel
nos idos de 1829, propiciou-se o surgimento de uma institui¢do delineada para obter suporte
governamental e apoio e respeito dos cidaddos para com seus membros, funcdo fundamental
naqueles tempos e ainda hoje essencial para esse tipo de organizagdo, reforcam Fyfe et al.
(1997). Com o sistema organizado por Peel, com policiais usando uniforme, com
responsabilidade e autoridade limitada, em uma carreira estruturada, baseada na disciplina,
em um estilo militarizado, ganhou-se respeito da comunidade e esse sistema foi copiado em
outras nagdes européias e de outros continentes (MONET, 2001; SKOLNICK, BAYLEY,
2002). Isso porque conseguiu sustentar-se em um sistema de valores e objetivos plausiveis
para a sociedade a que servia, visto que esses valores foram operacionalizdveis dentro das
circunstincias vigentes, tirando vantagem de suas competéncias e capacidades distintivas.
Além disso, o propdsito da sua criacdo manteve-se com sua institucionalizagdo em termos
politicos e de apoio legal que permitiram sua reproducdo (BAYLEY, 2001b; FYFE et al.,
1997).

No entanto, reforca Tavares-dos-Santos (1997, p. 161), mantém-se a ambivaléncia na
atividade policial entre o exercicio da coer¢do fisica legitima e o desempenho de uma funcio
social marcada pelo consenso. Esse consenso pode ser traduzido na execucdo de atividades de
bem-estar social e no relacionamento com a comunidade: ambas as atividades reforcam-se

mutuamente:

configurando um movimento de construcio da governabilidade que ajuda a construir
o poder do Estado sobre o conjunto e sobre cada um dos membros da coletividade e,
simultaneamente, constréi a legitimidade da organizagdo policial enquanto
tecnologia de poder que realiza a governabilidade do Estado-Nacao.

Paixdo e Beato Filho (1997, p. 236) reforcam “que a criacdo da moderna policia
burocratica se imp0s tanto como barreira publica ao confronto direto de classes quanto como
0 meio tecnicamente mais eficiente de provisdo de justica e paz na sociedade industrial,” que
propiciaram ao Estado a adogdo de politicas puiblicas de seguranca para solucionar o crime e a
violéncia por intermédio da policia (ADORNO, 1995; BAYLEY, 2001a, b; PINHEIRO,
1991).

Assim, a definicdo de policia demanda o entendimento de algumas de suas dimensdes,
ressalta Monet (2001). A primeira delas é que a policia representa uma forma particular de
acdo coletiva organizada em uma pluralidade de atividades distintas. Esse tipo particular

N

pertence a administracdo publica pela hierarquia e disciplina, entre outras caracteristicas,
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revela-se sua estrutura burocratica, na maioria das vezes advinda de modelos militares. A
organizagdo policial pertence ao universo social e mental da comunidade, tem notavel poder
de persuasdo, atuando para manter a ordem publica e de protecdo das pessoas e dos bens
contra os atos legais, detendo o monopdlio do uso legitimo da forca. Além disso, a policia é a
face mais visivel e imediata do Estado na sociedade contemporinea. Destaca-se que a policia
¢ a mais poderosa agéncia de controle social imediato por sua distribui¢do espacial,
mecanismos de urgéncia e poder legal de constrangimento. Dentro do sistema de justica
criminal, as organizagdes policiais t€m um papel proeminente na prevencao criminal, sendo a
organizacdo reconhecida, respeitada, e em certo grau temida, por toda a populacdo
(GOLDSTEIN, 2003; PAIXAO, 1991; SKOLNICK, BAYLEY, 2002).

Bayley (2001a, p. 229-231), define a policia “como o grupo de pessoas autorizadas por
um grupo, geralmente o Estado, para regular as relagdes interpessoais dentro de uma
comunidade por meio da aplicacdo da forca fisica”. Apesar de uma autorizagdo legal,
semelhante em sua esséncia, as organizagdes policiais “variam em diversos aspectos, como
nimero de membros, formas de coordenagdo, centralizagdo, responsabilizacdo, resultados,
impacto sobre a politica, relacionamento com o publico e poder”.

Confirmando essa variabilidade, Monet (2001) ressalta que na Unido Européia, podem
ser encontrados tr€s paises com uma unica policia, e nove com sistemas multiplos ou
pluralistas, dos quais seis sdo considerados moderadamente pluralistas com dois ou trés
corpos policiais em sua maioria. As distingdes entre 0 modelo de policia tGnica é que essas
parecem mais pesadas e custosas, com seus agentes tomados de brios autoritarios e 4speros,
enquanto o modelo plural tem a vantagem de conhecer melhor o ambiente em que atua e estar
mais proxima da populacdo a que atende. Bayley (2001b) aponta para uma distingdo das
organizagdes policiais em termos de sua militarizacdo, que varia para cada pafs, com uma
grande distin¢do entre os quadros militares e os civis, com os primeiros envolvidos também
em aspectos da seguranga nacional.

Em termos da miss@o da policia, Cordner e Kenney (1996) reforcam que hd mais
controvérsia que consenso quanto aos objetivos da organizacdo policial, que deve estar
preparada para alcangar seus fins, definindo os meios a serem utilizados para tal e
mensurando quais as conseqiiéncias para cada uma das opcdes tomadas. Uma das conclusdes
desses autores refere-se a uma pratica de gestdo das organizagdes policiais de caracteristicas
reativas, conservadoras e orientadas para solugéo de crises.

Woods e Ziembo-Vogl (1997) destacam que, para ser efetiva, a policia deve ter seus

objetivos fixados com clareza, com os membros da organiza¢do policial analisando cada
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politica interna sob a luz de seus prdoprios conceitos, mas infelizmente a missdo da policia ndo
estd clara para a propria organizagdo e seus membros, na maioria dos casos, criando uma
mitificacdo em torno da instituicdo pela sociedade, com a imagem tornando-se mais
importante que a realidade. Com esta mitificacdo, também serdo afetados os processos
internos, minimizando as criticas externas e reprimindo os questionamentos internos, além de
contribuir para o descolamento da a¢do com 0s objetivos organizacionais.

Monet (2001) afirma que as missdes sdo definidas em termos gerais, constituindo-se
mais em cartas de boas intencdes do que naquilo que deve ser realmente alcancado,
predominando a manutencdo da paz, ordem e seguranca, o cumprimento da lei e protecdo do
livre exercicio dos direitos e liberdades do cidaddo.

Outra distincdo importante refere-se ao conjunto de atribui¢cdes das organizacdes
policiais, que se modifica conforme a época, e geralmente possui um escopo ampliado, desde
sua atuacdo como patrulha até sua acdo social. De forma geral, as forgas policiais t&€m como
atividades principais a busca das infra¢des a lei penal, identificagc@o e prisdo de seus autores,
reunido de indicios e provas, e envio a justica dos suspeitos e dos resultados de suas
investigacdes. Como fun¢@o de manutencio da ordem, o poder discriciondrio do policial é um
fator importante para evitar o risco de abuso do uso da forca. S3o diversos os episddios
relatando o excessivo uso da for¢a por policiais7 (BITTNER, 2003; KELLING, COLES,
1996; LEMGRUBER et al., 2003; SKOLNICK, FYFE, 1993).

Mas o objetivo da policia, segundo os proprios policiais, ndo é apenas a prestagdo de
servico ao cidaddo para aplicagdo da lei e manutencdo da ordem, aponta Monet (2001), pois
os policiais definem a policia na Gra-Bretanha e Estados Unidos como “the thin blue line”
(uma té€nue linha azul), aquela que separa a civilizacdo da barbarie (SKOLNICK, BAYLEY,
2001). Os policiais se véem como missiondrios encarregados de evitar que pessoas honestas
enveredem pelo caminho do crime enquanto resgatam os criminosos para uma vida correta.
No Brasil, Paixdo (1988) verifica que os policiais se denominam como ‘“lixeiros da
sociedade”, responsaveis por lidar com a escéria do sistema social. Aparentemente descrente
em sua acdo, o que se torna caracteristico do discurso de alguns policiais, as organizagcdes
policiais passam a ter consciéncia dos miltiplos fatores responsdveis pela violéncia e

criminalidade, adotando assim estratégias diferenciadas de repressao.

7 Episédios envolvendo policiais, como no espancamento de Rodney King em 1992, em Los Angeles, Abner
Louima em 1997, em Nova lorque, nos Estados Unidos, e as chacinas de Acari em 1990, da Candeldria e Vigdrio
Geral em 1993, no Rio de Janeiro, da Favela Naval em 1996, em Sdo Paulo, no Brasil, ilustram este tipo de
abuso.
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As técnicas utilizadas pela policia na prestacdo de servico, além do patrulhamento a pé
e motorizado, de forma geral, sdo a ocupacdo de determinadas dreas nos hordrios em que
ocorre o maior niumero de delitos; multiplicacdo das abordagens para identificacdo de pessoas
nas ruas; utilizacdo de unidades especializadas assim como policiais disfargados para vigiar os
delinqiientes e dreas perigosas. De modo geral, Bayley (2001b) revela uma tendéncia das
organizagdes policiais por um aumento geral do efetivo de policiais, modernizagdo de
equipamentos, melhoria na formacdo e treinamento. H4 também grandes esforcos em
preven¢do, notadamente em acdes de aproximac¢do com a comunidade, com formagdo de
comités locais para participacdo dos cidaddos. Essa féormula surgiu nos Estados Unidos na
década de 1970, com o pressuposto de que a estreita colaboracdo entre os policiais e 0s
habitantes de uma mesma regido facilitaria o controle do espaco publico, reduziria as
possibilidades de a¢do do delingiiente, melhoraria o fluxo de informagdes entre policia e
sociedade, e ressaltaria a presenca do Estado como parceiro da comunidade.

Pela necessidade de adaptacdo das organizagdes policiais a um ambiente de mudangas,
exige-se um posicionamento na busca de recursos escassos, defesa das ameacgas e busca de
oportunidades para sua sobrevivéncia. Os diversos grupos de interesse que pressionam e
interagem com as organizagdes policiais, como os membros da comunidade e individuos,
politicos, agéncias governamentais, a Justica, a midia, associagdes profissionais, entre outros,
demandando e provendo servigos ou informagdes, impondo regulacdes, e julgando a atuacio
policial, levam o gestor da seguranga na organizacdo policial a assegurar que essas interacodes
sejam benéficas para a policia, e no longo prazo contribuam para o permanente alcance dos
objetivos da sociedade e da policia (MASTROFSKI, 2002; SKOLNICK, BAYLEY; 2001).

Dado que o objetivo fundamental da atuacdo policial é a manutencdo da ordem
delegada pelo Estado a essa organizag@o, os meios utilizados para atingir esse objetivo serdo
distintos de acordo com as caracteristicas das policias e do ambiente em que atuam: &nfase
distinta nas prdticas de prevencdo ou reacdo, acdo repressora ou educadora, foco na
organizagdo ou ambiente, maior valoriza¢do dos recursos tecnoldgicos ou humanos, atuacio
legalista ou arbitrdria, orientacdo igualitiria ou segregacionista, posicdo de isolamento ou de
interacdo com a comunidade, sendo esse posicionamento em uma gradacio distinta de acordo
com o estagio de articulacdo entre a funcionalidade organizativa e os seus objetivos.

Wilson (1989) argumenta que ignorar a importancia da circunstincia ambiental para a
definicdo dos objetivos das organizacdes policiais corre-se o risco de que seus componentes
exercam um gerenciamento instintivo, ou os induz a lidar com fatores ambientais que

desdguam em pouca efetividade, desordem ou corrupgdo. Isso porque os fatores ambientais
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sd0 poderosos em pressionar 0s objetivos organizacionais a tornarem-se sem sentido, como se
verifica em estudos sobre a policia, hospitais ou sistemas prisionais (SCOTT, 1995).

Quando as ac¢des podem adquirir implicacdes politicas e estarem sujeitas a criticas, as
pessoas responsdveis por aquelas a¢gdes tém uma tendéncia natural a agir cautelosamente. Os
policiais sabem disso e procuram agir com precaucdo em determinadas situagcdes, mas
mantém sua liberdade de a¢do sem preocupacdo de que cada um de seus atos seria revisto por
pessoas com acesso regular aos documentos produzidos pelo exercicio de seu arbitrio. Ainda
mais que a maioria das tarefas sdo executadas fora das vistas dos supervisores (BITTNER,
2003; MUIR, 1977).

Os policiais utilizam alto grau de arbitrio em sua atividade, mas isso ndo significa que
suas tarefas estejam definidas de modo vago, pelo contrario, estdo exaustivamente definidas
em suas regras e normas, porém, seu trabalho é delineado pelo entendimento da realidade, o
que ocorre de modo informal no seu contato com a populag@o nas ruas e pelos seus anos de
experiéncia. Nesse ambiente, € que se ordenam suas acdes, mas o policial ndo é livre para
fazer o que bem entender, daf a dificuldade entre as normas da organizagéo e a utilizagdo do
poder discriciondrio do policial (BITTNER, 2003; MUIR, 1977; PAIXAO, 1991).

Isto pode ser verificado nas diversas situacdes em que o objetivo de manutencio da
ordem pode se contrapor a racionalidade vigente, no sentido de cumprimento da lei e vice-
versa. Skolnick e Fyfe (1993) reforcam essa situagdo em que ndo hd uma justaposicio entre
lei e ordem. Esta distin¢do na organizagdo provoca, entre outras situagdes, uma disfun¢do da
burocracia. Isto porque o poder discricionario do agente da lei pode fazer com que sua opcao
seja pela manutencdo da ordem mesmo que isto signifique burlar a lei e, por conseguinte, as
normas da organizagdo. A definicdo vai depender do proprio ator em relacdo aquela situacio
de conflito existente. Por exemplo, os policiais quando atendem a uma ocorréncia de
discussdo familiar,, estdo sujeitos a diversos riscos, como os envolvidos tornarem-se violentos
contra os policiais. Nesses casos, o que os policiais fazem, salvo alguma conduta indevida,
dificilmente chegard ao conhecimento de seus superiores. Uma ag¢do racional em seu préprio
interesse ndo levaria o policial a atender a essa ocorréncia, ou minimizaria sua atitude. De
toda forma, seguindo suas obrigacdes profissionais, os policiais envidam esforcos para
acalmar os litigantes e aconselhar as vitimas. Eles o fazem por ser o esperado, a situacio
assim o requer, e seus parceiros o consideram mais por saber lidar com esse tipo de situacio
(BITTNER, 2003; FYFE et al., 1997; KANE, 2000; MUIR, 1977).

Os resultados do cotidiano dos policiais consistem do trabalho realizado que € a

resposta aos chamados via rddio, batidas a pé, relatdrios escritos, acidentes investigados, e
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detencdes realizadas. O produto dessas atividades € a mudanga, de qualquer grau, no nivel de
seguranga, ordem e amenidades na comunidade. Os trabalhos sdo dificeis de mensurar, como
no caso citado do policial lidando com uma discussdo familiar, enquanto o seu produto
depende de instrumentos precisos para verificar a conseqiiéncia das acdes, como no
policiamento preventivo ou a deten¢do de um bandido que deixard de cometer crimes, a
principio, nos seus anos de detencdo (MUIR, 1977; BITTNER, 2003; PAIXAO, 1991).

Em termos de complexidade de sua atuacdo e institucionalizacdo da organizagdo
policial, Bayley (2001b) e Bayley e Shearing (2001) apontam as seguintes tendéncias para o
futuro da policia:

= Diversificagdo do formato institucional das corporacdes, com o crescimento de
policias privadas e agentes de seguranca, além daquela subordinada ao Estado;

= Aumento do policiamento em razdo do crescimento demografico;

= Manutengdo da estrutura dos sistemas de policia, pela resisténcia da tradicio
burocritica, com uma pequena tendéncia de centralizacdo entre as forgas
policiais em alguns paises;

= Maior publicizacdo das agdes policiais e responsabilizacdo da policia, com
maior supervisao externa;

= Aumento do papel politico das forgas policiais;

= Extensdo do trabalho policial — aplicacdo da lei, investigacdo criminal,
prestacdo de servicos, controle de multiddes, regulacdo de trafego —
permanecendo tdo variada quanto o € na maioria dos paises atualmente,
mantendo a tensdo entre a aplicacdo da lei e a prestacdo de servicos;

* Aumento dos requisitos profissionais e mudancas na administracdo para
efetividade das policias;

= As estratégias de policiamento no controle da criminalidade vdo variar de
acordo com a incidéncia de violéncia coletiva, preocupacao da populacio com
os crimes comuns € a visdo do individuo dentro da comunidade.

Observa-se nesses topicos diversos aspectos estudados sob a perspectiva da
Administracdo, o que demanda pesquisas e desenvolvimento de novos contetddos sob essa
abordagem.

Uma questdo fundamental € como utilizar as institui¢des publicas, principalmente a
policia, para lidar com a criminalidade sem criar um Estado autoritirio e respeitando a
liberdade humana, o que remonta as discussdes iniciais da sua a¢do institucional na formacao

do Estado (ADORNO, 1995; BAYLEY, 200la, b; BAYLEY, SHEARING, 2001;
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LEMGRUBER et al., 2003; LIMA, 2000a, b; PAIXAO, 1991; PINHEIRO, 1991; SOARES,
2000a, b; TAVARES-DOS-SANTOS, 2004).

Giddens (2001, p. 332) reforca esse argumento, pois 0 uso intensivo e extremado do
policiamento, em geral, resulta em terror por razdes Obvias, pois “a governabilidade de um
Estado moderno refere-se ao sucesso das operagdes de vigilancia que ele é capaz de manter;
estas, por sua vez, t€m alguma relevancia somente na medida que tenham controle sobre os
aspectos cotidianos da vida da populagdo”. Esse aspecto € particularmente importante no
Brasil, pois a configuragdo de seu sistema de justica criminal, desde os seus primoérdios,
apresenta caracteristicas que privilegiam uma acdo voltada para as elites em detrimento da
populacdo em geral, dificultando o estabelecimento de relacdes igualitdrias entre o Estado e
seus cidaddos, predominando o seu carater patrimonialista (DaMATTA, 1982; LIMA, 2000a,
b; PINHEIRO, 1991; ZAVERUCHA, 2000, 2003).

Além disso, a conexdo entre as organizagdes policiais e as outras institui¢des do
sistema de justica criminal € um elo importante para a andlise do desempenho e consecucdo
dos objetivos do sistema. O grau de articulagio entre os componentes do sistema ¢é
fundamental para os resultados alcancados, pois se referem a competéncia do sistema para
descobrir os delitos efetivamente ocorridos, registrd-los, investiga-los, determinar os
culpados, apresentar a dentincia para a Justica e proferir a sentenca (LIMA, 2000a ; SOARES,
2000a).

O esfor¢o no controle externo das organizacdes policiais, que passam a prestar contas
dos resultados de sua atuacdo, dos problemas identificados pela comunidade e dos desvios de
conduta de seus membros, € outra tendéncia em ascensdo, pois aproxima a populacdo de uma
instituicdo tradicionalmente avessa a um acompanhamento sistematico de suas atividades
(LEMGRUBER et al., 2003; WALKER, 2001).

Para minimizar os efeitos da violéncia e da criminalidade, o sistema de justica
criminal, e as organizacdes policiais em particular, necessitam atuar em consondncia com as
premissas de uma administragdo publica voltada para o atendimento ao cidaddo, dentro de
parametros democriticos e adaptando-se as novas dimensdes socioculturais contemporaneas.
Dentre essas atualizacdes, ressalta-se a necessidade de adequar a sua configuracio
organizacional, inserindo novas tecnologias de gestdo, modificando os processos para a
producdo de servigos de policia por meio de modelos de policiamento de aproximacdo com os
cidaddos.

Na secdo seguinte apresentam-se alguns dos principais modelos de policiamento

vigentes nas organizagdes policiais, com base nas andlises de Bayley (2001a, b); Beato Filho
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(1999); Bittner (2003); Greene (2002); Muir (1977); Paixdo (1991); Ponsaers (2001);
Swanson et al. (1998); Wilson (1989), entre outros, ressaltando as distin¢des entre o modelo

tradicional e as tendéncias que culminaram em novos modelos de policiamento.

2.3.1 Modelos de Policiamento de Aproximacao com a Comunidade

As novas tendéncias das organizag¢des policiais quanto a sua estruturacio e produgdo
do servigo de policia procuram a superacdo do modelo tradicional, e de modo geral, envolve a
aproximacio com a comunidade, sendo desenvolvidos vérios programas, com destaque para
os denominados ‘“‘policiamento comunitdrio”, ‘“Tolerancia Zero”, “Teoria das Janelas
Quebradas”, “Policiamento Orientado Para Solu¢do de Problemas”, e o “COMPSTAT”. A
maioria desses modelos de policiamento pode ter aspectos conjugados para sua
implementacgéo, e tiveram maior publiciza¢do no sistema policial dos Estados Unidos, ainda
que este ndo seja o0 mais antigo, pois o policiamento comunitdrio no Japdo, baseado em uma
rede de postos policiais montados na comunidade conhecidos como “Kobans” e “Chuzaishos”
foi criado apds a Segunda Guerra Mundial (SKOLNICK, BAYLEY, 2002), e outras variagdes
possam ser encontradas em diferentes paises (FRIEDMANN, 1992; LAB, DAS, 2003). Para
fins desse trabalho realiza-se uma descri¢do de alguns dos principais modelos de policiamento
utilizando-se como exemplo sua implementag¢do nos Estados Unidos por ser aquele em que a
maioria das organizagdes policiais brasileiras tem se espelhado para implementacdo de
inovagdes.

O formato e modo de atuacdo das organizacdes policiais basearam-se em uma tradicao
militar herdada de suas origens de pacificagdo interna na formagdo do Estado moderno.
Assim, as caracteristicas do policiamento tradicional, consolidado na maioria dos paises a
partir do inicio do século XX, segundo Swanson et al. (1998), espelham em sua estrutura
operacional uma réplica do modelo militar (guarni¢cdo, pelotdo, companhia, batalhdo,
comando).

De modo geral, € composto de unidades com 100 a 250 policiais; supervisdo centrada
na hierarquia e disciplina; normas bem delineadas com jornada de trabalho de 8 horas com
comando unico, quase sempre um oficial, responsdvel por operacdes pré-determinadas e
rotineiras; atendimentos baseados no primeiro carro disponivel para a chamada pelo radio de
acordo com a prioridade do momento; unidades policiais especiais (choque, rondas
ostensivas, resgate etc) e, na maioria dos casos, o planejamento é centralizado, com as ordens

seguindo pelos canais competentes do topo para a base.
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Destacam-se ainda aspectos como: policiais periodicamente transferidos para novos
batalhdes ou servigos; operam sem informacdes dos policiais que trabalham nas ruas; relacdes
formais com a comunidade para a manutencido da imagem da policia; prevaléncia das acdes
reativas (atendimento a chamadas) e repressivas (revistas de suspeitos, prisdes e
interrogatorios).

Na visdo tradicional, a policia € entendida como uma agé€ncia governamental
responsédvel principalmente pela aplicacdo da lei, com um relacionamento marcado pelo
conflito entre a organizag¢do policial e os outros servigos de governo. O papel da policia é
entendido com foco na solucdo de crimes com sua eficiéncia mensurada pelo ndmero de
prisdes e detengOes e sua eficidcia pela resposta em menor tempo (BAYLEY, 2001b;
BITTNER, 2003; PAIXAO, 1991; WILSON, 1989).

As prioridades policiais geralmente sdo aquelas ligadas a crimes envolvendo grandes
valores (como nos assaltos a bancos) e aquelas que envolvem maior violéncia (divulgadas
amplamente pela midia). As chamadas para agdes sociais (como levar doentes a hospitais)
somente sdo atendidas se ndo houver um servico policial a ser feito. Assim, o
profissionalismo na policia é entendido como responder prontamente e de forma efetiva os
crimes mais sérios, enquanto os estudos de crimes especificos ou aqueles cometidos em série
sdo os tipos de acdo de inteligéncia mais importantes. As formas de controle na policia sdo
altamente centralizadas, gerenciadas por normas, regulamentos e diretrizes gerais, balizadas
pela legislacdo. Enquanto isso, a direcdo da policia tem o papel de prover as normas e
regulamentos para adequar as necessidades do corpo policial, enquanto a coordenagdo deve
manter a acdo operacional, sendo a andlise das acusacdes um de seus principais objetivos
(BAYLEY, 2001b; DUNHAM, ALPERT, 2001; GOLDSTEIN, 2003; PAIXAO, 1991;
SKOLNICK, BAYLEY, 2001; WALKER, 1992).

Essas premissas “tradicionais” passaram por criticas no inicio dos anos 1980 pelo
aumento da violéncia e da criminalidade nos Estados Unidos, enquanto algumas pesquisas
destacadas por Skolnick e Bayley (2001, p. 18-20) revelaram que alguns “mitos” da acdo da
policia tradicional ndo se sustentavam, como mencionados anteriormente, como os seguintes:

= O aumento do nimero de policiais ndo reduz necessariamente o indice de
criminalidade nem eleva a propor¢do de crimes solucionados;

= O servigo de patrulha motorizada aleatéria ndo reduz o crime nem melhora a
possibilidade de prender suspeitos;

= Naio ha relagdo de eficiéncia entre o patrulhamento com dois policiais por carro

ou com um tunico policial;
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O patrulhamento intensivo reduz o crime durante algum tempo, em grande
parte porque o desloca para outras 4reas;
= Os crimes como homicidio, estupro, furto em domicilio, roubo e assalto a2 mao
armada raramente sdo enfrentados pelo policial em patrulha;
= A melhoria do tempo de atendimento aos chamados de emergéncia ndo tem
efeito sobre a probabilidade de prender criminosos;
= Os crimes ndo sdo solucionados pelas investigacdes criminais realizadas pelos
departamentos de policia, os crimes sdao solucionados pela prisdo do criminoso
em flagrante delito ou porque alguém o identifica especificamente.

Skolnick e Bayley (2001) apontam que por esses resultados, verificou-se que as
estratégias da policia tradicional ndo reduzem o crime nem tranqiiilizam a populacgio, havendo
necessidade de maior proximidade com o cidaddo para a efetividade do combate ao crime.
Além disso, devem se considerar a histéria da policia na regido, a populagdo envolvida e a
relacdo dessa populacdo com o crime e com a policia. Com essas premissas, proporcionou-se
o desenvolvimento de técnicas de aproximagdo com a vizinhanga para o combate a violéncia e
criminalidade, denominada de forma ampla de “policia comunitdria”. Dentro desse conceito
mais amplo, novas ferramentas foram aplicadas em diversos departamentos policiais, como o
“método para a solugcdo de problemas”, “Janelas Quebradas”, “COMPSTAT”, entre outros, a
serem detalhados na seqiiéncia.

Na opinido de Peak e Glensor (1999), nos principais elementos de sucesso na
implementacdo de novas filosofias de gestdo policial, envolvem-se a lideranca e
administracdo, os recursos humanos, o campo operacional e as relagdes externas. Para sua
implementacdo, busca-se uma gestdo estratégica, o que supera a rigidez dos conceitos
anteriores de planejamento. Para os autores, a gestdo estratégica da organizagao policial € um
processo de adequacdo da policia ao seu ambiente de mudanga de modo a alcangar os
objetivos previstos. Como caracteristicas destaca-se seu foco no longo prazo, propicio a
ambientes de mudangas, com a cuipula assumindo os custos da estratégia e uma abordagem
completa na sua formulagdo e implementacdo, visivel lideranca e envolvimento do “staff”’. Na
gestdo estratégica, envolvem-se andlise, escolha e implementacdo. Na andlise, verifica-se a
compreensdo do ambiente externo e interno e a influéncia de varidveis fundamentais na
organizag@o.Na escolha estratégica, sdo considerados possiveis cursos de acdo, sua avaliacdo
e opcdo visando ao futuro da organizacdo e a forma de responder as vdrias pressdes e

influéncias identificadas na andlise do ambiente. Na implementacdo, planeja-se como a
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escolha estratégica pode ser colocada em pritica e gerencia as modificacdes necessdrias,
transformando a estratégia em acgao.

Para Barlow e Barlow (1999), o fendmeno chamado “policia comunitaria” que emerge
nos Estados Unidos nos anos 1980 passa a dominar a retérica dos departamentos da policia
estadunidense e, posteriormente, se espalha para outros paises. Bennett e Baxter (1985)
refletem que o fmpeto pela criacdo de programas comunitdrios foi incentivado, em parte, pelo
medo do crime pelos cidaddos, falta de confianca na efetividade das organizacgdes policiais, e
sua crenca que o voluntariado era uma das poucas fontes de recursos ainda disponiveis. As
atividades de policiamento comunitdrio poderiam ter iniciativas dos cidaddos, dos policiais,
ou ainda, de uma parceria conjunta.

A policia comunitaria amplia o conceito original de policia, reforcam Swanson et al.
(1998), pois a policia é o publico e o publico € a policia, uma vez que os policiais sdo pagos
para dar atencdo integral aos cidaddos, com maior interagdo da policia com outros 6rgios e
entidades do Estado que sdo responsaveis pela melhoria de qualidade de vida. Bayley (2001b)
reforca que essa € uma das principais inovagdes nas praticas das organizacdes policiais desde
o desenvolvimento da policia nos moldes profissionais do inicio do século XX.

Assim, destacam Barlow e Barlow (1999), Bayley (2001b), Peak e Glensor (1999),
Swanson et al. (1998), e, Trojanowicz e Bucqueroux (1998), o papel da policia € ampliado
para além da solucdo de crimes e sua eficiéncia é mensurada, ndo pelas taxas de detencdes e
prisdes, mas pela auséncia de crime e desordem. O policial deve ser preparado para lidar com
os problemas atinentes ao cidaddo e sua efetividade é mensurada pela cooperacdo publica. O
servigo policial é entendido como uma fung¢do vital e de grande visibilidade social, sendo sua
proximidade com o cidad@o o traco de seu profissionalismo. Utiliza-se de informagdes sobre
as atividades dos individuos e grupos para realizar suas investigacdes. As formas de controle
tém énfase nas especificidades locais para as necessidades da comunidade. O papel da direcdo
¢ pregar os valores organizacionais, ao passo que a a¢do da coordenagdo é manter aberto e em
funcionamento os canais de comunica¢des com a comunidade, ji que a andlise das acusacoes
€ mais uma ferramenta entre outras e nao o grande objetivo da policia.

Bayley (2001b) descreve a organizacdo do trabalho nessa forma de policiamento que
envolve equipes de 20 a 30 policiais, com uma supervisdo profissional, que trabalha com
consultas aos subordinados e a comunidade, delineamento de objetivos, programas de
treinamento em servico, encorajamento de sugestdes, permitindo a participacio dos policiais e
o exercicio de responsabilidade dentro dos limites necessarios. O comandante da equipe € o

responsdvel por todos os aspectos envolvidos no servico, inclusive fora do horario de
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trabalho. As equipes trabalham naquela drea delimitada, providenciando o servigo de policia
para aquela vizinhanca ou comunidade, saindo apenas em casos excepcionais. Os policiais sdo
mantidos na comunidade, ndo ocorrendo transferéncias, e nas unidades especiais, informam-
se aos policiais da comunidade os seus objetivos em suas operagdes e, quando possivel, sdo
consultados previamente o comandante da equipe daquela comunidade.

Para autores como Barlow e Barlow (1999), Skolnick e Bayley (2001), Trojanowicz e
Bucqueroux (1998), as relacdes com a comunidade sdo vistas como essenciais para a funcio
de patrulhamento, sendo planejada pelo comandante e seus subordinados, e consistem em um
bom servigo policial, amigavel nos contatos nas ruas e participando nas reunides dos diversos
grupos comunitdrios. O planejamento € descentralizado, com andlise criminal local, uso de
taticas especiais de investigacdo, programas de prevencdo e de referéncia, além de atividades
em servigos. As inovacdes sdo implementadas pela equipe de policiais comunitdrios sob a
supervisdo dos superiores para discussdo de sua extensdo a outras comunidades. A interacdo
com a comunidade em todos os aspectos € uma constante, rompendo com o isolamento da
burocracia e ampliando a participag@o do cidaddo na gestdo.

O sucesso desse tipo de experiéncia em algumas cidades norte-americanas € relatado
por Skolnick e Bayley (2001). O caso de Detroit é significativo, pois em uma das maiores e
mais violentas cidades estadunidenses, adotou-se em finais dos anos 1970, um programa de
prevencgdo de crimes com base na comunidade, criando-se uma se¢@o de prevencao ao crime e
minidistritos de policia voltados para a mobilizacdo da comunidade, separando as acdes de
prevencgdo de outras operagdes de linha, alocando vultosos recursos nessa experiéncia.

Os policiais dos minidistritos, afirmam Skolnick e Bayley (2001), tinham como
objetivo documentar o crime na 4rea, realizar contatos com os lideres comunitdrios, discutir e
organizar os quarteirdes, os estabelecimentos comerciais, os edificios habitacionais em
situacdes de “vigilancia” compartilhada; realizar aconselhamento em escolas; supervisionar as
patrulhas normais; dar assisténcia aos idosos e, de modo geral, servir como catalisador para
qualquer iniciativa de preven¢do do crime. O maior desafio era adaptar a prevengdo do crime
as necessidades da comunidade local. Os policiais se desdobravam em realizar acdes que se
revelassem importantes na prevencdo. Com as inovagdes estratégicas em Detroit, verificou-se
uma diminuicdo do nimero de policiais, reducio da tendéncia a criminalidade e tranqiiilidade
do publico em relacdo ao crime, apesar das resisténcias ao modelo e conflitos internos na
policia.

Walker (1992) destaca como outro exemplo de inovacdo no policiamento, o

“policiamento orientado para resolucdo de problemas”, seguindo os preceitos gerais
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delineados por Goldstein (1990), com o policiamento sendo entendido como um processo de
planejamento pré-ativo no qual se considera a mudanca do papel do policial, pela sua atuagio
com foco nos problemas efetivos, mais que nos eventos. O trabalho deve ser voltado para a
reducdo ou eliminacgdo da causa dos problemas, em uma dindmica menos reativa.

Esse processo descrito por Eck e Spelman (1987), foi implementado a partir de 1983
na cidade de Newport News, Virginia, nos Estados Unidos. Baseado em uma metodologia
para resolucdo de problemas em quatro etapas é reconhecido pelas suas iniciais em inglés:
“Scanning, Analysis, Response, Assessment — SARA” — Identificacdo, Andlise, Resposta e
Avaliacgao.

Na primeira etapa, “Identificacdo”, preconiza-se que os policiais, ao invés de
divagarem sobre conceitos amplos baseados na lei como roubos, arrombamento, roubo de
automoéveis, entre outros, devem ser encorajados a agrupar incidentes relacionados que
chamem sua ateng¢do como “problemas”, e os defina como problemas em termos mais praticos
e usuais. Por exemplo, um incidente que pode ser classificado simplesmente como um roubo
deve ser encarado como parte de um padrio de roubos relacionados com a prostituicao
cometidos por travestis em hotéis do centro da cidade. Em sintese, espera-se que os policiais
verifiquem os possiveis problemas e defina-os de forma acurada como parte de sua rotina
didria (ECK, SPELMAN, 1987).

A segunda etapa, “Andlise”, ocorre com os policiais trabalhando no problema definido
na etapa anterior, coletando informacdes de variadas fontes publicas e privadas, ndo apenas as
tradicionais informacdes de dados policiais ou relatérios anteriores. Orientados por guias de
estudo devem direcionar sua andlise para o exame dos ofensores, vitimas, o ambiente fisico e
social, e as respostas prévias ao problema. O objetivo é entender o escopo, natureza e causas
do problema e elaborar uma variedade de opgOes para sua resolugdo (ECK, SPELMAN,
1987).

Na terceira etapa, “Resposta”, sd@o aproveitados os conhecimentos obtidos na andlise
que sdo utilizados para desenvolver e implementar solu¢des. Os policiais procuram o apoio
dos cidaddos, homens de negdcio, outras unidades de policia, 6rgios publicos e entidades
privadas, ou qualquer um que possa ajudar a desenvolver um programa de ag@o. As solucdes
devem ir além das respostas tradicionais da policia para incluir outras agéncias da
comunidade e da municipalidade (ECK, SPELMAN, 1987).

Na ultima etapa, “Avaliacdo”, parte-se da estimativa pelos policiais dos impactos e da

efetividade de suas repostas, se os problemas originais foram resolvidos ou apenas
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amenizados, e se podem ser utilizados para revisar a resposta, coletar mais dados ou mesmo
redefinir o problema (ECK, SPELMAN, 1987).

Na metodologia descrita em detalhes por Eck e Spelman (1987), permitiram-se
avancos nessa vertente conhecida como “policiamento orientado por problemas”. Além do
“policiamento comunitdrio”, outras mudangas nas organizac¢des policiais foram a adogdo por
alguns departamentos dos principios da qualidade, a expansdo do papel do policial na rua e o
foco na anélise do delito, incluindo consideracdes sobre prevengdo e influéncia do ambiente
sobre o crime, ressaltam Peak e Glensor (1999). Nessa estratégia, Swanson et al. (1998) ainda
citam as modificagdes realizadas para a melhoria dos servi¢os policiais em cidades dos
Estados Unidos, que delinearam sua vis@o, missdo e principios de lideranca.

As forgcas que levaram a institucionalizacdo do policiamento comunitdrio variam de
intensidade de acordo com o contexto, em que os fatores intervenientes afloram nos diversos
niveis de andlise, institucional geral, especifico e técnico. Na estratégia de policiamento
comunitdrio, deve-se considerar elementos organizacionais, titicos e externos, conforme

listados no QUADRO 5, para sua adocao (COPS, 2002):

QUADRO 5

Policiamento Comunitario: elementos constituintes

(continua)

ELEMENTOS ORGANIZA CIONAIS:

1. Filosofia adotada em toda a organizacdo: a adogdo do policiamento comunitidrio é evidenciado pela
integracdo da filosofia dentro da missdo, politicas e procedimentos, avaliacdes de desempenho e praticas de
recrutamento e promogdo, treinamento e outros sistemas, além de atividades que definem a cultura
organizacional. Pelo suporte administrativo, sustentam-se acdes de unidades distintas voltadas para o trabalho
cooperativo em torno dos principios do policiamento comunitdrio. A implementacdo da filosofia pode ocorrer de
forma incremental e dentro de unidades especializadas inicialmente, mas um trajeto definido leva a
implementacdo total na organizagao.

2. Descentralizacdo e “accountability”: no policiamento comunitdrio, os policiais t&€m autonomia para resolver
problemas e tomar decisdes apropriadas dentro de seus papéis. Lideranca € requerida e premiada em todos os
niveis, com gerentes, supervisores e policiais sendo responsabilizados pelas decisdes e efeitos de seus esfor¢os
na solug@o de problemas e reducédo do crime e desordem com a comunidade.

3. “Accountability” por base geogrdfica e responsabilidades generalizadas: no policiamento comunitdrio a
maioria do comando, apoio, distribui¢do e decisdes sdo baseadas geograficamente. Pessoal apropriado é
designado e fixado por grandes periodos em dreas geograficamente delimitadas de modo a propiciar
comunicaciio e parceria entre policiais e sua comunidade e sdio responsabilizados pela redugcdo do crime e
desordem dentro de sua drea. Os limites geograficos sdo naturalmente determinados baseados mais no
entendimento da comunidade que nas divisdes estatisticas.
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(conclusio)

ELEMENTOS ORGANIZA CIONAIS:

4. Utilizagdo do recurso de voluntdrios: com o policiamento comunitdrio, encoraja-se o uso de pessoas
oriundas de fora da agéncia policial. O voluntariado envolve a participacdo ativa de cidaddos com a organizagdo
policial, a qual deve educar o puiblico sobre 0 modo em que esse possa ser um parceiro da policia e seus
membros para melhorar o policiamento comunitdrio, e promover um efetivo resultado da participagdo do
cidaddo. O trabalho dos voluntdrios pode auxiliar na liberacdo do policial para ser mais proativo e orientado
para a prevencdo. Exemplos de como esses recursos podem ser utilizados estdo nas préticas de reservas da
policia, voluntdrios da for¢a publica, organizagdes de servigo, e academias de jovens e cidaddos policiais.

5. Melhorias: ha um nimero de melhorias e facilidades que podem auxiliar o departamento na sua transi¢do
para o policiamento comunitdrio. Por exemplo, com tecnologia atualizada e sistemas de informagdes, pode-se
facilitar o policiamento comunitdrio ao permitir acesso dos policiais a dados pelos quais se sustente andlise de
problemas ou melhora de tempo de a¢do do policial reduzindo o tempo gasto em questdes administrativas. Isso
resulta em um maior tempo do policial para a comunidade. Além disso, com melhorias tecnoldgicas e
capacidade analitica, permite-se a organizacdo policial ter informac¢do no tempo adequado sobre problemas
criminais, o que leva a uma melhor alocacdo de recursos e policiais, enquanto proporciona aos policiais um
melhor entendimento dos problemas em seu trabalho.

ELEMENTOS TATICOS:

1. Aplicagdo da lei: o policiamento comunitario complementa o uso das estratégias provadas e estabelecidas de
aplicacdo da lei, tornando-se uma das muitas ferramentas disponiveis aos policiais que podem ser empregadas
coletivamente para impedir e combater o crime. Como fundamento filoséfico, a énfase é colocada na qualidade
de esforcos do individuo e do grupo. Além disso, os departamentos de policia devem ser parceiros ativos em
identificar as leis que necessitam ser mudadas ou decretadas, trabalhando com legisladores e organizando
esfor¢os da sustentagdo dos cidaddos para muda-las. Coletivamente, com essas atividades, permite-se que as
agéncias policiais combatam as circunstancias subjacentes a lei, que conduzem ao crime.

2. Proatividade, orientada para prevengdo ao crime: os departamentos tornaram-se altamente reativos sob o
modelo tradicional de policiamento. Com a aplicacdo da lei, responde-se as chamadas dos cidaddos e focaliza-
se primeiramente em prender o delingiiente, depois que os crimes tenham sido cometidos. Sob a policia
comunitdria, na aplicagdo da lei, focaliza-se ndo somente o seu cumprimento, mas também a prevencdo do
crime e proativamente em dirigir-se as causas do crime e da desordem. A comunidade acopla ativamente em
colaborar na prevencdo e em atividades de solug@o de problemas com o objetivo de reduzir a vitimizagdo e o
medo do crime.

3. Solugdo de problemas: as policias, os membros de comunidade, e outros ptblicos e entidades privadas
trabalham juntos para resolver os problemas subjacentes que contribuem para o crime e desordem, identificando
e analisando problemas, desenvolvendo respostas apropriadas, e avaliando a eficdcia dessas respostas. Enquanto
a aplicag@o da lei € parte integral do policiamento, com a solu¢do de problemas, confia-se menos pesadamente
no uso dos componentes do sistema da justica e dos métodos criminais tradicionais, e mais em impedir o crime
com a deteng@o de delingiientes, protegendo vitimas provdveis, e tornando locais de possiveis crimes menos
propicios a sua ocorréncia.

ELEMENTOS EXTERNOS:

1. Envolvimento publico e participacdo da comunidade: no policiamento comunitdrio, os cidadaos sdo vistos
pelas policias como os parceiros que compartilham da responsabilidade para identificar prioridades, e
desenvolver e implementar respostas. Levantar as necessidades e prioridades dos clientes € requisito do
policiamento comunitdrio para determinar os problemas que guiam os servi¢os das policias, e dd a posse

publica do processo de solu¢do de problemas.

2. Governo e outras parcerias: as policias sao somente uma de muitas agéncias de governo local, responsdveis
para responder aos problemas da comunidade. Sob o policiamento comunitdrio, outras agéncias de governo
sdo convidadas e reconhecidas para que suas habilidades respondam e direcionem para o crime e a desordem
social. As organizagdes da comunidade também sdo trazidas para a prevencdo do crime e, em parcerias, para
a solugdo de problemas com as policias. O apoio e a lideranga de policiais eleitos, bem como a coordenacgio
do departamento das policias em todos os niveis, sdo vitais para o sucesso desses esfor¢os.

Fonte: COPS, 2002.
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Além disso, a informacdo deve ser acessivel ndo apenas para os policiais, mas também
para a comunidade, pois se ambos sdo parceiros no combate ao crime e desordem, ambos
devem ter acesso as informagdes, a tempo e de forma completa. O treinamento de policiais e
civis também € um facilitador na implementagéo da filosofia do policiamento comunitario.

Niao obstante o aumento de abordagens voltadas para a aproximagdo da organizagdo
policial com a sociedade, em um movimento que foi batizado por alguns autores como “nova
policia”, verificou-se também, ressaltam Bayley e Shearing (2001), o aumento da seguranga
privada em todo mundo, competindo na provisdo de servicos de seguranca juntamente com o
Estado.

Assim como Greene (2000), Ponsaers (2001) realiza um esforco de comparacio entre
os diversos modelos de policiamento, delineando as principais caracteristicas do policiamento
baseado no arcabougo burocritico militar, no policiamento legalista, policia comunitéria e
seguranga privada, sob aspectos diversos, desde seu arbitrio, interpretacdo da lei,
responsabilizacdo, base de legitimidade, utilizacdo da prevencdo, grau de reacdo, tomada de
decisdo, divisdo do trabalho, envolvimento com outras dreas, perspectiva estratégica e

objetivos, que sdo apresentados no QUADRO 6.
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QUADRO 6
Comparacio dos Modelos de Policiamento
ASPECTOS BUROCRATICO | POLICIAMENTO POLICIA SEGURANCA
MILITAR LEGALISTA COMUNITARIA PRIVADA
Arbitrio Regras internas e A lei deve ser “Necessidade de uma | “Fora dos limites

hierarquia (“vocé
deve fazer isso
porque eu disse”)

seguida, sem
excecoes

policia inteligente”

legais, tudo é
permitido”

Significado da lei

Lei e ordem
(supervisdo interna)

“Se nao existe a lei,
como a policia pode
cumpri-la?”

Aplicagdo da lei é
vista como uma
tarefa como as outras

Sem uso da lei, segue
os desejos do cliente

“Accountability”

Problema interno,
nao externo

Grande autonomia
(risco de corrupgdo)

Grande énfase no
controle externo

Controle publico,
“accountability” para
cliente e contratante

Relac¢io com o

Grande distancia

Distante — publico

Parceria, voltada para

Parcial, populagdo

. entre a populag@o e a | como informante aumento da vista como cliente
publico . . .
policia qualidade de vida
. . . “Confrontado com Alto grau de Envolvida com os Experiéncia
Profissionalismo -~ AT . . S
uma decisdo, procure | especializacdo mecanismos da comercial requerida:
anorma, quando a sociedade, tende para | custos minimos, bons
norma nao pode ser a ndo especializagdo | resultados, visdo de
encontrada, faca uma negécio
norma”
e e Auséncia de Pode ser encontrado | Fortemente atrelada | Interesse particular:
Legitimidade . .
desordem — na lei ao conceito de contrato com a
monopdlio do poder democracia industria da
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A adocdo de novas técnicas de gestdo nas organizacdes policiais se acentua nos
primeiros anos de 1990, com destaque para os departamentos de policia nos Estados Unidos
(GREENE, 2000; WEISBURD et al., 2003; WEISS, 1997). Micklethwait e Wooldridge
(1998), analisam a atuacdo de William Bratton como comissario do Departamento de Policia
de Nova lorque de 1994 a 1996, em que o chefe de policia professa uma linguagem
administrativa para dar suporte as suas mudangas nos processos de atuacdo policial, como no
tratamento da populacdo da cidade como clientes. Implementou um sistema de computacio
basica nos distritos, estabeleceu metas para os comandantes de areas, disseminou o uso de
estatisticas criminais, recrutou novos policiais, demitiu alguns e reunia-se com oS
subordinados para planejar as a¢des do departamento, conseguindo em sua gestdo reduzir o
indice de criminalidade na cidade. Essa experiéncia também € destacada na andlise de
Osborne e Gaebler (1994), Greene (1997), Kelling e Souza Junior (2001), entre outros.

Em outro enfoque, parte da andlise do ambiente e do contexto social, sistematizados
por Wilson e Kelling (1982) como “Janelas Quebradas” (“Broken Windows”), sugere-se que
sinais constantes de incivilidades e desordem na comunidade provocam mais crimes. Com
essa abordagem ganhou maior publicizacdo baseando-se na experiéncia de Nova lorque, mas
foi concebida anteriormente, a partir de pesquisas nas décadas de 1970 e 1980.

Na hipétese das “Janelas Quebradas”, sugere-se que se um individuo ou seu grupo
encontra sinais de deterioracdo no ambiente em que vive, tende a manter priticas de
depredacdo no mesmo ambiente, ou seja, caso “encontre uma janela quebrada, o individuo
tende a quebrar mais janelas”, ainda que isso por si s6 ndo seja uma grande contravencgdo da
lei, pois a comunidade residente no local tende a ndo cobrar regras basicas de convivéncia,
assim, comportamentos pautados em pequenos delitos se proliferam, e dos pequenos delitos
migram para crimes de maior gravidade. Com isso, as pessoas com condigdes econdmicas e
sociais mais favordveis deixam aquela comunidade e o abandono se amplia, reproduzindo
com maior regularidade a desordem e o crime, com membros de gangues passando a controlar
a comunidade na maioria dos casos.

Wilson e Kelling (1982) advogam que, entendendo as normas sociais da comunidade
afetada, tendo o policiamento voltado para a manutencdo da ordem, propicia-se a comunidade
a restaurar procedimentos adequadamente reconhecidos o que provoca a queda nos delitos e
crimes de maior potencial ofensivo. A aproximagéo da policia com a comunidade deveria ser
realizada pela alocacdo de maior nimero de policiais em patrulhas a pé, e concentrada no
reforco de comportamentos sociais aceitdveis naquela comunidade. Roberts (1999) ressalta

que a aplicag¢do da legislacdo voltada para coibir delitos como pedintes agressivos adotados
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em Chicago auxiliava a prevenir futuras ofensas e prevenia a ruptura da coesdo social nas
localidades em que foram adotadas.

Simultaneamente, destacam Wilson e Kelling (1982) em seu estudo quanto ao
“Broken Windows”, acdes voltadas para recuperacdo do ambiente na comunidade, como o
reparo e manutencio de espagos publicos de convivéncia, como pracas e quadras esportivas,
bem como de moradias populares, elevavam a auto-estima dos moradores que buscavam
manter os equipamentos e bens de consumo coletivo em bom estado para que a degradacdo
ambiental nao significasse a volta das gangues e do crime. Com esse trabalho de recuperacao,
realizado por outras agéncias do governo local, com a cooperacdio da comunidade na
manuteng@o e uso dos servigos, e com a aplicagdo da lei pela policia de forma efetiva, ainda
que para pequenos delitos, minorava-se o contexto da criminalidade.

Walker (1984) aponta que a proposta das “janelas quebradas” foi provocativa na
reorientacdo do policiamento, em que se utilizam conceitos histdricos da construcio da policia
nos Estados Unidos, com caracteristicas do vigilante de quarteirdo do passado naquele pais,
buscando envolver de modo mais personificado a policia e a comunidade, articulando a acio
policial na manutencdo da paz social, propiciando o aumento da legitimidade da policia e
revitalizando o modo de policiamento vigente, apesar das dificuldades em sua implementagao.

Kelling e Colles (1996) posteriormente retomam a proposicdo do “Broken Windows”,
que com base na experi€ncia de Nova lorque torna-se ainda mais divulgada, servindo como
parte da plataforma politica do prefeito Rudolph W. Giuliani daquela cidade. Giuliani (2002,
p- 41) defende posturas duras no combate ao crime, adotando medidas de visibilidade que
buscavam melhorar a qualidade de vida dos habitantes daquela metrépole, dando atenc¢do aos
crimes de menor potencial ofensivo, e verificando o que incomodava a populagdo “como os
limpadores de péra-brisas nos seméforos (“squeegee men”)”, os grafiteiros e os ndo pagantes
do metro.

Além da reforma gerencial, que enfatizava, dentre outras premissas, o trabalho em
equipe, o compartilhamento de idéias entre os membros da policia, a responsabilidade
reciproca, a confianga e apoio mutuo, o prefeito Giuliani (2002) adotou alguns preceitos da
chamada “Tolerincia Zero”, em que seriam enquadrados na lei todos aqueles cidaddos que
cometessem qualquer transgressdo, por menores que fossem, diminuindo a sensagdo de
impunidade e buscando maior adesdo da populagdo para as reformas.

Greene (1999, p. 171), ao analisar as acdes de “Tolerdncia Zero” ditadas pela acdo do
comissdrio Bratton sob ordens do prefeito “Rudy Giuliani”, conclui que, apesar da

significativa queda nos indices de criminalidade, aumentou o nimero de queixas contra a
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conduta policial e abuso da forca, que, se comparados a cidade de San Diego nos Estados
Unidos, em que um efetivo policiamento comunitério é conduzido, ha formas de se obter um
combate a criminalidade com menores impactos negativos.

Em sua gestdo, Bratton foi responsavel pelo desenvolvimento de uma nova ferramenta
de gestdo, que associada aos novos modelos de policiamento, tem sido analisada como
fundamental para alcance dos objetivos da policia, 0 COMPSTAT®. Kelling e Sousa Janior
(2001) reputam o COMPSTAT como uma das mais importantes inovacdes administrativas
nas organizagdes policiais na dltima metade do século XX, enquanto Moore (2003) ressalta a
transformacgdo que sua utilizagdo provocou na gestio ptblica, sendo agraciado em meados da
década de 1990 com o mais importante prémio norte-americano de inova¢do em organizagdes
governamentais. Esse modelo, que envolve diversas inovacdes, serd descrito em maiores
detalhes por sua difusdo, ndo apenas em seu pais de origem como também no exterior.

Moore (2003) define o COMPSTAT como uma nova tecnologia de gestdo na qual se
foca o maior controle dos membros da organizagdo policial sobre os resultados, mensurando-
se o desempenho, buscando-se solucionar os problemas criticos do policiamento, alinhando-se
os resultados obtidos com a cultura policial desenvolvida nos departamentos que o adotaram.

Em seus procedimentos de gestdo, ocorreu a maior responsabilizacdo dos policiais,
com base em melhor tratamento das informacdes disponiveis sobre as ocorréncias de crimes.
Um evento caracteristico do processo, sdao as reunides semanais voltadas para o
compartilhamento de informagdes e discussdo dos indices de criminalidade, tornando-se a
base para o planejamento, coordenagdo e avaliacdo da acdo policial no combate ao crime nos
distritos policiais, que podem ser delineados quanto as suas principais caracteristicas: local,
horério, “modus operandi”, dia da semana, tipologia da vitima, entre outros (MOORE, 2003;
ZHAO et al., 2003).

As novas agdes realizadas com base no COMPSTAT no Departamento de Policia de
Nova Iorque (NYPD), na gestao do Comissdrio William Bratton, foram acompanhadas de
uma renovagdo dos comandantes dos distritos policiais; algumas delegacias especializadas
tiveram seu pessoal espalhado pelos distritos e houve esfor¢o de integragdo dos detetives com
os policiais nas dreas de policiamento. Foi ainda dada maior responsabilidade aos

comandantes de 4rea com a descentralizagdo de algumas atividades, introduziu-se o

¥ Thibault et al. (2004) revela que o nome COMPSTAT teve origem em um arquivo de computador chamado de
“Compare Stats” para o relatério anual de estatisticas criminais da cidade de Nova lorque em 1994. Kelling e
Sousa Junior (2001) destacam que hd controvérsias quanto a origem do nome, entendido como redugdo de
“comparative statistics” ou “computer statistics”, enquanto para Walsh (2001) advém do diminutivo para
“computer comparison statistics”.
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mapeamento da criminalidade apoiado em ferramentas tecnolégicas de dados
georeferenciados, agdes voltadas para crimes de qualidade de vida, o que gerou maior pressao
por resultados aliado a maior flexibilidade dos policiais (BRATTON, KNOBLER, 1998;
THIBAULT et al., 2004).

Dentre os principais objetivos para ado¢do do COMPSTAT pelas agéncias policiais, as
prioridades foram a redugéo de crimes sérios e ofensas a qualidade de vida; além da reducio
do medo do crime e aumento da satisfagdo do cidaddo com a policia. Outro efeito buscado foi
a reducdo de chamadas de servigo; aumento do servi¢o policial para moradores de dreas
criticas; enquanto incentivava o aumento na eficiéncia do servico (diminuindo custos por
unidade de servigo) e promovia-se melhor servico para as vitimas de crime. Kelling e Sousa
Janior (2001) indicam que esses mecanismos desviam o foco para problemas substantivos da
comunidade, mais que o direcionamento burocritico tradicional da produgdo de servigos
policiais, tendo a comunidade como parceira estratégica nesse sistema.

Segundo Weisburd et al. (2003), outros objetivos a serem alcancados seriam a reducio
de conflito entre diferentes segmentos da comunidade; aumento da participacdo do cidaddo
nos programas da policia; incentivo a habilidade dos cidaddos em transformar sua
comunidade em locais melhores para se viver; propiciando a grupos de cidaddos maior
influéncia sobre as politicas e praticas da policia. H4 ainda uma tentativa de melhorar a
coordenagdo com outras organizacdes publicas e privadas; com a policia sendo mais
responsiva para as prioridades das comunidades, com agdes voltadas para melhoria da
aparéncia fisica das comunidades, por exemplo. Com essa modalidade, objetivar-se-ia ainda a
reducdo de reclamagdes sobre 0 mau comportamento de policiais; com aumento do controle
sobre as operagdes policiais. E também, incentivos para a melhoria das habilidades
instrumentais dos policiais; assim como elevar o moral dos empregados. Em suma, um
arcabouco amplo que envolveria, de certo modo, os objetivos gerais dos novos modelos de
policiamento em suas diversas modalidades (KELLING, SOUSA JfJNIOR, 2001; MAWBY,
1999; MOORE, 2003; WEISBURD et al., 2003).

Houve uma difusdo significativa do COMPSTAT nos Estados Unidos, com base na
experiéncia de Nova lorque, com sua implantacdo em cidades e condados como Nova
Orleans, Montgomery, Birmingham, Memphis, Saint Louis, entre outras (THIBAULT et al.,
2004); e posteriormente para outros paises (GREENE, 2000; LAB, DAS, 2003; MAWBY,
1999), inclusive no Brasil.

Com outras quatro tendéncias, favoreceu-se a implementagio do COMPSTAT nas

organizacgdes policiais (MAGUIRE et al., 2003; MASTROFSKI, 2002; WEISBURG et al.
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2003). Primeiramente, o surgimento do policiamento orientado por problema, uma abordagem
que, sobretudo, enfatiza a importancia de decisdes voltadas para aquilo que necessita ser
realizado (ECK, SPELMAN, 1987; GOLDSTEIN, 2003). A segunda tendéncia foi o
crescimento do conhecimento sobre o crime e das respostas efetivas a criminalidade
(BAYLEY, 200la, b; KELLING, SOUZA JUNIOR, 2001). Uma terceira faceta foi o
crescimento rdpido da tecnologia de informacdes, banco de dados, sistemas de informacao
geogréfica e comunicagdes, que proporcionou acesso a um montante enorme de informacoes e
sua disseminagdo para uso diverso em tempo real (GREENE et al., 2003; MASTROFSKI,
2002). Finalmente, os lideres das organizacOes policiais tornaram-se abertos para as
“prescricdoes” da gestdo progressiva, comunicados pelos consultores, instrutores e
contratadores que aplicam os mais modernos termos e metodologias de gestdo, e abordagens
de gestdo estratégica desenvolvidas no setor privado (MICKLETHWAIT, WOOLDRIDGE,
1998; OSBORNE, GAEBLER, 1994). Com essas tendéncias, positivas e negativas, tem se
atraido e direcionado os lideres das organizacdes policiais para aceitar, de forma incremental,
a estratégia de solucdo de problemas atrelada aos novos modelos de policiamento.

No modelo de andlise proposto por Weisburd et al. (2003), identificam-se seis
elementos chave para compreensio da estratégia do COMPSTAT:

» Delineamento da missdo organizacional: refere-se a clareza dos objetivos a
serem alcancgados pela institui¢do e que seus lideres possam ser cobrados pelo
alcance ou ndo dos objetivos;

= “Accountability” interna: deve ser estabelecida de modo que os gerentes
médios possam ser responsabilizados pelo alcance dos objetivos acordados
com os respectivos comandantes;

=  Comando operacional por drea geogrdfica: consiste na delegacdo de
autoridade ao comandante de determinada drea, inclusive de unidades
especializadas;

=  Flexibilidade organizacional: avalia o quanto o gerente médio tem autonomia
para responder aos préprios problemas, além de possuir recursos necessarios
para tanto;

» [dentificacdo de problemas e disponibilizacdo de dados: verifica a
transparéncia do processo e facilita a origem das respostas aos problemas;

» Tdticas inovadoras de solucdo de problemas: exige dos gestores meios de
resposta para alcance do resultado esperado utilizando sua experiéncia e ndo

apenas a repeticio de padrdes estabelecidos.
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Moore (2003) ressalta que esses sdo os elementos técnicos bdsicos da gestdo por meio
do COMPSTAT, mas que ndo deve ser relegada a necessidade dos elementos politico e
cultural para a adesdo a esse novo modelo de gestdo, que deve ser construido antes e ao longo
de sua implementagdo, como também reforca Bayley (2001a), na implementacdo de
mudangas nas organizacdes policiais.

A premiacdo ou punicdo dos gerentes em relacdo a responsabilizagdo das metas do
programa € um dos predicados do COMPSTAT, sendo fundamental que o comandante do
distrito policial conheca o padrdo de criminalidade de sua drea de atuacdo e dedique-se para a
reducdo dos indices de violéncia em sua regido de responsabilidade.

Além disso, o chefe de unidade especializada deve atender as solicitacdes dos
comandantes de drea. Em termos de recompensas, elas giram em torno de promocdo do
comandante de 4rea, caso os resultados sejam alcancados, enquanto a ascensdo do chefe de
unidade especializada geralmente estd atrelada ao atendimento das requisicdes dos
comandantes de area (WEISBURD et al., 2003).

Outra caracteristica € a utilizagdo da estratégia de solucio de problemas, desde os mais
simples aos mais complexos, com suporte na organizacdo do comando por drea geogrifica, o
que permite melhor andlise das informagdes, ainda que com menor autonomia para determinar
as rotinas operacionais de patrulhamento; ou os limites da drea de patrulha. Os gerentes
intermedidrios geralmente possuem autoridade para aprovar requisi¢des de horario flexivel ou
mobilizar equipes de unidades especiais, tipo SWAT (“Special Weapons and Tatics”)’, para
operagdes especificas, e alocam pessoal em novas areas, unidades e horarios para lidar com
um dado problema.

Moore (2003) destaca o grau em que os departamentos que adotam o COMPSTAT
utilizam-se de andlise sofisticada dos dados da criminalidade, sendo o mapeamento da
criminalidade central nesse caso, para melhoria da capacidade de entendimento do contexto
daquela area policial, variando apenas o grau em que os dados estdo disponiveis para andlise,
com a maioria dos nimeros encontrando-se a mao imediatamente ou no mesmo dia (como os
motivos das chamadas ao telefone da central de policia, bem como as informagdes sobre
detencdes). A vantagem de se dispor da informacdo € a oportunidade de avaliar o desempenho

do comandante de 4rea sob diferentes dimensdes, bem como auxiliar os gestores na

° Trata-se de unidades especializadas na negociacdo de eventos criticos com tomada de reféns, e equipes
treinadas para lidar com incidentes violentos ou de controle de multiddes, por exemplo (REISS, 1992). No
Brasil, unidades similares sdo encontradas em todas as organizagdes policiais com denominacdes como
“Batalhdo de Operagdes Especiais”, “Delegacia Especializada de Operacdes Especiais”, entre outras.
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identificacdo dos motivos de suas falhas e de seus sucessos em lidar com a criminalidade em
sua jurisdigdo.

Quanto a maneira de solucdo de problemas, Weisburd et al. (2003), em sua pesquisa,
revelam que poucos departamentos consultam especialistas de fora da organizacdo, mas
alguns adotam solugdes observadas por outras agéncias policiais, ou evidéncias de resultados
de pesquisas. Quando analisadas titicas especificas para lidar com um tipo de crime ou
desordem, verificou-se uma similaridade nos departamentos que adotam e os que nio adotam
o COMPSTAT, com ambos utilizando-se de estratégias tradicionais de policia. No entanto,
algumas tdticas inovadoras como diminui¢ao da perturbacio ou alteragdo do ambiente fisico,
assim como outras envolvendo a comunidade também foram citadas.

Em que medida a introdug@o dessa ferramenta pode ser interpretada como uma
inovagdo (KELLING, SOUSA JGNIOR, 2001; MOORE, 2003), ou enquanto um esfor¢co em
manter ou refor¢car o modelo burocratico ou paramilitar das organizagdes policiais, mais do
que uma verdadeira reforma no modelo norte-americano de policiamento (GREENE, 2000,
2002; MASTROFSKI, 2002; WEISBURG et al., 2003) ainda tem sido alvo de discussao.

Como destacado anteriormente, 0 COMPSTAT ¢ uma ferramenta de gestdo que surge,
assim como os outros modelos de policiamento como parte das propostas de superar as falhas
do policiamento tradicional, que preocupado com sua burocracia desvirtuou seu foco mais
para a administragdo do que para os resultados. Soma-se a esse fator, um cendrio de aumento
das taxas de criminalidade e do medo do crime, além da disseminagéo de estudos que revelam
que a abordagem reativa nao tinha efeito na criminalidade, o que promoveu o crescimento das
entidades privadas de seguranca (BRODEUR, 2002; KELLING, SOUZA JUNIOR, 2001;
SKOLNICK, BAYLEY, 2001; WALKER, 2001).

Por outro lado, com esse modelo néo se altera uma certa ambigiiidade nos preceitos da
policia comunitéria, especialmente os modos de controle das forcas difusas que pressionam a
agéncia policial, desde os processos descentralizados de tomada de decisdo, o aumento da
participacdo dos policiais, e o estimulo da comunidade por resultados e definicdo de
prioridades e parcerias estratégicas com a policia (WEISBURD et al., 2003). Por exemplo,
Greene (2000) identificou em seus estudos que o policiamento comunitirio convive nos
Estados Unidos com variagdes de pelo menos trés tipos: o policiamento tradicional,
policiamento orientado por problemas e policiamento baseado na “Tolerancia Zero”, enquanto
Zhao et al. (2001) verificaram que o policiamento comunitario estd associado a objetivos de

manuten¢do da ordem mais que a prevengdo do crime como poderia ser esperado.
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Mastrofski (2002), Skolnick e Fyfe (1993), e, Walker (1992) ressaltam que, ndo
obstante os seus valiosos conceitos, com os novos modelos de policiamento, abarcados sob a
égide do policiamento comunitario, ainda se suscitam alguns problemas, pois ndo podem ser
tomados como a unica solug@o para eliminagdo do crime na sociedade. Falta uma definicio
mais substantiva de policiamento comunitdrio, bem como a funcdo da comunidade e seus
limites. O novo escopo de atuacdo do policial também pode causar confusdo, e em algum
grau, um conflito entre seu papel social e seu papel como policial (MUIR, 1977; PAIXAO,
1991; SKOLNICK, BAYLEY, 2001).

Nesse sentido Soares (2000a, p. 355-356) analisa, que

a reforma da policia tem de comecar por uma revolucido gerencial, sendo também
uma transformacgdo nas estruturas institucionais, na capacidade tecnoldgica e nas
metodologias que governam o trabalho propriamente operacional; por outro lado,
por seus limites e até fracassos, nos ensina que a re-qualificagdo profissional do
agente que atua na ponta, nas ruas, deve ser tdo radical quanto as mudancas
gerenciais e tecnoldgicas, para que a moralizacdo avance além do controle da
corrupgdo e se converta em respeito pleno aos direitos humanos.

Apesar do avanco do policiamento comunitirio entre diversos departamentos de
policia nos Estados Unidos, Barlow e Barlow (1999) chamam atencio para o crescimento de
unidades paramilitares nas policias e o grande aumento do complexo industrial de justi¢a
criminal, o que revela um notdvel endurecimento das praticas de policiamento em vérias
agéncias policiais norte americanas, apesar da retérica do policiamento comunitério. Cresce
também o nimero de empresas particulares de seguranca. Zhao et al. (2003) reforcam que,
apesar da difusdo do policiamento comunitario, as fungdes basicas da policia de controle do
crime, manutencao da ordem e prestag¢do de servigos permanecem.

Com a implementacio no Brasil de novos modelos de policiamento, sob a
denominacdo de “policiamento comunitirio”, ndo se permitiram ainda avaliacdes mais
profundas em nivel nacional. Também ndo foram devidamente avaliadas as estratégias de
controle da criminalidade, cujo escopo deveriam envolver diversas agéncias de controle social
e as instituicdes nas distintas esferas de governo. No entanto, algumas modificacdes em
termos da atuagdo policial estdo sendo requeridas, ndo apenas para o combate aos altos niveis
de violéncia e criminalidade, mas para responder aos anseios da sociedade em sua pressiao
pela acdo efetiva do Estado na resolugéo de seus problemas.

Em algumas recentes experiéncias, revelam-se os esforcos para mudangas nessa
dire¢do, com base na andlise dos resultados da presente pesquisa, além da verificagdo de que a
maioria dos modelos de policiamento aplicados tem sua origem na configuracdo da policia

norte-americana. Assim, embasado nas formas de policiamento de aproximagdo com a
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comunidade voltadas para combater o fendmeno da criminalidade e violéncia pelas
organizagdes policiais, descreveu-se na proxima se¢do a metodologia utilizada para realizacio

da pesquisa de campo dessa tese.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Um dos principais problemas contemporaneos do Brasil refere-se ao incremento da
violéncia e criminalidade, o que suscita a¢des voltadas para aprimorar as acdes de seguranga
publica no pais. As organizacdes policiais sdo importantes nesse quadro, nao apenas pelo seu
papel constitucional de manutencdo da ordem publica e aplicagdo da lei, mas também por
serem detentoras do poder do uso legitimo da for¢ca. Minayo e Souza (2003, p. 10) sugerem
que a discussdo sobre a atuagdo da policia cresce com a exacerbagdo da violéncia, assim como
pelas greves realizadas em 1997, e revelam uma dissociacdo entre “as expectativas da
populacdo e das esferas governamentais, e os modelos de acdo, os métodos, os objetivos e
limitagdes do trabalho de policia”. Dessa forma, evidenciam-se a escassez de estudos e dados
qualificados para orientar andlises de cardter estratégico e propositivo sobre a seguranga
publica, ainda que em alguns estudos, venham integrando a agenda acad&mica nessa area
(LIMA et al., 2000). Por outro lado, pelas organiza¢des policiais, procura-se introduzir novos
processos para adequarem-se as pressdes do ambiente por uma maior efetividade e
legitimidade em termos de controle social nas sociedades democriticas contemporaneas
(TAVARES-DOS-SANTOS, 2004).

Os elementos e caracteristicas do processo de institucionalizagdo dos novos modelos
de policiamento foram levantados por meio de estudo comparativo de casos em duas
organizagdes policiais, uma no Brasil e outra nos Estados Unidos, com a coleta de dados
sendo realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas com policiais, académicos e
membros da comunidade, além de observacdo ndo participante, e dados obtidos de fontes
secundarias.

Com a pesquisa empirica, partiu-se do entendimento do contexto de violéncia e
criminalidade como principal fator de influéncia nas agdes das organizacdes policiais. Em
seguida, descreveu-se essas organizacdes e as formas de policiamento que foram incorporadas
para a producéo de servigos policiais. Foi definida como sustentag@o tedrica a perspectiva do

novo institucionalismo, sendo possivel delinear, como orientacdo geral, a seguinte indagacéo:

Que modificacoes organizacionais ocorreram na Policia Militar de Minas
Gerais (PMMG) e no Metropolitan Police Department (MPD) a partir da
adocdo de novos modelos de policiamento em Belo Horizonte, MG, e
Washington, D.C., respectivamente, para alcancar seus objetivos de

manutengdo da ordem puiblica e aplicagcdo da lei?
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Para clarear os propésitos da pesquisa, definiu-se como objetivo geral:

Analisar em que extensdo o ambiente institucional em seus diversos niveis
influenciou e foi influenciado pela organizacdo policial com a adog¢do dos
novos modelos de policiamento e que mudancas provocaram na estrutura,
tecnologia, sistema normativo, recursos humanos e processo de producdo de

servicos de seguranca para a manutencdo da ordem publica e aplicagdo da lei.

Para alcance dos objetivos gerais, os objetivos especificos da tese sdo definidos com

base em elementos do ambiente institucional geral, passando pela compreensdao do ambiente

institucional especifico, até a perspectiva micro de andlise interna das organizac¢des policiais

pelo entendimento do seu ambiente técnico, sendo definidos a seguir:

Identificar e descrever os elementos do ambiente institucional geral, especifico
e técnico no campo de atuacdo das duas organizagcées policiais em seus
respectivos contextos institucionais;

Identificar e descrever os mecanismos institucionais vigentes quando da
adogdo de novo modelo de policiamento pelo MPD e PMMG, situacoes
facilitadoras e dificultadoras;

Verificar os impactos institucionais dos novos modelos de policiamento nas
organizagoes policiais estudadas, com base na percepcdo de componentes da

organizagdo policial, academia e comunidade.

Para compreender implicagdes de natureza organizacional e institucional advindas das

reformas implementadas nas organizacgdes policiais estudadas, verificou-se em que extensao

houve uma transi¢do entre as “praticas tradicionais” de atuacgdo policial para aquelas voltadas

ao “policiamento comunitario”.

Como forma de verificar as modificacdes na estrutura, tecnologia, sistema normativo,

recursos humanos e processo de producgdo de servigos de seguranga publica, foram escolhidos

elementos do ambiente organizacional e institucional para o entendimento do escopo de suas

modificacdes, a serem detalhados adiante na metodologia.
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Sumariamente, o percurso empirico da tese pode ser vislumbrado na FIG. 5:

PESQUISA TECNICAS ANALISE
EMPIRICA DE DE
PESQUISA RESULTADOS
Pesquisa
Qualitativa Entrevistas Processos de
Semi- Institucionalizagdo
Estudo — Estruturadas —
Comparativo Percepcao dos
de Casos Observagdo Policiais,
Direta Académicos e
Instincias de Comunidade
Anélise Anilise de
Documentos Reflexdes sobre a
Informantes Institucionalizagdo e
Semindrios a Policia

FIGURA 5: Percurso de Pesquisa Adotado pelo Autor
Fonte: Elaborado pelo autor.

No percurso tedrico e empirico, baseou-se no contexto da crescente violéncia e
criminalidade na sociedade contemporanea, tendo por objeto de andlise a organizacédo policial
por ser o principal agente de manutencdo da ordem e aplicacdo da lei na sociedade, sob o
aparato do Estado, verificando as principais transformacdes que essas organizacdes estdo
empreendendo para lidar com aquele contexto, traduzido nos novos modelos de policiamento,
optando-se como perspectiva de andlise na teoria das organizacdes pelo novo
institucionalismo, por ser a organizacdo policial embebida de caracteristicas institucionais.

Para a etapa de verificagdo empirica, tomou-se como método a abordagem qualitativa,
por permitir um aprofundamento sobre aspectos importantes de um fendmeno social, evento,
papel, interagdo e grupos em particular. Trata-se de um processo investigativo em que o
pesquisador gradualmente vai tomando contato com o fendmeno estudado pelo seu contraste,
comparagdo, descricdo, catalogacdo e classificacdo do objeto de estudo (MILES,
HUBERMAN, 1994).

Na pesquisa empirica, utilizou-se como base ldgica de investigagdo, o método
hipotético-dedutivo, buscando-se corroboracdo com base no problema delineado, elaborando-
se pressupostos a serem verificados, deduzindo-se suas conseqiiéncias (HOOVER, 1988), de
carater analitico-descritivo por expor as caracteristicas de determinada populagio ou
fenomeno (VERGARA, 1997), por meio de estudo de caso (EISENHARDT, 1995;
NUMAGAMI, 1998; RAGIN, BECKER, 1992; YIN, 1989) com pesquisa de campo realizada
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em duas organizacdes policiais, possibilitando um contato mais proximo do pesquisador com

o contexto de trabalho e os fendmenos em questio (HAGUETTE, 1992).

3.1 Categorias de Analise

Para definicdo das categorias de andlise é importante situar o objeto de pesquisa. Com
efeito, nas diversas teorias da Administracdo, propiciam-se andlises distintas de indmeros
tipos de organizagdes. A organizacdo policial é definida em seu escopo como formal e
burocrética, porque para dedicar-se a sua missdo de aplicacdo da lei e manuten¢do da ordem,
estrutura-se em sistema normativo baseado na hierarquia, divisdo do trabalho, rotinas,
impessoalidade, profissionalismo, dentre os preceitos que a caracterizam como uma
burocracia. Por outro lado, estabelece-se uma cultura organizacional prépria, e uma
identidade que a definem como institui¢do social (LEITE, 2002).

Crank (2003) caracteriza a policia como exemplo de organizacgdo institucionalizada,
pois desenvolve normas e procedimentos que refletem os valores do ambiente institucional
em que atuam, preservando relagdes com seu publico, que sdo atores relevantes em conceder
legitimidade, reconhecimento social e dotar de significado as acdes da organizagdo, ja que
afetam diretamente o modo de atuar e posicionamento dessas perante a sociedade a que
servem e protegem.

Os estudos sobre as organizacdes policiais t€m sido estudados tradicionalmente sob a
perspectiva burocratica. Crank (2003) reforca que as pesquisas t€m sido orientadas pelas
chamadas “melhores préticas” (“best practices”), analisando programas, estratégias e taticas
que produzem os melhores resultados possiveis quanto a prevengdo e diminui¢do de crimes. A
crenca ¢ de que, por meio desses estudos sobre o trabalho policial, poderiam ser previstas
formas de lidar com problemas recorrentes identificados. Em meados da década de 1980,
comecam as primeiras discussdes entre a tradicional perspectiva normativa € o novo
institucionalismo para entendimento da dindmica das organiza¢des policiais com estudos
exploratdrios sendo desenvolvidos na década seguinte.

Em um dos primeiros trabalhos sob essa perspectiva, Crank e Langworthy (1992)
destacam que as reformas empreendidas nas organizacdes policiais geralmente ndo
alcancavam bons resultados, pois ndo eram considerados os elementos do ambiente
institucional das organizagdes policiais. Os departamentos policiais participam com outros

atores relevantes no seu ambiente institucional e deles recebem legitimidade, pois esses atores
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relevantes t&€m opinido significativa na acdo policial, possuindo capacidade de afetar o bom
funcionamento da policia.

Crank (1994), posteriormente, analisa o0 movimento do policiamento comunitirio nos
Estados Unidos sob a perspectiva do novo institucionalismo, delineando os mitos da
“comunidade”, vigente nos valores das pequenas cidades estadunidenses, e o mito do
“vigilante”, dos primérdios do policiamento nas cidades em que um policial era responsivel
por cuidar de algumas quadras ou sua vizinhanca. A juncdo desses dois mitos foi apropriada
como forma de combater os excessos policiais verificados na década de 1960, como meio de
construir a ligacdo entre a organizacdo policial e as minorias, e foi aproveitado nos anos 1980,
depois de algumas adaptagdes, para agdes de combate ao crime e manuten¢do da ordem.

Mastrofski (2002) sugere que pela perspectiva do novo institucionalismo, permite-se
uma andlise mais apurada em tempos de modifica¢des das organizacdes policiais. Indica ainda
que a policia opera nos dois ambientes: ambiente técnico e ambiente institucional. Estes
oferecem modos distintos em termos dos esforcos de mudanga, visto que, com as
transformagdes da organizagdo policial, deve-se considerar as pressdes e caracteristicas
distintas dos dois ambientes. Por exemplo, as pressdes do ambiente institucional, originado
das agéncias de fomento governamentais levaram a um “‘isomorfismo coercitivo” que
moldaram as mudancas estruturais das organizagdes policiais.

A reflexdo tedrica de Leite (2002), ao analisar o policiamento comunitario conclui que
sua adogdo requer modificagdes na estrutura da atual organizacdo policial, para manter-se
compativel com as normas institucionais de um contexto ambiental e, transformacfo, como se

verifica no QUADRO 7:

QUADRO 7
Caracteristicas dos Modelos de Policiamento para Adocao do Novo Institucionalismo
TIPO DE MATERIA _
POLICIA- PRIMA OBJETO | MODELO | AMBIENTE TAREFA MISSAO
MENTO
- Analisdvel Nio Burocrdti- | Homogéneo e | Poucas Eficacia
Policiamento . . ~ .
. Problema- co* Técnico Situagdes Técnica™*
Profissional - o
tizavel Excepcionais
Policiamento Nao Incorporagdo | Niao Heterogéneo e | Muitas Legitimi-
oz Analisdvel de Novos Burocrati- | Institucional Situacdes dade**#*
Comunitario S
Elementos co¥E* Excepcionais

Fonte: Leite, 2002, p. 92.
Nota: * Poder centralizado, regras rigidas, coordenag@o das a¢des dos membros por meio das regras.
** Controle da criminalidade.

*** Poder descentralizado, regras servem como pardmetro, a coordenac@o das a¢des € obtida mediante a
motivagao.

*#%* Controle da criminalidade, manuten¢@o da ordem e sentimento subjetivo dos membros da
comunidade.
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Zhao et al. (2001) adotam a perspectiva contingencial e a abordagem do novo
institucionalismo para analisar as modificacdes nas fungdes policiais, de aplicacdo da lei,
prestacdo de servicos e manutencdo da ordem. Ndo houve mudangas na prioridade das
organizagdes policiais estudadas como previsto na teoria contingencial. Porém, o aumento na
priorizacdo do objetivo de “manutencdo da ordem” pelas organizagdes policiais foi associado
com a proliferacdo dos programas de policiamento comunitério.

Zhao et al. (2001, p. 373) concluem que

a teoria contingencial é pobre para a explicacdio da mudanca organizacional nos
departamentos de policia norte-americanos. Por outro lado, nos achados reportados,
sugere-se a utilidade da perspectiva institucional na investigagdo de mudancgas
organizacionais em departamentos de policia.

Crank (2003), ao realizar um levantamento das publicagdes norte-americanas no
campo das organizagdes policiais, lista um total de 21 artigos, livros e monografias utilizando
a perspectiva do novo institucionalismo, todos desenvolvidos nos anos 1990, revelando que
esse volume de pesquisa ainda era incipiente para gerar conclusdes sobre as principais
variaveis que possam ser utilizadas. A maioria dos estudos descreveu o relacionamento entre
ator e ambiente no qual ambos elementos, institucionais e contingenciais poderiam ser
identificados, revelando uma mistura entre aspectos utilitaristas e institucionais para a andlise
das policias.

O instrumental tedrico do novo institucionalismo, ainda que recente na andlise das
organizagdes policiais, tem sido reconhecido como adequado para entendimento das
mudangas nas organizacdes em geral (MACHADO-DA-SILVA et al., 2000).

Ha também criticas a ado¢do do novo institucionalismo para a andlise das
organizagdes que proliferam como para todas as vertentes da teoria organizacional, sendo um
dos pontos mais questionados, a complexidade na definicdo especifica de “campo
organizacional”, como revelam as pesquisas de Carvalho e Vieira (2004), e os estudos de
Prates (2000).

Em que pese a diversidade de abordagens para a andlise das organizacdes em geral,
para essa tese adotou-se a teoria do novo institucionalismo como op¢ao metodoldgica, pois se
tomou como a mais adequada para a especificidade da policia, posto que sdo poucos os

estudos sob essa perspectiva com foco nesse objeto de pesquisa.
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Nesse intuito, as variaveis de andlise foram definidas com base na literatura consultada
e foram coligidas com base nos dados coletados durante a pesquisa:

=  Ambiente Institucional Geral: destaque para a ‘“trajetoria histérica”, com a
descri¢do das transformacdes organizacionais ao longo do tempo; e para o
fendmeno da violéncia e criminalidade;

=  Ambiente Institucional Especifico: relagdes com o governo, o sistema de
seguranca publica e justica, os cidaddos, as organizagdes ndo-governamentais e
empresariado, midia, as fontes de recursos e os sindicatos e associacoes
profissionais;

=  Ambiente Técnico: estrutura, tecnologia, sistema normativo, recursos humanos
e processo de produgdo de servicos de seguranga publica;

=  Processo de Institucionalizacdo: o caréter regulador, normativo ou cognitivo,

com base nas forgcas de isomorfismo coercitivo, normativo e mimético.

3.2 Estratégia de Pesquisa Empirica

O método utilizado foi o de estudo de caso que conjuga vdrias vantagens, pois permite
realizar inferé€ncias sobre relacdes causais baseadas em observagdes de um objeto de estudo
durante certo periodo de tempo (MILES, HUBERMAN, 1994); possibilita o esclarecimento
de multiplas causas conjunturais em um estudo comparativo de casos (RAGIN, BECKER,
1992); € importante técnica em estudos intensivos e em profundidade em pequeno nimero de
entidades sociais; e para minimizar possiveis problemas quanto a sua confiabilidade,
reaplicacdo, e sua validade externa, maior atengdo deve ser dada a sua validade interna e ao
construto utilizado em sua pratica NUMAGAMI, 1998).

A pesquisa caracterizou-se por um estudo de caso em duas organizagdes policiais o
que permite, segundo Ragin e Becker (1992), certos tipos de comparacdo na andlise de um
fendmeno social especifico em algum tempo e lugar. Yin (1989) reforca que o estudo de caso
também pode ser utilizado para testar hipdteses iniciais ou as relacdes entre algumas
variaveis, sem relacdo direta de causa ou efeito.

Numagami (1998) argumenta que esse método possibilita a realiza¢do de inferéncias
de relagdes causais com o acompanhamento da unidade de observacdo, permite o
esclarecimento de causas multiplas de determinado fendmeno, e auxilia, ainda, no
entendimento geral de determinado modelo escolhido para andlise. Eisenhardt (1995) ressalta

que o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que foca no entendimento de uma dinamica
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dentro de pardmetros proprios. Yin (1989) destaca que o estudo de caso pode envolver um
simples caso ou miuiltiplos casos, ou ainda diversos niveis de andlise. Estudos de caso
combinam geralmente métodos diversos de coleta de dados como pesquisa em arquivos,
entrevistas, questiondrios e observacdo, com evidéncias de carater qualitativo (como
palavras), quantitativo (como nimeros), ou ambos. Estudos de caso podem ser usados para
descrever um fendmeno, testar uma teoria, ou gerar uma teoria (EISENHARDT, 1995).

O estudo de caso, desta forma, foi escolhido por permitir uma andlise intensiva e em
profundidade do objeto de estudo em questdo (EISENHARDT, 1995; NUMAGAMI, 1998;
RAGIN, BECKER, 1992; YIN, 1989). Com a op¢do metodolégica pelo estudo de caso,
levou-se em consideracdo as dificuldades de generalizacdo de resultados, ainda que os
achados da pesquisa sejam relevantes para a andlise das organizacdes, principalmente
instituicdes da importancia das organiza¢des policiais, pois proporcionam, segundo
Numagami (1998), um didlogo reflexivo entre pesquisadores e profissionais da drea que
poderdo gerar novos estudos com foco nesse tipo de organizacdo, com base nos padrdes gerais
observados, os esquemas normativos adotados pelas organizacdes, ao utilizar os novos
modelos de policiamento, e como essas acdes podem ser sintetizadas dentro das complexas
interdependéncias dos fatores estudados, nas relacdes entre o ambiente institucional geral,
especifico, e ambiente técnico no periodo e espaco pesquisados.

Nas peculiaridades das organizag¢des policiais como objeto de pesquisa, encontram-se
diversas dificuldades, como a baixa visibilidade das acdes internas e as possiveis informagdes
de cunho sigiloso e estratégico que poderiam ser observadas (HAGAN, 1997; KING,
WINCUP, 2000). Esses obstaculos foram superados (na medida do possivel), pelo acesso as
instituicdes por meio de informantes qualificados das organizag¢des policiais escolhidas para
estudo, assim como pelos canais competentes e documentagdo das policias estudadas.

A unidade de andlise foi uma organizag¢do policial no Brasil, a Policia Militar de
Minas Gerais (PMMG), em Belo Horizonte, ¢ outra nos Estados Unidos da América, o
“Metropolitan Police Department” (MPD), sediado em Washington, Distrito de Coltimbia'®,
com seus modelos de policiamento sendo o foco de pesquisa quanto a sua institucionalizagdo.

Bayley (1999) identifica como maiores beneficios em estudos entre paises, a extensdo
do conhecimento com a possibilidade de desenvolvimento de novas alternativas, o aumento
de reflexdes mais poderosas sobre o comportamento humano, o incremento da probabilidade

de implementar reformas de sucesso, além de ganhos na perspectiva pessoal. Por sua vez,

10 Realizacdo de pesquisa como participante do Programa de Doutorado com Estdgio no Exterior (Bolsa
“Sandwich”) promovido pela CAPES, na American University, em Washington, D.C., no ano de 2003.
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Mawby (1999) delineia como problemas a dificuldade na disponibilidade de dados vélidos,
confidveis e detalhados, a variacdo das defini¢des entre paises o que nem sempre é facilmente
identificado e controlado; a impossibilidade de se tornar um “expert” sobre todos os lugares
estudados, e, finalmente, a base sobre o que comparar como fator complexo. Além disso,
obviamente hé caracteristicas comuns e distintas entre as organizacdes policiais nas diferentes
sociedades, o que deve ser objeto de atencdo do pesquisador.

Bayley (1994, p. 5) entende as dificuldades envolvidas em pesquisas internacionais,
“ressaltando como obsticulos inerentes a esse tipo de investigacao a lingua estrangeira, custos
financeiros, acesso as instituicdes, outros relacionados ao tipo de tépico a ser levantado, e sua
metodologia”. Lynch (1995) afirma que outros aspectos limitadores para o pesquisador sdo a
necessidade de entendimento de aspectos histdricos, politicos, da legislacdo, economia,
estrutura social, cultura, e a quantidade de conhecimento disponivel localmente para a
compreensdo da realidade a ser estudada. Esses aspectos foram levados em consideracdo na
realizacdo da pesquisa desta tese para minimizar possiveis vieses na medida de suas
possibilidades.

Buscou-se identificar as organizagdes policiais que haviam passado por um estagio de
implementacdo de novos modelos de policiamento. A escolha das duas organizacdes policiais
foi intencional. Hagan (1997) expde a selecdo proposital como a que representa a opgao por
uma amostra baseada na necessidade e julgamento do pesquisador. Sua utilidade esta baseada
na possibilidade de presumir fendmenos e comportamentos similares no futuro para o mesmo
tipo de populacéo alvo.

A Policia Militar do Estado de Minas Gerais (PMMG) foi escolhida pela sua
relevancia no cendrio brasileiro, segundo Beato Filho (1999, p. 17) “uma das mais respeitadas
da Federacdo”, e que passou por episdédios marcantes como a greve dos policiais em 1997
reivindicando melhor remuneragdo, e introdu¢do de novo modelo de policiamento. Alguns
estudiosos estrangeiros também se debrugaram sobre as experiéncias da PMMG. Ward (2001)
ressalta a relevancia dessa institui¢do policial pela adocdo de mudangas recentes em sua
estratégia de gestdo. Lion (2004), ao estudar o policiamento comunitario em Belo Horizonte,
justifica sua escolha pela intensidade de modificacdes na organizacdo policial mineira.
Frithling (2004) ressalta que Belo Horizonte foi escolhida pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), juntamente com os programas de policiamento comunitario de Villa
Nueva (Guatemala), Bogotd (Colombia), e Sdo Paulo (Brasil), dentre as experi€ncias em
andamento na América Latina sobre o policiamento comunitario, a fim de determinar tanto as

dificuldades que tém enfrentado como suas potencialidades para serem reproduzidas por
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outros paises da regido. O BID examinou os resultados de projetos de policia comunitaria que,
por sua duracdo e quantidade de informagdes existentes, puderam organizar dados para avaliar
esse esforgo latino-americano.

Além disso, a instituicdo possuia no ano 2000, o segundo maior efetivo no pais
(36.580 policiais militares) de acordo com dados do Ministério da Justica (BRASIL, 2002),
ficando atrds apenas do Estado de Sdo Paulo. Além disso, a PMMG tem sido uma das
organizacgdes policiais brasileiras que vem estreitando seus lacos com institui¢des de ensino e
pesquisa.ll

A policia militar é responsdvel constitucionalmente pelo policiamento ostensivo,
realizando a preveng¢do e repressdo, enquanto a policia civil realiza as investigacdes, estando
estabelecidas no nivel dos Estados da federacdo, e subordinadas ao governador. A jurisdicdo
da PMMG envolve todo o Estado de Minas Gerais, mas para fins desta pesquisa e melhores
parametros de comparabilidade, optou-se pela andlise da acdo da policia militar em Belo
Horizonte, capital do Estado, niicleo pioneiro de implantagdo do policiamento comunitario.

A escolha do “Metropolitan Police Department” (MPD) justifica-se pela sua tentativa
de absorver e aplicar novas tecnologias gerenciais para aumentar a efetividade no combate ao
crime, a partir de meados de 1990, conseguindo um declinio da criminalidade, apesar de ainda
ser uma das cidades com maior indice de homicidios em relacdo ao tamanho da populagdo
(USDOJ, 2003). A jurisdicio do MPD restringe-se a cidade de Washington, Distrito de
Columbia, Estados Unidos da América, sendo a capital do pais. A escolha de uma
organizag@o policial norte-americana também pode ser justificada pelo grande nimero de
estudos sobre o enfoque de novos modelos de policiamento realizados naquele pais
(BAYLEY, 2001a; CORDNER, KENNEY, 1996; FYFE, 1989; TONRY, MORRIS, 1992;
WALKER, 1992), tendo sido destino de diversas visitas de policiais e académicos brasileiros
para o entendimento do funcionamento das organizagdes policiais (CERQUEIRA, 1997;
DIAS NETO, 2000; SOARES, 2000a). Reforca esse tipo de escolha o destaque sob o ponto

de vista organizacional que as policias norte-americanas obtiveram na década de 1990 pela

" Tavares-dos-Santos (2004) destaca que a reforma dos programas de policiamento no Brasil é marcada pela
colaboracdo de redes académicas, o que fortalece a interag@o entre as organizagdes policiais e as institui¢cdes de
ensino e pesquisa. No caso da policia em Minas Gerais, isso ocorre mediante uma relagdo pioneira entre a
Policia Militar de Minas Gerais e a Fundagdo Jodao Pinheiro, que desde o inicio dos anos 1980 atuam em
conjunto em estratégias de ensino e aprimoramento da concepg¢do do oficio de policial. Essa parceria da PMMG
foi ampliada posteriormente com a inclusdo da Universidade Federal de Minas Gerais. Tal movimento de
aproximagao das organizacdes policiais com a academia expandiu-se por todo o pais, como atestam as parcerias
entre policia e Universidade Federal do Rio Grande do Sul, desde 1992 no Estado do Rio Grande do Sul; no Rio
de Janeiro, a Universidade Estadual do Rio de Janeiro e a Universidade Federal Fluminense; a Universidade de
Sao Paulo com a policia paulista; e a Universidade Federal da Bahia; Universidade Federal de Pernambuco e
Universidade Federal do Pard em seus respectivos Estados.
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sua tentativa de absorver e aplicar novas tecnologias gerenciais para aumentar a efetividade
no combate ao crime, merecendo mengdes em livros da drea organizacional como os de
Micklethwait e Wooldridge (1998), Osborne e Gaebler (1994), e, Porter (1998), por exemplo.
A cidade de Washington, D.C., também foi escolhida por ostentar nos anos 1980 e 1990 o
titulo de cidade mais violenta do pais, detendo um dos maiores indices de homicidios dentre
os grandes centros urbanos dos Estados Unidos (“The Murder Capital”), conseguindo uma
reducdo consistente deste tipo de crime a partir do final dos anos 1990, sendo assim, um

ambiente em que hd uma pressao pelo decréscimo dos niveis de criminalidade e violéncia.

3.3 Coleta de Dados

A pesquisa de campo foi realizada no Brasil, nos anos de 2002 e 2004, e nos Estados
Unidos da América, no ano de 2003. Utilizaram-se como técnicas de coleta de dados a
observagdo ndo-participante, entrevistas semi-estruturadas, e andlise documental em cada uma
das organizagdes policiais.

As entrevistas semi-estruturadas tiveram como base um roteiro (APENDICE A),
elaborado mediante a literatura e discussdo sobre o assunto, com o orientador, sobre aspectos
do contexto geral de violéncia e criminalidade, atuagcdo das organizagdes policiais e teoria de
suporte. Pautou-se pelo roteiro, seguindo-o como guia, porém, levando em conta a interacdo
entre o entrevistado e pesquisador, permitindo assim o aprofundamento de assuntos e pontos
de vista conforme sugerem Minayo e Souza (2003). As entrevistas semi-estruturadas
constituiram-se em uma série de perguntas abertas, realizadas verbalmente em uma ordem
prevista, nas quais o entrevistador pode acrescentar perguntas de esclarecimento, seguindo
proposta de Laville e Dionne (1999). As entrevistas sdo importantes quando os informantes
nio podem ser observados diretamente, proporcionam relatos histéricos e permitem ao
pesquisador “controlar” a linha de questionamento. Por outro lado, as limitagdes desse tipo de
coleta de dados € que informagdes indiretas podem ser filtradas pelo entrevistado, hd sempre
influéncia do ambiente em que é realizada, e as respostas podem ter vieses inadequados, e
nem todas as pessoas t€m disponibilidade e/ou sdo articuladas para responder.

A selecdo dos atores para as entrevistas também foi dificil, haja vista que nem todos os
envolvidos no processo poderiam ser entrevistados. Foram entrevistados membros das duas
organizagdes policiais, respeitando o nivel de atividade dentro do estrato organizacional
estudado, estratégico, tdtico e operacional, com policiais exercendo tanto atividades

administrativas quanto operacionais.
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Os dados obtidos por meio de entrevistas com os atores externos as organizacoes
policiais buscaram entender qual a percepcao sobre as estratégias das policias, e serviram para
balizar a percep¢do da comunidade e académicos sobre a atuagdo das organizacdes policiais
estudadas. Assim, identificaram-se os tragos marcantes da relacio dessas instituicdes com a
sociedade, bem como a institucionalizacdo de suas préaticas, além da identificacdo dos atores
relevantes para essa institucionalizacdo.

Foram entrevistados membros do corpo administrativo e do corpo operacional das
organizacgdes policiais, escolhidos com base em sua posi¢do na organizacdo como ocupantes
de postos chave, tanto na cipula dirigente, bem como com os responsaveis pelos processos de
introduc¢do dos novos modelos de policiamento. As entrevistas no Brasil foram realizadas com
oficiais da Policia Militar de Minas Gerais; enquanto no MPD foram entrevistados policiais e
civis.

Para uma perspectiva externa as organizagdes policiais, foram entrevistados
académicos com experi€éncia em estudos na drea, além de membros dos conselhos de
seguranga e lideres comunitarios, tanto no Brasil quanto nos Estados Unidos. Optou-se no
Brasil pela entrevistas de oficiais por ocuparem postos dirigentes na organizagdo policial,
enquanto nos Estados Unidos ndo houve essa distingao.

A identificacdo da figura de um informante qualificado em ambas as organizacgdes (um
inspetor do MPD e um tenente-coronel na PMMG) facilitou o acesso e a identificacdo de
policiais a serem abordados para a pesquisa. Em diversas ocasides, um entrevistado apontava
outros que pudessem ser entrevistados. O QUADRO 8 sistematiza o conjunto de entrevistados
das organizacdes policiais e académicos, que somam 51 pessoas de extratos e origens

diferenciadas.
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QUADRO 8

Entrevistas* Realizadas com Membros da Policia e com Académicos

nos Estados Unidos e no Brasil

PAIS MEMBROS DA POLICIA
ENTREVISTADOS
(tempo de servico)

ACADEMICOS ENTREVISTADOS
(formacao)

Chief (5 anos)

Estados Unidos | Inspector (9 anos)
MPD Captain (18 anos)
Lieutenant (12 anos)
Lieutenant (n.d)
Sergeant (22 anos)
Sergeant a (n.d)
Sergeant b (n.d)
Sergeant ¢ (n.d)
Detective (n.d)

Officer (14 anos)
Officer a (9 anos)
Officer b (9 anos)
Officer (n.d)

Director a (5 anos)
Director b (5 anos)
Division Chief (6 anos)
Section Chief (5 anos)
Section Chief (3 anos)
Policy Analyst (5 anos)

Ph.D Criminal Justice, Washington State University
Ph.D Criminal Justice, Temple University

Ph.D Social Work, University of Michigan

Ph.D Sociology, University of Chicago

Ph.D Political Science, University of North Carolina
Ph.D Public Policy, Harvard University

Policy Analyst (4 anos)
Subtotal 21 6
Brasil Coronel (28 anos) Doutorado Sociologia UFMG
PMMG Coronel (22 anos) Doutorado Sociologia [IUPER]J
Tenente Coronel (23 anos) Dra. Sociologia, USP
Major (25 anos) Dr. Ciéncia Politica, [UPER]J
Major (23 anos) Ph.D Sociology, Washington State University
Major (22 anos) Ph.D Political Science, University of New York
Major a (20 anos) Ph.D Law, Harvard University
Major b (20 anos)
Major a (17 anos)
Major b (17 anos)
Capitao (21 anos)
Capitdo (18 anos)
Capitdo (16 anos)
Capitdo (15 anos)
Capitdo a (14 anos)
Capitdo b (14 anos)
Subtotal 16 7

Total geral

50 entrevistados

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: * Entrevistas semi-estruturadas enquanto outros depoimentos foram tomados nas reunides de comunidade.

(n.d) ndo disponivel.

Para manuten¢do do ético sigilo quanto a identidade dos entrevistados (HAGAN,

1997), sdo indicadas suas patentes e tempo de servico na respectiva organizagdo policial.



121

Quanto aos académicos indicou-se sua formagdo e instituicio de obtencdo do titulo
académico.

Os documentos foram reunidos ao longo da pesquisa (BRASIL, s.d., 1991, 1995,
2000, 2002; COPS, 1996, 2002, 2003; DISTRICT OF COLUMBIA, 1997a, b, c, d, 1998,
2001a, b, 2002, 2003a, b, c; MINAS GERALIS, 2000, 2002, 2003, 2004; MPD, 1999, 2001a,
b, ¢, 2002a, b, 2003; PMMG, 1993, 1999, 2002a, b, c, 2003, 2004) e seu contetido
selecionado de acordo com as varidveis escolhidas. A andlise documental constou de material
publico como jornais, tanto institucionais como de grande circulacdo, Internet; ao passo que
documentos internos das organizacdes policiais pesquisadas foram obtidos mediante
solicitacdio aos informantes. Os documentos sdo fonte importante para entender-se a
linguagem e vocabuldrio dos informantes, além de poderem ser acessados dentro da
conveniéncia do pesquisador quando permitido, sdo evidéncias escritas das instituicdes e
representam dados que os informantes deram-se o trabalho de compilar. Por outro lado,
aqueles documentos que ndo eram de livre acesso ao publico requereram do pesquisador
maior envolvimento para sua obtencdo, além de parte do material ter a possibilidade de nio
estar completo e alguns dos documentos serem dificeis de precisar a fonte exata (KING,
WINCUP, 2000). O acesso a alguns documentos internos das organizagdes policiais, que
dependeram, em alguns casos, de autorizag¢do superior, somente puderam ser consultados nas
dependéncias das unidades policiais estudadas.

Foram feitas duas tentativas de utilizacdo da técnica de grupo focal para entrevistas
com grupos maiores das instituicdes, pois essa ¢ uma metodologia de pesquisa qualitativa, que
procura obter a opinido detalhada ou o entendimento de determinado grupo sobre assunto
especifico (MORGAN, 1998), mas por falta de autorizag¢do das institui¢des analisadas, essas
entrevistas ndao foram realizadas. Nas duas organiza¢des policiais, alegou-se falta de tempo
disponivel para reunir o efetivo sugerido para aplicacio do grupo focal.

A observacdo ndo-participante, aquela em que o observador procura uma relagdo
neutra ou separada em relagdo ao ambiente, tem sido ttil quando s@o discutidos topicos em
que pode ser desconfortivel para o pesquisador opinar. Assim, o pesquisador trava uma
primeira experiéncia com seus informantes, as informacdes podem ser gravadas, e aspectos
ndo usuais podem ser percebidos durante a observacdo. No entanto, o pesquisador pode ser
visto como um intruso, informacdes consideradas como “privadas” podem nao ser expressas,
o pesquisador pode ndo ter atencdo ou possuir habilidade de observagio, e certos tipos de

informantes podem ter dificuldades de interacdo com o pesquisador (CRESWELL, 1998).
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Os membros da comunidade foram abordados durante as reunides com a populacgéo,
sendo consultadas 10 pessoas nos Estados Unidos e 12 no Brasil. Dentre os individuos
contatados, cinco eram dirigentes comunitarios na cidade norte-americana e cinco eram
dirigentes comunitarios na cidade brasileira, com o restante sendo participantes das reunides -
porque freqlientavam regularmente as mesmas ou tinham um problema especifico de
seguranga publica para solicitar providéncias junto da organizagdo policial.

No caso dessa tese, a maioria das observagdes foi registrada com base em notas de
campo, para que as reflexdes e impressdes pudessem ser interpretadas como parte do processo
de pesquisa (FLICK, 2004). A observagdo ndo participante foi focada na andlise da realidade
social baseando-se em uma perspectiva externa, em locais publicos, no caso das reunides
comunitdrias e verificagdo das atividades policiais. As notas obtidas em entrevistas nao
gravadas eram imediatamente registradas, com a anuéncia do entrevistado, enquanto os
eventos de campo eram registrados em caderno de notas ou logo que possivel. As entrevistas
gravadas foram transcritas literalmente e seu conteido analisado de modo a responder as
perguntas de pesquisa. Para manter o ético sigilo dos entrevistados que, em sua maioria,
pediram para ndo serem identificados, conforme previsto por King e Wincup (2000), apenas a
sua posicao relativa no estrato organizacional foi citada.

Compareceu-se a oito reunides comunitdrias na cidade de Washington, D.C., nos
Estados Unidos e 0 mesmo numero de reunides em Belo Horizonte, MG, Brasil. Nas reunides
comunitdrias, o observador procurou observar as mesmas inicialmente como membro da
comunidade, ainda que isso fosse parecer improvavel em varios dos encontros, realizando as
anotacdes do acontecido e complementando posteriormente. Por duas vezes, nos Estados
Unidos, o pesquisador foi abordado por membros da comunidade que perguntaram onde
morava e qual era seu interesse na reunido, ou ainda, questionavam se era jornalista ou
membro da policia, talvez pelo fato de tomar notas durante as reunides. No Brasil, a
abordagem ocorreu em todas as reunides, ndo se referindo a nenhuma profissao especifica.

Das reunides com a comunidade em D.C., quatro foram realizadas em instalacdes da
policia, e quatro em instalagcdes comunitrias (duas em igrejas, uma em escola e uma em
associacdo comunitdria); enquanto em Belo Horizonte, seis reunides foram realizadas em
instalacdes da policia, uma na residéncia de um cidaddo e outra na sede da associacdo
comunitdria. O comparecimento total variou de 10 a 80 pessoas nos dois paises.

Enquanto todas as reunides nos Estados Unidos foram conduzidas por pessoas da

comunidade, no Brasil todas foram conduzidas por policiais. Nos dois paises predominava a
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presenca de mulheres na platéia, dentre as quais se notou a presenca de pessoas mais humildes
na audiéncia norte-americana, ao contrario do Brasil.

Cabe esclarecer que as realidades distintas de atuacdo das organizagdes policiais dos
dois paises foram delineadas, com os processos organizacionais levados a cabo para execucdo
de novos modelos de policiamento analisados. E importante observar que os resultados
apresentados nesta tese correspondem a um momento especifico na andlise das organizacdes,
caracterizando o estudo como transversal para explicagdo do fendmeno tratado (CRESWELL,
1998).

O processo de coleta de dados iniciou-se com visitas as unidades organizacionais das
policias para levantamento de dados secundérios utilizando-se de fontes como os relatérios de
atividades das organizagdes policiais, noticias na imprensa local e conversas exploratérias
com membros da policia, tanto no Brasil quanto nos Estados Unidos. Dados adicionais foram
obtidos por meio da observagdo sistematica das atividades policiais na cidade de Washington,
D.C., e Belo Horizonte, MG, complementadas com troca de idéias com especialistas sobre o
assunto, além de permanente acompanhamento da midia e informagdes da Internet.

Os dados foram levantados com base no comparecimento as reunides mencionadas em
diversos locais das cidades, e, posteriormente, em entrevistas com membros do “Metropolitan
Police Department” e da PMMG. Em Washington, D.C., destaca-se a participagdo do
pesquisador em consulta a comunidade pelo MPD e Prefeitura a partir da realizacdo do evento
“Crime Forum II”. Posteriormente foram realizadas diversas reunides na cidade para
discuss@o da mudancga das areas de patrulhamento comunitirio, com mobilizacdo de toda a
cidade, que foram acompanhadas para se verificar o grau de interacdo entre a institui¢do e os
moradores em cada regido.

Com a participagdo em outro evento significativo, o “National Night Out 2003”, de
cardter nacional e que mobiliza toda a cidade no desenvolvimento de atividades de interacdo
entre a comunidade e a organizagdo policial nas ruas, pode-se verificar, de modo pratico,
acOes conjuntas entre os cidaddos e policiais.

No caso de eventos promovidos pela PMMG, destaca-se a participagdo no “Semindario

de Policiamento Comunitdrio” em 2001 e no “Seminério de Prevengdo Ativa” em 2004 com
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a participagdo da comunidade, académicos e policiais.'?

Foram realizadas visitas a diversas unidades das organizag¢des policiais, tanto no nivel
estratégico, como no nivel operacional. Em Washington, D.C., visitou-se a sede do
departamento de policia, os seis distritos policiais, um sub-distrito policial, duas unidades
especializadas, duas unidades méveis, o centro de comunicagdo e despacho, além da academia
de policia. Em Belo Horizonte, MG, visitou-se o quartel do comando-geral, quatro batalhdes,
quatro companhias, uma unidade mével, o centro de comunicacdo e despacho, e a academia
de policia. No ambiente real de trabalho foram realizadas observacdes diretas durante a
execucdo de atividades rotineiras no ambito de um distrito policial norte-americano e uma
companhia de policia no Brasil, acompanhamento de acdes de patrulhamento nos dois paises,
junto aos agentes policiais em rondas pela cidade, além de participacdo na reunido semanal de
andlise de dados da organizacdo policial, nos pardmetros do COMPSTAT, tanto em
Washington, D.C., quanto em Belo Horizonte, MG, o que contribuiu para melhor
entendimento do funcionamento das organiza¢des policiais em estudo.

No QUADRO 9, resume-se o esquema de coleta de dados:

QUADRO Y9
Esquema de Coleta de Dados

PAIS | ENTREVISTAS | ENTREVISTAS | REUNIOES EVENTOS EVENTOS | ATIVIDA-

COM COM DA PUBLICOS |ACADEMI- DES
POLICIAIS ACADEMI- COMUNI- COS POLICIAIS

CoS DADE

Estados 21* 6 8 II Crime Forum ACJS Ride Along
Unidos Night Out COPS COMPSTAT

Brasil 16 7 8 Pol. Com. ANPAD Ronda
Prev. Ativa ANPOCS | COMPSTAT

Total 37 13 16%* 4 4 4

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: * Foram entrevistados sete membros civis do MPD ocupantes de posicdes relevantes na organizagio
policial.
** Nas reunides da comunidade nos Estados Unidos foram consultadas 10 pessoas e no Brasil 12 pessoas
em um total de 22, conforme explicitado anteriormente.

'2 Para ampliar os contatos e aprimorar a discussio tecrica sobre o tema de pesquisa, foi valiosa a participacio
especificamente em quatro eventos académicos, dois em cada pais. Inicialmente, no “XXVI Encontro da
Associacio Nacional de Pés-Graduagdo em Administracido”, em 2002, em Salvador, BA, no Brasil, discutiu-se o
projeto de pesquisa no Consércio Doutoral com estudiosos da drea de gestdo. Em 2003, foi apresentado artigo
sobre o tema da violéncia e criminalidade no Brasil no “40th Academy of Criminal Justice Sciences Meeting”,
em Boston, MA, Estados Unidos; enquanto no mesmo ano, em Washington, D.C., durante o “COPS 2003
National Community Policing Conference”, trocaram-se experiéncias na principal reunido de académicos e
policiais sobre a temadtica de policiamento comunitdrio nos Estados Unidos, eventos em que o pesquisador pode
expressar idéias relativas ao desenvolvimento do trabalho, captar impressdes quanto as diferencas entre os dois
paises e receber sugestdes de académicos e especialistas. Em 2004, foi possivel a discussio de alguns resultados
preliminares da pesquisa no Brasil, em mesa redonda do “XXVIII Encontro Anual da Associacdo Nacional de
Pés-Graduagdo em Ciéncias Sociais”, realizado em Caxambu, Minas Gerais.
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Para um melhor detalhamento das atividades policiais, foi realizado um
acompanhamento das principais noticias na imprensa sobre a atuacio da policia na cidade de
Washington, D.C.; e em Belo Horizonte, MG, além dos debates em voga sobre segurancga
publica na sociedade local, as principais reivindicagdes da comunidade e a programacéo de
reunides nas diversas dreas de policiamento. Algumas das principais reportagens de jornais e
revistas estdo listadas em campo préprio nas referéncias, e ainda que ndo citadas no texto,
separadas para maior destaque. Ressalta-se que a imprensa foi tomada como um dado nos
moldes preconizados por Soares (1993, p. 49), e “ndo como fonte de dados, pois o que a
imprensa publica, assim como o que deixa de publicar revela a seletividade de informagdes”.

Nos Estados Unidos, algumas dificuldades encontradas no desenvolvimento da
pesquisa originaram-se do ambiente politico da capital norte-americana, como os alertas
contra atentados terroristas, ou as massivas manifestacdes da populacdo contra a guerra do
Iraque, ja que a pesquisa ocorreu durante todo o ano de 2003. Esses fatores dificultaram o
acesso de um estrangeiro as instalagdes do departamento de policia, o que teve de ser
contornado apds muito tempo de negociagdo com o comando daquela corporacio.

Além disso, avisos de catastrofes naturais, como o Furacdo Isabel, e programas de
combate a criminalidade e violéncia lancados pela policia, como a “Crime Initiative” de
agosto de 2003 a janeiro de 2004, mobilizavam a forca policial em regime integral de
trabalho, e restringiam o acesso as pessoas da institui¢do, extremamente envolvidas nessas
atividades.

O inicio dos trabalhos foi postergado diversas vezes pelo fato de um estrangeiro
buscar compreender alguns aspectos do funcionamento do departamento de policia da capital
do pais em tempos de preocupagdo com a seguranga nacional. Enquanto o contato inicial com
um dos informantes ocorreu em fevereiro, com uma primeira entrevista em marco, a livre
franquia ao departamento ocorreu dois meses depois.

Outros empecilhos ocorriam quando do cancelamento das reunides comunitdrias sem
aviso prévio ou mudanga de seu local'?, pois o deslocamento entre os locais na maioria das

vezes era dificil de ser realizado por um estrangeiro na cidade.

13 Como ilustrag@o, em determinada ocasido em outubro de 2003, uma reunifio da comunidade na drea do Police
Service Area 202, na sede do distrito policial ndo foi realizada, e quando da hora programada, ninguém no
distrito tinha a menor idéia daquela reunido, com o atendente consultando diversas pessoas via rddio apés 15
minutos do hordrio programado para seu inicio, sendo que essas consultas levaram em torno de 30 minutos com
uma decisdo final de que nio haveria a reunido, tomada apds uma hora do hordrio previsto para seu inicio. O que
chamou a atencdo foi o comentdrio da atendente, uma policial com a patente de sargento: “as pessoas
preocupam-se apenas com a luta contra o crime, a participagdo da comunidade depende de como a policia
mobiliza seus esforgcos”. Dias Neto (2000) e Silva (2004) registram comentarios semelhantes em seus estudos.
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No Brasil, as principais dificuldades foram relacionadas ao agendamento de visitas e
entrevistas, pois o processo de implementacdo de novos modelos de policiamento passou por
um momento de retomada na época de desenvolvimento da pesquisa; a troca dos ocupantes
dos postos de comando, a preocupacdo da organizacdo policial com os elevados indices de
criminalidade e violéncia, além de um movimento reivindicatério por melhores saldrios no
primeiro semestre de 2004 que mobilizou a cupula da organizacdo. As dificuldades na
obtencdo de informacdes sobre as reunides dos conselhos comunitarios de seguranga também
foram muitas, pois enquanto na cidade norte-americana ha uma ampla divulgacdo na midia,
no sitio da policia, de organizacdes ndo-governamentais e da comunidade na Internet, na
cidade brasileira, a divulgacdo € restrita, a padgina na Internet estava sendo construida, e por
vezes, 0s niveis superiores da organizacgdo policial ndo possuiam essa informacéo atualizada

para ser fornecida aos cidaddos ou ao pesquisador quando solicitada'®.

3.4 Tratamento das Informacoes

A anélise e interpretacdo de dados foram ditadas pelo uso do método comparativo, que
enfatiza as diferencas e descontinuidades, mais que as semelhangas e as continuidades entre
as instituicdes policiais estudadas, evitando-se, assim, classifica-las como melhores ou piores,
independentemente do seu contexto (LAVILLE, DIONNE, 1999).

Em fungdo dos objetivos do trabalho, foram descritas as formas de gestdo das
organizagdes policiais no ambiente institucional, entendendo que tais situagdes sdo parte de
uma realidade abrangente para o tratamento da violéncia e da criminalidade. Em seguida
foram delineadas as principais modificagdes provocadas pela adog¢do dos novos modelos de
policiamento, sua origem e conseqiiéncias na estrutura, tecnologia, sistema normativo,
recursos humanos e processo de producio de servigos.

Verificou-se ainda, a percepcdo dos principais atores sobre os novos modelos de
policiamento, privilegiando as possiveis contradicdes provocadas pela adocdo desses

modelos. Reveladas essas transformacgdes, fez-se sua confrontacio com os modelos

' Por exemplo, numa solicitacio realizada 2 secdo responsivel pelo acompanhamento do policiamento
comunitdrio no dmbito da PMMG, em marco de 2004, quanto ao calendédrio de reunides dos conselhos, nao
havia sido consolidada no inicio de abril daquele ano por problemas no fluxo de informagdes entre o setor e as
companhias, o que levou o pesquisador a consultar diretamente as companhias e associa¢des comunitdrias para
conhecimento do agendamento e no memorando de novembro de 2004 do Estado Maior da corporacio, ressalta-
se a necessidade de resolu¢do do mesmo problema, indicando-se para a finalizagdo de agenda mensal de reunides
dos conselhos a ser amplamente divulgada para a populacio.
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implementados, o que permitiu verificar sua adequacdo e delinear sugestdes para sua
efetividade. Levou-se em conta as categorias de andlise definidas previamente.

Ressalta-se que a andlise de conteido exige uma sistematizagdo que depure os
diversos contetidos existentes para a defini¢do de categorias analiticas. Assim, a riqueza do
material colhido provavelmente possibilitaria diversas andlises que foram restringidas ao
longo da redacdo da versdo final, bem como os excertos apresentados com as opinides
coletadas.

Na apresentacdo da tese, seguiram-se os parametros das normas brasileiras elaborados
no ambito da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) organizadas por Oliveira
(2003) e Franca et al. (2003). As tradugdes do inglés sdo livres e realizadas pelo autor,
buscando-se a maior fidelidade possivel aos relatos, tendo em vista a linguagem peculiar

utilizada pelos agentes policiais e comunidade do pafs estrangeiro.
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4 RESULTADOS: DESCRICAO E ANALISE DOS AMBIENTES INSTITUCIONAL E
TECNICO DO MPD E DA PMMG

Neste capitulo sdo descritos os resultados da pesquisa voltados para a formacdo dos
sistemas policiais brasileiro e norte-americanos, seguidos do contexto das organizagdes
policiais estudadas. As modalidades de policiamento sdo introduzidas apés uma descri¢do do
contexto de violéncia e criminalidade nas duas cidades estudadas. Complementa-se com a
analise dos processos de institucionalizagdo dos modelos e andlise dos dados obtidos na
pesquisa de campo. Assim, sdo estabelecidos paralelos entre os dados levantados nas

organizagdes policiais e a literatura consultada.

4.1 Organizacao Policial nos Estados Unidos da América

O relato da evolugdo da organizagdo policial é necessdrio para o entendimento da
atuacdo da policia em um contexto ampliado de suas funcdes de controle social nos paises
estudados. Isto em fung@o de sua recentidade e pelas grandes transformacdes na sociedade
que levaram a diversas modificacdes no sistema de policiamento, desde 1838, com o
surgimento em Boston, do primeiro departamento de policia estadunidense.

Ainda que seja uma institui¢do relativamente recente, isso nao exclui a importancia de
sua inserc¢do no sistema de justi¢a criminal dos Estados Unidos, forjado ao longo de mais de
duzentos anos de evolucdo baseados na tradicdo do direito consuetudindrio (“common law”),
e nos principios oriundos da Carta Magna inglesa. Vdrios dos procedimentos das cortes
inglesas foram incorporados nos primeiros cdédigos elaborados na coldnia (REGOLI,
HEWITT, 1996).

Na condicdo de coldnia inglesa, o sistema de policiamento nos Estados Unidos seguia
os moldes do sistema vigente na Inglaterra, com um xerife apontado pelo governador sendo
responsavel pela aplicacdo da lei em determinada jurisdi¢do, geralmente de pouca extensdo
territorial e rural. As tarefas do xerife incluiam o aprisionamento de individuos, intimagao de
pessoas mediante citacdes judiciais, apresentagdo diante da corte, e arrecadagcdo de taxas,
recebendo por tarefa, estando mais interessado na coleta de impostos para auferir melhor
renda do que aplicar a lei (UCHIDA, 2001). A figura do guarda diurno (“constable”) era
responsével pela corte civil e criminal, sendo sua renda advinda também de intimacdes civeis
e criminais, e detengdo de pessoas. A vitima de uma ofensa deveria procurar um guarda

diurno, pagando por seus servigos. O vigia noturno (“nigth watch”) gritava ou apitava quando
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via alguma coisa errada, soava o alarme de incéndio, mantinha acesas as ldmpadas das ruas,
parava suspeitos, e fazia a ronda em sua drea, geralmente uns poucos quarteirdes. Geralmente,
as agdes do guarda diurno e do vigilante eram de natureza reativa, agindo somente quando
eram acionados por uma testemunha ou vitima de crime (MONKKONEN, 1992).

Ap6s a independéncia da Inglaterra, em cada um dos novos Estados, criou-se um
sistema de cortes independentes e o Congresso por meio do “Judiciary Act of 1789”
estabeleceu o sistema bdsico das cortes no nivel federal. As organiza¢Ges policiais
continuavam isoladas, bancadas por homens que se garantiam individualmente e nido por
detrds da institui¢do policial, sendo marcada pelo estilo do “vigilante”, em resposta a auséncia
de uma agéncia puiblica que pudesse aplicar a lei de forma efetiva, longe da eficiéncia,
marcada pela corrupg¢do, discriminaco e interferéncia politica (WALKER, 1992).

No fim do século XIX o conceito de policia passou por uma reforma nas organizagdes
policiais norte-americanas, quando os administradores se baseavam na abordagem londrina
para criar uma organizacgdo mais eficiente, com restri¢des a influéncia politica, preocupando-
se em tornar a profiss@o policial respeitavel, com maior controle do aparato administrativo
sobre as operacdes policiais, ainda que no inicio essa reforma durasse o tempo em que a
lideranca renovadora se mantinha no comando, mas tais modificacdes foram solidificando-se
lentamente naquilo que ficou conhecido como “era profissional de policia” (UCHIDA, 2001).

Com a crescente urbanizacdo da sociedade norte-americana, ocorreu uma variedade de
mudangas sociais e tecnoldgicas que levou ao aumento da complexidade das organizagcdes
policiais. J4 ao fim do século XIX, com o “Pendleton Act of 1883”, buscou-se restringir a
influéncia politica no servico publico baixando normas reguladoras para o exercicio de
funcdes publicas baseados no mérito e exames de selecdo. Houve um esfor¢o em trazer para
as fileiras da institui¢do pessoal melhor qualificado, a0 mesmo tempo em que o papel da
policia ficava mais bem definido com o surgimento de agéncias publicas voltadas para lidar
com problemas anteriormente sob responsabilidade da policia, como inspe¢do sanitdria,
monitoragdo dos pesos e medidas, realizacdo de recenseamentos, controle de imigrantes,
desempregados e portadores de necessidades especiais (REGOLI, HEWITT, 1996).

Monkkonen (1992) explica que quatro foram as inovacdes no sistema policial criado
no século XIX nos Estados Unidos. A primeira inovagdo foi a estrutura baseada no sistema
militar, com hierarquia, comando e controle, comunicagdo vertical, o que superou todas as
instituicdes publicas da época, e que foi aperfeicoada com a introducio de novos meios de
comunicagdo (telégrafo, inicialmente, seguido do telefone). A segunda inovagdo foi a

subordinacdo ao chefe do executivo municipal e ndo ao sistema judicidrio, rompendo com a
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tradi¢do do guarda diurno e do vigia noturno ligados a corte, livrou o cidaddo do pagamento
de taxas para ser atendido pela policia, o que deu maior liberdade para a organizacao policial,
que ndo se envolve na preparacdo e indiciamento dos casos criminais como no caso da policia
civil brasileira. No caso norte-americano, os responsaveis por esses procedimentos sao 0s
promotores. A terceira inovagdo foi o uso de uniformes como vestimenta o que tornou a
policia mais visivel e acessivel ao publico, tornando-se por um longo periodo o tinico sinal do
Estado facilmente identificdvel para a populacdo, ainda que no inicio tenham sido alvos de
chacota desse ptblico, além de criticas pelo seu custo, pois naqueles tempos somente soldados
das Forcas Armadas regulares e profissionais da saide usavam uniformes como vestimenta.
Soma-se a isso a facilidade de supervisdo e controle do trabalho nas ruas pelos policiais
superiores. A quarta inovagdo foi que a policia passa a uma funcio ativa, por meio do
patrulhamento, profissionaliza-se mediante o assalariamento de suas forcas, com as despesas
econdmicas com a instituicdo policial estando previstas no orcamento municipal, o que
rompeu com um sistema de acusagdo voltado para ganhos econdmicos como acontecia com os
guardas diurnos, que havia gerado uma justica privada, eliminada com o novo sistema.

O sistema judicidrio, por outro lado, estruturou-se com base na jurisdi¢do sobre
determinada area geografica, e, dependendo da caracteristica do caso, poderia ser julgado por
essa ou aquela instancia. Nao obstante as variedades de estruturas judiciais, todas realizavam
distin¢des de acordo com sua jurisdi¢do, que se organizavam em cortes de jurisdicdo limitada,
de jurisdi¢do geral, cortes de apelagdo intermediaria e cortes de apelagdo final. A diversidade
de cortes nos Estados gerou criticas de que teriam se tornado fragmentadas e ineficientes, e
foram realizadas algumas reformas para unificagdo de cortes, reorganizando as instancias
menores e centralizando e simplificando o sistema judicial. O sistema duplo de cortes,
composto de um sistema federal e do sistema de cada um dos Estados e do Distrito Federal
aplicava as leis estaduais e as leis federais, respectivamente. Discussdes constitucionais eram
encaminhadas para a suprema corte (REGOLI, HEWITT, 1996).

A profissionaliza¢do da policia teve um esfor¢o significativo em todo pais, nas duas
primeiras décadas do século XX, no bojo de acdes gerais na sociedade norte-americana para
coibir os abusos econdmicos das grandes empresas pela regulacdo das agdes das corporagdes,
eliminar a corrupc¢do dos governos locais, entre outros problemas. Baseados nos preceitos da
administracdo cientifica, em ampla discussdo naquela época, surgiram liderancas de
organizagdes policiais como August Vollmer, chefe de policia de Berkeley, Califérnia, entre
1905 e 1932, elaborando uma agenda de reforma policial incluindo a restrigdo a influéncia

politica, melhor qualificacido de pessoal, especializacdo e introducdo de novas tecnologias.
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Trés importantes inovagdes tecnoldgicas — automoveis, radio comunicador e telefones
— também mudaram a forma como o trabalho policial era conduzido. A utilizacdo do
automoével no patrulhamento tornou-se disseminada nas médias e grandes agé€ncias policiais
ao fim dos anos 1920, permitindo uma expansdo das dreas geograficas cobertas pela policia
no territério. Com o rddio comunicador de duas vias, propiciou-se o exercicio mais efetivo da
supervisdo da central de policia sobre o trabalho do policial em patrulha nas ruas. Com o
telefone, ampliou-se o contato entre a policia e o publico, e a utiliza¢do dessas ferramentas em
conjunto possibilitou uma nova forma de organizar o trabalho policial e sua prestacdo como
servigo para a comunidade (UCHIDA, 2001).

Com o crescimento de problemas sociais especificos, a institui¢do policial foi levada a
formar unidades especializadas para lidar com essas fungdes e a contratar pessoal com
habilidades peculiares para tratar de assuntos como violéncia familiar, crimes violentos, entre
outros; assim como o desenvolvimento de novas técnicas como a utilizacdo de impressdes
digitais na identificacdo das pessoas, o que expandiu os componentes administrativos das
agéncias policiais e o incremento na implementacdo de numerosas regras formais, politicas,
procedimentos e padrdes delineados para gerir essa complexidade organizacional
(MAGUIRE, 1997).

Esse escopo de atuacdo ainda foi reforcado pelas acgdes investigativas sob
responsabilidade da agéncia policial, pois apds a determinagdo de que um crime foi cometido,
as evidéncias deveriam ser reunidas e um suspeito identificado. Geralmente, a policia deveria
obter informacdes com a vitima ou testemunhas, coletar evidéncias fisicas e pesquisar os
arquivos policiais sobre possiveis suspeitos. As prisdes eram realizadas com base em
mandatos expedidos pelo sistema judicial, e quando presos eram devidamente fichados, com a
coleta das impressoes digitais, fotografados, além de interrogados. As informacdes coletadas
pela organizacdo policial eram enviadas e analisadas pelo promotor, que decidia se indiciaria
ou ndo o suspeito, liberaria ou ndo o detido, dando prosseguimento no sistema de justica até a
penalizagdo (REGOLIL, HEWITT, 1996).

Com o aprimoramento do sistema de justica criminal e o incremento do padrio
normativo para controle do crime pelas organizacdes policiais norte-americanas, revelou-se,
segundo Goldstein (1990, 2003), um modelo de instituicdo policial com as seguintes
caracteristicas:

= A fun¢fo primordial da policia € o controle do crime;

= Os departamentos de policia devem ser independentes da politica;
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= Resultados eficazes e eficientes de uma estrutura de comando altamente
centralizada e procedimentos operacionais padronizados;

= A organizagdo policial deve basear-se na hierarquia e subdividida de acordo
com a divisdo do trabalho e especializacéo de tarefas;

= Policiais devem ser selecionados com base em padrdes estabelecidos de
recrutamento;

= Policiais devem ser bem treinados e disciplinados;

= Patrulhas preventivas motorizadas lancadas aleatoriamente det€ém o crime;

= O policiamento deve utilizar-se de modernas tecnologias;

= Os policiais devem aplicar a lei imparcialmente;

= Os crimes sdo solucionados com base em métodos de investigagéo cientifica.

Os defensores desse modelo burocritico de policiamento advogavam a criagdo de
organizagdo independente, centralizada, voltada para o combate ao crime, mantendo-se ao
mesmo tempo isolada de influéncias de corrup¢do da comunidade na qual estava inserida.
Com isso foram forjadas organizacdes policiais voltadas para fazer do combate ao crime e
solugdo de casos em seu principal objetivo, utilizando-se do sistema de resposta rapida a
chamadas, auxiliado pelo patrulhamento motorizado aleatério como a forma de producdo de
servico dominante (FYFE et al., 1997).

O resultado dessa evolucdo histérica foi o fortalecimento de uma profisséo, a criacio
de um campo de estudosls, melhorando os niveis educacionais e de treinamento dos policiais,
além do escopo burocritico em que se delineia as organizagdes policiais ainda hoje
(SKOLNICK, BAYLEY, 2001). Virios estudiosos como Bittner (2003), e Goldstein (1990)
utilizam os termos burocritico ou paramilitar para descrever essa forma tradicional de
organizacdo policial. Nos departamentos de policia estadunidenses, tem-se comumente
confiado em uma alta articulacio entre o conjunto de regras que definem o que os policiais
devem ou ndo devem fazer em distintas situagdes, para assegurar seu controle interno. Esse
sistema de supervisdo é extremamente hierarquizado e apdia-se essencialmente em sangdes
quando da ndo-submissdo as regras e regulamentos da policia. Fundamentalmente, esse
modelo burocritico e militar de organizagdo passou a ser criticado com o crescimento de
pesquisas pelas quais revelou-se a pouca efetividade da policia em controlar o crime e

responder aos problemas da comunidade (BAYLEY, 1994).

15 Orlando Winfield Wilson (1900-1972) basendo-se em sua experiéncia como policial, e posteriormente como
académico, publicou em 1950 o mais influente livro sobre gestdo nas organizagdes policiais nos Estados Unidos
(“Police Administration), que se tornou marco conceitual nos estudos na drea (WALKER, 1992).
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Esses criticos argumentam que a burocratizacdo das organizagdes policial engessou
essas instituicdes, criando policiais autOmatos, orientados para a propria organizacio,
legalisticos, formalizados e preocupados mais com sua prépria sobrevivéncia e eficiéncia do
que com a necessidade das comunidades a que eles servem (FYFE et al. 1997; GREENE,
MASTROFSKI, 1988; MAGUIRE et al., 1997, 2003; MASTROFSKI, 2002; UCHIDA,
2001).

Quando na década de 1960, o crime nos Estados Unidos alcangou indices alarmantes,
ressurgiu o movimento pelos direitos civis, acirrando o sentimento antiguerra e com a
ocorréncia de vdrios protestos e distirbios nas grandes cidades, a policia encontrava-se no
centro de aten¢@o quanto a sua atuacgdo. Isto levou o entdo Presidente Lyndon B. Johnson a
instituir uma comissdo federal (“National Advisory Commission on Civil Disorder”,
conhecida como “The Kerner Commission”, 1967-1968) para desvendar as causas desses
disturbios. Com base nos resultados apresentados no relatério daquela comissido federal,
vérios departamentos de policia criaram ou expandiram as suas unidades que tinham maior
contato com a comunidade em atividades externas. Em fins da década de 1960 e inicio da
década de 1970, surgiram equipes policiais (“team policing”) deslocadas de suas atividades de
patrulha para envolver-se em atividades de resolucdo de problemas da comunidade (DIAS
NETO, 2000; GREENE, 2000; WALKER, 1992).

Maguire (1997) revela que nem as unidades de servico comunitdrio nem as equipes
policiais obtiveram sucesso em trazer a policia para proximo do publico, pois as acdes
ficavam centradas em unidades especificas, que permaneciam isoladas da estratégia do
departamento de policia, e eram praticadas apenas por alguns policiais selecionados, de forma
periférica. Skolnick e Bayley (2002) destacam que varios desses policiais eram discriminados
por suas agdes na comunidade, por ndo realizarem “servi¢o de policial”. Crank e Langworthy
(1992) sugerem que essa acdo coadunava-se com os esfor¢os simbdlicos de uma reforma que
apenas mascarava o dia-a-dia da organizacéo, pois assim, o empenho na mudanga teria pouco
impacto nas organizagdes policiais, o que se confirmou posteriormente.

Esse pobre resultado em aproximar policia e comunidade levou a novos experimentos,
que convergiram com um hovo propdsito de interacdo entre organizagdes policiais e a
sociedade. Na década de 1980, presenciou-se uma gama de novas experi€ncias em termos de
policiamento que passaram a ganhar suporte de académicos, politicos e do publico (ZHAO et
al., 2003). Além disso, com a divulgacdo de estratégias de policiamento utilizadas por Bratton
em Nova lorque entre 1994 e 1996, estimulou-se a discussdo de outros estudos e estratégias

pesquisadas nas décadas de 1980 e 1990; como “Janelas Quebradas” (WILSON, KELLING,
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1982); “Tolerancia Zero” (BRATTON, KNOBLER, 1998); “Policiamento Comunitario”
(BAYLEY, 1994) ou o “Policiamento Orientado para Solug¢do de Problemas” (GOLDSTEIN,
1990, 2003; SPELMAN, ECK, 1989).

Ao longo de sua trajetéria no século XX, as policias haviam internalizado na
organizacdo uma estrutura burocritica com diversas caracteristicas do modelo weberiano
classico (WEBER, 1994): ordenamento hierdrquico, baseado na disciplina, normas exaustivas
e escritas, cargos estruturados nos quais prevalece o padrdo monocritico de chefia e
ocupantes dos cargos desempenham papéis rigorosamente definidos; promocdes por mérito e
antiguidade, treinamentos especificos e na organizagdo; regras legalistas e rigidas; com um
tratamento dos clientes de forma impessoal e universalista, conforme descrito por Ponsaers
(2001).

Com o esforco para uma modernizagdo institucional com novos arranjos estruturais
para responder ao ambiente externo, também levou-se a adocdo de novas técnicas de gestdo
nas organizagdes policiais nos primeiros anos da década de 1990, segundo Micklethwait e
Wooldridge (1998), que analisaram a atuacdo de William Bratton como comissdrio do
Departamento de Policia de Nova lorque (NYPD), de 1994 a 1996, em que o chefe de policia
professava uma linguagem administrativa para dar suporte as suas mudancas nos processos de
atuacdo policial, bem como no tratamento da populacdo da cidade sob uma perspectiva de
aproximacao entre essa e a policia.

Bratton tragou entre seus principios de acdo a utilizag@o de ferramentas gerenciais para
melhorar o desempenho e aumentar a motivacdo (BRATTON, KNOBLER, 1998). Em sua
gestdo implementou um sistema de computagdo bdsica nos escritorios, estabeleceu metas para
os comandantes de distritos, disseminou o uso de estatisticas criminais, recrutou novos
policiais, demitiu outros e reunia-se com os subordinados para planejar as a¢des do
departamento, conseguindo em sua gestio reduzir o indice de criminalidade na cidade, em um
modelo que ficaria conhecido como COMPSTAT. Essa experiéncia também € destacada na
andlise de Osborne e Gaebler (1994) como parte da idéia de adaptacdo pelo Estado, de
métodos de gestdo vigentes na administracdo privada, em um contexto em que eram
incentivadas a descentralizacdo da autoridade, a reducdo das hierarquias, a preocupagdo com a
qualidade e maior atengdo ao cidadao.

Essa transi¢do ocorreu de modo diferente, dependendo do contexto. No caso norte-
americano, a aplicacdo de novas estratégias verificou-se em um ambiente de forte pressdo da
comunidade sobre o Estado por meio de suas liderangas politicas, que por sua vez

promoveram aumentos orcamentarios e deram suporte as pesquisas que culminaram em novas
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estratégias de policiamento que pudessem dar novos rumos ao combate ao crime. As novas
estratégias colocadas em pratica levaram um tempo para sua maturacio e legitimidade, dentro
da prépria organizagao policial e na comunidade. Poderiam ser utilizadas em seu modo estrito
ou combinadas entre si, gerando novas variantes que foram sendo implementados em periodos
distintos e de acordo com os condicionantes econdmicos, politicos e sociais existentes.

Os membros da direcdo das organizacgdes policiais foram pressionados pelos cidadios
e agentes do governo local a introduzirem formas de policiamento voltadas para maior
interacdo com a comunidade. As mais significativas agéncias profissionais do segmento
policial, - incluindo o “Police Executive Research Férum, The Police Foundation, The
International Association of Chiefs of Police, The National Organization of Black Law
Enforcement Executives, The National Sheriff’s Association”, endossaram o policiamento
comunitdrio como tendéncia das organizagdes policiais. Sob os auspicios do Departamento de
Justiga, essas cinco associagdes formaram o “Community Policing Consortium”, que ainda é
gerenciado pelo “Community Oriented Policing Services (COPS)”, para ser o principal
disseminador de informacdes e treinamento sobre policiamento comunitirio nos Estados
Unidos. Além disso, os tltimos quatro presidentes norte-americanos (George W. Bush, Bill
Clinton, George Bush, Ronald Reagan) deram apoio ao policiamento comunitirio, seja
mediante envio de legislagdo, como o “1994 Crime Act” que ganhou grande suporte do
Congresso, ou verbas orcamentarias de incentivo a esse modelo de policiamento (MAGUIRE
et al., 1997; KELLING, SOUZA JUNIOR, 2001; WALKER, 2001; ZHAO et al., 2002).

Apesar do crescimento do nimero de agéncias policiais adotando o policiamento
comunitdrio, houve um certo ceticismo por parte daqueles que entendiam que essa
modalidade tinha ganhado ares de modismo, com poucas mudancas efetivas até entdo, ou com
pouca verificacdo empirica. Para alguns, a retérica poderia ser acompanhada na adogdo de
medidas de qualquer substincia em que eram tratadas como policiamento comunitério; desde
a institucionalizacdo do policiamento a pé ou de bicicleta, revitalizacdo de dreas degradadas,
ou instituicdo de programas de relacdes publicas da policia com a comunidade, ou ainda
pacotes fechados como o “Drug Abuse Resistance Education” (DARE)", vigilancia
comunitdria, entre outros (MAGUIRE et al., 2003; MASTROFSKI, 2002; ZHAO et al., 2002,
2003).

%0 “Drug Abuse Resistance Education” (DARE) é um programa educacional para prevencgdo as drogas, em que
policiais treinados ensinam a criancas e adolescentes nas escolas informagdes sobre os riscos das drogas. Criado
no inicio dos anos 1980, também vem sendo difundido em outros paises a partir de gestdes do “Drug
Enforcement Administration” (DEA), érgdo do Departamento de Justica dos Estados Unidos para controle de
substéncias ilicitas. No Brasil ganhou o nome de “Programa Educacional de Resisténcia as Drogas” (PROERD).
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Em meados da década de 1990, em uma pesquisa realizada entre as agéncias policiais
norte-americanas, em cidades com populacdo acima de 100.000 habitantes, foram descritas
quais as maiores inovacdes nas organizagdes policiais daquele pais, sendo as sete maiores
inovacdes relativas a melhoria do sistema de telefones de emergéncia (190), despacho de
viaturas auxiliado por computador, terminais de computador méveis digitais, sistema de
informacdes de impressdes digitais automatizada; programas computadorizados para alocacio
de patrulhas; modelos de designacdo de casos para acompanhamento de investigacdes, €
policiamento orientado para solu¢do de problemas. Das 134 organizagdes policiais da
amostra, a maioria adotava pelo menos uma das inovagdes naquela época (WEISS, 1997).

Para uma dimensdo dos problemas encontrados na adog¢do da estratégia de
policiamento comunitirio, em uma pesquisa com 125 departamentos de policia em
treinamento para elaboracdo do planejamento estratégico sob orientacdo do “Community
Policing Consortium”, verificou-se que os maiores obstaculos foram relativos a obtencao de
apoio politico e financeiro; baixo envolvimento para o desenvolvimento do trabalho em razio
da auséncia de entendimento politico do papel da comunidade na prevencdo ao crime, assim
como dificuldades em engajar a comunidade. Havia ainda resisténcia dos policiais de patrulha
em colaborar, e dificuldades em mudar os habitos de policiamento tradicional, bem como de
seus papéis e visoes sobre a organizagio policial (COPS, 1996).

Nas propostas em geral, indicava-se uma mudanga compreensiva nos departamentos
de policia para a completa ado¢cdo de novos modelos de policiamento, que exigia diversas
modificagdes: alteracdo da estrutura organizacional, realinhamento dos valores da
organizagdo com seus objetivos, adocdo de mecanismos de gestdo e lideranga participativa,
conhecimento dos entraves da estrutura hierdrquica na relagdo entre superior e policial,
adequagdo dos padrdes de comunicacdo dentro da organizacdo, antecipagdo as resisténcias e
desconfiancas, planejamento da participacdo e envolvimento do policial e dos servidores
civis, alocagdo de recursos suficientes de modo a dar suporte ao processo de transformacio
organizacional, comprometimento com a mudanca e estabelecimento de prioridades para
acomodar as demandas do ambiente externo, realizando parcerias estratégicas para o sucesso
do empreendimento, ouvindo os clamores da comunidade, introduzindo mecanismos de
treinamento e atualizagdo, abrindo canais de interacdo com os publicos importantes,
encorajando a criatividade e solugcdo de problemas, com a responsabilidade pela tomada de
decisdo devendo ser acompanhada por autonomia e responsabilizagdo (COPS, 1996).

Com as mudangas ocorridas ao final do século XX nos grandes departamentos de

policia norte-americanos, buscou-se rever suas praticas administrativas e de producdo de



137

servico e sua organizagdo de modo a modificar seu escopo tradicional baseado em uma
estacdo de trabalho, utilizando policiais para todos os tipos de servicos, altamente
centralizados, especializados em grandes unidades administrativas com opgdes diversas de
servicos (MAGUIRE, 1997; THIBAULT et al., 2004). Entre as premissas da ado¢do de uma
policia com maior proximidade com a comunidade, um ponto sempre invocado por
especialistas foi a reducdo do aparato de gestdo, sua descentralizacdo territorial e
administrativa, diminuicdo da especializag¢do, reduzir a profundidade de sua hierarquia, e
recompor cargos ocupados por policiais pela sua substitui¢do por pessoal civil em uma
variedade de especialidades (WEISBURD et al., 2003).

No entanto, sdo poucas as evidéncias, pelas quais se permite afirmar que a adocdo do
policiamento comunitario tenha como conseqiiéncia organizacional a modificacdo desse
aparato de gestdo no grau aclamado. Maguire (1997) revela que poucas mudangas estruturais
ocorreram no periodo de 1987 a 1993 nas agéncias policiais das grandes municipalidades
norte-americanas, enquanto Gianakis e Davis (1998), ao estudarem departamentos de policia
da Flérida, também ndo encontraram impactos significativos na estrutura, com mudangas
maiores estando voltadas para a capacitagdo e treinamento dos policiais naquele novo modo
de producdo de servigos. Weisburd et al. (2003), ao analisarem a adocdo do COMPSTAT
como suporte ao policiamento comunitdrio, verificaram reforco substantivo de aspectos
burocriticos nas organizagdes policiais. Zhao et al. (2003) constataram que as funcdes
principais das organizagdes policiais foram mantidas — combate ao crime, manutencdo da
ordem e prestacdo de servicos; ndo obstante a adog¢do de novos modelos de policiamento.

Pelos resultados dessas pesquisas, verifica-se a variedade de mudangas induzidas pelo
policiamento comunitdrio ndo se atém a estrutura, visto que procedimentos substantivos como
a adogdo de métodos de solucdo de problemas, esfor¢os de prevengdo a criminalidade, novas
técnicas de gestdo, aplicacdo de recursos, treinamento e desenvolvimento dos policiais e
servidores civis das policias, supervisdo e controle de pessoal, além do contato com a
comunidade passaram a ter fundamental importdncia na adogdo dessas formas de
policiamento (MASTROFSKI, 2002).

Em seu estudo longitudinal utilizando dados colhidos entre 1990 e 1998 nas
organizagdes policiais norte-americanas de grande porte, Maguire et al. (2003) apresentaram,
dentre os principais achados, que ndo conseguiram verificar uma queda no grau de
especializacdo das agé€ncias policiais conforme preconizado pelos tedricos da “nova policia”,
mas sim um pequeno aumento, justificado na opinido dos pesquisadores pelo fato de que,

quando em uma instituicdo policial apresenta-se uma unidade especializada, revela-se ao
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publico que ali se tomam providéncias para solucionar aquele tipo de problema, ainda que na
realidade isso ndo ocorra.

No caso de maior utilizagdo de pessoal civil nas atividades dos departamentos de
policia, verificou-se um crescimento significativo no seu emprego na década de 1990, em
parte incentivados pelo programa federal do Departamento de Justica, por meio de seu
escritorio voltado para o incentivo ao policiamento comunitirio “Community Oriented
Policing Services” (COPS). Mediante o programa “Community Oriented Policing Services,
Making Officer Redeployment Effective” (COPS MORE) que incentivava financeiramente os
departamentos que investiam em tecnologia e contratagdo de civis para permitir que oS
policiais pudessem servir nas ruas, foram ocupados cargos de técnicos, assistentes
administrativos, pessoal de escritorio, carcereiros, atendentes de telefonia, arquivistas,
recepcionistas, entre outros. Nos relatérios providos pelo COPS, atesta-se a ampliacdo deste
tipo de civilianizagdo (COPS, 2003).

Em termos gerais, Maguire et al. (2003), ao avaliarem os resultados da pesquisa,
indicam que algumas tendéncias previstas nas organizacdes policiais para a consolidag¢do do
modelo de policiamento comunitario foram encontradas, como menor centralizacdo e
emprego de maior propor¢do de civis em cargos nas instituicdes policiais. Todavia,
permanecem os parametros da hierarquia, diversidade de unidades administrativas e
operacionais, e formalizacdo. Apesar do maior nimero de mini-estacdes de policia
expandindo sua atuacdo geogrifica, ndo houve aumento de patrulhamento. A despeito de
algumas mudancas organizacionais, ndo houve uma dréstica transformag@o nas agéncias
policiais norte-americanas. Nos termos de outras pesquisas, uma tendéncia verificada foi o
aumento da participagdo de civis nas ouvidorias de policia (WALKER, 2001), além do
crescimento de unidades paramilitares (KANE, 2003). As novas tecnologias, como o
COMPSTAT, representaram um novo passo para o entendimento dessas modificagdes nas
instituicdes policiais.

Com a ado¢do do COMPSTAT, reservam-se algumas alteracdes importantes para o
novo contexto das organizacdes policiais, pois baseando-se na utilizacdo de tecnologia de
apoio aos processos de producgdo de servicos policiais, tornou-se uma tecnologia de gestdao ao
agregar aspectos administrativos e novos parametros de atuacdo nas policias. Em pesquisa
conduzida por Weisburd et al. (2003), revelou-se a evolucdo desse tipo de tecnologia de
gestdo com base em pressupostos construidos na década de 1990 nos Estados Unidos, desde
que foram implementados em 1994 pelo entdo Comissario William Bratton no departamento

de policia de Nova lorque (NYPD) (GREENE, 1999; KIM, MAUBORGNE, 2003).
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Weisburd et al. (2003) analisaram as agéncias policiais que adotaram o COMPSTAT
como uma nova tecnologia de gestdo, buscando identificar préiticas associadas aos principais
elementos do COMPSTAT adotados (ou ndo) por departamentos de policia norte-americanos.
Entre os departamentos que implementaram o COMPSTAT o maior objetivo estava na
reducdo de crimes sérios, e aumento do controle sobre as operagdes policiais na rua, enquanto,
naqueles departamentos que ndo implementaram o COMPSTAT, o foco, além da redugéo de
crimes sérios, voltava-se para o aumento das habilidades dos policiais, e incremento do moral
dos empregados.

Um dos achados da pesquisa, segundo Weisburd et al. (2003), foi que o COMPSTAT
se espalhou rapidamente e por todas as grandes corporacdes policiais dos Estados Unidos,
ainda que sem ajuda federal como havia acontecido com o policiamento comunitério, apesar
de alguns elementos chave, como a abordagem de solucdo de problemas e aquisicdo de
computadores e sistemas de informacdo para dar suporte a andlise criminal, terem sido
obtidos com esses fundos. A razdo para tal difusdo estava na promessa de, com essa nova
tecnologia de gestdo, controlar-se a criminalidade, apesar de ndo haver evidéncias de que esse
fosse o motivo tnico para sua adocdo. O fato de o maior departamento de policia do pafs, o
Departamento de Policia de Nova Iorque (NYPD), aclamar seus feitos embasados na adogio
desse programa, foi um fator considerdvel em sua propagacdo. Outro destaque foi o de que as
agéncias policiais voltaram-se para a adoc¢do de praticas de solucdo de problemas antes
mesmo de 0 COMPSTAT ser desenvolvido formalmente. O mérito da cidade de Nova lorque
foi agrupar todos esses elementos em um conjunto articulado compondo um unico programa,
promovendo um papel claro e coerente na sua utilizagdo, e provocando sua maior
publicizacdo, conectando um grupo de reivindicacdes da populacdo com os resultados
pretendidos — o declinio do crime e da desordem na cidade de maior visibilidade do pafs.

Todavia, destacam Weisburd et al. (2003), o COMPSTAT, apesar de seu destaque em
Nova lorque, teve seu apelo evidenciado pela sua promessa de inovacdo na policia, sem
demandar uma revolug¢do na estrutura da agéncia policial norte-americana. Mais que isso,
preservou a estrutura hierdrquica tradicional do modelo militar da policia, uma estrutura que,
coincidentemente, vem sendo atacada pela poderosa onda reformista nas duas tltimas décadas
naquele pais. O COMPSTAT apresentou uma alternativa ao modelo de organizagdo policial
com algumas premissas do policiamento comunitario, como a revitalizacdo do papel dos
gerentes intermedidrios, especialmente os comandantes de drea, a quem eram dados os
objetivos gerais pelo comando estratégico, a autoridade e os recursos para atingir esses

objetivos. Mas da mesma forma que esses gerentes se tornaram responsaveis por envidar
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esfor¢cos para atingir aos objetivos propostos, deveriam estar bem informados sobre as suas
conseqiiéncias, mesmo que os resultados ndo fossem favoraveis. Com o modelo COMPSTAT
procurava-se dar maiores poderes as organizagdes policiais pela subordinacdo da hierarquia
aos objetivos pretendidos pela alta administracdo. Mas se esse modelo de gestdo preservava a
estrutura hierdrquica, ou talvez a aumentasse em alguns casos, continuava a relevancia da
burocracia para o controle da organizagéo, ainda que fosse chamado de um sistema inovador.
Isso porque, em lugar do tipo de monitoramento constante para gerir a organizacdo que
requeria padronizagdo, como na linha de montagem, pelo COMPSTAT demandava um
delicado balango entre delegagdo e controle. Weisburd et al. (2003) concluem por meio de sua
pesquisa que, nas agéncias policiais norte-americanas, optou-se por um modelo com maior
peso no controle do que na delegacdo, seja pela andlise de seus objetivos de contengdo da
criminalidade e ascensdo dos gerentes sobre as operacdes policiais, seja pela melhoria de
habilidades policiais da tropa e do moral do policial.

De modo geral, nos departamentos de policia estadunidenses tem-se adotado maior
controle da geréncia intermedidria, com énfase maior em aspectos punitivos do que de
recompensa, € apresentam-se avancos na tecnologia de informacdo. Ao mesmo tempo, nos
departamentos nos quais se utiliza o COMPSTAT, tem-se sido mais relutante em renunciar ao
poder que se possui mediante sua descentralizacdo para em niveis mais baixos da estrutura,
nos quais as decisdes estratégicas poderiam ser tomadas, como deixar os comandantes de drea
definirem os limites do patrulhamento e pessoal engajado, aumentando sua flexibilidade e
alternativas estratégicas e taticas operacionais. Com isso, mesmo que ndo fosse a intengdo
original, houve um refor¢o das caracteristicas de comando e controle do modelo burocratico
(WEISBURD et al., 2003).

Isso ressalta a perspectiva de Forst (2003) de ampliar o escopo do conceito de
policiamento comunitario, pois ndo hé evidéncias empiricas nem mesmo que o organograma
das organizacdes policiais tenha reduzido nos ultimos 20 anos. O problema da policia
comunitdria seria sua ambigiiidade, pois ainda que potencialmente todos departamentos de
policia norte-americanos aplicassem o modelo de policia comunitdria (e o financiamento
governamental contribuisse para isso), o fundamento conceitual estava pautado sobre o
quanto a organizacgdo policial desenvolvia estratégias de refor¢o de sua legitimidade, e ndo o
alcance de seus objetivos pelo revigoramento dos mecanismos informais de controle social e
confianga da comunidade como forma de aumento do capital social - entendendo e
melhorando os relacionamentos entre as intervengdes policiais, capital social e crime -, e

realizando uma policia realmente comunitéria.
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O que se verificou no caso norte-americano foram iniciativas endégenas de adogao de
novas tecnologias de gestdo como aparato do policiamento comunitario, em alguns casos sem
uma articulacio maior com a prépria comunidade, principal interessada no processo,
detectadas ja no inicio da difusdo dos novos modelos de policiamento (DIAS NETO, 2000;
FORST, 2003; GREENE, MASTROFSKI, 1988).

Com essas formas de policiamento, geraram-se politicas de encarceramento como
parte das atividades de controle social naquele pafs, que detém hoje a maior populagio
encarcerada do planeta. Originada em um sistema eivado de crengas religiosas ainda na
condicdo de coldnia, o sistema de encarceramento estadunidense substituiu os castigos fisicos
e a sentenca de morte a partir da Guerra da Independéncia em 1776. Diversos modelos de
prisdes surgiram, como o modelo do Estado da Pensilvania que confinava os detentos,
enquanto o modelo do Estado de Nova lorque congregava os presos. No periodo de 1865 a
1900 estruturou-se um movimento de reforma das unidades penitencidrias, como se verifica
com a construcdo, em 1876, da primeira casa de correcdo para jovens. No inicio do século
XX, os presos produziam bens comercializados no mercado para abater de suas dividas no
sistema prisional, mas em 1930, pela legislacio federal, regula-se esse mecanismo
normatizando o trabalho do preso e incentivando a industrializa¢do das prisdes. Nesse periodo
cresceram os clamores daqueles que advogavam um tratamento mais humano para os
prisioneiros, com o desenvolvimento de programas voltados para interacdo com a comunidade
(REGOLI, HEWITT, 1996).

Entre 1999 e 2000 havia, aproximadamente, 1.320 instituicdes penais nos Estados
Unidos operadas por Estados, 264 privadas, 84 federais, além de cerca de 3.365 cadeias
operadas por municipios e condados, abrigando 606.000 presos que aguardavam julgamento e
confinados temporarios por pequenos delitos. Nas organizagdes penitencidrias, abrigavam-se
cerca de 320.000 encarcerados em 1984, passando a 1.012.851 prisioneiros em 1994 e
1.305.253 detentos em 2000 (STEPHAN, 2001; STEPHAN, KARBERG, 2003), ou seja,
quase triplicando no periodo de vinte anos aproximadamente, estando no limite de sua
capacidade. Regoli e Hewitt (1996) recordam que, enquanto mais de um milhdo de pessoas
estdo encarceradas nos Estados Unidos, outras 3,5 milhdes estavam sob algum tipo de
custddia, como liberdade condicional ou prestando servigos a comunidade. Aproximadamente
95% da populacdo encarcerada era constituida de homens, embora houvesse um expressivo
crescimento no ndmero de mulheres presas. Havia uma tendéncia de os encarcerados
pertencerem a minorias raciais ou étnicas, serem solteiros, jovens e com baixa educacdo

(REGOLI, HEWITT, 1996).
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Em sintese, com a necessidade de maior efetividade e com as mudangas ambientais,
levou-se, nas organizacdes policiais estadunidenses, a serem experimentadas novas escolhas
em seus processos estratégicos, que de uma abordagem profissional e burocritica voltaram-se
para a prevencdo e aproximacgdo com a comunidade, e que continuaram em andamento com
aperfeicoamentos e novas adaptacdes, de acordo com o contexto de cada cidade. Os
resultados podem ser demonstrados de algum modo pela queda na criminalidade e violéncia
naquele pais, além do aperfeicoamento institucional da organizacdo policial em exercer sua
atividade de controle social em respeito aos valores democraticos. As principais estratégias
adotadas nos Estados Unidos, posteriormente, foram difundidas para outras organizagdes
policiais ao redor do mundo, porém, a transposi¢cdo de mecanismos semelhantes para o caso
brasileiro deve ser mais bem compreendida com o estudo da evolugdo da organizacdo policial

no Brasil e sua insercdo no sistema de justica criminal do pais.

4.2 Organizacao Policial no Brasil

A evolugdo da organizagdo policial brasileira deve ser entendida no escopo da atuagio
do Estado na constituicdo e configuracdo do sistema de justica criminal do pais, com a
articulagdo entre suas instituicdes. Em diversos estudos, aponta-se para as caracteristicas do
Estado brasileiro, com base em sua formacdo e sua influéncia na cultura do pais, como os
classicos de Raimundo Faoro (1994), Caio Prado Junior (1994), Sérgio Buarque de Holanda
(1983), Roberto DaMatta (1979) ou Alberto Guerreiro Ramos (1983) apenas para citar alguns.
Além disso, a midia fornece diuturnamente fatos que apontam os resquicios de variadas
situacdes encontradas no sistema de justica criminal apontadas por Schwartz (1979), Flory
(1981) e Bretas (1997)".

Partindo do legado ibérico como a matriz basica da sociedade brasileira, de um lado,
pela interpretacdo positiva de Gilberto Freire, refor¢a-se que essa heranga permitiu a
preservacdo de uma ética moderna nao-individualista e de base comunitdria no Brasil; por
outro lado, pela andlise critica de Raimundo Faoro e Sérgio Buarque de Holanda, revela-se
que se deve a heranca ibérica os tracos de obscurantismo, autoritarismo e burocracia que

marcam a relacio Estado e sociedade no pais. Luis Werneck Vianna (1999), com base nesses

'7"A violéncia nos conflitos policiais (PINHEIRO et al., 1991), a posicdo favordvel de parte da populacdo ao
Massacre do Carandiru (CALDEIRA, 1993), a discriminagdo social e étnica (MITCHELL, WOOD, 1999),
episédios de linchamentos (SINHORETTO, 2002); os dilemas do sistema de justi¢a criminal (LIMA, 2000a) e as
agruras de Andrade (2001) sdo alguns exemplos da influéncia de praticas encontradas nos primérdios da acdo
judicial no pafs.
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autores, prefere uma terceira vertente em que o Brasil é fruto de sua prépria construcio,
baseando-se em valores aristocraticos e temendo quase sempre os valores da cultura popular.

Para Martins (1996), a origem do sistema de justica, a partir da colonizagcdo
portuguesa, ¢ uma fonte importante para o entendimento do funcionamento do modelo hoje
vigente. Na ética lusitana, surgida com a expansao ultramarina, preconizava-se a possibilidade
do enriquecimento originado das coldnias, além da necessidade de centralizacdo e
concentragdo do poder real.

Schwartz (1979) aponta que com a formacdo do Estado brasileiro, seguem-se as
mesmas premissas de centralizacdo, regulagdes embaralhadas, além da forte influéncia da
igreja no Estado portugués. A hierarquia era complexa e confusa, composta de muitos
auxiliares, valendo-se da proximidade com a Coroa para o exercicio do poder. A
administracdo publica estruturava-se fortemente, baseada institucionalmente em um modelo
de gestdo no qual se sobrevalorizava o carater juridico da agdo publica, mas socialmente,
pautava-se no sistema de privilégios personalistas da corte lusitana.

Faoro (1994) esclarece que essa situacdo reforcava o espirito patrimonialista que
marcaria o Estado brasileiro até as tentativas de implementacdo de uma burocracia publica no
Brasil a partir de meados do século XX. O modelo burocritico implantado avangcou em termos
de sua racionalidade, mas manteve tracos do etos patrimonialista, além de ter sido limitado
pela politica em sua implementacdo, o que gerou uma modernizagdo incompleta, ressabiada,
descolada e ressentida da politica, finaliza o autor.

Em relatos histéricos como os de Almeida Junior (1920); Holanda (1983); Prado
Janior (1994); e, Schwartz (1979), revelam-se as dificuldades da administragdo judicial. Além
de encarregados da justica, os juizes eram também responsdveis por encargos burocraticos e
administrativos da colonia. Entre os problemas da época, havia a proliferacdo dos servidores
publicos, nem sempre com o perfil adequado para uma atuagdo condizente, o que contribuiu
para aumentar a dificuldade de acdo judicial no pais, somada as oportunidades para a prética
de excessos e atos licenciosos pelos encarregados pela Justica. Schwartz (1979, p. 25) reforga
ainda que “o braco da lei ndo chegava a dreas remotas e a esparsa colonizagdo tinha como
resultado a falta de pressdo comunitdria para apoiar a moralidade e o respeito pela lei”.

Flory (1981, p. 168-169) destaca que pelas préticas policiais e do sistema judicial
brasileiro, no século XIX, reforcaram-se as caracteristicas de categorizacdo elitista e
excludente, baseada em uma suposta incapacidade da populacdo brasileira para discernir em
termos de sua participagdo na definicdo das praticas politicas e sociais no pais. Uma amostra

foi que em 1838 na Bahia, “uma lei provincial dava poderes ao governador de nomear oficiais
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para a Guarda Nacional, o que levou, por motivos politicos, a existirem mais oficiais que
pracas naquela época”, até a lei ser revogada.

Souza (1999a, p. 182) revela que pela idéia de controle social, baseada nos principios
conservadores que orientaram a politica nos primeiros anos do Império, ditava-se que “o
baixo grau de civilizacdo das camadas populares exigia uma atuacdo sistemadtica dos grandes
proprietérios no sentido de promover o respeito as leis e a autoridade”.

A Guarda Nacional era a principal forca policial do pais no Império (1831 a 1922),
enquanto em algumas cidades havia Guardas Municipais, de cardter militar, embrido das
futuras Forcas Publicas estaduais. Também havia guardas particulares, como a Guarda
Noturna no Rio de Janeiro e Sdo Paulo. O Exército, que junto com a Marinha era um dos
pilares de defesa do pais, passou por um processo de desmobilizacdo com a criagdo da Guarda
Nacional, mas, a partir das rebelides provinciais, houve uma nova rearticulagdo do Exército
(SOUZA, 1999a), que sofreria maior profissionalizacdo no inicio do século XX (CASTRO,
1990) e passou a agir em assuntos da seguranca publica (ZAVERUCHA, 2000), além de
continuar em suas estratégias de seguranca nacional (LEIRNER, 1997; ZAVERUCHA,
2004).

Bretas (1997) destaca que em fins do século XIX formou-se uma classe trabalhadora,
de caracteristica assalariada, nos principais nicleos urbanos do pais, e também houve a
consolidagdo de uma elite ilustrada, “bacharéis” possuidores de diplomas e atualizados nas
idéias do liberalismo e positivismo em voga na Europa. No conjunto de estratégias de
afirmacdo de uma classe burguesa naquela época, a policia desempenharia um papel
importante como agente de dominagdo, com acg@o repressiva, sobretudo sobre a classe
trabalhadora. A policia aparecia como uma instituicio em construgdo, condicionada pelos
limites da técnica e dos investimentos realizados em seguranga realizados naquele periodo.

Nos primeiros anos apds a Reptiblica até inicio do século XX, ressalta Bretas (1997),
na organizacdo policial, buscava-se afirmar monopdlio do exercicio repressivo na disputa com
outras instituicdes armadas, ou dotadas de poderes coercitivos. No Rio de Janeiro
destacavam-se os policiais civis, a Brigada Policial da Capital Federal, os militares da
Marinha e Exército, guardas nacionais e noturnos, com registros de diversos conflitos entre
seus membros. Além dessas interfaces e suas atribuicdes de manuten¢ido da ordem publica, as
atividades da policia tinham como destino o poder judicidrio, outro foco de disputa, com
ambas as instituicdes imputando & outra o fracasso de suas acdes.

Bretas (1997) destaca ainda que as atribui¢cdes dos policiais variavam das mais

simples, como a fiscalizacdo do transito, até as mais obscuras atividades de policia politica. O
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trabalho da policia envolvia um conjunto de a¢des de controle a ameaca a ordem publica,
principalmente nas grandes manifestacdes populares, como feiras, festas e greves, além de
eventos de menores dimensdes, geralmente de cunho individual, préprio do trabalho policial,
como assassinatos, seducdes e dividas ndo pagas. As principais infracdes referiam-se a
ofensas fisicas, furtos e roubos, jogo e vadiagem. Mas o tratamento ao cidaddo variava de
acordo com a classe social, nacionalidade, raca e género, valendo para a classificacdo a
subjetividade do policial, como aqueles descritos por Chaloub (1986).

No inicio do século XX a policia funcionava mais como agéncia de emprego na Orbita
do Estado que pela 6tica de realizagdo de um servigo, com poucas iniciativas de modernizacao
e com padrdes discriminatérios de relacdo com o cidaddao. O poder discriciondrio do policial
servia para regular o padrdo das relagdes informais com esse cidaddo, que trouxe como 6nus
préticas violentas da policia e a dificuldade da construcdo da cidadania. O problema, ressalta
Bretas (1997), era que os procedimentos que estavam se formando no periodo da Republica
Velha (1899-1930) estdo ainda hoje firmemente assentados, conforme se atesta em trabalhos
como os de Adorno (1995, 1998), Bicudo (2000a, b), Coelho (1986), Lima (1995, 2000b),
Paixdo (1983, 1988), e, Zaluar e Leal (2001), por exemplo.

Pinheiro (1997) e Bretas (1997) reforcam que com a transi¢do politica originada na
década de 1920, aliada aos conflitos entre as organizagdes ligadas a seguranca, provocou-se a
criacdo por diversos governos estaduais de Guardas Civis, corporagdo uniformizada, mas sem
carater militar, que seriam extintas em 1969, com sua anexag¢fo as Forgas Militares estaduais.
Para uma idéia da dimensdo dessas instituicdes, a Guarda Civil de Sdo Paulo, criada em 1924,
contava com 15 mil integrantes em 1964. Nos governos do presidente Getulio Vargas,
destacou-se a agdo da policia politica dentro da policia investigativa. Com a redemocratizacio
do pais em 1946 ndo se verificaram maiores mudangas no aparato policial. Isso ocorreu com o
golpe militar de 1964 em que acdes de cardter repressivo, sob o viés politico, ganharam vulto
e culminaram com a edi¢do do Decreto-Lei n.° 1.072 (30/12/1969) que extinguiu as
corporagdes policiais civis locais e as transformou de Guardas Civis em Policias Militares,
subordinadas as For¢as Armadas. Nesse periodo reforcaram-se as caracteristicas de arbitrio e
violéncia das organizacdes policiais (PINHEIRO, 1991; ZAVERUCHA, 2000).

A partir da década de 1970, nas organizagdes policiais brasileiras, passa-se a
consolidar um aparato de gestdo sob moldes burocriticos. No caso das policias militares foi
sendo aperfeicoada sua articulacio operacional, pois deixava de ficar aquartelada para exercer
o policiamento ostensivo. Desenvolveu doutrinas, montou um sistema operacional com base

no sistema de atendimento a chamada por meio de telefone de acesso a populacdo, ampliou a
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frota com viaturas equipadas com radio (radio patrulha), consolidando o modo de producio de
servigo tradicional. Na policia civil, cresceu o aparato de repressdo politica e a proliferagcdo de
delegacias especializadas. Esses pardmetros acompanharam as organizacdes policiais até final
dos anos 1980 (COBRA, 1989; DINIZ, 1998; PAIXAO, 1982; ZAVERUCHA, 2003).

Pinheiro (1997) aponta a dificuldade de controle das organizacdes policiais que,
mesmo apods a transicdo democratica em meados da década de 1980, ndo se modificaram, pois
as acdes contra os crimes comuns seguem as linhas tragadas antes e durante o periodo de
excegdo entre 1964 e 1985, enriquecidas pelas arbitrariedades empregadas pela militarizacio
do policiamento ostensivo e preventivo. As dentincias de violagdo dos direitos humanos e as
préticas discriminatdrias da policia constatam essa situagdo (DOWDNEY, 2003; HUMAN
RIGHTS WATCH, 1997, LEMGRUBER et al., 2003; ZAVERUCHA, 2000).

Atualmente no pafs, o exercicio da seguranca publica pelo Estado é realizado por
intermédio dos seguintes 6rgdos (BRASIL, 1989):

I — policia federal;

Il — policia rodovidria federal;

1l — policia ferrovidria federal;

1V — policias civis,

V — policias militares e corpos de bombeiros militares.

A policia federal € instituida por lei como 6rgéo permanente, estruturada em carreira e
destina-se a apurar infragcdes penais contra a ordem politica e social ou em detrimento de bens
e servicos de interesses da Unido ou de suas entidades autarquicas e empresas publicas, assim
como outras infragdes cuja pratica tenha repercussao interestadual ou internacional e exija a
repressdo uniforme. Também é sua funcdo prevenir e reprimir o trafico ilicito de
entorpecentes e drogas afins, o contrabando e o descaminho, sem prejuizo da ac¢do fazendaria
e de outros Orgdos publicos nas respectivas dreas de competéncia. Tem ainda como
incumbéncia, exercer as fungdes de policia maritima, aérea e de fronteiras, além de exercer,
com exclusividade, as func¢des de policia judicidria da Unido.

A policia rodovidria federal destina-se ao patrulhamento ostensivo das rodovias
federais, assim como a ferroviaria federal o realiza nas ferrovias.

As policias civis, dirigidas por delegados de policia de carreira, devem exercer,
ressalvada a competéncia da Unido, a apuracdo das infragdes penais, investigando os crimes
para identificar as bases legais para a acusagdo de um suspeito, exceto dos militares; além das
funcdes de policia judicidria, que auxilia o Ministério Piblico no processo de construcio da

culpa legal.
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As policias militares s@o responsdaveis pela policia ostensiva e a preservagdo da ordem
publica. Atuando uniformizada, é responsdvel pelo policiamento nas ruas, agindo em
situacdes de conflito e de assisténcia emergencial. Os corpos de bombeiros militares tém
como atribuicdes a atuagdo em casos de emergéncias, prevengdo e combate a incéndios,
afogamentos, resgate, além da execucgdo das atividades de defesa civil.

A Constituicdo de 1988 manteve as policias militares e corpos de bombeiros militares
como forcas auxiliares e de reserva do Exército, no caso de ameaca a seguranca nacional,
estando ambas subordinadas, juntamente com a policia civil, aos Governadores dos Estados e
do Distrito Federal.

Na Carta Magna, ainda se ressalta que a organizag¢do e o funcionamento dos 6rgios
responsaveis pela seguranga publica serdo disciplinados por lei de maneira a garantir a
eficiéncia de suas atividades (BRASIL, 1989). Um destaque é a possibilidade de os
municipios poderem constituir guardas municipais destinadas a protecdo de seus bens,
servicos e instalacdes, atuando em atividades de vigildncia. Pela sua presenga ostensiva, a
guarda municipal atua em um primeiro momento como interlocutor das demandas e
expectativas sociais, em uma segunda instancia, como defensora do patrim6nio municipal e,
em um terceiro patamar, no caso de flagrante delito, os guardas municipais, amparados no
Cédigo de Processo Legal, atuam como agente da lei.

Nesse contexto, destaca Carballo Blanco (2000), verifica-se a existéncia de dois niveis
funcionais policiais bipartidos, a policia administrativa da ordem ptiblica que € a que realiza a
prevencgdo e repressdo imediata, atuando individual ou coletivamente (policias militares) e a
policia judicidria que é a que apura as infracdes pessoais e auxilia o Poder Judicidrio,
realizando a repressdo mediata (apds a ocorréncia da infragdo penal), atuando individualmente
(policia civil). Assim, cada policia cumpre parte das fungdes previstas para o ciclo completo
de atividades policiais: policia administrativa + policia investigativa + policia técnica. Para o
caso brasileiro, fica distinta a comparacdo dos modelos indicados com Ponsaers (2001) em
que a burocracia militar associa-se a policia militar, enquanto o policiamento legalista
demonstra caracteristicas com a policia civil, o policiamento comunitirio refere-se a
programas especificos, a seguranca privada descreve as empresas disseminadas com esse fim
no pafs.

Com esse modelo, observam-se alguns desafios, dentre os quais destaca-se a
necessidade de elaboracdo de diagndsticos tecnicamente orientados sobre a criminalidade e
violéncia capazes de efetivamente orientar a formulacdo de estratégias para agdo das

instituicdes envolvidas dentro do arcabouco de politicas publicas de seguranca (LIMA, 1995;
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SAPORI, 2002; SILVA FILHO, 2000), além de sua insercdo no sistema de justi¢a criminal
brasileiro.

Lima (2000a), ao analisar a trajetéria do sistema de justica criminal, qualifica-o como
uma referéncia dual, como a prépria discuss@o da sociedade brasileira caracterizada por
DaMatta (1979), “como universo simbdlico em que a desigualdade é naturalizada, por
oposicdo ao explicito discurso politico e democratico.” (LIMA et al., 2000, p. 52).

Assim, as praticas do sistema de justi¢a criminal no Brasil devem ser entendidas como
reflexo das ideologias politica, legal e judicial, assim como o exercicio do poder e a
administracdo da justica na sociedade brasileira. Com base nesse contexto, a atuacdo da
organiza¢do policial no sistema de justica criminal adquire dinadmica prépria (LIMA, 1995,
1997).

Para agravar essa situacdo, Friithling (1997) reforca que o Judicidrio enfrenta
problemas na administracdo da justica em toda a América Latina, sendo os atrasos e a
corrupcdo caracteristica bastante comum, e o sistema juridico nem sempre € acessivel a todos.
Além disso, o Judicidrio estd preso a um processo criminal que nfo € eficiente na investigacao
dos crimes.

Em pesquisa realizada por Sapori (1995) nas organizagdes do sistema de justica
criminal brasileiro, verifica-se que essas organizagdes apresentam um arcabougo estrutural
proprio, com a especificacdo de mando e subordinagéo, sendo uma complexa estrutura formal
nos moldes weberianos, apresentando caracteristicas como divisdo do trabalho, racionalidade,
profissionalismo, rotinizagdo, padrdes formais de autoridade e de procedimentos, normas
exaustivas (Cddigo de Processo Penal como escopo, por exemplo) e um produto final
definido, “a sentenca”.

Nao obstante o perfil burocrético da justica criminal, continua Sapori (1995), seus
atores (juizes, promotores, defensores publicos), em diversas situacdes, adotam acdes de
cardter informal, que estdo institucionalizadas nas varas criminais. O objetivo dos atores
nesses procedimentos € a manutencdo do servico em dia, visando a maximizacdo da
eficiéncia, evitando acumulo de servico, com excecdo de advogados que pretendem, na
maioria, retardar o processo.

Sapori (1995) conclui que a justica nas varas criminais consolida uma comunidade de
interesses, chegando aos mesmos resultados encontrados por Blumberg (1972), citado por
Sapori (1995), ao analisar a justica criminal americana, caracterizando o que esse autor
denomina de “justica de linha de montagem”, em que sdo empregadas técnicas padronizadas

para se chegar ao resultado final de uma grande quantidade de processos em menor tempo,
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levando a um processamento seriado dos crimes. Essas técnicas variam de acordo com os
atores legais envolvidos, sempre visando a agilidade, ndo a qualidade.

Em trabalho posterior, Sapori (2002) afirma que o sistema de seguranca publica
caracteriza-se como uma “rede” organizacional, pois identifica um padrio estivel nas relagdes
entre os atores que ocupam o sistema mediante um conjunto de conexdes diretas e indiretas
entre eles, revelando seus tipos, vinculos e lacos existentes. O poder circula de forma distinta
entre os componentes do sistema, dependendo de sua posi¢do estratificada em relagdo as
demais organizacdes, sendo valorizada a posse de informacdes e dominio de recursos
escassos, o que foi confirmado no caso norte-americano por Maguire e Katz (2002).

Apesar de delinear uma rede de relacionamentos, formais e informais, utiliza-se a
denominacdo de “sistema”, mas o equilibrio e a inter-relagdo prevista no arcabougo formal
ndo se realizam plenamente em sua dindmica cotidiana, indicando uma frouxa articulagdo na
seguranga publica. A separacdo do trabalho policial em duas organizacdes distintas e a
utilizacdo do inquérito policial como instrumento para a fase processual sdo pontos criticos
nessa dindmica, comprometendo a efetividade da justi¢a criminal, destaca Sapori (2002).

Para Lima (2000a, b), a administrag@o publica no geral, e o sistema de justica criminal
em particular sofrem das disfun¢des de um modelo que ndo atende as premissas burocraticas
weberianas em sua esséncia, seja por estar eivada das influéncias patrimonialistas ou por nio
estarem imunizadas pela influéncia politica. Dessa forma, conclui Lima (2000a, b), o cidadio
fica a mercé de um sistema de justica criminal cartorial, caracterizado por um formalismo
ultrapassado, em que as influéncias pessoais e a posicdo no estrato social passam a ser mais
importantes.

Os problemas do sistema de justica criminal continuam como parte do processo de
fraca institucionalizag¢do das instituicdes, em que a populacdo estd afastada e geralmente
desrespeitada. Zaluar (1998, p. 305) credita ao préprio funcionamento “ineficiente e iniquo do
sistema de justica criminal no Brasil para essa situacdo, haja vista o alto nimero de
homicidios ndo investigados de forma correta e cuja autoria ndo € esclarecida”, por exemplo.
A atividade policial no pais carece de maior legitimidade, segundo a autora, pela nocdo
disseminada de que além de presente no aparelho do Estado, a instituicdo policial se ramifica
nas redes que exercem atividades ilegais, ou seja, “trata-se de uma policia que estd na
fronteira entre o crime e a lei” (p. 306). A Justica é morosa por causa da sua estrutura, o
processo penal marcado por interpretagdes distintas.

Na FIG. 6, apresenta-se a sugestdo de Cerqueira e Lemgruber (2000) para as

organizagdes relacionadas ao fluxo do sistema de justica criminal.
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O tratamento dos cidaddos de forma diferenciada pela Justica e os mecanismos de
corrupcdo e favorecimento sdo descritos por Lima (1995), em que mostra as discriminagdes
contra negros, pobres e ignorantes pelo sistema. O que ndo difere muito, infelizmente, do
tratamento recebido por indios e escravos na época colonial. Soares (2000a), ao denunciar a
chamada “banda podre” atuando na policia do Rio de Janeiro evoca os ecos de Gregério de
Matos na Bahia do século XVII, ao criticar a Justica como ‘“vendida, injusta e tornada
bastarda” (SCHWARTZ, 1979, p. 260).

Teixeira e Salomao (1992) sustentam que os problemas do sistema de justi¢a criminal
acabam por reforgar sua deficiéncia, como a descrenga no funcionamento do aparato judicial,
que cria uma sensacdo de impunidade, a necessidade da ampla divulgagdo dos atos e
resultados das organizacdes do sistema de seguranca publica, a maior adequacdo da legislacio
penal, e melhor equilibrio entre a agdo dos 6rgdos e entidades responsdveis pelas demandas
assistenciais atendidas pelas policias.

As organizacdes policiais no pais t€m sido marcadas por um carater militar, tanto do
ponto de vista organizacional como funcional, frutos do sistema politico vigente no pais em
periodo recente (BATITUCCI, 2000; BEATO FILHO, 2001b; ZALUAR, 1999b;
ZAVERUCHA, 2000). Além disso, destaca Salas (1998), falta maior profissionalizagdo. Os
requisitos para entrada tendem a ser baixos, geralmente marcados pela baixa escolaridade, os
saldrios sdo inadequados, os treinamentos insuficientes ou impréprios (de cunho militarista
em sua maior parte), e a carreira ndo € estruturada de forma geral. Ressalta-se que em vérias
situacdes, o policial vem do mesmo meio em que campeia a bandidagem. As formas mais
modernas de policiamento, como o policiamento comunitdrio, sdo incipientes, e praticas e
padroes tradicionais sdo mantidos. E, finalmente, o controle sobre a atividade policial é
marcado pelo corporativismo e limitado em seus instrumentos. A falta de fiscalizacdo das
policias é gritante e fica a cargo de cada comandante. Assim, o autor afirma que a corrupgao é
uma caracteristica na maior parte das policias, ndo apenas no Brasil, mas em toda América
Latina (SALAS, 1998). Além disso, o aparato policial nesse continente ainda estd marcado
pelo seu envolvimento recente na repressao politica (FRUHLING et al., 2003; PINHEIRO,
1991; SOARES, 1993; ZAVERUCHA, 2000).

No caso brasileiro, ainda reforca-se uma disputa entre os poderes exercidos pela
Policia Militar e Policia Civil, com numerosos registros de conflitos entre as duas institui¢des,
o que além de temeroso, prejudica o fluxo no sistema de justica criminal. Nessa fragmentacao,
esbarra-se na auséncia de politicas que estabelecam uma integracdo entre as institui¢des

publicas responsdveis pelos diversos campos da aclo preventiva e repressiva sobre a
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criminalidade. As inimeras barreiras existentes impedem que sejam mencionadas a questio
da unificacdo das duas instituicdes, ou outro mecanismo que, de forma estrutural, modifique o
sistema (BATITUCCI, 2000; BEATO FILHO, 2000; LIMA, 2000a, b; SILVA FILHO, 2000).

Para entender a magnitude do problema, o Plano Nacional de Seguranca Publica de
2000 (BRASIL, 2000), se permite ao maximo indicar o estabelecimento de protocolos de
intengdo para acdo conjunta entre todas as institui¢des do sistema de seguranca publica. Com
a publicacdo de um novo plano em 2003 (BISCAIA et al., 2003), ha maiores indicativos pela
opcdo da integracdo entre as organizagdes policiais. A polémica da unificacio das institui¢des
policiais, ou ainda a sua desmilitarizacdo sdao temas ainda em discuss@o, com varios projetos
sobre o assunto no Congresso Nacional para entrada no debate da sociedade, conforme as
explanagdes de Bicalho (2002), Bicudo (2000a), Fraga (2001), e, Mesquita Neto (2001c).

Zaverucha (2000) discute a transi¢do democratica indicando seus pontos de fragilidade
baseando-se na Constitui¢do de 1988 (BRASIL, 1989), que marca um continuismo das elites
civil e militar no aparelho do Estado. Apesar de tirar a policia das For¢as Armadas, com a
Carta Magna, manteve-se a divisdo entre Policia Militar e Policia Civil, segundo o autor um
indutor de conflitos entre as instituicdes. Além disso, dificulta-se a prevencgéo e repressido da
criminalidade, em atividades de cardter civil, ao determinar que as atividades de policia
administrativa, que realiza a prevencdo e repressdo imediata, sejam incumbéncia das policias
militares; e a policia judicidria que € a que apura as infracdes pessoais e auxilia o Poder
Judicidrio, reprimindo apds a ocorréncia da infracdo penal, seja responsabilidade da policia
civil. O autor indaga da urgente necessidade de se reformular o modelo policial brasileiro,
com uma organizacao policial de cardter civil que possa executar o ciclo completo de policia
— prevencio, repressdo e investigacio - e esteja mais proxima da comunidade.

Diante dessas ameagas, as policias instituem mecanismos de reforco de sua
legitimidade, ainda que em certa medida esses mecanismos ndo contribuam para uma maior
efetividade das organizacdes policiais nacionais. Toma-se, por exemplo, no caso brasileiro, a
existéncia de estruturas especializadas. Nao s@o poucos os casos em que atores influentes do
cendrio institucional fizeram gestdo com os dirigentes das organizagdes policiais para a
criacdo de unidades especificas, como delegacias anti-seqiiestro quando esse tipo de crime
atingiu as altas camadas da sociedade nos anos 1980 no Rio de Janeiro e Sdo Paulo
(SOARES, 2000a), ou ainda o financiamento por empresarios do transporte rodovidrio de
cargas na montagem e equipagem de delegacias especializadas em roubo de cargas em locais
assolados por essa modalidade de crime, como visto na cidade de Uberlandia, Minas Gerais,

no fim da década de 1990 (FJP, 2000). Zaverucha (2003) ressalta ainda a criacdo de
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delegacias especializadas para alocacdo de delegados quando de promocio para outros niveis
na carreira. Silva Filho (2000) ressalta que o papel da Policia Civil é o de investigagéo,
porém, as unidades especiais de a¢do tatica ostensiva daquela organizacdo competem com as
da Policia Militar quando de algum evento “especial”’, com a freqiiente ocorréncia de
desentendimentos entre membros das duas corporacdes. Outro exemplo é a compra de
helicopteros para as policias que também tem sido alvo de disputas entre as duas organizacdes
policiais. Esse é um tipo de equipamento pouco apropriado para atividades de investigagdo.
No entanto, em alguns Estados as duas policias competem pelo patrulhamento aéreo, nio
obstante a relac@o entre seu custo e os objetivos esperados.

Na busca de visibilidade, em associagdo com a busca de legitimidade pode-se citar os
policiais civis, que, ao contrario dos membros de sua congénere, Policia Militar, ndo vestem
uniformes. Entretanto, os policiais civis usam coletes e carros caracterizados para mostrarem-
se ao publico, e com isso legitimar seu papel policial. Motivo de questionamentos por
profissionais estrangeiros em visita ao pafs, as viaturas da Policia Civil sd@o preparadas com
pinturas chamativas, e equipamentos tipicos da policia ostensiva, como sirenes, 0 que impede
o uso desses veiculos para a investigagcdo, sua principal atividade (ZAVERUCHA, 2003;
SILVA FILHO, 2000).

No Brasil, em eventos isolados de grande repercussdo publica e grande cobertura da
imprensa,verificou-se a disseminagdo de programas especiais sob o financiamento do governo
federal, sob os auspicios de politicas de seguranca publica, mas ainda sem resultados pelos
quais se possa revelar sua institucionaliza¢do, pois na maioria dos casos as experiéncias
inovadoras encerram-se quando se estanca o financiamento federal. Pela edi¢do na esfera
federal de planos de seguranga ptiblica por mandatos sucessivos, também se modifica o curso
de estratégias de longo prazo adotadas pelos Estados, que em sua maioria sdo descontinuadas
a partir da mudanca de governo (SOARES, 2000a; LEMGRUBER et al., 2003).

Com a inovagdo tecnoldgica, como parte do processo de legitimagdo, alcanca-se, mais
recentemente no caso brasileiro, um aspecto relevante, sendo a maioria também alvo de
financiamento do governo federal. Nas organizacdes policiais em algumas cidades, evidencia-
se a importancia desse ritual, pois refutar essa tese da modernizacdo tecnoldgica pode resultar
na queda da legitimidade da policia; dai a aquisicdo de equipamentos de trabalho sofisticados,
adocdo de georeferenciamento no processo de produgdo de servicos (BEATO FILHO, 2001a,
b), novas técnicas de producio de provas, como testes de DNA (ZAVERUCHA, 2003), entre

outros.



154

A mudanca de liderangas também tem sido um mecanismo de busca de legitimidade
das organizacgdes policiais. Em 1997, quando dos movimentos grevistas nas organizag¢des
policiais militares no Brasil, os comandantes foram substituidos apds o fim da greve. As
mudangas dos dirigentes das secretarias de seguranca publica e na policia civil quando das
ondas de violéncia em grandes cidades também sdo comuns. Em alguns Estados brasileiros o
comandante da policia militar estd diretamente subordinado ao governador, no mesmo nivel
de secretdrio de estado, enquanto o chefe da policia civil estd subordinado diretamente ao
secretdrio de seguranca publica, esse sim, no mesmo nivel do comandante da policia militar.
Outra pressdo sobre as organizagdes policiais € o crescimento das organizagdes de seguranga
privada, geralmente com pressdes para sua maior inser¢do social e institucionalizacdo
(BRODEUR, 2002; PAIXAO, 1991; SILVA FILHO, 2000; ZAVERUCHA 2003).

Outro mito importante que carrega o peso da legitimidade oficial € o regime do
servidor publico, que regula o sistema de gestdo de pessoal. Estabelecido por regras escritas e
bem definidas, no regime estatutirio, descreve-se, pormenorizadamente, os critérios de
selecdo, promog¢do e manutengdo de servidores publicos, delineando a carreira policial em
seus estatutos. Como regras gerais, a entrada na policia se d4 mediante concurso publico de
provas e titulos, e, apds o estdgio probatério, o policial garante estabilidade no emprego
(ZAVERUCHA, 2003). Raramente discutida no ambito das organizagdes policiais, tal
institucionaliza¢do nfo prevé a contratacdo de civis em seus quadros profissionais, com outro
tipo de preparagdo para os desafios da gestdo contemporianea, porém em algumas
organizagdes policiais vem-se buscando preparar parte de seus componentes para atividades
administrativas distintas da missao policial. Assim, ndo € incomum vocé& encontrar com
tenentes exercendo a fungfo de secretdria, ou sargentos realizando o atendimento de
chamados telefonicos para o nimero de emergéncia. Na policia civil predomina a contratacio
de bacharéis de Direito mediante concurso publico, no entanto, védrios deles exercerdo
atividades administrativas. Maguire (1997) revela que uma das mudancas em grandes
organizagdes policiais dos Estados Unidos na década de 1990 foi a tendéncia a contratagdo de
significativo nimero de civis para desenvolver atividades técnicas especializadas e devolver
os policiais que faziam servicos administrativos para as ruas.

No Brasil, pelo elevado niimero de civis mortos em confronto com a policia, verifica-
se o baixo controle social da sociedade sobre a institui¢do, e a inexisténcia de mecanismos
eficientes de controle da policia e de puni¢do dos desvios dos policiais reforcando a idéia do
policial como justiceiro (SOARES, 2000a). Lima et al. (2000) revelam que a utilizagdo da

identificacdo policial também é uma grande fonte de poder, servindo para legitimar o policial
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civil ou militar em suas atividades, mesmo que fora de seu hordrio de trabalho, o que d4
margem a abusos por parte dos individuos. Entretanto, recentes mecanismos de controle como
as ouvidorias de policia comecgam a ter seu resultado mensurado e ganham maior legitimidade
interna e externa (LEMGRUBER et al. 2003)

Alguns dos diversos mecanismos que podem ser identificados para manutencdo da
legitimidade das organizacdes policiais no pais, explicam em parte a baixa efetividade das
organizagdes policiais (SOARES, 2000a), e que em boa medida refletem os indices de
violéncia e criminalidade vigentes no pafs.

Verifica-se também a auséncia de dados sistematizados sobre a dinimica da violéncia,
criminalidade e desordem que possam sustentar uma estratégia de acdo das instituicdes do
sistema de seguranga publica. Beato Filho (2001a) destaca que poucas organizagdes do
sistema de seguranca publica dispdem de tecnologia de processamento de dados, pessoal
qualificado na atividade de coleta e registro de informacdes, homogeneidade de informagdes
interestaduais e das dindmicas do crime. Existe também a pratica de obten¢@o de dados que
ndo sdo aproveitados nas organizacdes, assim como auséncia de compatibilizacdo de dados
entre diferentes unidades administrativas. Cada 6rgdo da administracdo publica divide a
cidade de uma maneira, o que ja torna dificil a compatibilizacdo de dados entre eles, quanto
mais a agdo operacional conjunta.

Para ilustrar tal situagdo, no GRAFICO 1, apontam-se as discrepincias entre os
registros da Policia Civil e da Policia Militar para o Estado de Minas Gerais no periodo de

1991 a 1997, apontando para o grau de ajuste da curva (0,8766).

Homicidios na Policia Civil

Rsq = 0,8766

180 200 220 240 260 280

Homicidios na PM

GRAFICO 1: Diferencas entre Registros de Homicidios na PM e PC - Minas Gerais - 1991-1997
Fonte: FJP, 2003.
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Entretanto, ressalta Lima (1997), a despeito desses problemas, nas estatisticas oficiais,
verifica-se a tendéncia da criminalidade, sobretudo, quando cobrem um periodo relativamente
longo e, detectam a evolug@o dos crimes ao longo do tempo, conforme a TAB. 1. Esses dados
revelam, uma perda de efetividade do sistema de justica criminal pafs.

TABELA 1
Homicidios e Armas de Fogo - Brasil (1980-2000)

ANO HOMICIDIOS POR 100 MIL HOMICIDIOS POR ARMA DE
HABITANTES FOGO POR 100 MIL
HABITANTES

1980 11,7 5.1

1981 12,9 5,3

1982 12,9 5.1

1983 14,1 5,0

1984 15,6 6,1

1985 14,9 6,3

1986 15,5 7.8

1987 17,1 7.6

1988 17,0 94

1989 20,5 11,4

1990 22,0 10,6

1991 20,8 9,9

1992 19,1 12,3

1993 20,3 14,3

1994 21,3 15,2

1995 23,9 16,6

1996 24,8 16,1

1997 25,4 16,3

1998 25,9 17,8

1999 26,2 18,2

2000 26,8 19,4

Fonte: IBGE; 2004; Mesquita Neto, 2001a; Peres, 2004.

Os dados evidenciam um alarmante crescimento dos homicidios no pais, e indicam a
grande letalidade causada por armas de fogo e o crescimento de seu uso como demonstra mais
detalhadamente o estudo de Peres (2004).

Para a compreensdo desses indices, ¢ importante a avaliagdo das deficiéncias relativas
as organizagdes policiais, sintetizadas por Soares (2002b), com destaque para aqueles
relacionados ao modelo de gestdo, incluindo estrutura, tecnologia, sistema normativo,

recursos humanos e o processo de producao de servicos policiais (QUADRO 10):
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Deficiéncias das Organizacoes Policiais Brasileiras

DEFICIENCIAS COMUNS

DEFICIENCIAS

- POLICIA CIVIL -

DEFICIENCIAS

- POLICIA MILITAR -

=  Precdrio sistema de informagdes
criminais;
= Auséncia de  planejamento,

avaliacdo sistemdtica e de praticas
corretivas;

=  Atendimento, Servicos e
produtos de ma qualidade;

=  Recrutamento deficiente e

formac@o precdria;

= Auséncia da cultura técnico-
policial nas esferas ndo envolvidas
diretamente com os setores policiais
especializados;

= Correicdo quase inexistente;
=  Controle externo deficiente;

= Conflitos entre as organizagdes
policiais, e com outros agentes do
sistema de justica criminal;

= Delimitagdo  irracional  dos
territérios jurisdicionais;

=  Despreparo no enfrentamento de
questdes especificas, como violéncia
de género, crianca e adolescente,
minorias, greves, etc;

* Formagdo voltada mais para
repressdo do que para prevengao;

* Grande quantidade dos policiais
exerce fungdo extra (bico), para
complemento salarial em razdo dos
baixos saldrios.

= Unidades operacionais, agéncias

administrativas, nucleos
responsaveis por fungdes
complementares isolados e
autdnomos;

= Auséncia de padrdes universais
de investigacdo, de organizacdo do

trabalho, regimes e escalas de
trabalho;

= Dificuldade de comunicacio
entre Delegacias, comando da
Policia e autoridades publicas;

= Presenca nas delegacias de

carceres, compondo um quadro de
ilegalidade, desvio de fungdes e
comprometimentos escusos;

» Precariedade da pericia e
departamentos de policia técnica;

= Burocracia irracional, na ponta
“operacional” e na retaguarda
administrativa, com concentragdo de
policiais em fungdes
administrativas;

= Privatizacdo e pulverizacdo das
informacdes;

* Burocratizagdo do  inquérito
como meio paradoxal de coligir
provas e esclarecer crimes;

= Regulamentos disciplinares
inexistentes, na prética cotidiana;

*  Usoinadequado da forca letal.

= Regulamentos disciplinares
arcaicos que se preocupam mais
com o comportamento dos policiais
dentro dos quartéis do que nas ruas;

= Diversos graus hierdrquicos,
dificultando a relagdo entre policiais
operacionais e o comando;

=  Auditorias e Justicas Militares
Estaduais, caracterizadores de foro
privilegiado para julgar policiais;

= Excessiva presenca de policiais
em fungdes administrativas, ainda
que em escala inferior e em contexto
menos irracional do que os
verificados na Policia Civil;

=  Média de suicidios nas Policias

Militares € muito maior do que
aquela verificada na sociedade.

Fonte: Soares, 2002b.

Outro ponto de destaque € a finalizagdo do processo de funcionamento do sistema de

justica criminal: o sistema penitencidrio. Para se entender o sistema penitencidrio, é

importante ressaltar que poucos sdo os estudos em que se avalia o funcionamento do sistema

de justi¢a criminal de forma integrada, na perspectiva de fluxo, ou seja, analisando quem ¢é

absorvido pelo sistema, quais os crimes cometidos e qual o tratamento dispensado

(LEMGRUBER, 2000; SAPORI, 2002).

Existem poucas andlises que possam dar uma visdo ampla do funcionamento desse

sistema, destacando-se os estudos de Adorno (1991), Brant (1989), Coelho (1987) e
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Lemgruber (1983, 2000). Alguns estudos na drea organizacional contribuem para melhor
entendimento do sistema penitencidrio sob outra perspectiva. Vieira (1996) analisa as
percepcdes e iniciativas em relagdio a administracio da qualidade entre o Servico
Penitenciario Escocés (SPE) e o Servico Penitencidrio Brasileiro (SPB), esse ultimo centrado
no Estado de Santa Catarina (SPB-SC). Pelos resultados, verificou-se que o conceito de
qualidade nido pode ser adotado de maneira universalista, pois varia intra e entre grupos
organizacionais no mesmo contexto, bem como entre grupos organizacionais em contextos
distintos. De modo geral, verificaram-se evidéncias de que caracteristicas do ambiente
institucional no qual as organizagdes penitencidrias que operam sdo responsaveis, em certo
grau, pela variagdo nas percepcoes e iniciativas de administra¢do da qualidade entre diferentes
contextos. Mazzilli et al. (1997) em seu estudo no sistema prisional do Rio Grande do Sul
verifica que a administracdo penitencidria ndo permite aos presos o real entendimento do
processo de privacdo da liberdade.

As dificuldades da administragdo do sistema penitencidrio podem ser ilustradas com a
superlotacdo das cadeias publicas e penitencidrias; além da utilizacdo ilegal de delegacias de
policia para guarda de presos, que deveriam estar sob custodia da justica e ndo da policia
(HUMAN RIGHTS WATCH, 1998; TEIXEIRA et al.,, 1999). As comparagdes entre as
precérias condicdes do sistema prisional no passado e na atualidade podem ser sobrepostos
com base nas anélises de Lemgruber (2000) e Adorno (1991).

Com a absorcdo progressiva da custdédia de presos, provisorios e condenados, em
delegacias, limita-se a capacidade investigativa da Policia Civil. Os policiais civis passam
grande parte do tempo realizando atividades de guarda, escolta e vigia de detentos. A falta de
vagas para custddia dos presos também pode levar os detidos por crimes menores a serem
liberados para que déem lugar aqueles suspeitos de crimes mais graves (RIBEIRO, 2003).

Para uma nog¢do da critica situacdo em Minas Gerais, no GRAFICO 2, verifica-se a
evolucdo da populacdo prisional sob custédia da Secretaria de Estado de Justica e Direitos
Humanos (SEJDH), responsdvel pelos presos condenados e que administra as penitencidrias
mineiras e aqueles sob guarda da Policia Civil, na Secretaria de Estado da Seguranca Publica
(SESP). O que se pode apreender dos dados € que hd um nimero significativo de presos sob
responsabilidade da SESP-MG, enquanto o niimero de vagas no sistema penitenciario nao

cresce na mesma proporcao.
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GRAFICO 2: Evolugdo da Quantidade de Presos - Minas Gerais (1993-2002)
Fonte: FJP, 2003.

Porém, deve-se atentar para dois fendmenos, segundo Lemgruber (2000): as “cifras
negras” e as “taxas de atrito”. Define-se por cifras negras a quantidade de crimes cometidos e
que ndo chegam ao conhecimento da policia. As taxas de atrito referem-se as perdas nas
varias etapas do sistema de justica criminal, tomando-se como base a quantidade de crimes
cometidos e as pesquisas de vitimizagio (CATAO, 2000; IBGE, 1998; KAHN, 1998).
Levando-se em conta a subnotificacio da maior parte dos crimes, e a histérica e cronica
incompeténcia de investiga¢do da policia brasileira, as perdas do sistema elevam a sensacio
de impunidade, o que favorece a ocorréncia de novos crimes (SAPORI, 2002; SILVA FILHO,
2000).

Em estudo realizado por Coelho (1986) para o periodo de 1942 a 1967, verifica-se
que, apesar das altas taxas de indiciamento, hd evidéncias de que as condenacdes sdo
ajustadas a capacidade de absor¢do do sistema penitencidrio. Lemgruber (2000) aponta que
nio se conhece a dimensdo dessa taxa de atrito para o Brasil como um todo, mas para o
sistema de justica criminal inglés, a autora afirma que, para o conjunto de crimes, de cada 100
delitos cometidos, em média 50% chegam ao conhecimento da policia, desses, 30 sdo
investigados, sete suspeitos sdo indiciados e entre 1 e 1,5 pena de prisdo imposta.

Sapori (2002) enuncia que na década de 1990 o fluxo processual norte-americano
produzia 55 desfechos judiciais (condenagdes ou absolvigdes) para cada 100 detencdes de
supostos criminosos, enquanto para o mesmo ndmero de crimes registrados pela Policia

Militar de Minas Gerais, no periodo de 1995 a 1999, apenas 13 foram investigados e oito
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produziram sentengas judiciais. Segundo o autor, esse fendmeno poderia ser explicado pelas
caracteristicas dos desenhos institucionais das organizagdes do sistema brasileiro.

Para Lima (1995) essa situacdo advém dentre outras causas, da concepg¢do do sistema
de justica criminal no Brasil que acirra o conflito entre as instituicdes do sistema,
contribuindo para sua morosidade e pouca fluidez, além de acdes marcadas pelo
corporativismo e violagdo dos direitos humanos.

Para agilidade no fluxo processual, ou seja, apds o trabalho policial, hd necessidade de
um adequado nimero de varas criminais e de promotorias criminais, para atenuar o problema
da sobrecarga de processos e de trabalho dos juizes. Isto traria reflexos na sensacdo de
impunidade dos criminosos, € na motiva¢do dos policiais que véem os resultados de seu
trabalho. O aumento de unidades prisionais para acolhimento do criminoso adulto, e de
unidades para internag¢do de menores em conflito com a lei proporcionaria o final do processo
no sistema de justica criminal. Lima (1995) constata a precariedade das técnicas de
investigacdo e a inser¢do das policias no sistema de justi¢a criminal, mas destaca que, por
intermédio de seus atores (juizes, promotores, defensores publicos), hd diversas situagcdes
balizadas por acdes de cardter informal, que estdo institucionalizadas nas varas criminais.
Soares (2000a) destacou que as mediacdes burocriticas sdo responsdveis pela lentiddo nos
processos, portanto uma modernizagdo institucional com novos arranjos estruturais para
responder ao ambiente externo torna-se imprescindivel.

Ao mesmo tempo em que prega igualdade entre todos os individuos que compdem a
sociedade, o sistema de justica criminal implicitamente desenvolve estratégias de controle
social diferenciadas para esses individuos de acordo com a sua posi¢do na estrutura social
(Lima, 1997). Como, por exemplo, a legislacdo processual penal que admite tratamento
diferenciado a pessoas acusadas de cometer infragdes (como o portador de diploma de curso
superior) ou ainda, os métodos oficialmente sigilosos de obten¢do da verdade dos fatos (como
o inquérito policial). Além disso, verifica-se tolerincia, aceitacdo ou resignacio da corrupciao
em diversas préticas na sociedade, como revelam DaMatta (1979), Barbosa (1992), Schilling
(1999) e Friihling (1997).

Paixdo (1991) reforca que pelos fracassos das reformas empreendidas pelo Estado nos
sistemas policiais e penitencidrios, verifica-se que a policia, judicidrio e sistema prisional sdo
instituicdes com grande resisténcia a mudancas e repelem controles externos sobre suas
atividades. Porém, com novas abordagens e com a acdo de novos atores, como a seguranga
privada que vem ganhando espago em sua atuacdo, e organizagdes ndo-governamentais que

pressionam e acompanham o funcionamento do sistema de justica criminal, sinalizam-se
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mudangas importantes nas instituigdes e praticas sociais perante o crescimento das taxas de
criminalidade, pelo medo do crime e percepcdo de que o sistema de justica criminal nio
responde adequadamente as expectativas da populacdo. No aumento substancial dos indices
de criminalidade e eventos como os movimentos grevistas iniciados nas organizacdes
policiais militares em 1997, verificam-se outros indicativos da necessidade de mudangas
(BATITUCCI, 2000; SILVA FILHO, 2000).

Nao obstante as dificuldades e entraves existentes no sistema de seguranca publica, ha
sinais encorajadores de mudanca em alguns aspectos como a introduc¢do de novos modelos de
policiamento, as iniciativas de profissionalizagdo com um esforco maior no treinamento dos
policiais e da promotoria, reformas em algumas estruturas organizacionais e tentativas de
desburocratizagdo e desmilitarizagdo. Busca-se maior respeito aos direitos humanos, amplia-
se o desenvolvimento de estratégias nacionais anticrime e apoio internacional, como descrito
no Plano Nacional de Seguranga Publica (BRASIL, 2000), quanto na sua nova versio
(BISCAIA et al., 2003); com a¢des conjuntas com organismos internacionais como o Instituto
Latino Americano das Nagdes Unidas para a Prevencdo do Delito e Tratamento do
Delingiiente (ILANUD), além de modifica¢des nas politicas piblicas de seguranca em alguns
estados (BAHIA, 1997; BEATO FILHO, 2002; BRASIL, ABREU, 2002; POLICING...,
2001; SOARES, 2000a; SANTOS FILHO, 2001).

Uma tendéncia verificada recentemente foi a ampliagdo do papel do municipio na
seguranga publica iniciada com a Constitui¢do Federal de 1988, a qual delegou-o a faculdade
de instituir guardas municipais, as quais sdo destinadas a protecdo dos bens, servicos e
instalagdes municipais (BRASIL, 1989). Trata-se de modificagdo importante na gestdo da
seguranga publica, uma vez que esse servigo era de prestagdo prioritariamente estadual, sendo,
por isso, considerada como o primeiro sinal de descentralizacdo das politicas de seguranga
publica no pais, com as guardas municipais auxiliando no enfrentamento da violéncia e da
criminalidade colaborando com as policias estaduais (militares e civis), e por meio da
instituicdo de politicas preventivas de natureza ndo-policial.

Uma espécie de contribui¢do que os municipios t€m oferecido as policias brasileiras,
consiste no investimento de recursos financeiros, por parte das prefeituras, nas organizagdes
policiais, apesar de, constitucionalmente, ndo terem poder para tanto. Importante destacar que
esse auxilio financeiro as organizacdes estaduais de seguranga publica ndo se configura como
uma forma de descentralizagdo, na medida em que ndo houve transferéncia do poder de

deliberacdo para essa arena. Esse poder continuou concentrado no ambito estadual, nio
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obstante alguns recortes politicos de apoio entre as esferas de governo pudessem ser
alinhavados.

Nesse sentido, a transferéncia de recursos da administragio municipal para
organizagdes institucionalizadas no ambito estadual, resulta da pressdo da populacdo por
maior seguranga. Assim, ndo é possivel afirmar que as prefeituras passam a usurpar, com a
concessdo de verbas, de uma politica que constitucionalmente pertence ao Estado membro. O
que se percebe € a preocupacdo dessas prefeituras em suprimir uma lacuna, em termos de
recursos logisticos, no enfrentamento da criminalidade, sobretudo a violenta. Na TAB. 2,
descreve-se a tendéncia observada por Santos (2003) da transferéncia aos niveis subnacionais
de governo dos compromissos constitucionais. Ressalta-se o aumento do setor de Ordem e
Seguranca Publica na esfera municipal.

TABELA 2
Despesas Publicas: Participacio de Cada Nivel de Governo na Despesa Total do Poder

Puablico em Setores Selecionados (%)

SETORES UNIAO ESTADO MUNICIPIOS
ANO 1996 1997 1998 1996 1997 1998 1996 1997 1998
Habitacéo 21,6 21,3 18,1 59,3 57,5 56,1 19,1 21,2 25,8
Saude 57,1 56,6 52,7 27,1 28,3 27,6 15,8 15,1 19,7
Desenvolvimento 7.4 11,2 7,3 14,3 23,6 30,3 78,3 65,2 62,4
Urbano
Educacio 29,1 31,8 29,2 57,5 54,9 54,3 13,4 13,3 16,5
Saneamento 14,5 20,7 13,2 15,7 22,3 25,7 69,8 57,0 61,1
Protecio Social 77,8 79,9 78,3 19,6 18,1 18,2 2,6 3,0 3,5
Ordem e 26,6 28,7 29,1 72,8 70,6 70 0,6 0,7 0,9
Seguranca
Publica

Fonte: Santos (2003)

Esse processo, no entanto, ndo pode ser compreendido de maneira isolada, estando
inserido no maior papel exercido pelo municipio a partir da nova constitui¢do; além disso,
recursos disponiveis para a finalidade seguranga ptiblica sdo escassos, o que acaba por limitar
sensivelmente a atuagdo da prefeitura, obrigando-a mobilizar a sociedade civil em seus
esforcos de estimulo e, até mesmo, auxilio financeiro as a¢des nas politicas de segurancga
publica.

Em consonidncia com a maior preocupagdo dos municipios com a questdo da

seguranga publica, tem-se a emergéncia de experiéncias pelas quais se procura contemplar as
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demandas dos cidaddos na consecucdo das atividades do sistema de justica criminal,
principalmente, as relativas a acdo da policia. Um desses novos arranjos € a aproximagao do
cidaddo com as instituicdes policiais por meio de mecanismos como o policiamento
comunitério, conforme delineado anteriormente, que parte do pressuposto de que a atividade
de seguranca publica € tarefa muito importante para ser deixada apenas nas maos das
organizagdes que constitucionalmente receberam essa missdo (BAYLEY, 2001a, b).

Outro ponto de destaque na aproximacgdo da populacio com o sistema de justiga
criminal foi a criagdo das Ouvidorias de Policia, como instituicdo de controle externo das
organizagdes policiais pelo cidaddio (WALKER, 2001). No Brasil, a institui¢do das
ouvidorias, em meados da década de 1990, em alguns Estados da federacio, foi marcada por
uma descrenca inicial da populag@o na propria policia, e pela impunidade de seus membros no
descumprimento da lei, em episédios como o do Carandiru, Vigario Geral, Favela Naval,
onibus 174, Corumbiara e Eldorado dos Carajds, entre outros; somado ao movimento por
maior “accountability” do setor puiblico. Marcada por uma estrutura deficiente quanto ao
aporte de recursos, celeridade e publicizagdo de suas acdes, revela-se por outro lado como
promissora fonte de institucionaliza¢fo para um controle juridico e politico das organizacdes
policiais, com isso melhorando sua fungdo de protecdo com respeito para com a populacio
(LEMGRUBER et al. 2003).

No Brasil, Lemgruber et al. (2003) descrevem que as dentincias mais freqiientes que
entram nos 6rgdos competentes quanto a atuacdo das organizagdes policiais referem-se a
violéncia policial, abuso de poder e corrupgdo. A violéncia policial diz respeito ao excessivo
uso da forca, inclusive letal, nas intervengdes policiais, assim como o uso da tortura para a
obtencdo de confissdes ou manutengdo do controle de presos sob guarda da policia. Nao
surpreende diante desse quadro a imagem da policia junto ao cidaddo, refletidos no resultado
de pesquisa de opinido, realizada no pais em 2002, em que 59% das pessoas consultadas
dizem ter mais medo do que confianga na policia (DATAFOLHA, 2002). Para reverter tal
processo, as policias estdo adotando mudancas em suas praticas e buscando um
reordenamento institucional de modo a reforgar sua legitimidade perante a sociedade.

Lemgruber et al. (2003) ressaltam que para a institucionalizacdo das ouvidorias, como
instrumento de defesa de cidadania e participacdo da sociedade civil no controle das
atividades policiais, a resisténcia das organizacdes policiais ao controle externo devem ser
rompidas, estratégias contundentes de divulgacdo desenvolvidas, investimento na melhoria de
suas condicdes de operacdes realizado, acompanhamento e tratamento das dentdncias

recebidas para aumento da efetividade das investigacdes. Cabe ainda ressaltar a necessidade
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de articulagdo do trabalho das ouvidorias com outras agéncias publicas e da sociedade,
sustentando politicas de seguranca publica integradas, orientadas para aliar o combate a
criminalidade e o respeito aos cidadaos.

Todas essas experiéncias ndo podem ser tomadas de modo isolado no contexto da
seguranga publica em que vém sendo aplicadas, pois iniciativas estanques em sua maioria nao
produzem resultado, necessitando articulag@o entre as distintas esferas de governo, 6rgios e
entidades responsdveis, além da participagdo da populacdo para sua institucionalizacio e
controle.

No contexto do sistema de seguranca publica e a variada gama de aspectos envolvidos,
necessita-se de uma andlise voltada para o entendimento dos procedimentos de adocdo dessas
modificagdes e sua institucionalizagdo na drea organizacional das policias com a adogdo de

novos modelos de policiamento.

4.3 “Metropolitan Police Department” — MPD: trajetoria historica

A partir da cessdo de territérios dos Estados de Maryland e Virginia em 1790 para o
estabelecimento da capital federal, inicia-se o policiamento por homens indicados por esses
dois Estados. Em 1802, quando a planta original de Washington, D.C. foi aprovada, a
autoridade policial foi centralizada e o poder foi concedido a prépria cidade para estabelecer
patrulhas, lavrar multas, e estabelecer procedimentos de inspecéo e licenciamento. A cidade
desde o inicio do século XIX contava com um sistema de vigildncia composto de um capitio
e 15 policiais. Em 1861, o presidente Abraham Lincoln, visando a dar maior protecdo aos
servidores publicos e suas familias, maioria dos habitantes da cidade, tomou para si a
iniciativa de fundar um departamento regular de policia para o Distrito de Colimbia, em um
momento de perigo constante para a capital da na¢do, com o comego da guerra civil, e hordas
de elementos mal encarados rondando a cidade. O presidente Lincoln resolveu despachar um
emissdrio, pertencente aos quadros dos comissarios de policias para a cidade de Nova lorque,
para tornar-se familiar com o sistema de policiamento daquela cidade, que por sua vez havia
sido baseado no aclamado Departamento de Policia de Londres, Inglaterra.

Alfers (1976) ressalta que pelas idéias e os conhecimentos obtidos nesse estudo,
conduziu-se a criacdo do “Metropolitan Police Department” (MPD) em 6 de agosto de 1861.
Em setembro daquele ano, o advogado William B. Webb foi apontado como o primeiro
Superintendente de Policia, com uma forca autorizada de 10 sargentos e o nimero de policiais

que fosse necessdrio, desde que ndo excedesse a 150 homens. Foram estabelecidos dois
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distritos policiais, dos 10 que foram autorizados inicialmente. Deve-se atentar para os pré-
requisitos de entrada na organizacdo policial, pois os candidatos deveriam ser cidaddos dos
Estados Unidos, capazes de ler e escrever na lingua inglesa, residir na cidade por dois anos,
nunca terem sido condenados por crime, ter idade entre 25 e 45 anos, e ao menos 1,65m de
altura. Os policiais trabalhavam em turnos de 12 horas, durante os sete dias da semana, sem
direito a folgas ou férias. Além disso, ndo usavam equipamentos ou insignias, e eram
responséveis por obter seus proprios revélveres. Consta que a primeira prisdo feita por um
policial do MPD foi a de um bébado.

No entanto, Alfers (1976) chama a atenc@o de que o MPD; desde o inicio de sua
estruturacdo foi pressionado para servir como modelo para o pais, no entanto no inicio, foi
dificil para a institucionalizacdo de uma organizagdo policial que rompesse com o modelo do
vigilante e guarda diurno, além de lidar com problemas de corrup¢do e conflitos entre as
esferas de governo, bem como com a indiferenca do Congresso estadunidense. Somente no
fim do século XIX, seguindo o desenvolvimento da cidade e do pais, o MPD cresceu no
tamanho, na fungao, e também no profissionalismo, sendo Washington, D.C. uma das cidades
lideres nesse processo na figura do chefe de policia Richard Sylvester.

Sylvester, antigo chefe da secdo administrativa da MPD, deixa esse cargo para assumir
como superintendente da policia no Distrito de Colimbia entre 1898 e 1915, bem como
presidente da Associacdo Internacional de Chefes de Policia (IACP) no periodo de 1901 a
1915, tornando essa associagdo uma das principais vozes no apoio a reforma das organizagdes
policiais em termos nacionais, algo pioneiro no género (REGOLI, HEWITT, 1996). Junto
com August Vollmer, chefe de policia em Berkeley, Califérnia, de 1905 a 1932, difundiram e
consolidaram diversos conceitos utilizados ainda hoje nas organizagdes policiais, como
melhoria da educac@o para os policiais, eliminagdo da influéncia politica na policia,
designacdo de chefes de policia competentes, estabelecimento uma missdo ndo particularista
na corporagdo, elevagdo dos requisitos profissionais, introducdo de principios da
administracdo cientifica nas organizacdes policiais, adequacdo do modelo militarizado de
policia e desenvolvimento de unidades especiais (MONKKONEN, 1992; WALKER, 1992;
WILSON, 1989).

Em 1881, as primeiras mulheres foram apontadas para a organizacdo como
enfermeiras, e em 1918, trés policiais femininas foram recrutadas para dar inicio ao nicleo de
mulheres do departamento. Esse nicleo lidava com todo o material que pertencia a mulheres
jovens que davam entrada no departamento de policia. As policiais femininas investigavam

causas da delinqiiéncia e recomendavam solucgdes, seja usando a ag@o legal ou o tratamento
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social. Em 1919, o precursor da Divisdo de Treinamento teve inicio como "Escola de
Instrucdo” no terceiro andar do 7° Distrito Policial. Cada grupo de 22 policiais realizou um
curso de 30 dias sobre os fundamentos do trabalho policial, legislacdo sobre detengdo e prisao
de individuos, além de procedimentos da corte. Em 1930, uma escola de treinamento foi
estabelecida, expandindo o curso para trés meses e trazendo peritos externos de varios campos
do conhecimento. Com isso também se ampliou a introdugcdo de novos procedimentos de
atuagdo policial, como a utilizacdo de automoveis e rddio comunicadores.

Em 1948 o MPD criou a sua Ouvidoria (“Complaint Review Board — CRB”), dentro
do movimento surgido no pds-guerra de maior controle externo sobre as organizagdes
policiais. A comissdo era formada por trés cidaddos que analisavam as reclamacdes recebidas
pelo chefe de policia e faziam recomendacgdes sobre as acdes a serem tomadas. Apesar do
avanco em ter esse tipo de instdncia de revisdo de processos com base em dentncias, na
pratica, a comissdo tinha pouca visibilidade e lidava com poucos casos ressalta Walker
(2001). Sem apoio, trabalhava na dependéncia dos casos investigados pela prépria policia, que
somente em 1966 criou um 6rgdo préoprio para lidar com as dentncias dos cidadaos quanto ao
abuso da acdo policial.

Por causa de sua presenga na capital federal, o MPD teve um papel original em
diversos eventos de vulto daquela nagdo. Em 1865, quando o presidente Lincoln foi
assassinado, o MPD, criado recentemente, ajudou nas intensas investigacdes realizadas pelo
Departamento da Guerra para encontrar o assassino, John Wilkes Booth. Em 1881, a policia
foi novamente envolvida em outra tragédia nacional quando o presidente James A. Garfield
foi alvejado em uma das ruas da cidade, mas um policial do MPD prendeu o assassino antes
que esse escapasse da cena. As tentativas contra as vidas dos presidentes Harry S. Truman e
Ronald Reagan, e do entdo vereador e futuro prefeito Marion S. Barry, também envolveram
muito o departamento, bem como em 1972 a prisdo dos envolvidos no escandalo de
Watergate por policiais do MPD, expuseram suas a¢des para todo o mundo. Seja em episddios
trdgicos tais como os assassinatos do presidente John F. Kennedy, seu irmdo Robert F.
Kennedy, e o de Martin Luther King Jr., bem como nos eventos festivos como as posses
presidenciais, e as paradas e desfiles nacionais, os policiais do MPD foram levados a se
especializarem na geréncia de multiddes, como também ocorre com os departamentos de
policia de Nova lorque e Nova Orleans, por exemplo.

As policias de cunho municipal sdo as preponderantes em termos norte-americanos,
sendo as mais importantes no sistema de justica criminal pela sua representatividade

numérica, quantidade de policiais em seus quadros e seu complexo papel desempenhado
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como agéncia policial. Sdo também as mais importantes em termos de imagem publica da
policia e significado politico, o que leva os acontecimentos em cidades como Nova lorque,
Chicago, Los Angeles e Washington, D.C., a tornarem-se imediatamente referéncias
nacionais. Essa ultima cidade possui um dos maiores efetivos policiais per capita dentre as
cidades estadunidenses, sendo juntamente com Nova lorque, Chicago, Filadélfia, Los Angeles
e Boston das mais pesquisadas, mesmo ndo sendo as mais representativas na média dos
departamentos de policia do pais, que geralmente sdo de tamanho mediano (WALKER,
1992).

Nos anos 1970, o departamento foi questionado sobre o modelo de policiamento na
cidade que privilegiava os bairros com moradores predominantemente brancos em detrimento
das regides de moradia dos pretos, mas pelo resultado do inquérito oficial aberto na
promotoria federal para resolver tal pendéncia, igualmente de repercussdo nacional, verificou-
se que as unidades policiais eram distribuidas igualitariamente com regides de populacdo
branca e aquelas de populacdo negra recebiam um nivel de servico policial igualitirio
considerando suas necessidades (WALKER, 1992). Por outro lado, ainda hoje policia possui
boa representatividade de minorias em seus quadros proporcionalmente a populagdo residente
na cidade (MPD, 2001b).

Ainda no inicio dos anos 70, sob pressdo do movimento feminista foram realizadas
comparagdes no desempenho de mulheres e homens como policiais do MPDC. Em geral,
concluiu-se que ambos t€ém desempenho semelhante no trabalho de patrulha, o principal nas
tarefas dos policiais, com as mulheres tendo desempenho satisfatério em acdes dificeis tanto
quanto os homens. Pequenas diferengas, mas ndo significativas, foram encontradas entre os
dois sexos no que se refere ao um menor nimero de prisdes e multas de trafego realizadas
pelas mulheres, assim como no seu comportamento como policiais, mais adequado que o dos
homens (MARTIN, 1989).

O MPD possui mais de 4.200 membros, sendo 3.600 policiais e mais de 600
empregados civis, sendo um dos que tem maior diversidade. Quase um em quatro de todos os
policiais € mulher, colocando o MPD em segundo lugar no pais, pouco atras de Pittsburgh, e
possui a maior percentagem de mulheres negras em servico ativo. Reaves e Hickman (2004),
ao apresentarem dados comparativos dos departamentos de policia nos Estados Unidos,
indicam que no ano 2000, as mulheres eram 24% da forga policial da cidade, enquanto os
negros representavam 66% do total de policiais de Washington, D.C.

Alguns programas visando criminosos contumazes foram desenvolvidos a partir dos

anos 1980, com a identificacio de um pequeno nimero de criminosos responsdveis por
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grande niimero de ocorréncias, e submetendo tais delingiientes a vigilancia severa para, no
caso de novos delitos, serem presos, sentenciados e encarcerados, o que provocaria a reducio
dos indices de criminalidade. O “Repeat Offender Program” (ROP) de Washington, D.C. teve
inicio em 1982 com a formacdo de equipes de policiais visando suspeitos de mais de cinco
delitos, que foram procurados com mandatos de prisdo para serem retirados de circulacdo,
sendo investigados com base em informacdes de diversas agéncias policiais e cooperacio de
outros 6rgidos governamentais. Na avaliacdo do programa, verificou-se que as probabilidades
de aprisionamento de elementos na carreira criminosa elevaram-se, mas os custos do projeto
também eram altos (MARTIN, SHERMAN, 1986).

A partir dos anos 1980, a gestdo do MPD teve de lidar com as restricdes orcamentdrias
da prefeitura, além do aumento dos indices de criminalidade. No inicio dos anos 1990, a
criminalidade comega a declinar mas a situac@o financeira ndo era diferente. Os chefes de
policia procuravam incentivar os policiais a realizarem seu trabalho clamando pelos valores e
moral incutidos na profissdo do policial, enquanto o sindicato dos policiais pressionava por
um acordo que melhorasse os saldrios. O jornal “Washington Times” em outubro de 1993
ressalta que o chefe de policia do MPD, Fred Thomas, tinha aproximado o treinamento de
policiais aos dos militares ao utilizar a base dos fuzileiros navais em uma cidade préxima para
realizar o treinamento de 46 novos recrutas. Essa militarizacdo, foi interpretada como meio de
elevar o moral dos recrutas que estavam em processo de socializagdo em uma organizacio
que passava por um momento financeiro delicado (POLICE TRAINEES..., 1993).

Arranjos financeiros eram buscados como a diminui¢cdo no nimero de cargos da
administracdo, bem como convénios com outras agéncias governamentais que mantinham
bom relacionamento com a policia (BOWLES, 1995). No segundo mandato do prefeito
Marion S. Barry iniciado em 1995, verificaram-se essas dificuldades com maior €nfase, seja
pela dificuldade em manter profissionais nos quadros da policia, seja pela conduta pessoal do
prefeito, que ja havia sido condenado a seis meses de prisao por uso de drogas, e respondia a
processo por praticas pouco ortodoxas no financiamento de campanha e na relagdo com
empresarios que prestavam servicos para a municipalidade. Isso porque o chefe de policia era,
em ultima instincia, o responsdvel pelas investigacoes.

Ainda em 1995, com a capital do pais em estado pré-falimentar, o Congresso Nacional
aprovou o “District of Columbia Financial Responsibility and Management Assistance Act”,
uma legislacdo destinada ndo apenas a livrar a cidade da insolvéncia fiscal, mas também
fomentar uma gestdo mais efetiva. A nova lei criou o “District of Columbia Financial

Responsibility and Management Assistance Authority”, que ficou conhecido como “Control
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Board”, em que duas autoridades tinham independéncia e poder, pois ndo estavam sob
controle politico da cidade, uma autoridade financeira e um inspetor geral (“Chief Financial
Officer” e “Inspector General”).

Em meados de 1995, o Chefe de Policia, Fred Thomas anuncia sua saida apds dois
anos e meio no posto, apesar de seu sucesso na cooperacdo com outras agéncias de combate
ao crime, sobretudo em nivel federal, e lentamente as taxas médias de criminalidade
comecarem a cair. Sua maior preocupacdo aquela época era que esses esfor¢os fossem
perdidos no “bojo” da crise financeira da cidade, haja vista que o MPD necessitava de
melhorias, principalmente tecnoldgicas. Foi substituido por Larry Soulsby que comandou o
MPD até novembro de 1997, ainda tempos dificeis para a cidade, com a policia ainda
sofrendo de forte influéncia politica na condugéo de seus objetivos.

A cidade, diante da crise que assolava a seguranca publica, entronizou um arranjo
politico em que o assunto passou a ser tratado por um colegiado formado de autoridades como
o prefeito, os membros do “City Council”, pelo juiz chefe da corte superior, o conselho das
empresas, o promotor da cidade, e o “District of Columbia Financial Responsibility And
Management Assistance Authority”. Nessa instdncia, juntamente com outras autoridades,
atestaram a crise na seguranga publica que afetava a cidade de Washington, D.C. em fins de
1996. Em um memorando de entendimento de janeiro de 1997, o conselho decidiu que o
MPD deveria ser alvo de um reordenamento em suas acdes com base no diagnéstico de uma
empresa de consultoria, a “Booz-Allen & Hamilton”, que durante aquele ano havia realizado
um diagnéstico geral em todos os orgdos e entidades da prefeitura. As recomendacdes
descreviam que o MPD n@o apresentava uma estratégia sustentada para cumprir sua missao,
ndo estava estruturado para exercer suas atividades basicas, os procedimentos administrativos
e de suporte operacionais nio eram adequados, havia grande distincia entre o desempenho e
0s objetivos, os niveis de criminalidade haviam crescido na dltima década, sendo fundamental
a interagdo entre as instdncias do executivo municipal para fazer frente a essa realidade. Para
isso, recomendava-se que o chefe do MPD deveria ter apoio irrestrito para realizar e tomar as
medidas necessarias para a reducdo do crime e do medo do crime, envolvendo mudangas nas
dreas de recursos humanos, remuneracio e outras politicas, praticas e procedimentos para
atingir os objetivos do departamento. Também foi definido que o Prefeito Marion S. Barry Jr.
deveria confiar plenos poderes ao chefe de policia para realizar as modificacdes necessdrias
nos termos da lei, o que foi concedido a partir de 1° de marco daquele ano (DISTRICT OF

COLUMBIA, 1997a).
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Em setembro de 1997, o chefe de policia Larry S. Sousby apresentou para o conselho
de representantes da cidade as modificagdes realizadas baseadas em trabalho realizado em
conjunto com a mesma consultoria “Booz-Allen & Hamilton”. Dentre as principais
modificacdes apresentadas, estavam a definicio de uma nova missio para o MPD', a
realizacdo de algumas acGes de policia ostensiva voltadas para dreas de grande criminalidade,
a defini¢do das 83 dreas de servico policial (PSA’s) lideradas por um sargento para trabalhar
préximo da comunidade, delineamento de uma estratégia de solucdo de problemas, alocacdo
de pessoal administrativo para o servico de patrulhamento, reajuste dos saldrios, realizagdo de
testes randdmicos entre os policiais para verificar o uso de drogas, revisdo dos procedimentos
de recrutamento, aumento do ndmero de prisdes enquanto os indices de criminalidade
indicavam para uma queda nos seis meses anteriores, além de outras acdes a serem
implementadas (DISTRICT OF COLUMBIA, 1997b). Ressalta-se que varias das acdes
sugeridas baseadas no trabalho da consultoria seriam implementadas futuramente no MPD.

Nao obstante os resultados apresentados, ainda eram grandes as criticas sobre o
desempenho do chefe de policia, como mostra o editorial do jornal “The Washington Post” de
15 de outubro de 1997, mas o conselho manteve o suporte ao chefe de policia, pois ele
alegava estar agindo com maior liberdade desde mar¢co quando lhe foram conferidos os
poderes para mudangcas no MPD (DISTRICT OF COLUMBIA, 1997c). No entanto, a
revelagdo de que o delineamento da nova missdo para o MPD havia lhe custado US$107.755
dolares levou a queda do chefe de policia que foi substituido interinamente em 25 de
novembro por Sonya T. Procter, a primeira mulher a alcangar aquele posto. No mesmo dia o
prefeito Marion S. Barry Jr. iniciou contatos para a formag@o de um comité para a escolha do
novo chefe de policia, contratando uma empresa de recrutamento que delineou o perfil do
cargo para uma selecdo prévia, pois a escolha seria submetida ao comité (DISTRICT OF
COLUMBIA, 1997d). Houve algumas visitas a policiais de renome no pais para que estes
aplicassem para o posto em Washington, D.C. visto que se candidataram para o posto 15
policiais, ficando dois finalistas para escolha final, dentre eles, a chefe interina. Um novo
chefe foi escolhido e tomou posse em abril de 1998 (DISTRICT OF COLUMBIA, 1998).

O MPD caracterizava-se por uma ago tradicional da policia, focada na realizagcdo de
prisdes e aumento das taxas de esclarecimento dos crimes, agindo de forma reativa baseada no
atendimento das chamadas da populacdo de acordo com a prioridade e no patrulhamento

motorizado, nos moldes descritos por Swanson et al. (1998).

% A nova missdo do “Metropolitan Police Department” era “eliminar o crime, o medo do crime, a desordem em
geral, enquanto estabelece respeito e confianga com a comunidade” (DISTRICT OF COLUMBIA, 1997b).
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Essa estrutura na policia de Washington, D.C., comecou a se modificar em julho de
1997, movida pela necessidade de maior aproximagdo com a populacio, no escopo de uma
politica nacional lancada pelo governo federal em setembro de 1994 para o combate a
criminalidade. Essa legislacdo tinha como objetivo aumentar o controle sobre os crimes
violentos e aumentar a aplicacdo da lei, com a destinagdo de aproximadamente US$ 30
bilhdes de dodlares a serem aplicados na seguranga publica. Sob auspicios do Departamento de
Justica norte-americano, criou-se o programa “Community Oriented Policing Services”
(COPS) para incentivar as institui¢des policiais a realizarem efetivas mudancas voltadas para
a implementa¢do da policia comunitdria. O programa incentivou a entrada de 100.000
policiais treinados em policia comunitaria nos diversos departamentos de policia de todo pafs,
realizou esfor¢os para disseminacdo das praticas de solugdo de problemas e de interagdo dos
policiais com a comunidade, promovendo inovagdes no policiamento e aprimorando as
tecnologias de assisténcia aos policiais para prevenir e responder ao crime e suas
conseqiiéncias.

Estes objetivos foram instrumentalizados com o programa COPS cobrindo todos os
gastos de contratacdo e manuten¢@o de novos policiais pelas institui¢des de seguranca publica
durante tr€s anos, oferecendo verbas para as organizagdes policiais que promovessem a sua
modernizacdo tecnoldgica e contratassem civis para atuar em atividades administrativas
liberando os policiais para atuar na filosofia do policiamento comunitério, além de dar suporte
financeiro para programas inovadores voltados para o combate a violéncia doméstica e
reducdo do uso de armas de fogo. Todos os financiamentos eram suplementares aos
investimentos realizados pelas organizagdes policiais, sendo os recursos distribuidos de forma
equilibrada em todo o pais. De modo simultineo estruturou-se um processo de
acompanhamento e avaliacdo do programa e seus objetivos (HICKMAN, REAVES, 2001).

Os resultados, segundo Hickman e Reaves (2001), foram o aumento de 34% dos
departamentos de policia provendo a 62% dos residentes policiais envolvidos com policia
comunitdria em 1997 para 64% das policias atendendo a 86% da populacdo com este tipo de
atividade em 1999. Com o aumento do nimero de departamentos de policia com policiais
voltados para o policiamento comunitirio em todo o pais, verificou-se o incremento das
politicas, programas e atividades voltadas para esse tipo de policiamento. Cresceram nesse
periodo as modalidades de policiamento a pé e por bicicletas, vindo agregar-se ao
policiamento motorizado, agora com mais equipamentos a bordo dos veiculos. Soma-se a
essas praticas o aumento do mapeamento da criminalidade, utilizacdo de estatisticas para

monitoramento das ocorréncias criminais, reunides sistemdticas e periddicas com a
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comunidade discutindo os problemas daquelas vizinhangas e os numeros produzidos. O
acompanhamento das atividades policiais também foi incentivado para melhoria do controle
externo das institui¢des de seguranca publica.

Além disso um novo arranjo financeiro para a cidade de Washington, D.C. que estava
com as contas combalidas, foi proposto em 1996, com a instituicdo de um conselho gestor das
financas, de cardter tempordrio, que passa a ter controle sobre a verba necessdria para a
manutengdo dos servicos municipais, verba essa repassada pelo governo federal apds
aprovacdo do congresso, pelo status da cidade como capital da nagdo. A situacio financeira
do municipio estava critica com o aumento das demandas pela populacio e a pouca
capacidade de arrecadacdo pela relativa estagnacdo de novos empreendimentos comerciais €
os grandes espagos publicos e edificios pertencentes a jurisdicio federal, isentos de taxagao.

Com o alento de novas verbas, o municipio comecou a reestruturar a prestacio de seus
servicos que haviam ficado em situacio critica como a seguranca publica, que passa por uma
transicdo entre o fim de 1996 até a escolha de um chefe vindo de fora da cidade que toma

posse no inicio de 1998.

4.4 “Policiamento para a Prevencao”: o modelo de policiamento do MPD

No escopo de uma nova estrutura municipal para a seguranga publica, o “Metropolitan
Police Department” (MPD) comecou a se reestruturar para corresponder aos auxilios do
governo federal, e 2 demanda da populagdo. A mudanca tomou impulso com a contratagdo de
um dos oficiais superiores da policia de Chicago, que tinha uma trajetéria de sucesso na
implantacdo de policiamento comunitério e reducdo da criminalidade naquela que é uma das
maiores cidades norte-americanas. Foi um fato novo a contratag@o por cinco anos do chefe de
policia, pois na cidade a tradi¢do era de que aqueles policiais mais antigos € de maior
experiéncia no MPD eram nomeados chefes de policia e ficavam no cargo dependendo de seu
desempenho e afinidade com o prefeito naquela gestdo, pois de forma geral, no sistema de
justica criminal norte-americano cabe ao prefeito indicar seu préprio chefe de policia.

Com a assung¢@o do novo chefe em abril de 1998, comecam a se delinear as mudancgas
para implementagdo de um novo modelo de policiamento. Contando com o apoio do comité
gestor da cidade na drea da seguranca publica, sabia que se suas a¢des ndo fossem bem
sucedidas poderia ser despedido, e limitar as verbas provenientes do governo federal que se
esforcava para melhorar a imagem da capital nacional. Coincidentemente, o prefeito eleito nas

eleicoes de fins de 1998, foi um dos responsdveis pelo saneamento financeiro da
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municipalidade na gestdo que escolheu o novo chefe de policia, endossando as propostas

lideradas pelo comandante do MPD. Em suas palavras (MPD, 1999, p. 3):

eu havia encontrado um departamento de policia de tradicdo, mas com problemas
em sua infra-estrutura, apoio aos trabalhos e falta de lideres que pudessem realizar o
servigo de policiamento e torna-lo efetivo. Além de uma estrutura organizacional
emperrada e de processos burocraticos, faltavam critérios claros de
acompanhamento das a¢des internas e externas da policia, pouco treinamento aos
policiais, e uma imagem desgastada frente a grande parcela da populagao.

Partindo do objetivo de longo prazo de tornar a cidade uma das mais seguras do pais,
transformando o MPD num modelo nacional de atuagdo nos pardmetros da policia
comunitdria, iniciou mudangas visando a colocar o departamento em uma posicdo melhor de
combate ao crime, prover a infra-estrutura necessiria para seu funcionamento e recuperar a
confianga da populagio na policia.

Em setembro de 1998, anunciou uma reorganizagdo da policia, de cima para baixo,
para implementacio da estratégia de policia comunitiria no ‘“Metropolitan Police
Department” (MPD) baseado em quatro dimensdes desenvolvidas pelo professor Gary
Cordner, diretor do “College of Justice and Safety” da “Eastern Kentucky University”.

As dimensdes sugeridas por Cordner foram a filoséfica, estratégica, tdtica e
organizacional. A dimensao filosdfica parte da premissa de que o policiamento comunitario é
uma filosofia maior e ndo uma tética especifica. E trés importantes aspectos da filosofia sdo a
contribuicdo da comunidade, o servico personalizado, e uma func¢do policial ampliada — a
policia deve trabalhar sobre a desordem e ndo apenas sobre o crime. A dimensdo estratégica
conecta a filosofia com programas e préticas pelas quais o departamento de policia
implementa o policiamento comunitirio. A conexio ¢é feita, por exemplo, pela reorientacio
estratégica das operagOes policiais para uma abordagem geogrifica. A dimensdo tética
envolve os programas, praticas, e comportamentos concretos usados pela agéncia policial para
colocar em agdo o policiamento comunitdrio. A dimens@o organizacional consiste em como a
organizagdo estd estruturada, qual sua filosofia gerencial, e como os membros da organizacio
tém acesso a informacgdes.

Com base nessas dimensdes, o novo chefe de policia realizou diversas modifica¢des
na organizacdo policial para aplicar uma nova estratégia no MPD, denominada de “Policing
for Prevention” (Policiamento para a Prevencdo), baseando-se em parcerias com a sociedade e
na metodologia de resolucio de problemas.

A estratégia do MPD passou a enfatizar a prevengdo por meio do policiamento
comunitdrio, usando trés abordagens para atacar o problema do crime, focando os esforcos de

aplicagdo da lei, construindo uma parceria com a comunidade para sustentar os resultados e
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usando os recursos do governo e outras organizacdes para trabalhar na determinacdo das
causas do crime na comunidade. Na opinido do chefe de policia, “elevando a ‘Policing for
Prevention’ a um patamar acima das tradicionais formas de policiamento comunitirio”,
mediante de trés abordagens; (i) foco na aplicagdo da lei, (ii) parceria com a comunidade, e

(iii) prevengdo sistémica. As trés abordagens foram descritas no QUADRO 11:

QUADRO 11
Formas de Atuacao do MPD
METODQ DE FOCO EFEITOS ATIVIDADES CHAVE MPD
ATUACAO
APLICACAO | Criminosos cronicos e | Ruptura ou término da|Andlise dos crimes, patrulhas
DA LEI os violadores da lei atividade criminosa cronica, | direcionadas, planejamento titico,
reducgdo do medo e|acompanhamento de investigacdes,
constru¢do de confianca da | detencdes, e parceria com Orgios
comunidade na policia reguladores e outras agéncias do
sistema de justi¢a criminal
PARCERIA Condicdes sociais e | Ativo envolvimento da | Integridade dos PSA’s, reunides,
COMA fisicas que levam a |comunidade e outros servicos | solu¢do de problemas e parcerias com
VIZINHANCA | desordem e | governamentais levando a|a comunidade e outras agéncias
criminalidade cronica | estabilidade das vizinhangas | governamentais
Construcdo da
comunidade
PREVENC/TO Condicdes de saude, | Fortalecimento de individuos, | Partilhar informacgdo, trabalhar e
SISTEMICA | educacional, social e |familias e comunidades para | advogar para organizagdes
econdmica de familias | resistir ao crime e violéncia | governamentais e ndo-
individuos e governamentais que efetivamente
comunidades sirvam a comunidade

Fonte: MPD, 2001b.

No “foco na aplicacfo da lei” tem-se como alvo principal os criminosos de alto risco e
as zonas criticas de criminalidade por meio do langamento estratégico dos recursos policiais
do MPD e parcerias com outras instituicoes do sistema de justica criminal e agéncias
reguladoras, com a policia reduzindo o crime, enquanto mantém os moradores informados
sobre seus esforcos. Na “parceria com a comunidade”, envolvem-se policiais, moradores, e
“stakeholders” da comunidade trabalhando para resolver situagdes relativas a crimes cronicos
e problemas de desordem que ocorram em comunidades especificas. Na “prevencdo
sistémica”, articula-se o trabalho de servicos governamentais, instituicdes do sistema de
justica criminal, servicos de saude, e setores privados e organizagdes ndo-governamentais
(ONG), para auxiliar individuos, familias, e comunidades para construir uma resisténcia ao
crime e violéncia. Com as intervencdes, priorizam-se a sadde, situacdes de risco social,

educacional, e econdmicas das pessoas e seu ambiente. As trés abordagens foram
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desenvolvidas porque a solu¢do de problema usualmente requer mais de uma abordagem,
justifica a MPD (1999).
A explicagdo para a coordenagdo entre as trés abordagens foi a seguinte durante

entrevista:

por exemplo, em uma comunidade assediada pela venda de drogas nas ruas, o
primeiro passo é o “foco na aplicacdo da lei”. A policia deve mostrar aquela
comunidade que é necessdrio parar com o comércio de drogas e que estd disposta a
colocar recursos na solucdo desse problema. Essa primeira atitude visa a construir
uma relagdo de confianca entre a policia e os moradores. Isso propicia a reducdo do
medo entre os residentes. Um esfor¢o na aplicacdo da lei reduzird o comércio das
drogas, por um tempo. Mas sabe-se que as drogas voltam sempre ao mesmo lugar, se
ndo hd uma mudanga naquele ambiente que propicia esse tipo de crime, se ndo
houver esforcos para que os moradores cumpridores da lei estabelegam uma
presenca positiva na comunidade. Dai entra a abordagem de “parceria com a
comunidade”. Por meio da parceria com a comunidade, a policia engaja moradores e
outros “stakeholders” a solucionar o problema. A policia em conjunto com as outras
agéncias municipais trabalha em iniciativas de melhoramentos da comunidade,
aprimorando a limpeza, instalando luzes nas ruas, mudando fluxos de trafego, ou
seja, buscando realizar o que for necessario para tornar o ambiente hostil para os
traficantes de drogas. Os moradores devem agir também, organizando eventos que
tornem a comunidade mais visivel, para mostrar aos comerciantes de drogas que a
comunidade ndo tem medo e que ndo vio tolerar o trifico na sua comunidade. As
vezes, a parceria entre a comunidade e policia ainda vai mais longe, desenvolvendo
programas para a juventude nas igrejas locais, pressionando as autoridades
governamentais para aumento das vagas em clinicas de tratamento de viciados,
dependentes quimicos, obtendo verbas para estabelecer novas organizagdes
comunitdrias que lidem com as necessidades sociais, educacionais e de satde das
pessoas que vivem naquela comunidade, trabalhando com os planejadores
municipais para revitalizagdo daquelas dreas. Essa é a abordagem de “prevencdo
sist€mica” contida no “Policiamento para a Preven¢do”. Por meio dessas trés
abordagens, uma comunidade menos pressionada pode recriar-se através dos tempos
e com esforcos persistentes e coordenados da organizagdo policial, comunidade e
outras agéncias governamentais. (Chief, 5 anos)

No plano operacional, iniciou criando a unidade organizacional “Comando de
Operagdes”, colocando sob um mesmo comando as operacdes de patrulha, investigacdo, e
especializadas, encabecadas pelo segundo homem na hierarquia da policia (“Deputy”), que ele
havia trazido de Chicago como parte de seu “staff”’, para aumentar o grau de coordenagdo e
acompanhamento das operagdes e de sua efetividade. Ainda nesse sentido agrupou os sete
distritos policiais (DPs) em trés comandos de operacdes regionais (ROC) comandados por um
assistente direto do “Deputy”, responsdvel por gerenciar os recursos e responder pelos
resultados da regido sob sua jurisdigdo.

Houve ainda uma descentralizacdo de atividades para os distritos policiais, com seu
papel ampliado com a incorporacdo de mais policiais e investigadores, anteriormente no
comando central, para formarem equipes de trabalho conjunto para atender as demandas
daquela comunidade, criando maior visibilidade pela presenca de mais policiais e

flexibilidade no combate as zonas criticas de criminalidade. Os detetives também foram
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realocados para cada um dos distritos, ficando subordinados ao comandante desses distritos,
deixando as secdes especializadas e, ao contririo de focar em apenas um tipo de crime como
homicidio ou crimes sexuais, foram treinados para investigar um espectro maior de crimes
violentos e contra a propriedade naquela comunidade. Esse novo arranjo reforcou a
importancia das PSA’s, pois se aproveitou o delineamento das 83 dreas de servi¢o policial
(PSA) para um melhor foco sobre o crime nos locais em que ele ocorre, e gerar maior
proximidade com a comunidade. Essas dreas foram estabelecidas e organizadas dentro dos
sete distritos policiais existentes em meados de 1997, sendo liderados por um policial no
posto de sargento, responsdvel junto ao comandante do distrito pelas ocorréncias na sua
jurisdi¢do. No bojo dessas transformagdes, as PSA’s passam a ser comandadas por tenentes
em substitui¢do aos sargentos, sendo alguns desses promovidos, consolidando aspectos como
lideranca e prestacdo de contas a comunidade.

No campo organizacional, agrupam-se as atividades de recursos humanos, servigos,
informacdo tecnoldgica e informagfo da justica criminal sob estrutura de uma unidade
organizacional denominada “Suporte Corporativo”, para trazer novas praticas corporativas
para o MPD e dar melhor sustentacdo as atividades operacionais. Em sua direcio assume um
gestor civil, também trazido de fora como parte do “staff” do chefe de policia. O novo diretor
melhorou a administracdo financeira e orcamentaria, reduzindo gastos principalmente com
horas-extras trabalhadas, contratando novos empregados civis com reconhecida competéncia
no mercado para dreas-chave, como desenvolvimento organizacional, pesquisa, planejamento
informacional, recursos humanos, comunicagdo corporativa, além de promover varios
policiais para ocupar postos que pudessem melhorar o controle e auxiliar na implantagdo dos
principios da nova estrutura.

Em termos de recursos humanos, ampliou-se o quadro de novos policiais, modificando
os requisitos de entrada, dando preferéncia para candidatos com residéncia na capital federal.
Os saldrios que estavam defasados foram majorados aos das policias das cidades e condados
vizinhos, de forma a ficarem equivalentes e diminuir a dificuldade de recrutar novos policiais.
Melhorou-se também o saldrio do pessoal civil no departamento, sobretudo do pessoal de
atendimento das chamadas telefénicas (ndimero 911), com vistas a sua maior retencgao.
Ampliaram-se os convénios de assisténcia médica e buscou-se uma melhora nas
comunicagdes internas. Investiu-se em treinamentos sistemdticos, mediante convénios com
universidades, propiciando cursos na drea de lideranca, além de treinamento operacional, com
destaque para o curso de tiro, que passou a ser compulsério para todos os policiais, de

periodicidade anual e com carga hordria dobrada.
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Quanto a investimentos em equipamentos, o MPD renovou a frota, mediante a
aquisi¢do de 490 veiculos, reduzindo a idade média da frota de dez para menos de cinco anos,
comprou novas bicicletas adaptadas para o trabalho policial, assim como uniformes para essa
modalidade de policiamento, ampliou o uso de rddios portiteis para que cada policial em
servigo atuasse com um aparelho para aumentar a sua seguranca e dos residentes, e forneceu
para cada policial equipamento ndo letal, como cassetetes retriteis e tubo de “spray” de
pimenta. Os investimentos em tecnologia foram marcados por 300 novos computadores
instalados nos veiculos e melhoria dos 177 existentes, novos computadores nos escritorios,
além de 1.150 novos radios digitais nos veiculos.

As iniciativas do MPD para se aproximar da populacdo tiveram como estratégia
tornar-se visivel, colocando as viaturas em locais destacados e distintos para mostrar a policia
trabalhando e vigilante. Formou uma forga-tarefa de combate a prostitui¢do, matéria de
grande publicidade junto aos moradores, em conjunto com outras agéncias do municipio.
Estabeleceu também uma unidade de crimes ambientais que junto com outros departamentos
da prefeitura, langa uma ofensiva contra esses tipos de delito, como transporte ou depdsito
ilegal de entulho e lixo. Durante o verdo, estruturou uma forca policial de mobilizacdo para
aumentar o patrulhamento nas areas criticas e aumentar a visibilidade em uma época critica de
aumento dos indices de violéncia. Além disso, ampliou os canais de comunicacdo na midia
impressa, Internet, programas de radio e televisao, divulgando as novas propostas e recebendo
“feedback” do publico. Programou ainda o treinamento conjunto de policiais € membros da
comunidade nas sedes dos PSA’s quanto aos conceitos do policiamento comunitdrio, em que
elencavam os problemas da comunidade e escolhiam um projeto piloto para colocar em
prética os ensinamentos em solugdo de problemas, além de criar maior cumplicidade entre os
envolvidos. A doacdo de uma empresa de telefones celulares permitiu naquela época prover
os policiais e membros da comunidade com aparelhos para rdpida comunica¢do em caso de
movimentagdo de individuos suspeitos ou para relatar uma ocorréncia. Paralelamente, seguiu-
se uma discussdo com outros departamentos da prefeitura sobre o papel do municipio no
policiamento comunitario, pois ndo se tratava apenas de uma “questdo de policia”, com os
servigos de responsabilidade da prefeitura, passando a ter prioridade naquelas dreas em que a
policia apontava como problemdticas. Organizaram-se comités de cidaddos conselheiros
representando as diversas comunidades em cada distrito e reformaram-se clubes de lazer do
municipio para os jovens.

Com base nessa idéia, o MPD atuou em diversas dreas por meio de programas

especificos. Um de grande visibilidade foi a repressdo a locais que vendiam bebidas
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alcodlicas a menores, providenciando junto aos drgdos municipais responsaveis o fechamento
desses locais. Implantou um nimero de telefone (311) para atendimento de chamadas néo-
emergenciais, com ampla divulgacio para dar tratamento diferenciado das demandas de
emergéncia. Ampliou a autuacdo de delitos no trinsito, com énfase nos mais graves, como
avango de sinal, instalando cameras nos cruzamentos criticos e aumentando as penas para
motoristas flagrados alcoolizados. Implementou um programa de solu¢do de crimes,
envolvendo além da policia, a comunidade, empresarios e a midia para publicizar crimes
ainda ndo solucionados, localizacdo de suspeitos e pessoas desaparecidas, com telefone para
denincia sem identificacio do informante, além de fixar prémios em dinheiro para
informagdes que levassem a solu¢do dos casos. Passou ainda a dar informagdes para a
comunidade sobre pessoas que estavam sob liberdade condicional para determinados crimes,
e montou operagdes com equipamento mével em determinados locais da cidade para enfatizar
seu trabalho de prevencdo e maior visibilidade.

As formas de institucionalizacio desse novo modelo de policiamento sdo descritos nos

itens seguintes.

4.5 Ambiente Institucional Geral em Washington, D.C.

A explanacdo de alguns dados da criminalidade e violéncia na cidade de Washington,
D.C., favorece a compreensdo das politicas utilizadas para reduzir os crimes. De modo geral,
nos Estados Unidos houve um declinio geral da criminalidade, atribuido a utilizacdo dos
novos modelos de policiamento, mas também a fatores como o declinio do uso do “crack”
como droga, a diminuicio de jovens na populacido, mudanca de valores da juventude quanto a
atitudes de risco, estabilidade econdmica, politicas de encarceramento mais rigidas, entre
outras (KELLING, SOUSA JUNIOR., 2001; SOARES, 2001).

A andlise de crimes violentos em Washington, D.C. revela um decréscimo ao longo da
década de 1990, partindo de uma taxa média de 2.836,88 ocorréncias por 100.000 habitantes
em 1993, para uma taxa no patamar de 1.568,91 ocorréncias em 2003, ou seja, uma reducio
de 44,7% no periodo (GRAFICO 3).

Outra andlise importante refere-se ao crime de homicidio, que também revela queda ao
longo do tempo. Comparando-se o histérico das taxas médias de homicidios em Washington,
D.C. para os anos 1990, verifica-se uma queda de um apice de 81,17 ocorréncias por grupo de
100.000 habitantes em 1991, passando para o patamar de 78,66 em 1993, com um decréscimo

para 44,02 ocorréncias por 100.000 habitantes.
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Ao se observar a taxa média de homicidios em 1993 e 2003, nota-se um decréscimo de

44,04%, de acordo com o que pode ser visto no GRAFICO 4.
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GRAFICO 3: Taxa de Crimes Violentos por 100.000 habitantes - Washington, D.C. - 1993 - 2003
Fonte: Dados de Ocorréncias do MPD. Elaboragado do autor.
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GRAFICO 4: Taxa de Homicidios por 100.000 habitantes - Washington, D.C. - 1989 - 2003
Fonte: Dados de Ocorréncias do MPD. Elaboragdo do autor.
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Apesar da reducdo nos indicadores, o tema da violéncia e da criminalidade tem
recebido grande destaque pelos indices de crimes na cidade, conhecida no final da década de
1980 como “Murder Capital”, titulo que foi explorado pela imprensa ao comentar os nimeros
da violéncia e criminalidade de 2002, além de reclamacdes relativas ao policiamento, como o
pequeno nimero de patrulhas nos bairros pela comunidade.

Em estudo realizado por Forman e Aravosis (2003) na organiza¢do nao-governamental
“SafeStreetsDC”, que atua na andlise de dados e discussdao na cidade de Washington, D.C.,
quanto a violéncia e criminalidade, constatou-se que em cidades com populacdo com mais de
500.000 habitantes, a capital do pais detinha o maior indice de homicidios por 100.000
habitantes, retomando o titulo de “Murder Capital”, com 45,8 homicidios por 100.000
habitantes em 2002, enquanto Honolulu no Estado do Havai apresentou o menor indice: 2,0
homicidios por 100.000 habitantes. Os dados foram obtidos da base de dados do “Federal
Bureau of Investigation” (FBI), por meio do “Uniform Crime Report” e dos préprios
departamentos de policia.

Forman e Aravosis (2003) reforcavam que enquanto a taxa média de homicidios para
as 32 cidades com populacdo superior a 500.000 habitantes foi de 13,73 homicidios para os
anos de 2001 e 2002, as trés cidades com os maiores indices tiveram ndmeros
significativamente acima da média nacional, com Washington, D.C. apresentando a taxa
média de 45,8 homicidios por 100.000 habitantes, Detroit no Estado de Michigan, com 42,0 e
Baltimore com 38,3. Cabe ressaltar que Baltimore, no Estado de Maryland, esta a apenas 60
km de Washington, D.C., formando uma drea conurbada, que mostra altos indices de
homicidios.

Justificativas baseadas no declinio da economia americana ou nos esforgcos voltados
para a seguranca nacional ndo foram bem aceitas pela populacdo, pois esses fatores afetaram o
pais como um todo, e citam o caso de Nova lorque, que teve um declinio de 10% na taxa de
homicidios em 2002. Além disso, reforcavam Forman e Aravosis (2003) que a média nacional
ndo variou entre 2001 e 2002 (13,73), e o total de homicidios caiu de 1,2%, enquanto em
Washington, D.C., esse nimero aumentou aproximadamente 13% entre o ano de 2001 e 2002.
E por meio dos dados compilados pelo MPD para 2003 (44,02), verificou-se que as taxas
continuaram em um patamar superior aos anos de 2000 e 2001.

Ao analisar esses dados, Canzian (2003) apontou que esses nimeros relativos eram
maiores que aqueles de S3o Paulo, Brasil, que apresentou em 2002 um indice de 43,7
homicidios por grupo de 100.000 habitantes, reforcando que, como na cidade brasileira, os

homicidios ocorrem em bolsdes de pobreza de localizacdo especifica.
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Buscando analisar o padrdo de ocorréncias do crime de homicidios, o “Metropolitan
Police Department” conduziu pesquisa avaliando os dados entre 1998 e 2000 (MPD, 2001a),
por meio dos quais se revelou que os motivos que culminaram em homicidios variaram em
torno de discussdes e brigas (52,7%), mortes relacionadas a drogas (26,5%), vinganca ou
retaliacdo (27,4%), roubo (20,3%) e aqueles relacionados com gangues (12,2%). Como se
percebe, varios dos crimes tiveram mais de um motivo. As mulheres foram minoria (12,4%)
das vitimas, se comparado aos homens (87,6%), mas, de seus dbitos, parte significativa foi
devida a violéncia doméstica (17%). As armas de fogo foram utilizadas na maioria dos
homicidios (77,7%), seguida das facas e instrumentos cortantes (11,2%), entre outros.
Contrariando a tendéncia de que nos meses de verdo ocorrem a maioria dos crimes violentos -
janeiro (10,5%), outubro (9,4%) e margo (9,1%) apresentaram as maiores ocorréncias de
homicidios. Os dias do fim de semana - sexta-feira, sibado e domingo - acumulam quase a
metade de todas as ocorréncias (48,3%), sendo também predominante o hordrio noturno entre
20 horas e quatro horas da manha como os de maior ocorréncia.

Pela andlise espacial da criminalidade na cidade, a maioria dos homicidios estava
concentrada em seis dreas especificas da cidade, e das 86 dreas de policiamento (PSA’s) de
Washington, D.C., aproximadamente 30% dos homicidios ocorreram em dez dos PSA’s.
(12% do total), e oito dessas areas concentram-se em uma parte da regido leste da cidade,
além do rio Anacostia. As 86 PSA’s conformavam sete distritos policiais e esses estdo
coordenados por tré€s dreas operacionais (MPD, 2001a).

A idade das vitimas concentrava-se entre 18 e 29 anos (59%). Pelos dados, revelou-se
uma super-representacdo dos jovens como vitimas em relacdo a sua participacgdo no total da
populagdo. Os jovens entre 15 e 19 anos representaram 18,8% das vitimas de homicidios, mas
eram apenas 6,6% da populagdo da cidade. Jovens adultos entre 20 e 24 anos que sdo 22,3%
das vitimas representam 9,1% dos residentes. Ou seja, os jovens nessa faixa etdria de 15 a 24
anos representavam aproximadamente 16% da populagdo, mas eram vitimas em 41% dos
homicidios no periodo estudado. Assim como em anos anteriores, 92% das vitimas de
homicidios possuiam ascendéncia negra, enquanto com a mesma cifra apareciam os brancos e
os latinos, com 3,2%. Assim como a taxa de homicidio vinha se reduzindo, a taxa de
esclarecimento desses crimes também vinha diminuindo, do dpice em 1997 com cerca de 70%
dos casos de homicidio esclarecidos, para 57% em 2000 pelo MPD. Resultados semelhantes
foram encontrados por Fox e Zawitz (2003) para o pais como um todo.

Em uma andlise global, observou-se uma reducio da criminalidade em termos gerais,

principalmente nas 4reas criticas da cidade, aumentando a sensacdo de seguranca dos
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moradores e reforcando o moral dos policiais mediante o monitoramento dos resultados e
compartilhamento com o comando (GRAFICO 5). Aumentou ainda o cacife politico do
prefeito, que utilizou esses resultados para conseguir sua reeleicdo para um novo mandato a
partir de 2002 e manter sua equipe no departamento de policia. Por outro lado, com a
divulgacdo dos dados de 2002, houve a pressdao do governo municipal e da organizacio
policial no sentido de propor modificacdes na producdo dos servigos de policia na cidade

como um todo, o que foi levado a cabo durante o ano de 2003.
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GRAFICO 5: Crimes Violentos e Crime contra Patrimonio - Washington, D.C. - 1989 - 2001
Fonte: MPD, 2001.

O MPD conduziu durante trés semanas, de margo a abril de 2002, entrevistas por
telefone com 395 pessoas que haviam sido vitimas de assaltos 2 mao armada, roubo de
veiculos, furto ou assalto entre os meses de dezembro de 2001 e janeiro de 2002. Buscou-se
verificar a satisfacdo da vitima com o departamento de policia, a resposta policial e que
mudangas poderiam ser implementadas para melhoria dos procedimentos de atendimento as
vitimas. Para 74% das vitimas, o atendimento geral da policia era satisfatério; 76% das
vitimas estavam satisfeitas com a resposta inicial da policia, para 94% dos respondentes, 0s
policiais foram respeitosos e 82% estavam satisfeitos com o acompanhamento do
representante da policia apds o fato ocorrido, geralmente com um novo contato apds uma
semana. Pelos resultados, infere-se que os policiais demonstraram boas habilidades em
determinados aspectos do trabalho com vitimas de crimes, incluindo assisténcia, fazendo com

que as vitimas se acalmassem, ouvindo-as sem julgamento prévio, mostrando compreensiao
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para com a vitima e esclarecendo para as vitimas o que deveria ser esperado da policia
naquelas circunstancias (MPD, 2002a).

Gallagher et al. (2001) reportam que nesse tipo de pesquisa tem-se demonstrado uma
visdo geral da Policia nos Estados Unidos como satisfatoria, sendo uma das trés instituicdes
mais respeitadas naquele pafs, juntamente com as Forgas Armadas e Igrejas, sendo que a
atengdo as vitimas de crime tende a melhorar a atitude da populacdo em relacdo a organizacio
policial, ndo obstante a plena confidéncia na policia tenha caido de 60% em 1996 para 54%
em 2000, em termos nacionais.

Verificou-se que a introducdo do “Policiamento para a Prevengdo” marcou a
transformag@o de um contexto de alta criminalidade, para uma queda significativa das taxas
de violéncia, ainda que estas tenham permanecido em patamares elevados, e uma melhoria da
imagem da policia, cujas estratégias dos diversos atores envolvidos no ambiente institucional

especifico sdo delineadas no préximo item.

4.6 Ambiente Institucional Especifico em Washington, D.C.

Nesta secdo descrevem-se as etapas de institucionalizagdo da forma de policiamento
em Washington, D.C. no nivel do ambiente institucional especifico.

Meyer e Rowan (1977) enfatizam que o isomorfismo presente nas organizacdes € a
busca de similaridade aos valores ambientais, o que, por conseguinte, acarreta uma
similaridade entre as organizagdes. O ambiente institucional especifico caracteriza-se “pela
elaboracdo e difusdo de regras e procedimentos que proporcionam as organizagdes
legitimidade e suporte contextual”, onde “o controle ambiental incide sobre a adequacédo da
forma organizacional as pressdes sociais, resultando em um isomorfismo institucional”
(MACHADO-DA-SILVA, FONSECA, 1999, p. 32). Assim, sao discutidos os principais
aspectos do ambiente institucional especifico levantados na pesquisa em Washington, D.C..

O novo modelo de policiamento introduzido a partir de setembro de 1998 no MPD em
Washington, D.C., parte de um contexto de crise na cidade, tanto de cariter financeiro,
politico e na seguranga publica, em que o prefeito Marion S. Barry Jr. ao finalizar seu terceiro
mandato sofria pesadas criticas, com sua equipe preparando uma transicdo até a escolha do
novo prefeito. Para uma idéia do descrédito da administracdo municipal, em janeiro de 1998,
assumiu um inspetor geral, E. Barrett Prettyman Jr., para avaliar, entre outras, situacdes de ma
geréncia e desvios no MPD, que tomou as primeiras a¢des voltadas para mudar os rumos da

policia. Em abril do mesmo ano, o conselho gestor contratou um novo chefe de policia,
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Charles H. Ramsey, oriundo da policia de Chicago, em substituicdo a Sonya Proctor, que
estava interinamente no cargo desde novembro de 1997.

Um novo dirigente municipal, Anthony Williams, assumiu em 4 de janeiro de 1999,
com o propdsito de reverter tal situacdo, ja que o mesmo fazia parte do comité de transicao
como chefe da divisdo financeira. Para a legitimidade da mudanca, os esforcos do novo
prefeito contribuiram para mostrar agdes efetivas no seu mandato, cuja face visivel na
seguranga publica foi refor¢ar o papel do chefe do MPD, revelando para os cidaddos e para os
membros do departamento de policia a sua firme decisdo em transformar o departamento de
policia sob seu controle.

Ainda que a decis@o de trazer um profissional de fora da cidade tenha suscitado
queixas internas na organizacdo policial, foi destacada a experiéncia do novo chefe de policia
oriundo do “Chicago Police Department” (Departamento de Policia de Chicago), em que
ocupava o segundo lugar na hierarquia, e foi o responsdvel pela implementacdo do
policiamento comunitirio em Chicago, por meio do programa “Chicago Alternative Policing
Strategy” (CAPS), descrito inicialmente por Skogan e Hartnett (1997) e posteriormente em
Skogan et al. (2002). Na negociagdo para sua vinda, o novo chefe ndo abriria méo de sua cota
pessoal para formacdo de sua equipe, o que contaria com diversos especialistas e antigos
policiais de Chicago.

Como meio de resposta aos clamores da populacido por seguranca, o novo chefe de
policia encomendou para a “Northwest University”, por meio de seu “Institute for Policy
Research”, mesma instituicdo que acompanhava o programa “CAPS” em Chicago, um
“survey” para conhecer a opinido da populacdo sobre a seguranca publica e atuacdo da
policia, aplicado mediante consulta telefébnica com 2.216 cidaddos selecionados
randomicamente no verdo de 1998. Pelos resultados, verificou-se grande suporte da populacdo
ao departamento de policia, com 87% dos respondentes percebendo a policia como sensiveis
aos problemas da comunidade, 83% entendendo os policiais como educados no trato com as
pessoas; o uso excessivo de forca pela policia ndo era percebido para 80% dos respondentes, e
41% dos respondentes perceberam melhoria do servigo policial em sua vizinhanga. Os
principais problemas apontados, dentro de uma listagem de vinte e uma opcdes, foram
relativos a questdes de ordem social na vizinhanga, como avango de sinal de transito (58%),
poucos centros recreativos para criancas e jovens (57%), pedintes (52%); vandalismo contra
carros e beber em publico (48%), com crimes sendo reportados na seqiiéncia, como roubo de
carros (48%), venda de drogas (47%), arrombamento de residéncias e assaltos (45%). Quando

questionados se havia algum lugar nas redondezas em que se sentia inseguro, 51%
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responderam afirmativamente. Encontrou-se ainda alta disposi¢do das pessoas em agir para
manutengdo do controle social informal em sua vizinhancga, para participarem de eventos em
sua comunidade, inclusive nos relativos a seguranca ptiblica (MPD, 1999).

Em Washington, D.C., Weitzer (1999) realizou uma pesquisa sobre o relacionamento
entre a populagdo e a policia em trés distintos bairros, constatando que o contexto molda
algumas atitudes na interacdo entre a comunidade e a forga policial, dependendo do local em
que ocorre em funcdo da classe social da vizinhanga, da raga do individuo, e da disposi¢do de
oferecer maiores resisténcias ao abuso policial. A cidade tinha ficado relativamente livre de
escandalos policiais de grandes propor¢des quando comparadas com cidades como Nova

Torque, Los Angeles, Filadélfia, e Nova Orleans (SKOLNICK, FYFE, 1993):

ndo hd uma cultura de corrup¢do em D.C. como em outros departamentos de policia.
(Captain, 18 anos)

aqui todos ficam de olho se algum policial vai pedir propina, nessa cidade somente

se ele estiver em um esquema muito bem montado pois a supervisdo € rigorosa
(Officer a, 9 anos)

D.C. é uma cidade tranqiiila nesse quesito, ndo chega nem perto de L.A. (Los
Angeles), onde existiam problemas desse tipo (Ph.D Sociology, University of
Chicago)

No entanto, Weitzer (1999) descreve que o departamento de policia da cidade vinha
sofrendo com uma gestdo pobre, com pouco treinamento e auséncia de recursos. Também
chamava atenc¢éo o mais alto grau de encontros fatais da policia com cidaddos para os padrdes
das cidades norte-americanas, o que levou o Departamento de Justica a implementar programa
conjunto para rever o padrdo de atuacdo policial do Metropolitan Police Department (MPD).
No entanto, em algumas pesquisas registrava-se um bom grau de satisfacdo da populagdo em
geral com a policia.

Para divulgacdo das agdes do departamento, foi langada em fevereiro de 1999 uma
publicacdo de periodicidade mensal e posteriormente semanal, “What’s New in the MPDC”,
cujo destaque em seu primeiro nimero foram os resultados do “survey” realizado no ano
anterior. Com o intuito de manter a populacdo informada, desenvolveu um sitio na Internet
para a divulgagdo das agdes e informacdes sobre o departamento de policia, bem como um
programa de radio semanal em que o chefe de policia participa para responder as duvidas dos
ouvintes.

Outras a¢Oes de destaque no inicio de 1999, e que deram grande visibilidade para a
policia, foi a introducdo de tema relativo ao papel da policia em uma sociedade livre no
treinamento dos policiais, com licdes sendo ministradas no Museu do Holocausto, em

convénio com aquela instituicdo, que recebe milhdes de visitantes anualmente na capital
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estadunidense. Essa agfo teve repercussdo intensa, seja local, nacional e internacional, pois
varios departamentos de policia de origens diversos vém visitando o MPD para verificar os
resultados dessa experiéncia. Outro convénio foi firmado em 6 de janeiro de 1999 com o
Departamento de Justica para acompanhamento e afericdo das politicas e praticas quanto ao
uso da forca pelos policiais do MPD, alvo de muito questionamento na década de 1980 em
relacdo a esse quesito de acdo policial. Esse protocolo de agdo que ampliou as horas de
treinamento em abordagem e tiro ndo letal, bem como nos procedimentos de
acompanhamento e “accountability” dos policiais, continua em vigor com relatérios mensais.
Em 16 de julho de 1999, o Conselho aprovou legislacio de emergéncia, permitindo que
policiais de organizag¢des policiais de outras jurisdi¢des e com alguns anos de experi€ncia
poderiam ser recrutados para compor os quadros do MPD. Essa estratégia visava a recompor a
defasagem nos quadros do departamento de policia e essa iniciativa também repercutiu no
pais inteiro por ser inédita para o MPD.

Para aumentar a penetracdo do novo modelo de policiamento nas comunidades do
Distrito de Colimbia, o novo chefe de policia, além de participar de audiéncias no “D.C. City
Council”, o equivalente a Camara de Vereadores no sistema brasileiro, e as entrevistas para a
imprensa, trabalhou com o Prefeito Anthony Williams no delineamento de um plano
estratégico para a seguranga publica. Esse plano foi solicitado por aproximadamente 3.000
cidaddos que atenderam ao “Mayor’s Citizen Summit” (Encontro do Prefeito com os
Cidaddos) em 1999, e votado como alta prioridade. O que surgiu desse plano foi uma nova
iniciativa, levada a cabo pelo surgimento no Gabinete do Prefeito, de uma unidade chamada
de “Neighborhood Services” (Servicos para a Comunidade). Para cada regido administrativa
da cidade, foi designado um Coordenador do Servigo para a Comunidade, que é a pessoa
responsdvel por enfrentar os “Problemas Persistentes”, que sdo aqueles que requerem a
coordenacdo de mais de uma agéncia governamental municipal. Os representantes das
diversas agéncias municipais — aqueles responsdveis por assuntos de limpeza e seguranga,
como também trafego e moradia, formaram a equipe de servicos para a comunidade. Essa
equipe retine-se semanalmente par identificar, priorizar e resolver problemas recorrentes nas
comunidades. Os problemas que eram de responsabilidade de uma agéncia municipal
especifica era alertada para os mesmos, assim como foi implementada uma central de
chamados na prefeitura, em que as requisi¢des sdo catalogadas em um banco de dados e
direcionados adequadamente para a agé€ncia adequada, inclusive a policia. Se a policia
necessitasse requisitar um servico de alguma agéncia do municipio para lidar com um

problema que afetasse a seguranca publica, como, por exemplo, acionar o departamento de
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limpeza urbana para recolher material de um terreno vago utilizado para venda de drogas, a
policia poderia entrar diretamente no sistema, requisitar o servico e acompanhar pelo sistema
informatizado “status” da solicitacdo.

As opinides quanto a essa iniciativa eram distintas. Para o chefe de policia, foi uma
ampliagdo da func¢do policial, ainda que inserida na politica do prefeito:

quando nds iniciamos o CAPS — “Chicago Alternative Policing Strategy”, nés
pensdvamos que o papel da policia era liderar e buscar para todos os membros da
comunidade e governo a solugdo dos problemas do crime. Essa visdo coloca a
policia no centro da roda da seguranca ptiblica. Mas eu entendi que € a seguranga
publica que deve ser o centro, com a policia sendo apenas mais um dos diversos
atores naquela roda que a faz girar, tendo importancia também o papel das escolas,
bombeiros, departamento de satide publica, prefeitura e comunidade. (Chief, 5 anos)

o mérito da aproximagdo de todas as agéncias para trabalhar em conjunto é do
prefeito, ele € quem exige um trabalho conjunto, todos tem de seguir o que ele
determina pois ele enfatiza que a responsabilidade € de todos e a cobranga também
(Division Chief, 5 anos)

No entanto, internamente, a articulacdo entre as agéncias da prefeitura e a policia ndo
se dava de forma satisfatéria como preconizado na formulacio do planejamento, ainda que o

sistema integrado de informacdes estivesse ativo desde o final de 2001:

algumas agéncias de prefeitura, principalmente na parte de apoio social, ainda
trabalham conosco, mas ainda é muito dificil, vocé demora muito para conseguir
alguma acdo, e assim perde credibilidade da populagdo, pois eles recorrem a nds,
policia. (Section Chief, 5 anos)

trabalhar com as agéncias da prefeitura € muito dificil. Por mais estranho que pareca,
€ mais fécil trabalhar com as outras agéncias policiais com que temos contato, como
as outras policias da regido, Park Police, do que com a prefeitura. (Officer b, 9 anos)

mesmo com as parcerias, quando vocé€ vai a uma outra agéncia do governo, eles
tratam voc€ bem, mas os resultados nio sdo satisfatérios, acaba vocé da policia
trabalhando isolado (Section Chief, 3 anos)

A interagdo com a sociedade por outro lado para institucionalizagdo do programa
“Policiamento para a Prevencdo” tinha nas exposicdes para o “Conselho do Distrito de
Columbia” um dos principais mecanismos, haja vista os debates com os conselheiros que
tinham ampla cobertura da midia e repercutiam nas reunides da comunidade. Os principais
embates davam-se em torno do or¢amento para o departamento de policia, uma das ocasides
em que o chefe de policia era chamado a prestar contas das atividades de seu departamento.
Nessas situagdes em especial, todos os dados administrativos e operacionais eram explicados,
com os relatdrios publicados e de livre acesso para todos os cidaddos, com énfase para os
dados quanto a criminalidade, e inclusive quanto aos saldrios dos contratados para exercer
funcdes na policia.

Para ilustrar, o chefe de policia foi convocado inimeras vezes ao “The Council of
District of Columbia” desde sua posse, para dar explicacdes sobre o departamento de policia,

tendo como pauta assuntos distintos, como os convénios com outras agéncias policiais para
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combate a criminalidade, conducdo das ag¢des disciplinares e de corrupg¢do de policiais,
aplicacdo de verbas federais, explicacdo quanto aos valores do orcamento da policia,
andamento das reformas na instituicdo e resultados alcancados, dados da criminalidade e
alocagdo de policiais, programa de recompra de armas, gestdo de multiddes, praticas
investigativas e encerramento de casos, além de explicar as atividades realizadas pelo
departamento anualmente, dentre outras demandas. As audiéncias publicas com os debates
entre os conselheiros e membros da organizagdo policial sdo transmitidas pela televisdo e
radio, além de divulgados amplamente, com os documentos ficando disponiveis para consulta
publica.

Desde a implantagdo do “Policiamento para a Preven¢do”, houve um esforco para
suprir a principal reclamag@o dos moradores da cidade, a falta de policiais, com a mobilizagdo
e alocagdo de policiais em acdes de maior visibilidade nas ruas, para aumento da sensagdo de
segurang¢a, em novas modalidades como patrulhamento com bicicletas, a pé e mediante rondas
especiais em automoéveis. Esse tipo de patrulhamento voltado para maior visibilidade e um
maior contato com a comunidade sofreu inicialmente grande rejeicdo entre os policiais, além
de suscitar modificagdes na forma de producdo de servico policial.

Em 1999 houve uma articulacdo para a montagem de postos de policia ao ar livre,
principalmente em zonas criticas de criminalidade e nos locais conhecidos por serem pontos
de vendas de drogas, o que fez com que fosse reduzida a criminalidade nesses locais. Foi
realizada ainda uma operag@o para recompra de armas em poder da populacdo, chamada de
“Operation Gun Buy Back”, que recolheu aproximadamente 3.000 armas na cidade. Teve
inicio em meados daquele ano do treinamento da comunidade e seus vizinhos juntamente com
policiais na estratégia para a solucdo de problemas, na chamada “Parceria para a Solucgdo de
Problemas™ (“Partnerships for Problem Solving”) (MPD, 2001b). O chefe explicou essa

estratégia, no que foi apoiado pela drea académica:

talvez uma de nossas titicas mais bem-sucedidas € a ‘Parceria para Solugdo de
Problemas’ (PPS), um programa que proporciona treinamento para os membros da
equipe do PSA, voluntdrios da comunidade, e representantes das diversas agéncias
de governo em um processo de solucdo de problemas em cinco etapas. Este € o
cerne de nossa parceria comunitdria no ‘Policiamento para a Prevencdo’. Nosso
modelo de solugdo de problemas difere um pouco do modelo SARA. Nés também
temos como etapas identificar um problema alvo, entender o problema, criar um
plano, tomar agdo, e rever o processo. E nés adicionamos um quinto passo chamado
“celebrar e criar uma duradoura presenca na comunidade”, porque nés
reconhecemos que a comunidade € essencial para a sustentacdo de nosso sucesso.
Por isso, nos engajamos entdo como parceiros no inicio, e durante o processo de
solucd@o do problema. (Chief, 5 anos)

o modelo de solucdo de problemas, seja denominado SARA ou ndo, tem tido
diversas variagdes, o que € importante para a adequacio local, e deve ser enfatizado
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pois estd espalhado em todo o pafs, ¢ um processo sem volta (Ph.D Public Policy,
Harvard University)

No ano 2000, as a¢des de policiamento também foram exploradas nos resultados finais
com o declinio da criminalidade, com o aumento do nimero de policiais nas ruas, trabalho em
conjunto com civis nos cruzamentos das vias em horas de maior trafego, novas unidades
especializadas foram criadas para responder a demandas da populagdo, bem como as reunides
na comunidade foram sistematizadas com respectivo acompanhamento. Foram realizados
convénios com a justica para monitoramento dos cidaddos cumprindo liberdade condicional e
para que delingiientes com diversas passagens na policia fossem acompanhados com maior
atencdo. Manteve-se o programa de recompra de armas com aproximadamente 3.300
aquisi¢des. Outra agdo de grande repercussdo foi o modo adequado como a policia lidou com
a massa de manifestantes que protestavam em abril na reunido do Fundo Monetario
Internacional, entre outros eventos (MPD, 2001b).

Para maior consolida¢do do novo modelo de policiamento, o MPD langou um manual
para divulgacdo do “Policiamento para a Prevencdo” e o papel dos atores nas dreas de servico
policial (PSA’s) em julho de 2000, como parte do resultado das aspiragdes da populacdo no
ano anterior, segundo o prefeito e como forma de tornar o publico mais consciente do seu
papel na segurancga publica, que nao era de exclusiva responsabilidade da policia, conforme
ressalta o chefe de policia (MPD, 2001b).

Em meados de 2001 repercutiu o questionamento quanto a taxa de encerramento dos
casos de homicidio na cidade, pois, ndo obstante as taxas desse tipo de crime estarem em
declinio, a solugdo dos casos era considerada alta pelos padrdes nacionais ditados pelo
“Federal Bureau de Investigacdes”. Pressionado pelo “City Council” que utiliza estudo
nacional indicando que uma cidade do porte de Washington, D.C. deveria apresentar em torno
de 70% de casos de homicidios solucionados (DISTRICT OF COLUMBIA, 2001a). O MPD
realiza uma revisdo de todos os casos de homicidios nos onze anos anteriores, de 1990 a 2000,
contratando o “Institute for Law and Justice, Inc.” (ILJ), uma organiza¢do reconhecida
nacionalmente sobre pesquisas nessa drea para verificar os casos encerrados e indicar novos
procedimentos, pois do total de 4.061 homicidios nos periodo de 11 anos, o MPD havia
encerrado 2.361 homicidios (58,2%) e 1.700 homicidios (41,9%) permaneciam em aberto.
Definiu-se pelo treinamento de detetives, retomada de casos em aberto, mapeamento dos
homicidios, criagdo de um banco de dados sobre homicidios, e elaboracdo de um relatério

sobre homicidios na cidade (DISTRICT OF COLUMBIA, 2001b).
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A utilizacdo de caAmeras de vigilancia na cidade também foi alvo de debates, sendo sua
regulamentacdo alvo de diversas discussdes na cidade. Buscando utilizar a tecnologia
disponivel, mas sem ferir os direitos dos cidaddos, o MPD expde os procedimentos a serem
utilizados, divulgando-os de forma ampla, citando as leis aplicadas e modo de funcionamento,
realizando consulta ao publico para recebimento de sugestdes antes de sua homologacéo pelo
“City Council”, em novembro de 2002, sendo seu uso dos mais restritivos do pais, seguindo
as diretrizes da associacdo de advogados do pais. As cdmeras haviam sido instaladas no ano
2000 para prevengdo de emergéncias e em grandes eventos, e sua cobertura ¢ ampliada em
2001, mas a sua utilizagdo ainda hoje somente ocorre em grandes eventos ou manifestagdes
(DISTRICT OF COLUMBIA, 2002).

A polémica gerada pelo modo como a policia lidou com os protestos na reunido de
setembro de 2002 do Fundo Monetdrio Internacional e Banco Mundial gerou repercussio
nacional pelo grande nimero de manifestantes detidos por policiais de sua unidade especial
“Civil Disturbance Unit” (CDU), alguns dos quais eram passantes € nem estavam
participando do evento, acusados “por falha em obedecer a uma ordem policial”, e levados
para uma instalacdo da policia, local em que foram identificados, indiciados e posteriormente
liberados. Esse caso foi fruto de um inquérito por meio do qual se verificou que
procedimentos do manual de manifestagcdbes de massa (“MPD’s Mass Demonstration
Handbook) ndo foram seguidos a risca, com diversas falhas que foram largamente
exploradas pela imprensa e foram alvo do escrutinio do “City Council”, que solicita as
investigacdes internas do MPD que as mantém em segredo. Os relatérios reservados somente
foram divulgados ao piblico em 11 de setembro de 2003, por ordem judicial, apesar de terem
sido solicitados por uma conselheira cinco meses antes, 0 que somente aumentou as criticas
ao departamento de policia nesse periodo (DISTRICT OF COLUMBIA, 2003a).

Outro ponto criticado na organizacdo policial pela comunidade foi o centro de
comunicac¢do e despacho pelo tempo de espera para atendimento do cidaddao que acionava a
policia pelo niimero de telefone 911, ainda que apds serem atendidos ao telefone os policiais
chegassem ao local solicitado em tempo adequado. Surgiram diversas reclamagdes do publico
relativo as chamadas ndo atendidas que de 13% em 1998 haviam alcancado 20% em 2002, o
que havia provocado alguns incidentes graves, inclusive resultando em 6bitos (DISTRICT OF
COLUMBIA, 2003b). O proprio chefe de policia admitia que em 2002 a porcentagem de
chamadas atendidas dentro de cinco segundos era de 56%, sendo que com a contratagdo de 59
novos atendentes civis e seu treinamento para substituir os policiais que realizavam tal

atividade, o nimero ja alcancava 80%, sendo previsto o indice de 90% ao final de 2004.
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Ainda que houvesse uma distingdo entre chamadas emergenciais por intermédio do nimero
911 e as ndo emergenciais pelo nimero 311 ainda havia novos planos em curso como o
término de um novo “Centro de Comunicacdes de Seguranca Publica”, conforme foi
confidenciado por um policial em entrevista durante visita ao centro de comunicagdo e

despacho:

0 novo centro vai centralizar todas as ligacdes do sistema, além de instaurar uma
nova politica de despacho para uma distin¢io mais légica entre chamadas de servigo
e prioriza¢do daquelas emergéncias mais sérias. O maior problema que espero seja
resolvido é que ainda hd uma defasagem entre os saldrios dos atendentes civis frente
ao mercado. Assim, vocé acaba realizando um bom treinamento com o empregado,
mas como ele fica bom no atendimento, acaba recebendo uma proposta melhor e
saindo. Com isso ha um enorme esfor¢o para adequacdo dos atendentes, e para isso
ndo basta tecnologia ou novos equipamentos. (Sergeant a, n.d)

O que pode ser verificado € que o “Metropolitan Police Department”, como todas as
organizagdes policiais em geral, alerta Bayley (1992, 2001a) dentre outros, tem a sua atuacio
monitorada o tempo todo pela comunidade, por meio do governo, comunidade, imprensa,
organizagdes ndo-governamentais, partidos politicos e da propria policia. Infelizmente,
julgamentos sobre a eficidcia policial continuardo a se basear mais na capacidade de
autopromocdo da policia do que em conexdes comprovadas entre a atividade policial e a
seguranga publica. A relagdo entre o prefeito da cidade que contrata o chefe de policia e a
atuacdo dos mesmos sdo um foco central de atengdes nos Estados Unidos, e reunides
periddicas sdo realizadas para um contato proximo entre comunidade, policia e agentes
governamentais municipais, e de outros niveis de governo quando necessario.

Um dos aspectos mais distintos em relacdo a realidade brasileira é a contratacdo do
chefe de policia e a renovacdo de seu contrato pelo prefeito, pois no sistema de justica
criminal norte-americano, coexistem diversos tipos de organizacdes policiais, predominando
aquelas sob égide da municipalidade. Além disso, todas as informacdes envolvendo as
negociacdes sdo publicas (DISTRICT OF COLUMBIA, 2003a, b, c), o que gera diversas
analises na midia e comentérios na populacao.

Em Washington, D.C., o conselho gestor contratou em 1998, apds selecdo nacional,
Charles H. Ramsey, que atuava no Departamento de Policia de Chicago, para ser o novo chefe
de policia durante cinco anos, com o saldrio de US$150.000 (DISTRICT OF COLUMBIA,
1998). No entanto, uma polémica instalou-se quando da renovagdo do contrato do chefe de
policia no inicio de 2003 devido aos valores envolvidos e & avaliacdo da atuacdo do chefe de
policia, decorrente dessa renovagdo. O chefe de policia solicitou o valor de US$175.000
dolares de remuneracdo anual para continuar no cargo, ultrapassando em valores Charles A.

Moose, chefe de policia do vizinho condado de Montgomery e maior saldrio da regido até
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entdo, com ganhos anuais de US$160.619 ddlares, e que tinha se destacado mundialmente
como o condutor das investigagdes que culminaram na prisdo do “D.C. Sniper”". Para a
mesma atividade, ganhavam acima do chefe de policia da capital norte-americana apenas
figuras como William J. Bratton, chefe de policia da cidade de Los Angeles (US$239.039) e
Earl Sanders, para o mesmo cargo em San Francisco (US$209.000) (DISTRICT OF
COLUMBIA, 2003b, c).

Nas discussdes para a renovagdo, surgiram rumores de que o chefe de policia havia
recebido um convite para voltar a Chicago, onde o superintendente Terry G. Guillard
(US$175.000) comandava aproximadamente quatro vezes mais policiais e havia anunciado
seus planos de se aposentar em agosto de 2003. Questionou-se ainda como o chefe poderia
ganhar mais que o comissiario Raymond W. Kelly, da policia de Nova lorque, que recebia
US$175.500 para comandar uma forca policial dez vezes maior. Como outros chefes de
departamentos da prefeitura, o chefe de policia ainda poderia receber um bdnus de incentivo
ao seu desempenho anualmente e teria direito a 26 dias de férias remuneradas por ano. Outros
termos polémicos do contrato referiam-se ao pagamento do saldrio por seis meses ao chefe de
policia em caso de demissdo sem justa causa pelo prefeito, enquanto o chefe de policia
poderia abrir mdo de sua tarefa, apresentando por escrito seu desligamento com antecedéncia
de 60 dias. Além do salario, haveria aumento em 1% na contribuicio anual para aposentadoria
do chefe de policia, com os outros termos do contrato permanecendo os mesmos (DISTRICT
OF COLUMBIA, 2003b, c).

O debate ganhou vulto pela discussdo no “D.C. Council” se a renovagdo de contrato
seria ou ndo aprovada, com representantes favordveis e outros contra. Na hierarquia da
municipalidade o novo saldrio tornar-se-ia um dos quatro maiores da prefeitura, superado
apenas pelo presidente da Comissdao de Esportes e Entretenimento, Robert D. Goldwater
(US$275.000), presidente da Universidade do Distrito de Colimbia, William L. Pollard
(US$200.000), e o superintendente das escolas do municipio, Paul Vance (US$175.000).
Esses detalhes expostos ao publico mostram uma distin¢gdo quanto ao caso brasileiro, em que

a maioria das discussdes quanto aos saldrios na administracio publica referem-se ao valor dos

' Em outubro de 2002 na regio de Washington, D.C., os crimes cometidos por um atirador que atingia a esmo
pessoas nas ruas sem que houvesse maiores pistas do que estava ocorrendo causou panico durante trés semanas,
e levou a uma das maiores mobiliza¢cdes da policia no pais. Em uma cidade ainda traumatizada pelos
acontecimentos de 11 de setembro de 2001 houve pressdes de toda ordem para uma intervencio federal e grande
cobertura da midia, até a pris@o dos dois individuos responsaveis pelos ataques que culminaram na morte de 11
pessoas, incluindo um garoto de 13 anos, e ferimento em outras trés. O caso ainda repercutiu com a identificacio
dos criminosos, sua motivacdo para tais atos, o julgamento, além de gerar livros, filmes e outros relatos.



193

saldrios dos representantes politicos, nos Estados Unidos o mesmo se aplica também aos
chefes de policia, com a publicizacdo dos valores auferidos em suas atividades.

O chefe defendeu-se, alegando que foi o combinado com o prefeito, sendo a
compensacgao referente ao tempo e energia despendidos para a cidade. Por sua vez, o prefeito
afirmava que o saldrio era compativel com o que outros chefes de policia de grandes cidades
recebiam e que era uma recompensa pelo trabalho que vinha sendo realizado em D.C. para a
queda dos indices de criminalidade.

Nessa linha, alguns membros do conselho municipal estariam propensos a atrelar o
saldrio do chefe de policia a metas de reducdo da criminalidade, notadamente homicidios, o
que foi completamente rechacado pelo chefe de policia, explicando que fatores diversos
influem para o aumento ou diminuicdo da criminalidade, a maioria deles sem qualquer
possibilidade de serem alterados pela acdo do chefe de policia. Além disso, uma conselheira
havia ressaltado que os indices de criminalidade tiveram pequeno aumento apenas a partir do
ultimo ano; assim, os anos anteriores de sua gestdo em que os crimes diminuiram mereceriam
uma recompensa se esse argumento fosse sustentado. Explicou ainda o chefe de policia que
pelo tempo que estava no MPD, esse significa o tnico aumento no curso dos 10 anos de
servigo, ja que estava no comando desde o inicio de 1998. Sugeriu ainda que caso o Conselho
ndo aceitasse o novo contrato, o proprio conselho tinha poder de indicar um novo chefe de
policia.

A associacdo de policiais da cidade, que se opunha ao trabalho do chefe, afirmava que
ele tinha devotado maiores recursos para fungdes administrativas e que havia poucos policiais
para a linha de frente. Em antncio publicado nos jornais da cidade, a associa¢do acusava o
prefeito e o chefe de policia de ndo fazerem o bastante para combater a criminalidade,
comparando a gestdo de ambos aquela realizada na falida empresa de energia norte-
americana, Enron. Reclamavam ainda de investigagcdes internas, que ndo havia reposi¢do de
policiais, os saldrios dos policiais ndo estavam competitivos com outros departamentos de
policia, havia uma distancia entre o prefeito e a associacdo, e que a contratagdo de novos
policiais sob as condicdes atuais poderia piorar a motivagdo e a prestacdo de servicos
(FRATERNAL..., 2003). Esse ultimo comentdrio resulta da aprovagdo para contrata¢do de
novos policiais prevista no orcamento fiscal de 2004.

Para John Aravosis, da organizacido ndo-governamental “SafeStreetsDC”, a cidade ndo
poderia concordar com um aumento salarial do chefe de policia, quando a cidade tinha seus
indices de criminalidade ascendentes, enquanto a central de operacdes por meio de seu

sistema de atendimento a chamadas da populagdo por intermédio do nimero 911 abandonava
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aproximadamente 20% das chamadas por falta de pessoal de atendimento, apesar da promessa
de contratagdo de 59 novos operadores civis. Nao obstante algumas avaliagdes negativas, o
trabalho do chefe de policia era endossado por outros membros da sociedade civil, como
outros conselheiros, lideres de minorias €tnicas e outros, como John M. Derrick, da Camara
de Comércio (“Greater Washington Board of Trade”), ou ainda John B. Childers, presidente
do Consoéreio de Universidades (“Consortium of Universities of the Washington Metropolitan
Area”), além do grande apoio do prefeito (DISTRICT OF COLUMBIA, 2003a, b). Assim, o
contrato foi renovado no dia 7 de maio, retroativo a 21 de abril de 2003, por 57 meses,
aumentando o seu saldrio em aproximadamente 17% para US$175.000 délares por ano, em
um contrato até o final de 2007, colocando-o como uns dos mais bem pagos em sua posi¢ao
em todo pais.

Com esse relato verifica-se a publicizagdo das agdes da policia, considerando-se a
posicdo do chefe de policia, figura representativa na cidade, e de quem as pessoas cobravam
as acdes de seguranca publica. Isso denota uma pressd@o do ambiente institucional especifico
sobre a organizagéo policial, envolvendo diversos publicos no caso de Washington, D.C..

O governo, na esfera municipal, por meio das freqiientes discussdes no “D.C. Council”
e solicitacdes de explicagcdes quanto a eventos relativos ao departamento de policia. Na esfera
federal, como o financiamento de diversos aspectos do novo modelo de policiamento, ou
memorando de acompanhamento do uso da forca pelos policiais, e ainda, as regulacdes
existentes para o adequado funcionamento da organizacio policial. Os cidaddos por meio das
reclamagdes diretas a policia, aos 6rgdos da prefeitura e imprensa, e ainda nos conselhos
participativos, as organizacdes ndo-empresariais envolvendo minorias, ativistas e aquelas
voltadas para a seguranca publica e direitos humanos, as outras unidades da municipalidade
na disputa pelos recursos, o sindicato dos policiais, que negocia os saldrios com o
departamento de policia. Todos esses agentes pressionavam o departamento de policia por um
desempenho condizente, o que leva a modificacdes, como a reforma tecnoldgica e
administrativa no centro de atendimento e despacho, por exemplo, sendo a de maior
visibilidade e entoada de forma unissona no caso estudado relativa ao fendmeno da violéncia

e criminalidade traduzida em seus indices.

4.7 Ambiente Técnico no MPD

O ambiente técnico caracteriza-se como espacos de competicilo no campo

organizacional e onde “o controle ambiental € exercido sobre os resultados em termos de
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quantidade e qualidade, modelando as organiza¢cdes por meio de um isomorfismo

competitivo” (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA, 1999, p. 32). A andlise sob essa

perspectiva da organizacdo policial em Washington, D.C. mostrou que estava passando, desde

1997, por diversas modificacdes em termos de estrutura, tecnologia e processo de produgio de

servigos. A maioria das mudangas veio com a recuperag¢do econdmica da cidade e o conselho

gestor, 0 que minimizou a influéncia politica do prefeito da época. Em relagdo ao prefeito

Barry, as opinides eram similares, pois desde que em 1990, em seu segundo mandato, havia

sido condenado pela posse de drogas (“crack”), sua relagdo com a policia gerava

controvérsias, como pode ser verificado nas opinides de alguns entrevistados:

para o policial fica muito dificil sua relagdo com um chefe que foi escolhido por uma
pessoa que ja teve problemas com a lei. Apesar de ter sido legitimamente escolhido,
eleito, ele ndo sabe se em alguma situagdo vai prevalecer a questdo politica ou a
questdo de policia, da lei por ela mesma, entdo fiquei sabendo de pessoas no
departamento em D.C. que pediram para mudar de posicdo para ndo trabalhar com
certos tipos de ‘problemas’, pois poderia ter complicagdes para sua promoc¢do por
exemplo. (Ph.D Criminal Justice, Washington State University)

a policia comunitdria teve impulso ap6s a saida do prefeito anterior que tinha
problemas de integridade, com atitudes imorais e que envolvia seus guarda-costas, e
conseqiientemente, a policia. (Captain, 18 anos)

o problema para controle dos policiais anteriormente era que o exemplo ndo vinha
de cima, pois se até o prefeito tinha problemas com a lei, como posso exercer a lei,
diziam os policiais pelos corredores. (Inspector, 9 anos)

A retomada do fluxo financeiro foi fundamental para a ordenacdo da cidade e

conseqiientemente da policia, como a contratagdo do novo chefe de policia, confirmam alguns

entrevistados:

a cidade estava na bancarrota, a policia ndo tinha nem papel higiénico, pediamos
para os colegas das policias dos condados vizinhos para que quando eles fossem
trocar os pneus das viaturas deles, eles dessem os pneus velhos para nossos carros,
pois o estado era ainda pior. Ndo tinha dinheiro para nada e os resultados eram
piores ainda. Para se ter uma idéia, os saldrios foram cortados em 20%, e os policiais
tentando trabalhar. Quando o prefeito anterior foi preso por consumo de drogas
houve a interven¢do na cidade, controlada pelo “Federal Financial Control Board",
que tomou conta da cidade, sob tutela do governo federal por ser a capital do pais.
Este pessoal do conselho tinha altos saldrios e comecou a sanear as finangas da
cidade, mas também a contratar pessoal para lugares estratégicos. (Captain, 18 anos)

a situacdo era absurda, ndo havia como manter o moral do pessoal, lembro-me de
que tentei uma licenca para ir estudar, pois assim ndo me desgastava tanto, havia
bolsa do governo, pois para fazer o seu servico era muito dificil. (Inspector, 9 anos)

O departamento era organizado em cinco unidades administrativas basicas em 1997:

Servicos de Patrulha: proporciona servigos de policiamento em toda drea do
Distrito de Colimbia em ligacdo com sete distritos distribuidos

geograficamente e concentram aproximadamente 90% da forga policial dessa
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= Servicos de Suporte: incluindo operagdes especiais, investigacdes criminais e
servigos para jovens e familias;

= Servicos Técnicos: prové a gestdo de informagdes gerenciais, comunicagao,
frota e materiais (incluindo identificacio e registro, e cuidando das evidéncias
e outras propriedades recolhidas);

»  Recursos Humanos: lida com pessoal e relagdes de trabalho, servigos médicos
e servico de apoio a corte;

= Servicos Voluntdrios: coordena os 165 membros civis do corpo de reserva da
policia.

O chefe de policia ainda tinha na estrutura de seu gabinete um Conselho Geral, e como
apoio “Financas e Or¢camento”, “Responsabilidade Profissional”, “Informacdes ao Publico”, e
“Planejamento e Desenvolvimento”, bem como a “Divisdo de Homicidios” (DISTRICT OF
COLUMBIA, 1997 c, d).

Quando da chegada do novo chefe de policia em 1998, houve uma mudanca na
estrutura da policia, seguindo alguns dos parimetros preconizados no trabalho realizado
anteriormente pela empresa de consultoria “The Booz-Allen and Hamilton”, que havia
produzido o diagnéstico “Baseline Report: Crime Fighting Efforts in the District of
Columbia”, divulgado internamente em abril de 1997. Inicialmente, observava-se no
organograma duas vertentes principais, comum nas organizagdes policiais norte-americanas
(FYFE et al., 1997; THIBAULT et al., 2004), operagdes e suporte corporativo. (ANEXO A)

A inovacdo no caso do MPD foi a introdu¢ido de um novo nivel na area de operacdes,
o nivel do Comando de Operacdes Regionais (ROC), que juntamente com o Comando de
Servicos Especiais (CSS), formavam um nivel titico de coordenacdo de operacdes dos
distritos policiais e de tarefas especificas. Essa primeira modificacdo na estrutura, e que se
mantém nos anos posteriores, contradiz um dos principios ditados para a introdug¢do do
policiamento comunitario, que prevé organizagdes policiais com menor nimero de niveis na
estrutura (MAGUIRE, 1997; ZHAO et al., 2003). Questionados quanto a essas mudangas,

alguns ocupantes de cargos mais altos expressaram a seguinte opinido:

a dimensdo organizacional na implementac¢do do policiamento comunitdrio € algo
que realmente tem sido enfocado no Distrito de Colimbia, principalmente estrutura,
gestdo e informacdo. Em termos de estrutura, nds delineamos um sistema de
acompanhamento geografico para as agdes operacionais, do PSA para o distrito,
deste para o ROC e deste para a central com seu foco por toda a cidade. A
introducdio do comando regional vem da necessidade de aprimorar o
acompanhamento das agdes operacionais, com isso melhoramos a “accountability”.
(Chief, 5 anos)
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havia departamentos de patrulha, investigagdo, servigo técnico e servigo
administrativo. ROC foi uma das grandes mudangas no nivel operacional, pois todos
tém suas atividades voltadas para responsabilidade geografica, em outras (policias)
ndo chega ao nivel do topo, isto facilita na institucionalizacdo do policiamento
comunitario. (Director a, 5 anos)

As respostas focam os principios de “accountability” preconizados com base no
arranjo com foco geografico no modelo de policiamento adotado pelo MPD. Posteriormente,

o chefe explica melhor a mudanca na estrutura realizada em D.C. (RAMSEY, 2002, p. 33).

o ’‘Metropolitan Police Department em Washington, D.C., por exemplo,
recentemente eliminou a tradicional estrutura departamental, nas quais diferentes
aspectos do policiamento que eram organizados por fungdo: patrulha, investigacdes,
suporte técnico e administrativo. Em seu lugar, o departamento tem implementado
um sistema de responsabilizacdo com base geogrifica que se inicia na drea de
servico policial (PSA ou ‘beat’), e segue para cima, passando pelo distrito policial,
regido e toda cidade. Em cada um desses niveis hd um gerente que ¢é
responsabilizado pela qualidade de servigo policial prestado e a conduta dos
policiais naquele nivel. No PSA o responsivel é um tenente, no distrito, o
comandante do distrito, na regifio, um assistente do chefe, e na cidade, o chefe de
policia.

Nesse arranjo, permitia-se que cada um dos gerentes dos niveis mais baixos na
hierarquia ndo precisasse seguir toda a cadeia de comando para obter o auxilio de que
necessitavam, bastando acionar o responsdvel, e em caso de disputa, o comandante do distrito
poderia arbitrar essa ou aquela decisdo, se fosse o caso (RAMSEY, 2002).

Outras mudangas na estrutura focaram atender a algumas reivindica¢des da
comunidade, e sua existéncia variava ao longo do tempo, como a unidade responsavel pelo
combate a prostituicio introduzida ainda em 1998 e ligada ao Comando Operacional Central,
mas posteriormente desativada. Segundo alguns dos entrevistados, esse problema sempre foi

alvo de discussdo na cidade, principalmente por sua visibilidade:

o problema da prostitui¢do, por exemplo, sempre foi alvo da policia na cidade, muito
mais por pressdo de alguns segmentos do que por vontade da policia em si, que tem
coisas mais importantes para cuidar. Mas o tratamento nio € o mesmo, tem aquelas
que ficam nas ruas, mais vulnerdveis, e de camadas mais humildes da populagdo; por
outro lado, ha aquelas prostitutas de alto luxo, que ndo se expdem, e lembre-se que
D.C. é uma cidade de politicos, de lobistas; hd um transito muito grande de pessoas,
se é que me entende, entdo aquelas de rua sd@o um alvo fécil, enquanto as outras
estdo em um esquema mais dificil de mexer. (Ph.D Criminal Justice, Washington
State University)

investigamos sempre as prostitutas e as tiramos das ruas, a maioria € investigada por
estar envolvida com a venda de drogas, quase sempre. Também buscamos resolver
alguns focos de reclamagdo da populacdo fechando alguns clubes, trabalhando com
a prefeitura o cédigo de posturas, quase sempre da certo, mas fecham hoje aqui e
aparecem em outro lugar com outro nome e fachada, é um trabalho constante.
(Inspector, 9 anos)

o problema que sempre aparece como reclamagdo € o da prostituicdo, mas tem de
ver por vdrios angulos, por exemplo, temos varias queixas de roubos de cartdo de
crédito. Quando apuramos, vemos que o cartdo foi utilizado em algum clube de
“strip-tease” e usado para pagar as despesas. Na maioria dos casos o que acontece €
que o dono do cartdo ndo tem como justificar estes gastos em casa, entdo depois que
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vai a um clube joga o cartdo de crédito fora e dd queixa de que foi roubado, paga a
fatura mas tem justificativa em casa. (Detective, n.d)

Depois da andlise da estrutura existente, o chefe de policia em 2000 realizou novas
modifica¢des, concentrando as atividades em trés unidades principais, todas reportando
diretamente a ele. As operagdes estavam abrigadas no Comando de Servigos Operacionais
(OSC), que inclui os distritos e a central de policia. Os servigcos operacionais eram
encabecados por um “Executive Assistant Chief”, que se reportava diretamente ao chefe. As
funcdes gerenciais executadas no dia-a-dia estavam sob o Suporte Corporativo (CS),
encabecado por um “Senior Executive Director”. A drea de Desenvolvimento Organizacional
(OD), também encabecada por um “Senior Executive Director”, era responsdvel pela
construcdo da capacidade organizacional e de seus membros de trabalhar efetivamente hoje, e
assegurar que a organizagao estivesse preparada para o futuro. A diretoria de “Organizational
Development” incluia a academia de policia, as dreas de pesquisa e andlise, verbas e
subsidios, desenvolvimento tecnoldgico, politicas e procedimentos, se¢do de parcerias com a
comunidade, projetos especiais, e o grupo que trabalhava no delineamento e implementacio
do “Policiamento para a prevencdo”. Dentro do gabinete do chefe de policia estavam as
unidades do Conselho General, Responsabilidade Profissional, Comunicacdes Corporativas, e
a agéncia do “Chief Financial Office”. Nesse periodo, para atendimento a novas demandas da
comunidade, foram incorporadas na drea operacional, como secdes do Terceiro Distrito, a
unidade de atencdo a Latinos, e no Primeiro Distrito, a unidade de atengdo a Asiaticos, areas
onde a maioria dos residentes tinha essa origem geografica. Nessas unidades, os policiais
dominavam linguas estrangeiras para lidar com esses cidadaos, além de aprenderem sobre os

SEus usos € costumes.

na cidade a policia tem cuidados maiores com as minorias pois passou por
questionamento em €pocas anteriores, agora sabe como lidar com o pessoal de
origem estrangeira, lida melhor com a diversidade, nisso a prdpria cidade ajuda,
entdo a policia teve de se adequar, parece que possui inclusive atendimento especial
quando alguma coisa acontece e a pessoa nao sabe falar a lingua, isso ja existia em
outros niveis, pelo menos na prefeitura (Ph.D Social Work, University of Michigan)

lidar com os hispanicos nem sempre ¢ facil, a lingua é uma barreira muito grande, e
mesmo que a pessoa saiba falar, geralmente se esconde atrds dela para ndo se
complicar, mas agora com vdrios policiais falando principalmente espanhol, esse
tipo de problema diminuiu, a prépria populacdo ajuda quando acontece algum
problema (Sergeant a, n.d)

Apés centralizar novamente os investigadores em 2000, que haviam sido
descentralizados em 1998, criou-se a Superintendéncia de Detetives, ligada ao Comando de
Servigos Especiais, responsdvel por todas as iniciativas de investigagdao no MPD. Junto a essa
superintendéncia, foi criada ainda uma unidade de Crimes Violentos e outra de Ataques

Sexuais. Na busca de melhorar o desempenho da superintendéncia, manteve-se o foco no
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treinamento e “accountability”, de modo a providenciar ferramentas e recursos para a solucio
dos crimes, com taxas de encerramento variando de 55% em 2002 para 60% em 2003,
auxiliado pelo “Projeto de Prevencdo ao Homicidio” (HPP), que combina o pessoal dos
crimes violentos, narcéticos, dentre outros, para coordenar acdes para identificar delinqiientes
em determinadas dreas da cidade.

Em termos de recursos humanos, o MPD conta com aproximadamente 3600 policiais
distribuidos em termos de patentes, da seguinte maneira: “Chief; Assistant Chief; Inspector;
Captain; Lieutenant; Sergeant; Detective/Police Officer” (Chefe, Chefe Assistente, Inspetor,
Capitdo, Tenente, Sargento, Detetive/Policial). Em torno de 82% da forca policial eram
compostos de “police officers” e detetives, que sdo aqueles que exercem as principais
atividades de policiamento e investigacdo. Aproximadamente 11% eram sargentos, 5%
tenentes, 1% capitaes, e 1% membros do comando. O prefeito escolhe o chefe de policia e,
acima da patente de capitdo, o chefe de policia escolhe seu “staff”’, com policiais possuindo a
patente como detentores de um cargo comissionado, podendo ser promovidos ou rebaixados
durante determinado periodo de tempo. Um dos problemas relatados quanto a esse sistema

sd@o as escolhas de cunho politico:

o problema € a lideranga politica, que faz com que esse ou aquele seja escolhido. Até
o posto de capitdo segue o pardmetro do servigo publico civil, a influencia politica
conta menos, o que conta ¢ a habilidade profissional. (Captain, 18 anos)

muitos policiais ja foram prejudicados pela politica, mas o importante € que sabemos
as regras do jogo desde o inicio e isso ndo prejudica a carreira até capitido (Inspector,
9 anos)

Em relacéo a diversidade de género e etnia, em setembro de 2003, dos 3.630 policiais,
havia 2.769 homens e 861 mulheres, o que mantém o MPD com uma das maiores proporcoes
de mulheres policiais (24%), e do total, 2.372 eram negros; 1.039 brancos; 177 hispanicos e
42 asiédticos. Com a populacdo latina da cidade em crescimento, houve uma selecdo de
policiais realizada em Porto Rico, mas a proporcdo de latinos na organiza¢do policial diante
do total da populacdo da cidade ainda estava subrepresentada. O nimero de civis continuava
aumentando: passou de cerca de 600 empregados em 1997, 15% do total, para 20% do total
em 2003, variando de 800 a 850 empregados civis no departamento de policia; o nimero de
mulheres entre os empregados civis também aumentou de aproximadamente dois ter¢os em
1997 para em torno de trés quartos a partir de 2000.

O processo de selecdo, que exigia nivel de segundo grau para entrada na instituicéo,
passou a exigir pelo menos dois anos de ensino superior como pré-requisito, objetivando
melhorar a educagdo formal do policial e conseqiientemente o préprio policial.

Diferentemente do Brasil, onde ha distin¢do de entrada entre pragas e oficiais para carreira no
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departamento de policia, todos entram como “police officer”, o equivalente a soldado, e a
partir de determinado tempo na funcdo e realizagdo de concursos internos, pode pleitear
promocdo. Todos os policiais indistintamente realizam suas atividades iniciais na carreira a
partir do policiamento nas ruas, apds o curso de formacdo de seis meses na academia de
policia, e acompanhamento durante estigio probatdrio, que se encerra 18 meses apds a
entrada na policia. Seguindo a politica igualitiria de emprego, ndo pode haver qualquer tipo
de discriminacéo relativa a género, ou seja, ndo ha cotas que limitam a entrada de mulheres;
etnia, ou seja, ndo h4 limitacdes quanto a sua origem étnica (desde que seja cidaddo
americano); ou ainda de orientacdo sexual, sendo a entrada de gays, 1ésbicas e simpatizantes
facultada (e ndo transgressao disciplinar como em alguns cddigos disciplinares que regulam
as organizacdes policiais em outros paises); a crenga religiosa ndo é sequer perguntada.
Outros aspectos fisicos, como tatuagens ou corte de cabelo nao sdo considerados, desde que
permitam a identificagdo e estejam dentro de pardmetros que ndo atrapalhem o exercicio de
suas atividades profissionais. O maior item do orcamento era o de gastos com pessoal (MPD,
2002b, 2003).

A implementacdo do novo modelo de policiamento envolveu mudancas em diversos
graus no MPD. A mudanga inicial estava ligada a estrutura criada com os Comandos
Regionais e a diretoria de “Organizational Development”, pois o chefe trouxe com ele varios
profissionais, entre policiais e civis, para auxilid-lo na implementacdo das mudancas, a
maioria oriunda de Chicago. As criticas a esse processo foram distintas, pois se de um lado
reconhecia-se a necessidade de suporte para a mudanga, os altos saldrios de sua equipe eram

alvo de discussdo:

contrataram o Chefe Ramsey. Ele tinha uma histéria de reputacdo em Chicago,
[llinois, e lideranga para recompor a policia em D.C.. Ele tinha muitas idéias boas e
talento para recuperar a imagem prejudicada da policia. Mas ficou mal para ele ao
trazer 22 pessoas de Chicago com ele, com saldrios em torno de US$100.000 anuais.
Saldrios mais altos do que o Chefe Gainor de Illinois. Essa foi a primeira grande
mudanca. Mas trouxe gente positiva, gente boa de trabalho, experiente, capaz. Eles
tinham clareza da direciio que seguiriam e seus objetivos. No entanto, a parte ruim &
que ndo tinha dire¢do com aqueles que ndo trouxe, se nido fosse pessoas de “fora”...
Todo mundo conhecia todo mundo aqui, por cerca de vinte anos, os desafios para a
nova visdo foram grandes, para mudar a cultura da agencia policial. (Captain, 18
anos)

Diversos entrevistados concordaram que a tarefa da mudanca nao foi das mais faceis, e
sua institucionalizac¢io, muito dificil:

a implementagdo do Policiamento para a Prevencdo exigiu uma grande intervencao,
com todos os tenentes e sargentos sendo entrevistados, bem como aqueles policiais
que estavam em atividades estratégicas na drea, e alguns elementos da comunidade.
Nao apenas perguntdvamos mas pediamos que demonstrassem suas dudvidas e
mostrassem suas caréncias para elaborar melhor e atender a seus pleitos. A forma de
mensuragdo era direta, verificando o que funcionava ou ndo no distrito, indo nas
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reunides dos PSA’s e conversando com os tenentes, para ajudd-los ndo apenas em
relagdo ao crime. Mostramos que com estes instrumentos poderiamos combater
melhor a criminalidade e depois mostramos que da introducdo do modelo em 1998
até agora, o crime caiu em torno de 21%, sei que ndo se deve apenas a esse fator,
mas agora tenho como mostrar o que aconteceu. (Director a, 5 anos)

a mudanga foi dificil, vocé precisava atuar em vdrias frentes, melhorar a resposta das
vitimas de crimes, realizar uma reengenharia no processo de produgdo de servigos,
utilizar a tecnologia para minimizar o tempo gasto nas tarefas. (Director b, 5 anos)

No entanto, algumas mudancas nio tiveram a mesma boa repercussdo, pois alteraram

alguns pontos que culturalmente davam suporte moral aos policiais:

por exemplo, mudou o uniforme que vinha desde 1861 sem perguntar para ninguém,
sem consulta! Os oficiais tinham quepe branco e os policiais azuis, havia diferencas
entre os gerentes e os operacionais, acabou a tradi¢do. Ele ndo soube articular a
mudanca, chegou e mudou e pronto. Era uma fonte de prestigio passar a usar o
quepe branco, acabou. (Captain, 18 anos)

o pessoal chegou pensando que D.C. era Chicago, mas aqui é muito diferente, eu
conheco a “Windy City”, 14 tem muito mais barra pesada e ¢ muito maior (Sergeant
¢, n.d)

Foram realizadas ainda modificagdes, como a implementacdo de um novo sistema de
avaliacdo do desempenho para os gerentes em 2000, concebido na definicdo das tarefas

realizadas pelos policiais:

na verdade os indicadores de desempenho sd@o uma obsessdo do prefeito Williams,
que implementou em toda a sua administrag@o, inclusive na policia, todos devem ser
responsabilizados pelas suas tarefas. (Policy Analyst, 4 anos)

os indices de desempenho s@o ligados em qudo bem os gerentes tem feito suas
tarefas para atingir seus objetivos. N6és também temos modificado os critérios de
recrutamento e promocao para apoiar as necessidades do policiamento comunitario,
(...) nés realizamos uma cerimdnia de premiacdo anual (...), e concedemos 18
Prémios por Mérito que reconheceram o bom Policiamento pela Prevencdo. (Chief,
5 anos)

A alocagdo de policiais também vinha sendo um problema no MPD pela dificuldade
em obter o nimero de policiais necessdrios para as tarefas de policiamento na cidade, desde
1997, quando dos 3.600 policiais, cerca de 1.676 policiais estavam realmente alocados no
servigo policial (DISTRICT OF COLUMBIA, 1997b), ndo obstante o apoio financeiro do
governo federal para contratacio de novos policiais para implementacdo do policiamento
comunitdrio. A sua distribui¢do para o servigo esbarra nao apenas na quantidade, mas também
em outros fatores da gestdo de recursos humanos envolvidos.

Relatérios do MPD indicavam que dos 3.625 oficiais, apenas um em cada seis estava
em patrulhamento comunitario, o mesmo indice de 1997, o que indicava dificuldades em
aplicar sua forca policial efetivamente. O chefe de policia respondia que além de empenhar
policiais para tarefas de seguranga nacional, conseqiiéncia dos acontecimentos de 11 de

setembro de 2001, também tinha de lidar com problemas cronicos, como policiais de licenca
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médica e aqueles com restricdes no exercicio das atividades (“limited duty”), pois havia
também restri¢des da associagdo dos policiais quanto a extensdo de jornada de trabalho.

A imprensa explorava essa situacdo. Fahrenthold et al. (2003) descrevem que 2.009
policiais foram designados para servi¢os de patrulha no més de abril de 2003, sendo 252
tenentes e sargentos. Dos 1.757 policiais para patrulhamento, 86 estavam prestando servico
com restricdo de horario, 90 estavam de licenca médica, 163 estavam em outros servigos e 86
ndo estavam disponiveis por razdes outras, o que levava o nimero de policiais dedicados
completamente ao servigo cair para 1.332. Os autores tomam como exemplo o Sétimo
Distrito, um dos mais demandados, e que na noite de 19 de abril de 2003 havia apenas um
policial para cada uma das onze 4reas de patrulhamento, e o minimo seria de pelo menos dois
policiais.

O chefe de policia reconhecia o problema, inclusive diante do “D.C. Council”,
revelando que ao final de 2002 havia 371 policiais ndo disponiveis para o servico, enquanto
ao final de 2003 eram 497, aproximadamente um a cada oito dos policiais ndo estavam aptos
ao servico por motivos diversos, sendo a licenca médica extensa e servico limitado as maiores
categorias. Algumas medidas preventivas, como controle de estresse, acompanhamento
médico permanente e encaminhamentos para aposentadoria daqueles incapazes para o tipo de
servigo policial seriam tomadas.

Na tentativa de superar a caréncia de policiais realizando as tarefas de policiamento, o
chefe de policia adotou um programa de alocagio extra, em que todo o pessoal das unidades
especializadas e ocupando posi¢des administrativas sdo designados para realizar atividades de
patrulhamento durante uma semana a cada sete semanas, no periodo noturno. Essa rotacdo
fazia com que mais policiais fossem alocados para servicos na rua, diminuindo a defasagem
de pessoal, além de receberem informagdes especificas sobre o crime na regido em que estdo
atuando. Da mesma forma, as unidades especializadas estavam recebendo missdes noturnas

em determinados pontos da cidade para aumentar a visibilidade da policia:

através de uma redistribuiciio de pessoal, uma politica que eu implementei em 2000
acredito, todos os policiais administrativos devem trabalhar em um PSA uma de
cada quatro semanas inicialmente e agora sete parece. Eles ndo apenas fortalecem a
forca principal do PSA durante horas criticas, eles também constroem
relacionamentos com membros do PSA, e véem os problemas do dia-a-dia da
comunidade. (Chief, 5 anos)

voltar a trabalhar nas ruas por um lado é bom pois nio deixa vocé enferrujar, vocé
consegue uma posi¢do boa, por outro lado tem de se programar pois vocé trabalha
no administrativo, tem de prever os dias para ndo atrapalhar sua vida. (Lieutenant,
12 anos)

o pessoal que vem do administrativo ajuda no servigo, a policia aparece mais, ndo
atrapalham e vocé também os conhece do distrito ou do comando geral. (Officer b, 9
anos)



203

Outra preocupacio, e de estrito acompanhamento em relagdo a pessoal, era o controle
de horas extras, um dos maiores custos associados a pessoal no departamento, e que envolvia
na maioria das vezes situacdes inesperadas e determinadas circunstincias na cidade que
exigiam da policia esse expediente. Um dos que mais tomava tempo dos policiais era a
presenca como testemunhas na corte de justica para depor junto aos juizes, mas negociacoes
entre as partes estdo buscando resolver este problema, uma fonte de conflito entre policia e
justiga.

vocé fica com seu pessoal na corte, o processo leva tempo e isto custa dinheiro para
o MPD, além disso os policiais ficam sem paciéncia. (Director b, 5 anos)

uma das atividades de que os policiais menos gostam é quando sido convocados para
ir para a corte. Alids, ndo s6 eles pois eu também ndo gosto pois muda toda a escala
de servico que eu ja deixo preparada, e veja que tenho um bom contato na corte € no
escritdrio do promotor, mas sempre tenho de adequar os policiais convocados com a
tabela de servigo. (Sergeant b, n.d)

Um dos pontos de mudanca e que coaduna com os pressupostos do policiamento
comunitario em termos de recursos humanos (MAGUIRE, 1997; SKOLNICK, BAYLEY,
2002; ZHAO et al., 2003) é a chamada civilianizacdo (“civilianization™), que consiste na
contratacdo de um maior niimero de pessoal civil para ocupar cargos anteriormente ocupados
por policiais no desenvolvimento de atividades no departamento de policia. Essas medidas

foram bem recebidas na organizacdo policial:

outra grande mudanca foi a “civilianiza¢do” do departamento, a maioria dos postos
que lida com questdes administrativas sdo chefiadas por civis como recursos
humanos, pessoal, contratos, administracdo de prédios e servigos gerais, entre
outros.(...) Ndo € comum ter dois civis nos niveis mais altos da organiza¢do como
em D.C., aqui temos dois (no MPD), Suporte Corporativo e Desenvolvimento
Organizacional. Nos temos bons policiais utilizados no administrativo, mas a
maioria é técnica. (Director a, 5 anos)

uma das boas coisas no departamento foi o trabalho conjunto entre policiais e civis,
eu prefiro trabalhar em conjunto, assim podemos ter uma visdo melhor da policia.
(Division Chief, 5 anos)

os conflitos ocorrem como em qualquer lugar, ndo por ser civil ou policial, sdo
questdes relativas ao trabalho, nfio tem esse problema, a habilidade aqui € técnica.
(Policy Analyst, 5 anos)

Em termos de tecnologia, foram realizados investimentos na adequacdo do sistema de
informacdo gerencial para um melhor monitoramento e producdo do servigo de policia. Como
um dos pilares do “Policiamento para a Preven¢do”, estavam sendo analisados todos os
processos de informacdo para os cidaddos e membros da policia que trabalhavam nas ruas.
Isso envolvia uma reforma no centro de comunicagdes e despacho para melhorar os
equipamentos, que recebiam em torno de 2 milhdes de chamadas anuais para o telefone da
policia. Um novo sistema de gestdo de arquivos, sistema de despacho de viaturas

computadorizado, banco de dados investigativo, sistema de andlise de crimes e sistemas
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automaticos de geracdo de relatdrios, entre outros, estavam sendo implementados ou

reformados:

os sistemas de informacdo que estamos implementando vao melhorar e muito nossa
capacidade de compartilhamento de dados. Mas capturar dados e torna-los
disponiveis é apenas o primeiro passo. Os dados necessitam de ser transformados em
informacdo. Nosso aplicativo de informacdo inteligente (Washington Area Criminal
Intelligence Information System - WACIIS), e nosso aplicativo de andlise do crime
(Information Retrieval for Mapping and Analysis) sdo bons exemplos de sistemas de
informacdo que fornecem informagéo, ndo apenas dados. (Chief, 5 anos)

Havia uma unidade de pesquisa centralizada no “Desenvolvimento Organizacional”
que coletava, analisava dados para avaliacdo de alguns aspectos das operagdes. Também
havia uma unidade para informagdes ao publico que lidava com as solicitagdes da midia
relacionadas aos incidentes criminais e outros eventos. Juntamente com esses procedimentos,
havia uma se¢@o no departamento de policia com a responsabilidade de seguir os pardmetros
da legislacdo relativos ao “Freedom of Information Act” (FOIA), em que todas as questdes
relativas ao departamento de policia deveriam ter uma resposta, justificada, sobre o assunto
questionado externa ou internamente. A unidade organizacional chamada Comunicacio
Corporativa produzia diversos boletins informativos para os membros do departamento e para
o publico geral, incluindo o “Daily Dispatch”, que contém diversos tipos de informagdes que
nossos membros necessitam saber — pessoas procuradas, datas e hordrios de programas de
treinamento, aposentadorias, obitudrio, entre outros. Essa unidade também mantinha o sitio do
departamento na Internet com diversas informacdes, inclusive dados sobre crime. Essa

adequacgdo em termos de tecnologia ampliou o contato com o publico interno e externo:

nesse nivel de comunicacdo interno que comeca a construcdo da familiaridade e
confianca entre nossos membros. (...) Eu acredito verdadeiramente que quanto mais
informacdes nos disponibilizarmos, tanto internamente quanto com a comunidade, e
mais acessivel a informacédo estiver disponivel, melhor nossa comunidade, e nossa
estratégia de policiamento comunitdrio pode ser. (Chief, 5 anos)

a face do departamento mudou com novos computadores para todos, todos com
acesso a Internet, com endereco eletronico, isso motiva os policiais e o pessoal que
trabalha aqui, foi um grande investimento. (Policy Analyst, 5 anos)

estd em implementacdo um novo sistema de radio digital, que tem 6tima cobertura,
seguranca e claridade na voz do comunicador, o que melhora a seguranga do policial
no desenvolvimento de seu servico. (Inspector, 9 anos)

o radio agora funciona bem, hd algum tempo nem dentro da garagem da central de
policia vocé conseguia ouvir, mas agora os equipamentos melhoraram muito.
(Officer, n.d)

A tecnologia também se estendeu na adequag¢do dos computadores a bordo dos
veiculos, no estande virtual de treinamento de tiro, na renovacdo da frota, novos coletes a
prova de bala, armamento, além de programas adequados para as rotinas policiais, como o

geoprocessamento e 0 COMPSTAT.
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O COMPSTAT foi uma estratégia pioneira do “New York City Police Department”,
sendo no MPD utilizado nos encontros “Crime Briefings” didrios realizados as 10 horas na
sede da policia em D.C. que se iniciam com um rapido informe dos mais recentes crimes na
cidade. Retine o “Executive Assistant Chief”, segundo na linha de comando do MPD, os
comandantes regionais, os comandantes dos distritos policiais, o superintendente dos
detetives, e outras pessoas importantes para a reunidio em uma sala “Joint Operations
Command Center”. Poucos departamentos de policia de grandes cidades retinem tdo
freqiientemente os comandantes dos distritos para exigir resultados, como foi confirmado
posteriormente. A guisa de comparagio, em Belo Horizonte, as reunides tiveram inicio com
freqii€ncia quinzenal para cada uma das companhias, passaram para mensal, e depois foram
ocorrendo ocasionalmente apés a mudanca de comando, sendo retomadas de acordo com a
dindmica do comandante do policiamento da capital.

A sala de comando possui todos os equipamentos necessarios para discussdo da
criminalidade: paredes com telas de todos os tamanhos, escaninhos individuais com
computador de comando individualizado, assessoria técnica, microfones sem fio, celulares,
radios, analistas criminais, detetives, policiais graduados, todos trabalhando em conjunto
sobre algum assunto, antecipando as possiveis perguntas e as provdveis respostas que terdo de
fornecer. Enquanto o comandante ndo chega, os presentes aproveitam para trocar idéias,
discutir as tendéncias e recentes incidentes e solicitar auxilios mutuos. Os inspetores,
comandantes de distritos, o chefe da investigacdo e alguns detetives graduados discutem sobre
casos ocorridos anteriormente e qual o andamento dos procedimentos. Todos trocam
informagdes sobre diversas situacdes operacionais e dao dicas ou sugerem pessoas para ajudar
em determinado assunto antes de a reunido ter inicio, “impreterivelmente as 10 horas
diariamente”, e que duram em torno de 90 minutos, de acordo com um “Inspector” (9 anos).

O sistema utilizado é o “Columbo Criminal Inteligence System”, que da suporte ao
COMPSTAT no MPD, e na sala de alta tecnologia, grandes telas de projecdo exibem mapas e
fotografias de suspeitos e cenas de crime. De acordo com a necessidade, aparecem os
detetives designados para cada caso especifico, o mapa da cidade com as viaturas transitando
em tempo real e com dudio do sistema de policia, lista de presos do dia anterior, listas das
chamadas de emergéncia 911 e ndo-emergéncia, 311.

Com a chegada do chefe de policia e seus assessores, di-se inicio a reunido. O
“Executive Assistant Chief” passa a comandar a sessdo apresentando os dados de prisdo do
dia anterior, os fatos e os suspeitos; e os crimes nos distritos policiais. Suspeitos também sio

apresentados, com dados, fotografias, procedimentos, mandatos de busca e apreensdo, sdo
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verificadas placas de veiculos envolvidos, armas apreendidas ou supostamente utilizadas em
crimes. Cada comandante de distrito relata suas acdes no dia anterior, consulta seus
assessores, os dados no sistema e computadores de médo. Gragas aos computadores de alta
velocidade, o departamento tem acesso a diversos bancos de dados, inclusive informacdes de
ambito nacional sobre suspeitos durante as reunides, com os resultados aparecendo na tela,
bem como visualizar nos mapas onde carros sdo roubados e recuperados.

Na reuniio do COMPSTAT da qual o pesquisador participou, questionou-se sobre
pedintes agressivos na drea de caixa eletronico em certa avenida local, o que é proibido por
lei, e o que estava sendo feito para coibir tal tipo de situacdo. Discutiu-se durante certo tempo
para repetir as informacgdes que ja estavam no relatério de ocorréncias, o que deixou o pessoal
um tanto entediado com tal situagdo. Assim foi repetido para cada um dos outros seis distritos,
com as pessoas conversando em paralelo algumas vezes, o que levou o chefe a solicitar
atencdo de alguns deles, geralmente os mais graduados.

De concreto, apenas recomendagdes para determinados tipos de agdo e prevencdo,
alguns pedidos especificos do chefe de policia e da comunidade, em uma situagdo bastante
semelhante a descrita no BOX 2.

Iniciado em agosto de 2002, as sessdes tornaram-se uma peca central na estratégia
anticrime do chefe de policia. Segundo Wilber (2004, p. BO1), nas palavras do chefe de
policia:

nio sio s6 os niimeros. E o modo que as pessoas falam sobre crime e pensam sobre
o crime.(...) Nas primeiras reunides, era muito aparente como alguns companheiros
sabiam pouco sobre os crimes que aconteciam em suas dreas de responsabilidade.
(...) Vocé sabe quem estd 14 trabalhando duro e tentando.

Especialistas de justica criminal creditaram a Ramsey por levar uma idéia que tem
funcionado bem em outras cidades e colocd-la em outro patamar, destaca Wilber (2004, p.
BO1):

Washington estd a frente de qualquer outra cidade que eu conhego. (...) Isto significa
como uma das mais significativas e focalizadas abordagens de combate ao crime em
qualquer cidade, disse Chuck Wexler, diretor executivo do Police Executive
Research Forum baseada no Distrito. “Um elemento fundamental das reunides esta
em ter alguém como Fitzgerald que mantém os comandantes dos distritos
responsaveis”’, declarou Ramsey. Howard Safir, um comissario de policia de Nova
Torque, disse que sua agéncia policial administrou reunides rigorosas duas vezes por
semana sobre as tendéncias do crime, mas que ele viu o valor da abordagem didria
de Ramsey. Além de manter atencdo focada nas tendéncias do crime, disse Safir,
“vocé tem uma oportunidade para ver seu pessoal sénior agindo sob pressao”.

Uma descri¢do mais detalhada de um “Crime Briefing” que enfatiza a utilizacdo do

COMPSTAT e seus recursos tecnoldgicos, encontra-se no BOX 2:
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BOX 2
Reportagem: ‘90 Minutes a Day that Shape Fight to Cut Crime”

REPORTAGEM WASHINGTON POST

O “Crime Briefing” tem inicio apds uma
descrigdo de diversos homicidios, tiroteios, vitimas
esfaqueadas, roubos, agressoes e furtos, a ateng¢do
volta-se aos comandantes dos distritos que devem
responder  sobre que respostas estdo
providenciando para tais eventos. Por exemplo, na
reunido a pauta inicial foi uma recente onda de
roubos nas dreas de Takoma e Shepherd Par,k na
parte noroeste de Washington, D.C., ndo sendo um
bom pressdgio para os residentes daqueles bairros
ou para a imagem da policia. Uma tela gigantesca
exibiu um mapa com pontos azuis luminosos que
definem os locais de 20 ou mais casas atacadas
durante as ultimas semanas — grande parte em
pleno dia. "Nos temos falado sobre isto durante um
més", declarou o Executivo Assistente Chefe
Michael J. Fitzgerald, o segundo-em-comando da
forca policial. “O que vocé estd fazendo sobre
isto?” As observacées de Fitzgerald foram
dirigidas ao Comandante Hilton Burton do 4°
Distrito de Policia, que teve de demonstrar que
estava com controle do caso. Burton anunciou que
mais policiais estavam patrulhando a drea e que
alguns estavam monitorando sujeitos em liberdade
condicional com historico de roubos.

Foi uma discussdo tensa e tipica, repetida
em graus variados por Fitzgerald sobre outros
problemas urgentes: roubos de carro em Anacostia,
roubos de bicicleta na drea noroeste, roubo a méao
armada no centro e assim por diante. “Se vocé ndo
estiver a par de tudo em seu distrito, o Comandante
Fitzgerald, um veterano com 32 anos de
experiéncia entre a policia de Chicago e de
Washington, lembrard vocé sobre isto”, Burton
disse depois ao jornalista.

Fitzgerald  conduziu as  discussoes.
Enquanto ele falava e interrogava os chefes,
acompanhado por outras pessoas, entre chefes de
distrito, chefes assistentes, supervisores de
detetives e outros funciondrios de alto escaldo, as
23 telas continuavam exibindo as imagens, que
mudavam de acordo com o assunto e os dados
desejados e que estavam disponiveis. Por exemplo,
o Capitdo Robert J. Contee, chefe do escritorio de
crimes violentos, providenciou atualizagées rdpidas
de recentes assassinatos e o progresso de vdrias
investigacoes. Descreveu como o0s detetives
estavam tentando angariar uma testemunha de um

assassinato, falou para os chefes sobre a frustracdo
que seus detetives estavam sentindo na tentativa de
resolver um outro caso recente na regido sudeste
da cidade. Quando Fitzgerald comecou a
interrogar outro chefe sobre crimes na drea dele,
ele notou um icone exibido na tela de projecdo
mostrando que um individuo em recente liberdade
condicional passou a morar no bairro em que os
problemas estavam surgindo. Como Fitzgerald
encarou a tela, um oficial digitou silenciosamente
em um computador, e a historia criminal do homem
surgiu sobre as telas grandes. “Parece-me que
poderia ser um suspeito para vocé e seus homens
seguirem”, Fitzgerald falou para um supervisor de

detetive que estava sentado na sala.
Em outra recente sessdo, quando os chefes

quiseram saber se os técnicos poderiam ligar
qualquer roubo a suspeitos por meio de impressoes
digitais, eles perguntaram para o supervisor da
pericia criminal que estava na sala. Com essa
conversagdo, revelou-se um problema de como a
agéncia policial controla as impressoes digitais,
uma lacuna que visivelmente tem frustrado Ramsey
e Fitzgerald. Os peritos estavam informando aos
detetives que as impressoes ndo coincidiam com os
suspeitos, quando, na realidade, os resultados
estavam  inconclusos.  Os  detetives  tinham
prematuramente  descartado  alguns  suspeitos
porque eles acreditaram erroneamente que as
impressoes  digitais ndo coincidiam. Ramsey
ordenou mudangas nos procedimentos para
prevenir enganos futuros.

Perguntam pelo comandante do Sétimo
Distrito e quem estd respondendo por ele é o
comandante regional, pois aquele estd em
audiéncia na corte, quanto a alguma situacdo de
“assuntos internos”, (que corresponderia no Brasil
a corregedorias internas de policia). Discutem sobre
carros roubados na drea do 7°D e recuperados no
6°D e vice-versa, as iniciativas com a comunidade,
e apresentam na tela a drea, além de suspeitos
desse ou daquele crime, ou ainda o retrato-falado
realizado no computador de um homem de origem
asidtica, de tal altura e peso. Mediante informagoes
advindas de policiais infiltrados na comunidade
para obter informagdes de inteligéncia, sugeriam-
se confrontos entre gangues rivais, o que levou a
policia a definir por alocar mais policiais na drea e
evitar maior violéncia

Fonte: WILBER, Del Quentin. 90 Minutes A Day

That Shape Fight To Cut Crime: Top D.C. Police Officers

Gather and Are Grilled. The Washington Post, Washington D.C., p.BO1, Tuesday, June 1, 2004.
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Nas suas consideragdes, o chefe de policia declarou em entrevista:

eu acredito verdadeiramente que nosso departamento estd levando esse conceito
(COMPSTAT) a um novo e mais rigoroso nivel de “accountability” com nosso
‘Crime Briefing® didrio. Elas sdo dinimicas, sessOes interativas que tem mantido
nosso departamento focado no crime na comunidade como nunca antes. (Chief, 5
anos)

No entanto, as consideragdes obtidas de outros dois participantes ndo foram tdo

entusiastas:

essa reunido ndo tem muito proveito, tudo o que foi dito nés ja sabiamos, perde-se
um tempo danado para demonstrar o que todos ja sabem. (Inspector, 9 anos)

vocé é checado o tempo todo, tem de estar atento, as vezes vocé se distrai com seu
computador fazendo alguma busca e o chefe pergunta alguma coisa para vocé, daf
tem de dar resposta rdpida e consistente, fico como se tivesse que guiar e escutar o
radio, prestando ateng@o, mas logo vocé acostuma (Detective, n.d)

fui 14 na reunidio apenas para levar sabdo, reprimenda, diante daquilo que eu ndo
tenho controle, um teatro danado, tudo uma baboseira. (Commnander, n.d)

Como se verificou nos depoimentos, nem todos aceitavam bem essa estratégia. Alguns
chefes de distrito disseram que as reunides aconteciam muito freqiientemente e duravam
muito tempo, as custas do trabalho que eles poderiam fazer na rua. Esses chefes, que falaram
com a condi¢do de que eles nao fossem identificados, disseram que as reunides podiam ser
arduas e repetitivas, especialmente quando essa era precedida por uma conferéncia pela
manhd, na qual eram discutidos a inteligéncia, preparagdo para eventos importantes e os
crimes ocorridos durante a noite. Um policial do topo, que regularmente comparecia as
reunides, disse: “nds estamos apenas apagando incéndios”. Os funcionarios do sindicato
policial disseram que os distritos de patrulha da cidade sdao menos efetivos porque os chefes
estdo fora durante algumas horas cada dia. “Eles se tornaram gerentes ausente”, disse o Sgt.
G.G. Neill, secretdrio do comité trabalhista na “Fraternal Order of Police”, o sindicato policial
local. Ramsey desconsidera a critica, dizendo, “Se vocé n@o puder dedicar duas horas de seu
dia para combater o crime, eu ndo sei por que vocé estd aqui” finaliza Wilber (2004, p. BO1).

O sistema de normas que da sustentagdo a todo o trabalho é composto por regras
escritas e exaustivas nos moldes burocriticos, mas incorporam iniciativas contemporaneas de
gestdo, como o “Balanced Scored Card”, no caso das medidas de desempenho, e indicadores
de gestdo e or¢amentdrios detalhados, no caso do planejamento estratégico, por exemplo
(MPD, 2002b; 2003), além de sua publicizacdo, para que todos possam adequar-se aos
parametros solicitados e reivindicar com base nos objetivos os meios necessdrios para atingi-
los. O departamento de policia ainda publicava manuais de orientacdo das atividades policiais,

além de diversos tipos de material para orientagdo da populagdo.
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O cotidiano da producgdo do servico policial tem como base o distrito policial, de onde
as acdes de aplicacdo da lei, prevengdo e intervengdo, conforme define a estratégia de
“Policiamento para a Preven¢@o”, sendo uma das instdncias em que a institucionalizacio do
programa se faz presente pelo contato que proporciona com o publico externo, bem como pelo
trabalho desenvolvido pelos policiais, que antes de assumirem seu servico nas ruas, devem
comparecer ao distrito para assumirem o Servigo.

Pelo acompanhamento da gestdo cotidiana de um distrito policial na cidade de
Washington, D.C. foi revelada a similaridade de alguns problemas afeitos a uma organizacio
policial, bem como a possibilidade de leitura das realidades brasileira e estadunidense.

A sede do distrito é grande, com um balcdo de atendimento adequado, vérios policiais
chegando em trajes civis e trocando-se no vestidrio. Diariamente hd uma reunido as 8 horas
porque as 10 horas o Comandante do Distrito tem de levar as informagdes sobre o ocorrido no
dia anterior para a reunifo na central de policia, o “Crime Briefing”. O comandante do distrito
exige responsabilidade de todos, pois serd cobrado por isso. Tem um corpo de apoio que
trabalha com estatistica e ajusta os dados que sdo conferidos e revistos para serem aprovados
posteriormente pelo Conselho de Policia, ligado ao gabinete do chefe de policia.

As questdes administrativas que causam maior atencdo sdo aquelas relativas a escala
de servigo e folgas, que sdo reguladas nos acordos com a associacdo de classe (“Fraternal
Order of Police”) e que devem ser acompanhadas sob pena de multa e outras puni¢des. Os
dias de menor criminalidade, quarta-feira e quinta-feira, sdo os mais propicios para as folgas;
no entanto, os dias durante os fins de semana sio os mais disputados. H4 muitos formulérios a
serem preenchidos pelo pessoal administrativo geralmente relatérios para as unidades

administrativas que estdo instaladas na sede da policia, conforme depoimento do responsavel:

aqui tenho trés analistas de crime que me passam até as nove da manha os dados do
dia anterior, tudo o que ocorre. Tenho também o pessoal que controla os dados de
presenca para a folha de pagamento. Tenho duas pessoas todos os dias para verificar
todas as publica¢des quanto a solicitacdo da Justica, tenho de ficar atento. Verifico
ainda as solicitagdes de eventos especiais, a escala de servico, informagdes didrias
para o comando geral, sendo que cerca de 50% do que eles solicitam, eles ji
receberam e tenho de fazer novamente, mando vdrios tipos de informacdo
diariamente para o comando geral. (Lieutenant, 12 anos)

Além desse controle, o distrito policial possui especialistas voltados para controle de
danos, controle de evidéncias de crimes, pessoal de transito e trdfego, controles de condig¢des
médicas, convocacdes do escritério da Promotoria, bem como de lancamento de policiais de
bicicleta, a pé, ou a cavalo, uso de outros especialistas, entre outras situacoes.

Na Superintendéncia de Detetives trabalha-se sem um comando dentro do distrito; o

comando ¢é exercido da sede geral, pois agora o trabalho esta centralizado 14, mas tem local de
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trabalho em cada um dos distritos, com escritério, equipamentos, tudo da época em que foi
descentralizado o trabalho de investigacdo para os distritos. Ficam 14 geralmente para
conversar com o policial que chegou primeiro a cena do crime e tomar outras impressdes fora
do tumulto do local. H4 um bom relacionamento entre os detetives e investigadores com o
resto do pessoal, mas eles tém orcamento diferente. O despacho também € diferente, pois
recebem direto da sede de policia.

H4 um sistemdtico controle de frota, todos os dados e condi¢des das viaturas sdo
checados, todos os carros sdo acompanhados em servico e tem sua fung¢do. O policial pode
usar, sob autorizacdo, seu proprio veiculo para operagdes veladas, mas tem de prestar contas.

O langamento dos policiais varia de acordo com a demanda levantada pela secdo de
crimes, com maior nimero de policiais nos horérios e dias de maior ocorréncia. Os tenentes
trabalham nas ruas conferindo o trabalho dos policiais, conferindo o trabalho dos sargentos e
policiais.

Para o aumento da visibilidade dos policiais nas suas dreas de atuacg@o, introduziu-se
um programa chamado de “Block Survey”, em que o policial despende tempo fora de sua
viatura, visitando as casas, apresentando-se aos cidaddos, residentes e comerciantes, e
ouvindo suas demandas. O policial deve preencher durante as visitas o formuldrio “Citizen
Survey Form”, no qual constam a data, dia da semana, turno de servigo, local designado,
nome do policial que visita a comunidade para verificar a percep¢do do cidaddo quanto ao
servico da policia. Alguns comentarios registrados no “CSForm”: “sem comentdrios”; “bom
trabalho”; e outros interessantes, “o chefe deve sair”, “dé um tempo com a fiscalizagdo de
estacionamento e aplique a lei contra os pedintes”, “servico ruim”, “mais policiais”, “alguns
policiais realizam bom servigco”, “uma piada”, “prestar aten¢fo nas atividades de drogas”, “eu
nao conheco o policial da minha 4rea”, “porque estdo perguntando?”’. De posse desse
relatério, sdo colocados em um mapa da regido os locais que os policiais visitaram, os
principais problemas, e discute-se o que deve ser feito. Um dos oficiais em servico ndo soube
responder se os policiais planejam agdes em conjunto, mas os superiores checam se o policial
foi ao local em que esta relatado.

Quando questionado sobre a administragdo do distrito policial, o responsavel

respondeu:

a administragdo do distrito € tipicamente de apagar incéndios, cada hora chega uma
demanda a ser respondida”. Devem fazer diversas atividades, vdrias vezes a mesma
coisa, a mesma atividade, mas de forma diferente. Devem ser feitos varios trabalhos
burocraticos. Vocé necessita tempo para recuperar as energias mas desde o 11 de
Setembro todos os esforcos da policia estdo voltados para ampliar sua atuagdo, e dai
vocé ndo tem tempo de reduzir o crime, somente gerenciar crises. (Inspector, 9 anos)
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Chamou atencdo ainda a existéncia do “roll call”, uma formatura na passagem de
servigo entre um turno e outro, quando o sargento responsavel fornece diversas informagdes
aos policiais: mudanca de horario de servico, avisos gerais, reformas, chamadas. O sargento
repete alguns avisos antes da inspecdo dos uniformes, confere todos os equipamentos e
detalhes em geral, se todos estdo prontos para ir para a rua, como armas, coletes, radios,
apresentacio pessoal, pois todos trocam de roupa nos vestidrios do distrito. Confere as armas,
davidas, relatérios e ocorréncias de servicos anteriores, geralmente de forma rdpida, pois os
policiais devem ir para a rua. Olha os documentos, listas, relatérios enviados para a central de
policia e pergunta novamente se tudo estd bem com os policiais que estdo sendo langados para

0 servigo.

o policial tem de sair pronto para a rua, ndo pode ter nada falhando pois ele ndo vai
voltar ao distrito se precisam dele na rua, mas o importante sdo os avisos, sempre
tem algum aviso da administragdo ou de alguma operacdo. O pessoal é tranqiiilo,
ndo traz problemas, geralmente alguma solicitacdo da justi¢a que altera a escala, mas
fico atento, ou entdo licenca para o servico mas estou acostumado. (Sergeant, 22
anos)

Os policiais conferem a viatura, o local em que vdo prestar o servi¢o, checam o radio,
depois de articular com os companheiros situacdes relacionadas & cobertura em caso de
emergéncia, além de algum outro comentério particular.

Questionado quanto as atividades desenvolvidas pela policia no escopo do

“Policiamento para a Prevencdo”, um dos policiais respondeu:

entre o equilibrio do policiamento comunitario e da policia real, 75% das atividades
¢ para a policia real. (Sergeant, n.d)

Quando da necessidade da cooperagdo com outras agéncias policiais, o tenente
respondeu:

esta relagdo é respeitosa, mas cada policia acha que € a melhor, mas isso € do
policial. (Lieutenant, 12 anos)

Indagado quanto ao desenrolar dos acontecimentos durante o servico, um policial que

safa do servico respondeu:

foi um dia relativamente tranqiiilo, com as prisdes de praxe, assaltos, roubos de
veiculos, pessoas desaparecidas, sem crimes de maior gravidade. (Officer, 14 anos)

Em outra ocasido, observando o balcdo de atendimento ao cidaddao no distrito,
concluiu-se que a maior parte das solicitagdes eram por pedidos de licenca para
estacionamento de veiculos, informagdes sobre multas, carros rebocados, ou para apanhar
copias de documentos, ocorréncias para a seguradora. Grande parte das queixas de crimes

eram atendidas no local da ocorréncia, onde as mesmas eram registradas.
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Segundo o sargento que realizava o atendimento no balcao:

algumas vezes pode ocorrer muito trabalho no atendimento, outras nenhum
atendimento, a maioria € atendida no local da ocorréncia. Fico ouvindo o radio na
nossa freqiiéncia (da policia) e a maioria sdo situacdes na rua. (Officer b, 9 anos)

Uma parte significativa da estratégia de consolidacio do “Policiamento para a
Prevencdo” estd concentrada na relacdo dos policiais com os cidaddos por meio de trés
instancias, os “Advisory Neighborhood Comission” (ANC), os “Citizens Advisory Council”,
(CAC) e os “PSA Meetings”. As “Advisory Neighborhood Comission” foram criadas por
legislacdo em 1976, sendo corpos independentes que orientam sobre assuntos diversos que
afetam sua comunidade. Existem 37 ANC’s em D.C., divididas em subdreas chamadas
“Single Member Districts” (SMD's), que possuem aproximadamente 2.000 residentes cada
uma. No total, 299 comissarios sdo eleitos nos diversos bairros da cidade, representando cada
SMD. As ANC’s lidam com uma vasta gama de politicas e programas que afetam sua
comunidade, incluindo transito, estacionamento, recreacio, melhorias nas ruas, licengas para
venda de bebidas alcodlicas, zoneamento urbano, desenvolvimento econdmico, policiamento,
questdes sanitérias e de coleta de lixo, além do orcamento do distrito. A semelhanca no Brasil
¢ com as chamadas associacdes de bairro, que no caso norte-americano tem algumas
prerrogativas mais amplas, com grande influéncia nas eleicdes para o “Conselho do Distrito
de Columbia”, a instincia do legislativo local, pois as regras sdo reguladas pelo voto distrital,
ou seja, vota-se no candidato de determinada regiao eleitoral (“Ward”).

O “Citizen Advisory Council” € um conselho escolhido pela comunidade que, em cada
distrito policial, passa informac¢des e recomendagdes da comunidade ao respectivo
comandante sobre problemas de seguranca publica e servigos policiais necessarios. Nas
reunides mensais promovidas com a comunidade, os residentes podem compartilhar
informagdes e discutir com o comandante do distrito assunto relativos a seguranca publica.
Também permitem aos policiais perceberem o impacto que suas iniciativas contra o crime na
comunidade. Além de sua atuacdo em cada um dos distritos policiais, as CAC’s provéem o
chefe de policia com informagdes e conselhos sobre assuntos que afetam o departamento de
policia como um todo. O conselho se retine mensalmente com o chefe, e outros membros da
comunidade por ele escolhido, por representarem publicos importantes na cidade, como
aqueles que advogam pelas causas de minorias (latinos, asidticos, gays, lésbicas e
simpatizantes, dentre outros), em um total de 17 pessoas em 2003, para discussdo e
aconselhamento em assuntos de policia.

Em nivel local, reuniées com a comunidade envolvendo assuntos relativos a seguranca

publica ocorrem nos “PSA Meetings”, que sdo as reunides com a comunidade nas 83 dreas de
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servigo policial. Agendadas para ocorrerem mensalmente, sdo amplamente divulgadas, ainda
que em algumas poucas situagdes haja mudangas de ultima hora quanto ao local e/ou sua
realizacdo, mas s@o o ponto central da conexdo entre a policia e o cidaddo. Abertas a todos os
membros da comunidade, discutem-se nas reunides os problemas policiais locais, o0s
encaminhamentos para a solucio, os progressos realizados. As reunides devem ser conduzidas
pelo tenente responsavel pela drea, com auxilio de um membro da comunidade. Uma hora
deveria ser dedicada ao método de “Partnership for Problem Solving”, em que se
desenvolvem as cinco etapas prescritas no método do MPD para solucdo de problemas, em
uma adaptacdo do “SARA Model” de Eck e Spelman (1987), e nos parametros delineados por
Goldstein (2003).

Para uma melhor diferenciacio das trés instincias, o que se revelou na participacio em
eventos dessa natureza foi a amplitude do problema de seguranga publica tratado. Na reunido
da “Advisory Neighborhood Comission” (ANC), foram tratadas questdes que envolviam toda
a cidade em termos de seguranga publica, bem como o envolvimento de outras agéncias
publicas, e apoio e envolvimento de organizacdes ndo-governamentais para sua solugdo.
Geralmente realizada em amplos espagos, como igrejas e escolas, contava com a participacio
de um publico que variava em torno de 100 a 120 pessoas, e presenca das principais
autoridades policiais da 4rea e do departamento de policia, além de membros do “D.C.
Council”, e lideres comunitdrios, académicos e empresariais. Tratava de assuntos gerais na
seguranga publica, como orcamento municipal na seguranga, revitalizacdo de determinada
regido partir de agdes contra a violéncia, programa para nova inser¢do de cidaddos oriundos
do sistema prisional na comunidade, recrudescimento da violéncia entre gangues, e
cooperacdo com organizacdes policiais das cidades vizinhas por exemplo. No entanto, tratava
de outros assuntos da municipalidade como escolas, saneamento, impostos, politica, entre
outros.

Nas reunides do “Citizens Advisory Council” (CAC), trata-se de problemas
circunscritos ao distrito policial que representavam, com uma Otica espacial e geogrifica
localizada, abarcando os problemas especificos da seguranga publica daqueles distritos.
Também realizada em escolas, igrejas ou no préprio distrito policial, contava a presencga de
aproximadamente 40 pessoas, dentre elas o comandante do distrito, e, por vezes, do
comandante regional, mas a reunido era conduzida pelos lideres comunitarios da regido, com
uma presenca significativa de membros das igrejas, escolas, e de bairros, além do cidadio
comum. Os problemas variavam de acordo com o distrito em que eram realizadas, com

problemas de crimes violentos nas reunides do 6° e 7° Distritos, delitos de perturbacido da
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ordem no 3° Distrito, casos de prostituicdo e roubos a transeuntes no 1° Distrito, bem como
crimes contra a propriedade no 2° Distrito, problemas com gangues e brigas nas escolas no 4°
Distrito, sendo problemas com venda de drogas relatados em todos os distritos, com excecao
do 2° Distrito, e roubos de carro em diferentes perspectivas, em todos os distritos; isso de
maneira geral. Nessas reunides, a comunidade escolhia um policial que era eleito o destaque
do més, e concorria para ser o policial-destaque do ano no distrito.

Nos encontros dos PSAs, as discussdes eram de problemas locais, no entorno do local
em que as reunides eram realizadas, geralmente em centros comunitdrios, reparti¢des
publicas, igrejas e escolas. As reunides, com ampla divulgagdo, tinham calenddrio mensal
fixo, eram realizadas no inicio da noite, tinham duracdo média de uma hora, e era conduzida
pelo tenente responsavel pelo PSA, ainda que em algumas ocasides um sargento era enviado
para exercer esse papel, mas sempre havia pelo menos dois policiais da drea na reunido. A
presenca girava em torno de 10 a 12 pessoas, e todos conhecendo todo mundo. Os policiais
foram treinados para a condugfo dessas reunides e respondem a todas as questdes da
comunidade.

O pesquisador ao conversar com o lider comunitdrio da 4rea ao final da reunido,

registrou o seguinte comentario:

o Tenente ndo estd indo com a mesma freqiiéncia nas reunides do PSA porque agora
tem outras responsabilidades. Ele estava fazendo um bom trabalho, mas como tinha
de fazer outro trabalho ndo podia comparecer naquela reunido. O Tenente havia
tragado um plano estratégico para a drea com o auxilio de policiais com cdes,
vigilancia da comunidade e “blitz”, (“stop and go”). (Comunidade, D.C.)

As criticas a essas reunides geralmente recaiam sobre o tenente responsével pela érea,
que ndo estava envolvido o suficiente com a comunidade, e sempre delegava a um sargento
ou a outro policial mais experiente e respeitado na comunidade a tarefa de comparecer as
reunides e dar um posicionamento sobre a seguranca publica na drea. Outras criticas eram

quanto a participacdo da comunidade nas reunides:

as reunides de PSA transformaram-se em acdes semelhantes a um 9-1-1 ao vivo, em
que as pessoas comparecem apenas para realizar suas reclamagdes sobre os
problemas que as afetam diretamente, e ndo para pensar na questdo da segurancga
publica como um todo. Por outro lado o policial tem de auxiliar na condugdo da
reunifio nessa dire¢@o e ndo tratar particularmente dos casos, isso é muito comum.
(Division Chief, 5 anos)

as pessoas querem que possamos resolver seus problemas, ndo os problemas de
seguranca mesmo, alguns repetem em todas as reunides os mesmos problemas,
alguns que ndo sdo problemas de policia, mas ndo tem jeito, temos de ouvir e
explicar de novo. (Inspector, 9 anos)

Segue-se a descricdo de uma tipica reunido de PSA para uma dimensao das discussoes

(BOX 3):
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BOX 3

Relato:

Reuniao PSA

RELATO: REUNIAO PSA

Em uma das reunives do “PSA 102", que
identifica que a drea de servigo policial niimero
dois do Primeiro Distrito, realizada nas
dependéncias de uma escola naquele “PSA”, havia
no quadro o seguinte roteiro: Estatisticas
Criminais; Perguntas e Respostas com o Sargento
Tidline; Plano de Realinhamento do PSA; Assuntos
Importantes: “Morris Place” e “Ludlow Taylor”;
Outros. Prevista para iniciar as 19:00h, o lider
comunitdrio aguardava a chegada de mais pessoas,
principalmente os policiais. Havia 10 pessoas na
sala de aula cedida para reunidoes comunitdrias.

A reunido iniciou-se as 19:10h e o lider
chamou atengcdo para o encontro do “Citizens
Advisory Council” (CAC) na segunda terca feira
do més, pedindo o comparecimento da comunidade.
Alertou que o crime naquele Distrito estava
aumentando para assaltos a mdo armada, e furto
em veiculos. Disse ainda que o sistema de
computadores da policia estava lento, e ndo havia
acesso a todas as informagoes necessdrias, fosse no
distrito policial ou no escritorio do promotor, e
mesmo no “Youth Services”, que cuidava dos
assuntos relativos a adolescentes no MPD.

Outro  representante da comunidade
relatou sua conversa com uma conselheira do
“D.C. Council”, sobre a legislagdo de emergéncia
da cidade e a reestruturagdo dos PSA, a serem
aprovadas para implementagdo. Revelou que havia
vdrias controvérsias quanto aos limites dos PSA’s
em toda a cidade, que  seriam revisados. A
proposta original era proporcionar um equilibrio
entre policiais e a drea dos PSA’s, mas o MPD ndo
estaria alocando o minimo de policiais por PSA
como havia prometido, dat, havia sugerido mudar
os limites de alguns dos PSA’s do 1° Distrito e
ainda estava em estudo na sede do MPD.

As  19:30h os policiais chegaram,
comandados por uma sargento, pois o tenente
estava resolvendo um problema. Os dois outros
policiais pareciam muito cansados, assim como
ela. Enquanto isso, outro senhor discorria sobre
um novo investimento na regido, um hotel e
alertava sobre o aumento do trdfego na drea, que
causaria também problemas de estacionamento e
seu nas proximidades e lazer dos moradores.

A partir desse mote, o policial responsdvel
relatou que havia recebido reclamagdes naquela
drea, pois o local reservado para recreagdo
infantil, ndo era local apropriado para cachorros,
que acabavam fazendo suas necessidades no local,
e eram temidos pelas criangas. Apenas moradores
da drea tinham livre acesso ao parque, que haviam
notado a presenga de estranhos, o que o0s
afugentava dos locais. A situacdo deveria ser

inversa: a presenca de moradores espanta os
marginais, relatou a sargento. Curiosamente, a
sargento estava providenciando o policiamento
“com cdes”, pois poderia ser iitil. Com as pessoas
freqgiientando o parque, os elementos-problema
eram mantidos longe dele, como discutido nas

patrulhas comunitdrias.
O problema dos roubos nas casas também

havia sido contemplado, principalmente nos becos
entre as casas. A sugestdo era maior presenga da
comunidade olhando esses locais, pois a policia
estava super atarefada. Aqui retorna a situagdo do
cidaddo  como  vigilante como parte do
policiamento comunitdrio. A Sargento mostrou que
a maioria dos crimes caiu na regido do PSA 102,
em todas as dreas em particular. Alertou que o
furto de objetos nos carros continuava, pedindo
para que ndo fossem deixados objetos a vista como
bolsas, computadores portdteis, principalmente nas
ruas proximas da “Union Station” (estagcdo central
de trem da cidade). Estavam em contato com outras
agéncias policiais, como a “Park Police” e
“Amtrack” para prevenir roubos nas dreas
adjacentes aquela estagdo, principalmente nos dias
de sexta-feira e sdbado. Havia um tipo de roubo de
oportunidade, a pessoa saindo da estagdo, cheias
de bagagem, segurando o celular, ndo prestando
atengdo no entorno, tornando-se vitima fdcil para
os meliantes, pois atraiam a atengdo.

Quando foi aberta a se¢do de perguntas,
uma moradora perguntou sobre a situacdo dos
sem-teto, que ameagavam os transeuntes em uma
rua proxima; eles eram conhecidos e a policial
prometeu ir ao local para conversar com eles.
Outro senhor reclamou que em determinada praca
eram os mesmos problemas: pessoas bebendo,
urinando em piiblico, realizando atividades ilegais.
A sargento prometeu enviar uma equipe com essa
missdo especifica. Outro senhor chamou a ateng¢do
para uma casa de outra rua, em que os moradores
ndo tinham como manter a casa, necessitavam de
ajuda, e os vizinhos ndo sabiam como fazer.

A sargento agradeceu as manifestagcoes
dizendo que nas proximas reunibes as informagoes
poderiam ser ainda mais especificas pois isso
auxiliaria a tomar providencias mais rapidamente.
Um morador disse ainda se o0 MPD ndo poderia se
empenhar mais em convocar os moradores para as
reunioes da comunidade, tanto residentes como
comerciantes, para discutir os problemas. Talvez
algum aviso na Internet, para as pessoas se
precaverem  durante a noite, ou reunioes
especificas sobre alguns temas,, para tornar as
pessoas  mais  envolvidas com as  agoes
comunitdrias e de policia. A sargento agradeceu, e
a reunido foi encerrada, por volta de 20:10h.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Duas questdes permaneceram em voga nas reunides de PSA: o incentivo para a
mobilizacdo e participagdo da populacdo na definicdo dos rumos da seguranca publica na
cidade e a proposta de diminui¢do do nimero de PSA de 83 para 39. A primeira questdo vem
sendo recorrente nas questdes de participacdo popular na definicdo de politicas publicas
(ARRETCHE, 2000), e nas de seguranca ptiblica (BENNETT, BAXTER, 1985; DIAS NETO,
2000; STONE, WARD, 2000). A diminui¢do do PSA tinha como justificativa a necessidade
de uma melhor alocacdo de pessoal, mas o foco principal era o problema de lideranca dos
tenentes.

O sistema de 83 dreas de servigo policial (PSA) em que a cidade foi dividida em junho
de 1997 substituiu o sistema de 138 4reas de patrulha motorizada (“scout car dreas”), em que
as viaturas circulavam em observacdo das cercanias e deteccdo de atividades criminosas. As
PSA’s voltavam-se para a producdo do policiamento comunitdrio, tendo como estratégia
possibilitar aos policiais ndo apenas responder aos chamados gerados pelo telefone 911, mas
também para que os policiais trabalhando em seus PSA’s pudessem deixar seus carros, andar
a pé e prevenir o crime mediante sua maior visibilidade e conhecimento da comunidade em
que serviam.

Para o chefe de policia a quantidade de PSA’s fez com que o nimero de policiais
parecesse minimo, e sem maior flexibilidade para mudanga de areas, apesar do deslocamento
de policiais das unidades especializadas, o que o levou a estudar o corte do nimero de PSA
pela metade.

A imprensa também buscou ressaltar esse assunto. Fahrenthold et al., (2003, p. AO1)
documenta que ndo existe um padrdo nacional que possa assegurar o nimero de policiais que
uma cidade necessita, e lembram que a capacidade de solucionar crimes pelos detetives
iguala-se em importincia ao controle do crime por meio do patrulhamento. No entanto, a
comunidade e lideres politicos reclamavam que o tempo de resposta da policia em D.C. era
lento, e a visibilidade era baixa. Alguns membros do “D.C. Council” advertiram que a andlise
da escala de lancamento de policiais indicava que os mesmos ndo eram usados de maneira
mais efetiva, enquanto o chefe de policia rebatia dizendo que os policiais eram distribuidos de
acordo com o padrdo de criminalidade para o local e horério do servico que aquele policial foi
designado.

No inicio de seu segundo mandato, em janeiro de 2003, o prefeito de Washington,
D.C., Anthony Williams, juntamente com o chefe de policia, realizou o “I Férum sobre o
Crime e Prevengdo”, em que os residentes teceram diversas criticas sobre a seguranca publica

na cidade. Para discutir a proposta de remodelamento das dreas de servi¢o policial (PSA”s),
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foi realizado o “Il Férum sobre o Crime: Construindo a Parceria para uma Comunidade
Segura” em abril do mesmo ano.

Inicialmente apresentaram-se nesse forum algumas medidas adotadas em relagcdo as
reivindicagdes do primeiro férum, e que se referiam a melhoria do tratamento das chamadas
ao numero de emergéncia da policia — 911, com a contratagdo de 59 novos operadores civis
para recompor o nivel adequado de operadores. Aplicou-se ainda um treinamento dos novos
operadores para melhorar o tempo de atendimento. Os horédrios dos operadores foram
modificados e medidas administrativas foram adotadas para melhoria do servigo, sendo
prevista para inicio de 2004 a finaliza¢do do centro de operagdes unificado, que centralizaria
todos os chamados dos policiais, de bombeiros e de urgéncias médicas.

Em entrevista realizada com membro do MPD, foram revelados alguns problemas com

o centro de comunicacdes e operacoes:

os problemas relacionados com os operadores t€m um fundamento de gestdo muito
alto, pois o servigo tem um grau de complexidade que gera grande nivel de estresse,
porém, a remuneracdo e os incentivos sdo baixos em relagdo ao mesmo tipo de
servigo na iniciativa privada, o que gera desdnimo e um alto turnover e maior custo
de treinamento, elevando as despesas para aquele centro de custos e represando os
saldrios. Torna-se um ciclo vicioso, drea dificil de resolver. (Inspector, 9 anos)

Outras medidas, como combate a venda de drogas nas ruas com a expansdo das zonas
livres de drogas pelo MPD, com meta de duas por semana, além de continuar as acdes
especificas da unidade de narcéticos, também foram destacadas. Outras a¢des envolvendo o
MPD e outras agéncias municipais voltadas para diminuir os crimes relacionados a qualidade
de vida das comunidades, como barulho, lixo, estacionamento proibido e remocdo de
veiculos, prostitui¢do, entre outros, estavam em andamento, com meta de pelo menos uma
operacdo mensal em cada um dos sete distritos policiais.

A reducgdo de homicidios e crimes violentos envolvia além do MPD, a Agéncia e Corte
de Servigos e Supervisdo de Ofensores, que trabalhavam conjuntamente para monitoramento
daqueles recém saidos da prisdo, incluindo visitas e acompanhamento aqueles em liberdade
condicional. Incentivava-se a integracdo dos ex-detentos a comunidade, aumentou-se o
patrulhamento nas dreas de maiores indices de homicidios e estabeleceu-se uma unidade no
MPD para Ocorréncias Sexuais, de modo a melhorar a prestagdo de servico a vitima e
melhorar a investigacdo desse tipo de crime.

O MPD ainda buscava melhorar o treinamento da comunidade em aspectos sobre
prevengdo, envolver a comunidade no aconselhamento de jovens e na articulacdo com a

comunidade latina, promovendo maior didlogo entre essas minorias. Apostava-se ainda no
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aumento do nimero de policiais, com patrulhamento especial durante o verdo e reducio do
namero de PSA, com a discussdo sobre novo desenho e areas com cada comunidade.

As 83 PSA’s existentes mantinham uma estratégia uniformizada, estando organizados
nos sete distritos policiais, com esses estando agrupados nos Comandos de Operacdes
Regionais (ROC). A PSA era composta por um tenente, sargentos e policiais, respondendo as
chamadas naquela area e trabalhando com a comunidade para identificar e solucionar crimes e
problemas de desordem.

O MPD estava discutindo as fraquezas e virtudes do sistema de PSA vigente,
coligindo as sugestdes da comunidade, os dados da violéncia e criminalidade e os estudos
realizados pela unidade de “Desenvolvimento Organizacional” do MPD. A proposicdo
envolvia a redugdo de 83 para 39 PSA’s, o alinhamento dos limites dos novos PSA com os
bairros existentes na cidade, estabelecimento de um ndmero minimo de oficiais para cada
PSA, e promoc¢do de maior flexibilidade na designacdo dos policiais de acordo com as
demandas de servico policiais.

O cronograma de mudangas no planejamento da unidade de Desenvolvimento
Organizacional envolveu a elaboragido do plano em marco de 2003, discussdo com os policiais
dos distritos em abril, explanagdo a comunidade em maio e junho, apresentacdo ao “D.C.
Council” (conselho municipal equivalente a Camara de Vereadores) em julho, aprovacdo em
agosto e implementacdo entre setembro e dezembro de 2003, com as sugestdes sendo
incorporadas de acordo com as demandas do publico especifico, respeitados pressupostos
basicos, como o de respeito aos bairros. Em maio de 2004, o novo sistema passou a vigorar.

As discussdes antes da implementagdo do novo sistema foram intensas, acontecendo
no ambito dos sete distritos com a participacdo da comunidade e membros do MPD. As
reclamagdes de forma geral expressavam que os novos limites ainda ignoravam as fronteiras
naturais de alguns bairros, e poderiam levar a reducio da presenca policial em algumas dreas
dos novos PSA, com a qualidade do policiamento decaindo em PSA com areas maiores. A
reducdo do nimero de PSA elevaria por conseqiiéncia o nimero de policiais nas dreas de
policiamento da cidade, pois um nimero menor de PSA comporta o mesmo nimero de
policiais, o que tira das comunidades o controle sobre a quantidade de policiais designados
para aquela drea. As justificativas para mudancas seguiam o delineado no QUADRO 12, com
€nfase ao respeito aos limites dos bairros, enquanto o comandante do distrito policial
complementava com comentarios relativos aos seus problemas especificos. Em seguida, era
dada a palavra para a comunidade questionar os limites propostos, o proprio sistema, e

colaborar com as sugestdes devidas. As questdes versavam principalmente quanto ao
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cronograma de mudanga, os novos limites tragcados que, em sua maioria, aumentavam a area
dos novos PSA e a previs@o de novos policiais, para suprir a deficiéncia de patrulhamento e
trabalho comunitéario.
O MPD elaborou o seguinte quadro com os elementos-chave entre o esquema vigente
e a proposta de PSA (QUADRO 12):
QUADRO 12

Comparacio entre Sistema de PSA Vigente e PSA Proposto - 2003

CONCEITOS
CHAVE

SISTEMA DE PSA VIGENTE

SISTEMA DE PSA PROPOSTO

PSA e os bairros

= PSA atual ndo coincide com as
fronteiras  naturais dos bairros de
Washington, D.C.

= Um bairro pode estar dividido entre
diversos PSA

= Moradores estdo sempre em divida
sobre qual PSA pertencem

= PSA proposto respeita as fronteiras
naturais dos bairros da cidade

= PSA proposto procura respeitar outras
divisdes administrativas ja existentes

= Alguns PSA
flexibilidade para
comunidades menores

teriam
em

propostos
dividir-se

Parceria entre a
policia e a
comunidade

= Moradores ndo estdo  sempre
envolvidos com seu PSA, e este
envolvimento varia de PSA para PSA

=  Por causa da sobreposicdo dos limites,
PSA nem sempre estdo coordenados com
as organizagdes existentes nos bairros

= Por causa da maior proximidade do
PSA com os bairros, mais moradores
estardo envolvidos

= O PSA poderd coordenar mais
facilmente suas agdes com as agdes das
organizacdes atuantes nos bairros

Coordenagdo com
outros servigos da

=  PSA nio tem limites coincidentes com
os dos servicos de sua drea ou das dreas de
planejamento

= PSA estard alinhado
planejamento dos bairros

com O

prefeitura = PSA trabalhard com as equipes das
= Cada PSA tem de trabalhar com | agéncias de prestacdo de servicos do
mdltiplas equipes das agéncias de| municipio
prestacdo de servigos do municipio
Policiais no PSA . .C.ac.ia PSA tem o mesmo nimero de| * Um minimo de policiais (21) serd
policiais alocado em cada PSA
= Ha pouca flexibilidade em designar| = Mais policiais serdo alocados nos PSA
policiais para melhor atender as demandas | com maior demanda
de servigo p . —
=  Um niimero maior de policiais por
= Alguns PSA tem menos policiais em | cada PSA significa flexibilidade maior
alguns turnos de servigo para alocar pessoal
Lid psA | " Os atuais 83 PSA revelam uma| ®* Menos PSA permitem uma lideranca
raeranga no lideranga (um tenente do PSA) que varia| mais forte e consistente em cada PSA
de PSA para PSA =  (Os PSA maiores terdo mais tenentes,
=  Alguns PSA tem forte lideranga outros | até mesmo um capitdo, para promover a
ndo supervisdo e lideranga
. = Por causa da limitada flexibilidade | * Aumentando a flexibilidade dos
Integridade do L ~ . S e -
PSA com os policiais, esses sdo freqiientemente | policiais, auxiliard na manutengdo dos

deslocados para atender chamados de
servico em outros PSA

policiais em seu préprio PSA

Fonte: adaptado de MPD, 2003.
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Para uma ilustracdo do contetido desses encontros, no APENDICE B encontra-se uma
sintese de algumas das reunides realizadas, com as principais sugestdes e recomendagdo para
a melhoria do sistema de PSA, e do policiamento em geral, de acordo com cada distrito.

A cobertura da imprensa foi massiva, e alguns jornais da cidade publicaram matérias
com criticas ao excesso de reunides convocadas pelas autoridades, as sugestdes do escritdrio
de planejamento do municipio, e ao posicionamento do Chefe de Policia ao fazer ilagdes
socioldgicas no “II Crime Férum”, ao lamentar a falta de ateng¢@o dos pais na educagdo dos
filhos, enquanto o interesse da populagdo estava voltado para as falhas na central de operacdes
do nimero 911, a taxa de homicidio, crimes contra a ordem publica e outros assuntos da
seguranga. O redesenho do sistema de PSA com a diminui¢do do nimero de PSA para
aumentar o nimero de policiais a serem empregados no patrulhamento foi ironizado, pois se
planejassem transformar a cidade de Washington, D.C. em um grande PSA, todos os policiais
estariam também a disposi¢@o. Assim, ficaria claro que o problema era o nimero de policiais
designados para cada drea, e ndo o sistema em si ou suas fronteiras. Quando o MPD foi
chamado para a aprovacdo dos novos limites de PSA no “D.C. Council” foi solicitado um
esquema de alocagdo de policiais nas dreas de servigo policial.

Pelo acompanhamento das discussdes pelo pesquisador constatou-se que a
institucionalizacdo do policiamento comunitirio sob o escopo do “Policiamento para a
Prevencdo” ainda estava em andamento, ndo obstante o grande avango alcancado na
implantacdo e continuidade do programa, tendo como indicadores as reunides de cada uma
das areas de servigo policial na reestruturacdo do departamento de policia e na redugdo da
criminalidade. No entanto, as queixas dos moradores, que aparentemente participavam e
acompanhavam as agdes da policia, eram de que os tenentes ndo lideravam sua 4rea nos
pressupostos ditados pelas orientacdes prescritas pelo MPD (MPD, 2001b). Quando da
mudanga da autoridade pela drea de patrulhamento do sargento para o tenente, acreditava-se

que maiores poderes nas maos de um oficial levariam a uma institucionaliza¢io mais efetiva:

no nivel do PSA o tenente tem um papel gerencial importante, de entender o crime e
as préticas policiais em sua drea e niio o papel de supervisdo que tinha o sargento,
por isso um tenente comando o PSA. (Director a, 5 anos)

um tenente no PSA com o auxilio dos policiais e um ou dois sargentos poderiam
auxiliar os cidaddos a se reagruparem, e com o tenente seria possivel trabalhar mais
com a inteligéncia, pois ele passa a ser o responsdvel por incentivar o processo na
comunidade. (Division Chief, 5 anos)

Algumas intervencdes da comunidade chamavam a atencio por captar o cotidiano na
producdo do servigo de policia:
os policiais ndo deveriam agir como advogados, varios deles dizem aos moradores

que ndo adianta prender determinados individuos pois os mesmos serdo liberados
pelo promotor. (Comunidade, D.C.)
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um coordenador da comunidade deveria ser eleito para cada PSA. O PSA ndo
funciona, nao deve se discutir como mudar, mas sim como funcionar. A idéia deve
ser comprada por todos e estes responsabilizados por sua atuacdo no modelo. Deve
haver uma maneira de levar o policial a sua efetividade, inclusive com critérios
ditados pela comunidade. (Comunidade, D.C.)

Alguns dos pressupostos bdsicos do policiamento comunitirio também foram
questionados, como a proximidade com os moradores mediante do policiamento a pé,
bicicleta ou mesmo um maior contato entre a populacdo e a policia durante o policiamento.
Isso porque a forma predominante de produg@o de servigo era realizada por meio de patrulhas
motorizadas, em que um policial guia vigiando os arredores, e monitorando o radio para
atender aos chamados na drea de servigo policial em que foi alocado. Com a atencio voltada
para as chamadas via radio, o policial ndo circulava para fazer contato com a comunidade nos
preceitos do “Policiamento para a Prevencdo”, saindo do veiculo apenas quando de algum

evento. Segundo um dos académicos consultados:

dificilmente vocé vai encontrar policiais circulando a pé nas ruas da cidade. A
grande maioria realizava o patrulhamento motorizado, € um hdbito, é cultural. Se
vocé perguntar ao policial, no verdo ele se mantém no carro pois estd muito calor, no
inverno faz muito frio, no outono ha muitas folhas e na primavera o pélen das flores
incomoda. (Ph.D Criminal Justice, Washington State University)

o policial fica no carro, nés precisamos nos comunicar, nds precisamos falar com os
policiais, conversar com eles. (Comunidade, D.C.)

nés precisamos de patrulhas a pé, de bicicletas, “scooters’, para estar mais proximos
do policial. (Comunidade, D.C.)

A manutencdo dos policiais em sua area de atuacdo, outro pressuposto das diretrizes
para o policiamento comunitdrio para que houvesse maior interacdo com a comunidade, os
padrdes de criminalidade fossem conhecidos e proporcionasse um entendimento entre policia
e moradores para melhoria nas formas de abordagem desse problema (KANE, 2002) nio

estavam sendo observados. Em todos os distritos essa foi uma reclamagio recorrente:

como serd a alocagdo de um policial que estava mais préximo de uma comunidade
se agora ele atende a uma drea maior. (Comunidade, D.C.)

a “policia comunitdria” foi elaborada para conectar o policial com as comunidades
que estes servem e protegem, assim sua dedicacdo no servico daquela comunidade
deve ser de pelo menos um ano, pois deve ser estabelecido um relacionamento
genuino de confianga e de conhecimento entre policia e residentes. Para isso uma
maior autonomia aos tenentes em servico no PSA, trabalhando com a comunidade,
para determinar prioridades e estratégias para ag¢des de seguranca publica e outras
relacionadas a qualidade de vida na comunidade. (Comunidade, D.C.)

se os policiais fossem movidos de PSA's para realizacdo de atribui¢des especiais,
mas a policia comunitdria requer a promogdo de relacionamentos estabelecidos, e
tempo, além de bater perna para o policial provar que tem autonomia para resolver
os problemas com a comunidade. A autonomia que reforca a agdo policial com a
comunidade nunca foi executada. (Comunidade, D.C.)

h4d uma mudanca constante de policiais na drea, quando comegamos a conhecé-lo,
eles 0 mandam para outra 4rea ou para fazer algum projeto especial. (Comunidade,
D.C)
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devem parar de mudar os policiais, precisam estabilizar os policiais na drea.
(Comunidade, D.C.)

os policiais ndo devem sair da vizinhanga para dar cobertura as manifesta¢des, o
criminoso continua aqui. (Comunidade, D.C.)

nds precisamos de policia, eles ndo conhecem as pessoas, eles mudam os policiais,
eles movem os policiais, nos precisamos de policiais. (Comunidade, D.C.)

nds precisamos falar para estabilizar os policiais no servi¢o. (Comunidade, D.C.)

o trabalho comunitirio € dificil hoje, e é importante o relacionamento da
comunidade com os policiais, o policial tem de ser conhecido. (Comunidade, D.C.)

Assim, a énfase no treinamento solicitada por alguns residentes para que os membros
do PSA, tenentes, sargentos, detetives e policiais revela que as agdes do cotidiano ainda
estavam voltadas para os padrdes tradicionais de policiamento, sendo necessario continuo
acompanhamento. A utilizacdo das etapas preconizadas no método “Parceria para Solugéo de
Problemas” foi praticada com maior énfase na introducdo do novo modelo de policiamento,

sendo empregado de forma esporadica na época da pesquisa:

o sistema de resolugdo de problemas por meio do SARA model ou suas adaptagdes
estdo consolidados em todo o pais. No entanto, deve se tornar uma ferramenta do
cotidiano ndo apenas da policia, mas também da comunidade; com isso, pode ser
utilizado com maior freqiiéncia até fazer parte do dia-a-dia policial como preencher
um boletim de ocorréncia. (Ph.D Public Administration, Harvard University)

a mudanca deve ser institucionalizada, mas o trabalho deve ser realizado, os
procedimentos devem ser esclarecidos, o treinamento deve ser providenciado, vocé
deve incentivar as atividades operacionais, os policiais sdo quem fazem o trabalho,
vocé deve auxilia-los no trabalho, trabalhar em grupos para situacdes particulares,
manter o pessoal informado, no cotidiano (...) em comunicacio direta e parceria para
o conhecimento. (Director, 5 anos)

o problema da policia € que de aplicacdo da lei estava se movendo para controle de
classes sociais, como as minorias, latinos, negros etc. Com o método de solucdo de
problemas, pelo menos na teoria, estes seriam chamados para discutir os problemas,
mas dificil seria eles aceitarem o convite. (Ph.D Criminal Justice, Temple
University)

o método de solugdo de problemas ainda tem sido aplicado de forma superficial, mas
(a policia) tem de ser aliada da comunidade e separar o que € ou ndo € problema de
policia (Ph.D Political Science, University of North Caroline)

A questdo da visibilidade dos policiais e do nimero de policiais alocados também foi
um questionamento em todas as reunides, sejam aquelas voltadas para a discussdo dos novos
limites das 4reas de policiamento, seja nas reunides do “D.C. Council”, “ANC” ou “PSA
Meeting”, o que supera a discussdo quanto ao modelo de policiamento, mas sim a necessidade
da populag@o em associar sua sensacdo de seguranca a presenca de policiais. As explica¢des
para a falta de efetivo referem-se ao nimero de licencas, além da dificuldade de recrutamento,
conforme descrito anteriormente, ou que os policiais sdo lancados de acordo com as zonas
criticas de criminalidade, os hordrios, locais e padrdo da criminalidade discutidos e analisados
nas reunides da policia ndo parecem convencer a maioria dos cidaddos, ainda que esses

dltimos, baseados na aplicagdo da tecnologia do geoprocessamento do crime (‘“‘crime
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mapping”), estejam entre as praticas mais efetivas, o que pode ser verificado nos indices de
criminalidade da cidade nos dltimos tempos. Ou seja, ainda que a racionalidade demonstre
que a cidade tenha menos crimes, nas discussdes da populagdo com a policia, ainda mais
depois dos acontecimentos do 11 de setembro de 2001 e do “D.C. Sniper”, ndo significa que

as pessoas estejam mais seguras:

o crime estd a nossa volta, e a policia lida caso a caso (...), a policia precisa derrubar
o crime, desarticular gangues, entre outras coisas. (Comunidade, D.C.)

na verdade ndo precisamos de dreas idealisticas mas como o crime estd espreitando
nossa drea, para colocar o crime para fora, nds precisamos saber como lidar com os
crimes, e com o que é necessdrio. (Comunidade, D.C.)

nés precisamos de policiais, nés ndo precisamos de novos limites (de PSA).
(Comunidade, D.C.)

eu ndo penso que isso possa dar certo, ¢ quanto aos policiais, isto leva tempo, nds
precisamos de homens. (Comunidade, D.C.)

ndo temos policiais, o ideal é termos policiais, se vocé tem limites maiores vocé ndao
terd policiais. (Comunidade, D.C.)

Os membros do comando da policia de Washington, D.C. rebatiam a maioria dos
questionamentos, buscando mostrar os avangos em termos dos indices de criminalidade, o
valor de seus membros, e as agdes voltadas para melhoria da estrutura e instalagdes do
departamento:

nés temos os melhores policiais e fazer o possivel para a populacdo se sentir
confortavel e seguro, e vocé € o cliente que nos precisamos satisfazer. (Commander,
n.d)

mais tenentes ficardo disponiveis para a PSA, o sistema de atendimento rdpido 911
ficando mais agil para atender ao ptiblico, e novos recrutas na academia para suprir a
policia com mais policiais. (Assistant Chief, n.d)

os dirigentes t€ém um plano de longo prazo para trabalhar nos 39 PSA e vocé terd
mais sargentos e pessoas para auxiliar no policiamento. (Comander, n.d)

Na opinidao de Ramsey (2002), a definicdo da missdo tem sido um passo critico na
institucionalizacdo do policiamento comunitdrio nos departamentos de policia dos Estados
Unidos da América. Em Washington, D.C., a missdo foi modificada duas vezes desde a
adocdo do policiamento comunitario, enfatizando a prevencdo, e ndo a postura reativa. A
missdo do MPDC ¢é “prever o crime e o medo do crime, como nos trabalhamos com outros
para construir seguranca e comunidades sauddveis em todo o Distrito de Colimbia”. A missdo
tem o importante papel em desenvolver o comprometimento com a policia comunitaria,
devendo ser divulgada e fortalecida internamente e externamente.

Em termos de desafios para o MPD, a maioria refere-se ao equilibrio entre a seguranca

interna e o policiamento comunitério. Vdrios interessados mostram esta vertente:

o desafio desde o 11 de setembro € ouvir pessoas pedindo por uma maior
visibilidade da policia e também as mesmas pessoas pedindo para combater o crime.
Mas manter a visibilidade da policia ndo significa 0 mesmo que combater o crime,
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entdo um policial disfar¢ado faz muito para o combate ao crime, ou o policial visivel
na madrugada e vocé ndo o v&, entdo nio hd uma resposta, mas ha uma demanda por
sensacdo de seguranca pelo 11 de setembro, mas ndo hd como fazer tudo, mas o
pessoal entende que mais policia significa mais seguranca publica. (Director a, 5
anos)

se ndo houver um equilibrio entre as atividades voltadas para a seguranca nacional e
aquelas para o policiamento e a seguranca publica, mesmo que tenha apoio
financeiro do governo federal, ndo d4 para adequar o policiamento pois os objetivos
sdo diferentes. (Inspector, 9 anos)

o departamento vem se preparando em ac¢des de emergéncia e seguranga nacional,
com a formagdo de uma “Special Threat Action Team', (Equipe de Ac¢do Especial
em Ameagas), para ser a primeira das respostas iniciais em caso de ataque terrorista.
(Chief, 5 anos)

com as ameacas terroristas, as organizagdes policiais tornaram-se uma das primeiras
fontes de apoio para o Departamento de Justica liberar-se da pressdo por a¢cdes mais
efetivas, pois estas ja tinham uma estrutura inicial formada que com programas de
apoio técnico e financeiro sdo responsaveis por um papel importante em termos de
seguranca. Mas nao podem perder o foco que o negdcio da policia € aplicar a lei e
ndo ficar exercendo atividades voltadas para seguranca nacional, o negécio destas
agéncias € a protecdo local. (Ph.D Sociology, University of Chicago)

Outro desafio a ser encarado € a lideranca no departamento de policia de Washington,
D.C., pois a discussdo advinda da renovacdo do contrato do atual chefe de policia suscitou

diversas especulagdes quanto ao estilo de lideranga:
a lideranga da policia terd problemas, é muito tradicional. (Captain, 12 anos)

a imagem da policia de D.C. ndo é das melhores, sempre teve problemas de
lideranga, com problemas na relacdo entre policiais e comando, isso tem de mudar.
(Ph.D Public Administration, Harvard University)

A avaliacdo do sistema de 4reas de servico policial variava de acordo com o
posicionamento diante das ac¢des da policia, e o préprio “Policing for Prevention Handbook”
(MPD, 2001d) sugeria alguns indicadores a serem acompanhados para avaliacdo do sistema,
que variava de indices de crimes violentos contra o patrimdnio, violéncia de jovens e na
familia, aquelas ocorréncias relacionadas a drogas, integracdo com os servicos da cidade,
servigos providenciados para as vitimas, acdes de prevencdo ao crime, os lacos na parceria
com a comunidade e os planos de ac@o elaborados para a solucdo de problemas. No entanto,

outras articulacdes deveriam ser realizadas para melhor desempenho do sistema:

a avaliacdo do sistema PSA € necessaria, modificar alguns métodos e tdticas, pois
alguns trabalham bem e outros ndo, e o maior problema é a necessidade de maior
flexibilidade para o sistema, e 0 'PSA Meeting" uma vez ao més, vocé precisa fazer
o que é melhor na &rea, estabelecer diretrizes, fazer o que € demandado pela
comunidade. (Director, 5 anos)

(o chefe) em 2000 ja estava lidando com a Justi¢a, problemas com passeatas, vocé
tinha de estar no mapa, assim acabou o periodo de lua de mel, comegou a perder o
suporte, ndo tinha como se defender (dos indices), n@o tinha inovacdo. Em seis anos
apenas em 3 consegui a média de desempenho. Mas veio o 11 de Setembro, a
preocupag@o com o a segurancga interna o levou além do policiamento comunitério, e
agora € como guarda, e ndo apenas policia comunitaria. (Captain, 18 anos)
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A organizagdo policial convivia com fatos por meio dos quais se revela a dificuldade
da sua atuacdo, pois, ndo obstante os seus esforcos, um acontecimento violento que
mobilizasse a opinido publica suscitava as criticas e falhas existentes no seu modelo de
producdo de servigos.

Uma outra acdo do MPD foi aprimorar as acdes para receber do publico as
reclamagdes contra policiais quanto a algum tipo de conduta desabonadora, abusos ou
excessivo uso da forca, com a criacdo em 2002 de uma unidade organizacional (“The Office
of Police Complaints — OPC”) voltadas para regular e fiscalizar o respeito as pessoas pelos
membros da organizacdo policial, conduzindo as investigacdes quanto a vérios assuntos,
como disparo de armas de fogo por policiais, mortes de prisioneiros sob custddia da policia,
suicidios de policiais em servico, e outros. Essa unidade ainda se responsabiliza pela
investigacdo de incidentes sobre o uso da forga por membros do MPD, inclusive os que
resultam em atendimento hospitalar, mordida de cdes policiais, entre outros. Uma equipe
monitora esses aspectos de acordo com o memorando de ajustamento firmado entre o MPD e
o Departamento de Justica para melhorar as agdes policiais, mantendo os documentos e
registros atualizados, sugerindo treinamentos e mudangas nas formas de abordagem policial

em determinadas situacdes:

organizacdes como a policia, independente do tamanho, sdo estruturas paramilitares,
com treinamentos paramilitares, assim seu status e cultura criam resisténcia a
mudancas. E um grande desafio para introduzir o policiamento comunitdrio em uma
estrutura de comando e controle, uma grande burocracia, enquanto o policiamento
comunitdrio sugere um achatamento na estrutura, diminuicdo da burocracia, tomada
de decisdo nos niveis mais baixos da hierarquia, e eu ainda néo vi isso acontecendo.
(...) Talvez isso ocorra apenas em pequenas ou médias organizacdes policiais isso
possa ocorrer, ¢ um desafio para grandes burocracias. (Division Chief, 5 anos)

houve vdrios movimentos de descentraliza¢@o no inicio da gestdo do chefe atual, a
investigacdo foi descentralizada para os distritos e posteriormente foi centralizada na
superintendéncia, crimes violentos foi descentralizada e depois centralizada, néo se
sabe qual o efeito é melhor, se depende de lideranga ou de outro fator, talvez um
estudo possa ser feito para verificar como funciona melhor, mas € muito dificil.
(Diretor b, 5 anos)

O ambiente técnico do MPD revelou uma organizagdo policial em transi¢do, ainda que
com algumas préticas consolidadas, com um formato tradicional no que tange ao processo de
producdo de servigos, por meio do atendimento de chamados de radio comunicagdo. Por outro
lado, entretanto, esse mesmo ambiente incentivava a participacdo da comunidade e
instrumentalizava a policia para o atendimento da populacdo, exigindo mudancas de postura
para lidar com o contexto. Investimentos estes na drea de infra-estrutura, em metodologias de
solucdo de problemas, aprimoramento dos policiais, e arranjos organizacionais diversos,

capitaneados por uma lideranca efetiva, que levaram a organizacdo policial pesquisada a se
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aproximar mais da comunidade e gerar resultados com uma tendéncia de diminui¢do da
criminalidade.

A conformagdo desse ambiente técnico, deve ser compreendida no &mbito do ambiente
institucional especifico, com a agdo de atores relevantes para o MPD, como as instincias
governamentais, a midia, a comunidade, e sua insercdo no sistema de justi¢a criminal, dentre
outros. Por sua vez, o ambiente institucional geral abarca o ambiente técnico e o ambiente
institucional especifico, sem perder de vista a trajetdria histérica da organizacdo policial
estadunidense, e o curso dos indices de criminalidade e violéncia em Washington, D.C.. Uma
visdo sistematizada dos fatores que moldam esses ambientes por meio dos mecanismos
coercitivos, normativos e miméticos serd apresentada adiante (QUADRO 14), possibilitando
uma perspectiva comparada com os mesmos elementos de andlise na organizagdo policial

brasileira - PMMG, que passa a ser descrita a seguir.

4.8 “Policia Militar de Minas Gerais” - PMMG: trajetoria historica

O controle social no Brasil advém dos tempos do pais como coldnia de Portugal, que
visando a controlar a violéncia, bem como impedir a sonegacdo de impostos nas Minas
Gerais, instala as chamadas Companhias de Dragdes, curiosamente constituidas somente de
portugueses. Diante do enfraquecimento das Companhias de Dragdes e de seu desempenho
insatisfatorio, o Governador de Minas Gerais - Dom Antdnio de Noronha - extinguiu-a,
criando, no dia 09 de junho de 1775, o Regimento Regular de Cavalaria de Minas, em cujas
fileiras foram alistados somente nativos, que receberiam seus vencimentos dos cofres da
Capitania. A Forga recém-criada caberia cumprir missdes de natureza militar, mediante agdes
e operacdes de enfrentamento dos tumultos, insurrei¢des e defesa do territério da Capitania e
da Pitria, e, de natureza policial, na prevengdo e repressdo de crimes, mantendo em ordem a
populacdo, para que o ouro pudesse ser extraido, transportado e exportado em favor do Reino
Portugués.

A partir de fins do século XIX, a policia sofre a mudanca de denominagdo (Corpo
Militar de Policia de Minas, 1890; Brigada de Policia de Minas, 1893; Forca Publica de
Minas, 1914; Forca Policial de Minas, 1940; Policia Militar de Minas Gerais, 1946) e mas
sem variacdo em suas missdes que meregam destaque.

Com o tempo, estabelecida a Republica, assiste-se também a militarizacdo da Forga
Pudblica mineira, notadamente apds a contratacdo do Coronel Robert Drexler, do Exército

Sui¢o, para o treinamento da tropa em 1912. Filocre (2004) ressalta que em 1921 a Forca
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Piablica de Minas possuia em torno de 3 mil homens de efetivo, distribuidos em quatro
batalhdes, e um departamento administrativo. Em 1928, foi criada a Escola de Sargentos para
formacdo policial, enquanto em 1934 foi criado o Departamento de Instrucdo (DI) em Belo
Horizonte, fator-chave para aprimoramento profissional dos policiais. Como reflexo das
convulsdes politicas causadas pela revolta comunista de 1935, a ditadura instalada no pais
baixa Lei Federal n°. 192, de 17 de janeiro de 1936, que regulamentava as Policias Militares
como reservas do Exército e autoriza a cria¢do das justigas militares estaduais (FILOCRE,
2004).

Mas, com a Forga Piblica militarizada e aquartelada, surgem na Capital e em algumas
cidades maiores as chamadas “Guardas Civis”, que se encarregariam do policiamento
ostensivo, e posteriormente o Corpo de Fiscais de Trinsito e a Policia Rodovidria do
Departamento Estadual de Transito (FILOCRE, 2004).

Souza (2003) ressalta que a instituicdo estava organizada como um verdadeiro
exército, mas surgem obras como “Noc¢des de Instrugcdo Policial” de 1944, de Oswaldo de
Carvalho, ou o emprego operacional preventivo a partir de 1956 em Belo Horizonte com o
patrulhamento a pé de duplas de policiais que ficaram conhecidos como “Cosme e Damido”.

A Policia Militar mantinha seus Batalhdes de Infantaria estruturados em Companhias
de Fuzileiros, quando, na realidade, seus efetivos se espalhavam pelas cidades, compondo os
Destacamentos Policiais. Essas fragdes subordinavam-se, disciplinar e administrativamente,
ao Comandante do Batalh@o e funcionalmente, pelo poder da requisi¢do e do planejamento do
emprego, aos Delegados de Policia.

Espirito Santo e Meireles (2003, p. 182) descrevem que com o recrudescimento da
violéncia politica no pais ao final dos anos 1960 realizou-se uma reforma no sistema de
seguranga publica. Com o Decreto-Lei 317, de 13 de marco de 1967, modificado pelo
Decreto-Lei 667, de 2 de julho de 1969, e suas modificacdes, garantiu-se as Policias Militares
a Missdo Constitucional de Manutencdo da Ordem Ptblica, dando-lhes exclusividade do
planejamento e execugdo do policiamento ostensivo fardado, de prevencdo e repressdo de
delitos, com substancial reformulacio do conceito de “autoridade policial”, assistindo-se,
também, a extincdo de “policias” fardadas, tais como: Guarda Civil, Corpo de Fiscais do
DET, Guardas Rodoviarios do DER e Guardas Noturnos. Assim, a Policia Civil assume
“todas as atividades cartoriais, burocraticas, de investigacdo e de identificacdo de delitos”. O
controle doutrindrio do Exército sobre as Policias Militares € reforcado apds a reforma

policial de 1967, por meio da Inspetoria-Geral das Policias Militares, ligada ao Estado-Maior
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do Exército, que controlava inclusive aspectos operacionais do policiamento ostensivo como
descrito no Manual Basico de Policiamento Ostensivo (BRASIL, s.d.).

Baseados nas modificagdes engendradas por esses instrumentos legais, novos
regulamentos sdo promulgados em 1969 visando a desmilitarizacdo bélica da institui¢do e
reestruturando a atividade operacional, com maior interacdo com a Secretaria de Seguranga
Publica e a incorporacio de tecnologias, como radio, mapas de operacao, telefones e sistemas
de alarme bancdrio. O patrulhamento motorizado comegou a se destacar dentre os diversos
processos empregados, e naquele mesmo ano, em face de experi€ncia pioneira do Esquadrio
de Patrulha Volante, passou a funcionar a “Central de Opera¢des Policiais Militares”, cuja
responsabilidade era a coordenacdo e controle do policiamento radiomotorizado, além de
todas as operacdes policiais a cargo da PM, ndo s6 na Capital, como também no interior do
Estado. Naquela ocasido a populacio de Belo Horizonte passou a ter acesso ao
radiopatrulhamento por meio de direcionamento das solicitagdes aos telefones instalados na
sede da central (ESPIRITO SANTO, MEIRELES, 2003).

Na década de 1970 surgem documentos doutrindrios voltados para defini¢do de
variaveis do policiamento ostensivo incorporando as tecnologias disponiveis, assim como
planos voltados para modificacbes administrativas baseadas nos pressupostos da
profissionaliza¢do diante do novo contexto de acdo da corporagdo, o que se consolida ao
longo daquela década (ESPIRITO SANTO, MEIRELES, 2003; SOUZA, 2003).

O movimento de reivindicagdes trabalhistas do final da década leva a corporagdo a
criar em 1979 o Batalhdo de Policia de Choque (BPCHq), voltado para lidar com eventos que
pudessem levar a perturbagdo da ordem. Instalado em janeiro de 1980, viu suas acdes
ampliadas para o provimento de apoio ao policiamento ostensivo naquelas situacdes em que
esse estivesse vulnerdvel, principalmente na drea da Regido Metropolitana de Belo Horizonte.
Passou a realizar a¢des especificas em dreas de maior criminalidade, na repressdo a assaltos a
bancos, e outras atividades de maior complexidade.

Inspirada na experiéncia da Policia Militar de Sdo Paulo, que possuia uma unidade
especializada no atendimento de ocorréncias mais violentas, com policiais treinados e
utilizacdo de viaturas mais robustas, denominada “Rondas Ostensivas Tobias de Aguiar”
(ROTA), a PMMG lanca nos mesmos moldes em fevereiro de 1981 as “Rondas Téticas
Metropolitanas” (ROTAM), cujos resultados complementa as atividades do Batalhdo de
Choque, voltada para o controle de tumultos, enquanto a outra se centra no apoio ao

policiamento ostensivo e combate a criminalidade violenta.
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O Batalhdo de Choque foi extinto, dando lugar em 1994 ao Batalhdo de Missdes
Especiais, composto pelo Comando de Radio Patrulhamento Aéreo, (CORP Aer), a ROTAM
e o Grupo de A¢oes Taticas Especiais (GATE), formado por policiais altamente treinados, que
tém como missdo executar atividades especializadas, bem como atuar em ocorréncias de alta
complexidade, tais como seqiiestros, rebelides, ameacas de bomba, utilizando helicépteros,
viaturas, cdes, entre outros. Em abril de 2001, nova mudancga cria o Batalhdo de Policia de
Eventos, responsdvel por controle de distirbios civis e manuten¢do da ordem em grandes
eventos, ¢ também do Batalhio ROTAM, que integra o Comando de Policiamento
Especializado.

Em 1981 foi criada uma companhia de policia feminina com o intuito de melhorar as
acoes policiais com envolvimento de mulheres, além de possibilitar maior humanizagdo da
instituicdo, mas com recrutamento limitado a 5% das vagas oferecidas. Ainda no inicio da
década de 1980, a preocupagdo com a imagem leva a estruturacdo de procedimentos de
comunicagdo social, com programas de relacdes publicas e maior interagdo comunitaria
(AQUINO, 1998).

Um periodo de grandes transformagdes na PMMG ocorre a partir da década de 1980,
pois se consolidam novas estratégias de acdo operacional e administrativa. Espirito Santo e
Meireles (2003, p. 201) indicam que na busca de “melhorar a compatibilidade de uma
estrutura militar e a pratica eminentemente civil do policiamento”, algumas medidas para
ampliar a presenca nas ruas, principalmente na capital, foram tomadas, como redugdo de
atividades administrativas, regulacio de jornadas de trabalho, desativacdo de alguns encargos,
ampliacdo das missdes do Batalhdio de Choque para combate a criminalidade violenta,
reducdo de viaturas administrativas e &nfase na formacio e treinamento, com convénio para
realizacdo de cursos de aperfeicoamento, posteriormente pds-graduacdo para o oficialato,
gerenciados pela Fundag¢do Jodo Pinheiro, 6rgdo de planejamento e pesquisa do governo
estadual.

Em 1982 a énfase no policiamento ostensivo ganha um novo desenho com a criagdo
do Comando de Policiamento da Capital (CPC), que se estrutura a partir do Centro de
Operagdes Policiais Militares (COPOM) criado em 1976, que realiza o despacho
computadorizado de viaturas mediante chamadas telefonicas pelo nimero 190, acionado
gratuitamente pela populacdo. Espirito Santo e Meireles (2003, p. 203) ressaltam que o “novo
COPOM, como foi chamado a época, teve como origem o sistema utilizado pela policia de

Washington-USA. Equipe de oficiais de Minas Gerais estudou, ampliou, aperfeicoou e o
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adaptou a nossa realidade, com excelentes resultados”, passando a ser referéncia a outras
organizagdes policiais do pafs.

Nessa época, foi desenvolvida também em termos operacionais na capital do Estado a
teoria da “malha protetora do policiamento ostensivo”, em que esfor¢os de cobertura policial
nos espacos da cidade buscavam a prevenc¢do da criminalidade, ocupagdo de dreas criticas e
articulagdo de esforcos no combate as criminalidades violentas, contando com o apoio de
parte do efetivo da tropa de choque organizados nas “Rondas Téticas Metropolitanas —
ROTAM” (ESPIRITO SANTO, MEIRELES, 2003).

Implanta ainda o “Policiamento Distrital”, precursor do policiamento comunitario, em
que um “policial do bairro” era alocado para realizar seu trabalho préximo da comunidade, de
modo semelhante ao policiamento do interior, onde os policiais conhecem todas as pessoas e
sdo, da perspectiva da policia, considerados amigos da popula¢do, mas a auséncia de controle
dessa iniciativa contribuiu para que fracassasse, ainda que parte da midia local ressaltasse seu
desenvolvimento. Porém, Souza (1999b, p. 76) ressalta em sua pesquisa que “para os oficiais
no comando, a experiéncia do policiamento distrital reforcou a necessidade da aproximacao
entre policia e cidaddos para maior eficiéncia no controle do crime, e foi a partir dai que
surgiu a idéia do policiamento comunitirio”, desenvolvido em anos posteriores.

O processo de democratizagdo do pais a partir de 1985 tem um passo importante, com
a definicdo pela Constituicdo de 1988 do sistema de seguranga publica. Constituido por
orgdos policiais, de acordo com o Art. 144 da Constituicdo da Reptblica, com estruturas
proprias e independentes, porém, embora com atribuigdes distintas, interligados
funcionalmente, corporificando o esfor¢o do Poder Piblico para garantir os direitos do
cidaddo e da coletividade, prevenindo e combatendo a violéncia e a criminalidade.

No entanto, o resultado constitucional foi fruto de um embate entre aqueles que
proclamavam a necessidade de extin¢do das policias militares, pela sua faceta arbitréria e
violenta, ligada a estrutura do regime militar vigente até 1985 (BICUDO, 2000a, b;
PINHEIRO, 1997; ZAVERUCHA, 2000) e os que defendiam as corporacdes militares
(ESPfRITO SANTO, MEIRELES, 2003), resultando em um sistema hibrido, consagrando o
servigo policial dividido entre a policia militar e policia civil, ainda que conclama para a
participacdo da populagdo para os assuntos da seguranca publica. A Constituicdo do Estado de
Minas Gerais também inova com a criacdo do Conselho de Defesa Social, 6rgdo consultivo
para as politicas de defesa social, em um sistema que enfatiza o carater social da seguranga
como servigo publico, concebendo-a de forma articulada a defesa civil e integracdo social na

preveng¢do da criminalidade e violéncia urbana (SOUZA, 1999b).
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A década de 1990 sera caracterizada pela aguda crise financeira do Estado de Minas
Gerais, que vai repercutir no aparato de seguranga publica, que baseava suas operagdes no
lancamento macico de efetivos policiais no espaco urbano, utilizando-se de viaturas e
equipamentos adequados com a realidade local, além de esforcos para modernizacdo
administrativa e aproximagdo com a comunidade. No entanto, a turbuléncia econdmica limita
os fluxos financeiros para a agéo policial, além do suporte a outras a¢gdes de protecio social, o
que comprometeu a acdo do Estado em diversas dreas, inclusive na seguranca publica, o que
contribuiu para a subita elevacdo dos indices de criminalidade e violéncia em Minas Gerais a
partir de meados daquela década (FJP, 2003).

Andlise realizada pelo comando da corporacdo a época revelava uma conjuntura
adversa, que limitava a efetividade das a¢des de seguranca publica pela organizacio policial
militar e envolvia aspectos como o quadro de injusti¢as sociais, com exclusio de considerdvel
parte da populag@o dos beneficios socioecondmicos; ineficicia do Sistema de Defesa Social,
pouco estruturado e efetivo; controles sociais frageis e impunidade; crise de autoridade, com
queda de sua credibilidade; falta de recursos alocados aos 6rgéos de seguranca ptblica, o que
gera dificuldades na selec@o e recrutamento de pessoal; mudanca no padrio de operacdo dos
agentes infratores da lei; evolugdo do crime organizado em suas diversas modalidades;
tendéncia a procura indiscriminada de apoio de organizagdes estranhas ao sistema de
seguranga publica, af incluida a seguranca privada; além da falta de informacdes acerca do
trabalho da Policia Militar por parte da populacio (PMMG, 1993). A busca de alternativas
para esse cendrio levou a uma articulacdo para aproximacido com a populacio por meio do
policiamento comunitério.

Os documentos normativos elaborados para difusdo e institucionalizacdo da filosofia
do policiamento comunitério (Diretriz de Planejamento de Operacdes — DPO 3008, de 14 de
junho de 1993 — “Policia Comunitéria” e Diretrizes de Operagdes Policiais Militares — DOPM
12/94, de 11 de janeiro de 1994), continham os elementos basicos para um novo modelo de
policiamento voltado para a comunidade. Souza (2003, p. 236) considera que esses
documentos, pelo seu conjunto, podem ser considerados os mais completos no periodo de
1967 e 1994, “ainda que um pouco distante da realidade cultural dos integrantes da PMMG,
com particular destaque para aqueles que serviam na Regido Metropolitana de Belo
Horizonte, acostumados a uma atuaco reativa (repressiva)”. Implementado em todo o Estado,
destacaram-se as experi€ncias de nucleos comunitdrios do 22° Batalhdo da Policia Militar
(BPM) em Belo Horizonte, com o grupo especial de atendimento comunitario (GEAC), e as

redes comunitdrias de vigilancia no 4° BPM na cidade de Uberaba, além de programas
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voltados para a crianca e adolescente de rua, iniciagdo ao trabalho e iniciacdo musical
(SOUZA, 2003).

Essa iniciativa ndo modificou o cerne da acdo da PMMG, cuja missdo constitucional
estd voltada para prevengdo e repressdo do crime e manutencdo da ordem publica, pois tem
seguido os preceitos tradicionais de uma policia reativa, baseada no patrulhamento, parte
motorizada, parte a pé. Acionada pela populagéo pelo telefone 190, atende a ocorréncia, ap6s
selecioné-la de acordo com a prioridade dada pela central de comando, relatam o incidente
mediante preenchimento do Boletim de Ocorréncia, dao o “feedback” a central e encaminham
as partes envolvidas aos canais competentes do sistema de justi¢a criminal de acordo com a
ocorréncia. Esse processo atende a uma racionalidade reativa que segue a légica da policia de
estar patrulhando para encontrar o criminoso e estar disponivel para atendimento das
ocorréncias, apds 0s acontecimentos.

Além disso, a PMMG espelha a mesma tradicdo militar exposta por Swanson et al.
(1998), que se verifica na sua estrutura operacional (regido, batalhdo, companhia, pelotdo,
destacamento) e organizacional (comando-geral, estado-maior, diretoria, unidades de
execucdo e apoio), controle baseado na hierarquia e disciplina com indmeros postos e
graduacgdes, normas e procedimentos bem definidos e atuagfo rotineira, caracterizada por
processos burocraticos em sua esséncia, também encontradas em outras organizag¢des policiais
conforme atesta Wilson (1989). Nesse caso também as unidades policiais especiais (choque,
rondas ostensivas, resgate, cavalaria, aeropatrulhamento etc) operam com poucas informacdes
dos policiais que trabalham na drea, enquanto as relagdes com a comunidade s@o formais para
a manutencio da imagem da policia.O planejamento é centralizado, com as ordens seguindo
pelos canais competentes do topo para a base.

Regoli e Hewitt (1996) mostram que o aumento ou decréscimo de patrulhamento nas
dreas ndo tem impacto mensurdvel no nivel de criminalidade. Crimes como homicidio,
estupro, furto em domicilio, roubo e assalto a mdo armada raramente sdo enfrentados pelo
policial em patrulha. Além disso, hd um maior distanciamento da populacdo ao atenderem
incidentes isolados. No entanto, isso ndo significa que a policia ndo deva estar presente em
todas as dreas da cidade e atender aos chamados, mas sua atua¢do centrada em outros
parametros.

Beato Filho (2001b) reforca essa situacdo ao analisar a relacdo entre a distribuicdo de
pessoal e equipamentos pela policia em Belo Horizonte durante o ano de 1998 e os tipos de
crime, verificando que a maior relacdo concentra-se em dreas de crimes contra o patrimdnio e

os conflitos pessoais, sendo menores em dreas de crimes contra as pessoas € homicidio.
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Atribui-se a esta alocacdo de recursos a logica policial que respondem ao ndmero de delitos
por meio de patrulhamento e ndo com a dinamica espacial e temporal dos delitos, ou seja de
acordo com o tipo de crime, hordrios e locais em que ocorrem. Além da perspectiva reativa,
ha pouco tratamento dos dados obtidos e as informagdes sdo restritas e pouco trabalhadas
como uma ferramenta de planejamento.

O cenario dos recursos humanos na PMMG até recentemente também era de policiais
jovens, baixa escolaridade e pouca preparacdo para o servico policial, apesar de cursos, em
média, de oito meses. O armamento bdsico era revolver calibre 38, com idade média de 28
anos, e viaturas com idade média de oito anos, mas cerca de 25% dessas viaturas
encontravam-se indisponiveis por problemas de manuten¢do (BEATO FILHO, 2000).

Essa situagcdo pode ser generalizada para todo paifs, conforme as diretrizes emanadas
pelos diversos planos de seguranca no nivel nacional (BISCAIA et al., 2003; BRASIL, 1991,
2000) que ressaltam a necessidade de transformacgdes no modo operacional e organizacional
das institui¢cdes policiais. No entanto, esses planos voltaram-se muito mais para financiar
acoes isoladas dos Estados em suas acdes de seguranca publica que articular e unificar os
processos de producdo de meios de combate a violéncia e criminalidade. Dessa forma,
perdeu-se uma oportunidade de efetivarem-se as modificagcdes propostas, como uma politica
publica de transformagdo dos parimetros de acdo das organizacdes do sistema de justica
criminal no pafs. Aconteceu como em outras dreas, dos diversos programas implementados,
também sofrerem de descontinuidade e de auséncia de mecanismos de avaliacdo, comuns em
politicas publicas no Brasil (ARRETCHE, 2000). No caso da PMMG, as principais agdes,
dentro dos pressupostos do plano, estiveram voltados para melhoria da infra-estrutura e
treinamento para aprimorar seu modelo de policiamento.

Souza (1999b), ao realizar a andlise do policiamento comunitirio em Belo Horizonte
implementado a partir de 1993, refor¢a que a tentativa da PMMG surge como um programa
isolado, sem a devida conscientizacio da ctipula da organizacdo policial da nova estratégia, o
que prejudicou a adesdo da tropa, baseando-se muito mais em uma parceria da policia com a
populacdo na busca de recursos para sua manuten¢do do que um real envolvimento dos
policiais com o novo modelo de policiamento, conforme atestam Fonseca (2002), Souza
(2003), Espirito Santo e Meirelles (2003). Além disso, as dificuldades em mobilizar a
populacdo e a crenca na ag@o reativa da policia, tanto por seus integrantes quanto pela
populacdo, minaram essa tentativa de implantacdo do policiamento comunitdrio apds a

experiéncia do “policiamento distrital”. Souza (1999b) reforca que o policiamento
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comunitdrio ficou restrito a algumas unidades, dependente da lideranga do comandante,
mensurada pela quantidade de ocorréncias, refor¢cando o cardter reativo.

Souza (1999b, p. 159) analisa que em época de reducdo do orcamento na corporagdo, a
iniciativa pode ter parecido como uma estratégia oportunista para cooptar a comunidade em
torno da policia, como na mocao de repidio ao policiamento comunitdrio em 1998, ou parecer
do Tribunal de Contas, contrario aos termos de cooperagdo e comodatos entre a corporacio
militar e associagdo de moradores.

Souza (1999b, p. 145) conclui que:

o processo de implementacdo da policia comunitdria em Belo Horizonte torna claras
as tensdes entre as inovagdes propostas pelo modelo pré-ativo do programa e a
estrutura e os valores da organizacdo, tradicionais na forma de conceber e executar o
policiamento, e a necessidade imediata da populacdo de proteger-se dos criminosos.

Souza (1999b) sugere ainda mudancas no processo de institucionalizagdo do novo
modelo de policiamento, que vai se arrastar nos anos posteriores, ainda que de forma nao
linear e provocado por acdes individuais de liderancas da organizag@o e pressdo do contexto
externo na busca de consolidacdo de sua legitimidade.

O contexto vivenciado pela organizagdo policial gerou acontecimentos que levaram a
um descontentamento de tal nivel de seus membros que levou a deflagra¢dao do “movimento
de 1997”; na verdade, uma greve por melhores saldrios e condi¢des de trabalho, além da
revisdo dos rigidos cédigos disciplinares militares da instituicdo, que tendo inicio em Minas
Gerais, espalhou-se por todo pais.

Em junho de 1997, aproximadamente 6.000 pracas da corporagdo saem as ruas de
Belo Horizonte protestando contra um aumento salarial concedido apenas ao oficialato,
questionando abertamente o Governador e o Comando da organizagdo policial. Aquela acdo
quebrava preceitos basilares da institui¢do, como hierarquia e disciplina, além de outros
valores que, pelo seu ineditismo, gerou movimentos andlogos em outros estados da federacdo,
sempre invocando o exemplo de Minas Gerais (AMARAL, 2000). No entanto, as origens do
movimento t€m raizes anteriores, como na ampliacdo do direito dos pracas advindo com a
Constitui¢do Federal de 1988, em que estes passam a ter direito a votar e serem votados por
exemplo, além da implantacio pelo Governo do Estado naquele mesmo ano de uma politica
de remuneracdo diferenciada entre categorias de servidores publicos estaduais que provocou
desniveis entre as mesmas e descontentamento geral pela defasagem salarial. Ao longo dos
anos 1990 a crise financeira do Estado acarreta em um desmantelamento do aparato
operacional da organizacdo policial, enquanto no plano individual os policiais buscam

alternativas de complementacdo salarial por meio de uma segunda ocupacio conhecida como
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“bico”, que apesar de ilegal era veladamente tolerada diante do contexto econdmico geral. O
grande periodo sem reajuste salarial, a deterioracio das condicdes de trabalho, dificuldade na
obtencdo de didrias e ajuda de custo, atraso no pagamento de fornecedores, escassez de
recursos humanos e logisticos criaram um contexto de desmotivacéo entre os policiais e baixo
rendimento operacional, o que se refletiria nos indices de criminalidade e violéncia,
aumentando a pressdo da populacdo e imprensa sobre a organizacdo policial militar
(AMARAL, 2000; ESPIRITO SANTO, MEIRELLES, 2003; FONSECA, 2002).

Episédios como o “Movimento Panela Vazia” de maio de 1992, em que esposas e
familiares de policiais militares realizaram demonstracdes em praca publica na capital mineira
reivindicando melhoria da remuneragdo de seus familiares, ou artigo de outubro de 1994 de
autoria do presidente do Clube dos Oficiais da Policia Militar criticando o governador e sua
politica de segurancga publica, demonstram o conflito latente existente na organizacdo, que
somados a cobertura da midia quanto a situagdo de pentria da instituicdo inflama os Animos,
agora apoiados por associagdes, entidades de classe e clubes da categoria que se reestruturam
apos a Constitui¢do de 1988 (FONSECA, 2002).

A eclosdo do movimento culminou em 24 de junho de 1997 com um confronto entre
as “Forgas da Legalidade”, tropa arregimentada pelo comando principalmente no interior do
Estado para garantir a seguranca das autoridades e prédios publicos na capital, diante dos
militares grevistas, fardados e a paisana, que estavam acompanhados de policiais civis e
agentes penitencidrios que se uniram na reivindicacao salarial. Esse embate ocorreu em frente
ao prédio do Comando Geral da Policia Militar na Praca da Liberdade, local de concentragio
das edificacdes que congregam as unidades do poder executivo do Estado, e em meio ao
tumulto generalizado, um disparo de arma de fogo atingiu um dos grevistas que acabou
falecendo. Esse episddio acirrou ainda mais o &nimo dos grevistas, que foram contidos por
liderancas do movimento, enquanto o Governador solicitava tropas federais para protecdo a
sede do governo, e abriu negocia¢des com os policiais, que finalizaram no dia seguinte com
um reajuste salarial para a categoria (FONSECA, 2002).

Os efeitos daquele movimento paredista foram uma maior politizacdo dos policiais
militares, principalmente os niveis iniciais da hierarquia, eleicio de membros da corporacio
para cargos legislativos, alguns com expressiva vota¢do, melhoria das condi¢des de trabalho,
revisdo dos regulamentos disciplinares, separacdo organizacional entre policiais e bombeiros
militares, além do aumento salarial reivindicado (ESPfRITO SANTO, MEIRELLES, 2003;
FONSECA, 2002).
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4.9 “Policia de Resultados’’: 0 modelo de policiamento da PMMG

O aumento dos indices de criminalidade e a constatacdo de que acdes tradicionais de
combate a violéncia e ao crime ndo estavam resultando em maior seguranca da populacio
levou a PMMG a procurar “novas formas de produgdo de servicos de seguranca publica” a
partir de 1998. Essa nova estratégia denominada de “Policia de Resultados” volta-se para uma
andlise em funcdo daquele ambiente especifico em que a organizacdo policial estd
interagindo, enfatizando-se seu cunho preventivo. Souza (2003, p. 243) descreve que a
iniciativa surgiu em Belo Horizonte, no Comando de Policiamento da Capital (CPC), 4rea do
8° Comando Regional de Policia Militar (CRPM), tendo como pressuposto a idéia da
comunidade como portadora de racionalidade social e politica e “agente principal para
alcangar com profundidade os problemas relacionados a criminalidade e violéncia”.

A “Instrucdo 01/99-8° CRPM” de 24 de maio de 1999 (PMMG, 1999) foi o marco
regulatério que definiu inicialmente a introdu¢do de um novo modelo de policiamento no
ambito daquele comando regional. Os principios dessa nova forma de produgdo de servigos
policiais pela PMMG norteiam-se por trés pontos principais: (i) pela regionalizacdo das
atividades de policiamento ostensivo, com “fortalecimento da descentralizacdo do
atendimento a comunidade, feita de modo adequado e competente”, mudando o foco dos
Batalhdes para as Companhias de Policia Militar, reduzindo o espago territorial de
responsabilidade dos policiais e estabelecimento de metas; (ii) a utilizacdo de dados
georeferenciadas sobre a criminalidade para gerar informagdes mais precisas e direcionar o
planejamento operacional dos servigos policiais com énfase na prevencdo; (iii) e a
constitui¢do de Conselhos Comunitarios de Seguranga Pablica (CONSEP), o que, segundo a
instrucdo, possibilitaria “potencializar os recursos” colocados a disposicdo da organizacido
policial, preconizando que o “modelo participativo t€m resultados muito superiores aos que se
baseiam apenas nas estruturas burocriticas, pois, impulsionam o desenvolvimento e
consolida¢do da democracia” (PMMG, 1999, p. 6).

Esses principios seguem as premissas de superagcdo da burocracia descritos por Wood
Janior (2001), de fortalecimento da democracia propostos por Stone e Ward (2000), além de
indicar uma avaliacdo permanente dos programas de policiamento, conforme sugerem Walker
(2001), Skolnick e Bayley (2001) entre outros. A instrucdo lista ainda os publicos que
poderiam compor os conselhos, o cronograma de execugdo dentro daquele ano, e finaliza com

o regulamento dos CONSEP’s a serem instalados, sendo inicialmente um por companhia.
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Em termos de ordenamento territorial, Silva (2004) ressalta que anteriormente a essa
diretriz, o policiamento em Belo Horizonte sob o Comando de Policiamento da Capital (CPC)
era organizado em cinco batalhdes, cuja subdivisdo territorial e de fungdes eram de
responsabilidade da Companhia da Policia Militar (Cia. PM), conhecidas como subdreas de
atuacdo. A estrutura refletia a hierarquia e divisdo de poder existente, com o Batalhdo de
Policia Militar (Batalhdo PM) centralizando todas as decisdes, sendo comandado por um
tenente-coronel, auxiliado por um major como subcomandante e outro major como chefe do
estado-maior do batalhdo, responsavel pela coordenagdo dos setores de assessoria técnica em
recursos humanos, inteligéncia, operagdes, logistica e comunicagdo social. A introducdo do
“Policiamento por Resultados” altera a disposi¢do geogrifica de atuagdo da institui¢do
policial. Cria-se um novo Batalhdo, e a partir de cada uma das seis areas de jurisdicdo dos
batalhdes, foram criadas, em um primeiro momento, 26 subdreas a cargo das companhias,
denominadas “companhias especiais”, reduzidas posteriormente para 24 companhias,
alterando ndo apenas a responsabilidade territorial, mas também as fung¢des dos policiais na
companhia. Assim, a célula principal do policiamento ostensivo passa a ser a companhia e
ndo o batalhdo.

Silva (2004) refor¢a que, com essa modificacdo, a relacdo de poder entre batalhdo e
companhia € alterada, com a mudanca da patente do comandante da companhia, que
anteriormente era privativo do posto de capitdo e foi alterado para privativo do posto de
major. [sto fortaleceu o comando das companhias para promover uma maior proximidade com
a populacdo, pressionando o oficial a melhorar sua gestdo e buscar recursos para incremento
das instalacdes e equipamentos da companhia sob seu comando. Para aumentar o controle da
produc@o dos servicos policiais e racionalizar o emprego de recursos, foi modificado o
fracionamento da atividade de coordenagdo do policiamento, que era exercido por um tenente
para toda a area do batalhdao, denominado Coordenador de Policiamento da Unidade (CPU), e
que passou a ser exercido por subdrea, ou seja, no ambito da companhia, posteriormente
denominado Coordenador de Policiamento da Companhia (CPCia). Essas modifica¢des
teriam repercussoes nas relagdes de poder no dambito do CPC, envolvendo ainda os batalhdes
e companhias. Isso porque as companhias passam ‘““a exercer as atribui¢des de seguranga com
maior poder de decisdo na escolha de procedimentos e estratégias de seu espaco de
responsabilidade territorial”’, bem como no controle de recursos e de pessoal (SILVA, 2004, p.
44).

Com financiamento federal obtido no escopo do Plano Nacional de Segurancga Publica

e parcerias internacionais € nacionais, montou-se um aparato para mapeamento da
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criminalidade e violéncia baseado no geoprocessamento, inicialmente na capital do Estado e
com planos de expansdo para outras grandes cidades, formando o embrido do que passaria a
integrar o Centro Integrado de Comunica¢des Operacionais (CICOp), que passou a ser o
6rgdo de coordenacdo e controle operacional, em nivel de comando geral. Essa acdo foi
favorecida pela parceria entre a organizacgdo policial e a universidade, inicialmente por meio
do projeto “Mapa” da Universidade Federal de Minas Gerais, por meio do Centro de Estudos
em Criminalidade e Seguranca Publica (CRISP-UFMG), que foi financiado com recursos da
Fundacdo Ford. O projeto permitiu que se consolidasse a utilizacdo de informagdes das
ocorréncias registradas pela PMMG para efeitos de planejamento operacional, e elaboracdo de
projetos para monitoramento e controle da criminalidade. O projeto iniciou a organiza¢do da
base de dados para sua utilizacdo de forma georeferenciada, o treinamento de policiais para
andlise da criminalidade, e expansdo desse sistema para efetuar andlises no ambito das
companhias para o planejamento do policiamento nas ruas. Organizou-se a base de dados a
partir das ocorréncias policiais da policia militar, dados de geoprocessamento da Prefeitura
Municipal de Belo Horizonte (PBH) e dados populacionais da Fundacio Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE). O treinamento foi ministrado pela UFMG e colocado em
pratica com o geoprocessamento das ocorréncias e andlise estatistica de ocorréncias por
membros da institui¢do policial, que repassavam aos policiais das dreas geograficas de ambito
da companhia os dados com os principais tipos de delitos, a distribuicdo espacial naquela
jurisdi¢do, dia, hordrio e local dos eventos criminosos, permitindo a identificacdo em mapas
da regido dos locais de maior incidéncia criminal e o seu padrdo de acontecimentos. Baseados
nessas informagdes os responsdveis pelas companhias estavam aptos a detalhar um
planejamento de emprego operacional (PLEMOP), com os resultados a serem obtidos.

O comandante do CPC promoveu parcerias com universidades e centros de pesquisa,
alavancou recursos internacionais para o provimento de novos equipamentos de suporte ao
geoprocessamento, € adotou procedimentos muito semelhantes ao desenvolvido por William
Bratton quando era chefe de policia de Nova lorque, que utilizou ferramentas gerenciais como
um dos elementos resgatados na praitica de combate a violéncia e criminalidade pela policia
(BRATTON, KNOBLER, 1998), e conseguiu diminuir os indices de criminalidade naquela
cidade. Isso refor¢ca a opinido de Bowling (1999) para quem a divulgacdo das estratégias de
policiamento utilizadas por Bratton em Nova lorque entre 1994 e 1996 foram adaptadas para
utilizacdo em diversos paises. Coincidentemente, em setembro do ano 2000 o comandante do
CPC, juntamente com dois de seus oficiais que o assessoravam e um professor da

Universidade Federal de Minas Gerais visitaram o Departamento de Policia de Nova lorque
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(NYPD) para verificar como os principios divulgados por Bratton eram praticados. Na volta
dessa viagem técnica, o grupo de oficiais, apoiados por membros da universidade aprofundam
a aplica¢do desse novo modelo de policiamento.

Com esse sistema, iniciou-se a producdo de mapas digitalizados com diversas
temdticas com informacdes a respeito de dados censitdrios e registro de ocorréncias policiais
atendidas num determinado local. Com a maior visualizacdo, realiza-se a andlise especifica da
criminalidade naquela regido, o que possibilita a discussdao das medidas a serem efetivadas e
as metas a serem delineadas para as unidades. Ressalta-se ainda que, baseado nesses dados,
semanalmente o comandante do policiamento da capital reunia-se com comandantes de
companhias e membros da comunidade para discutir os indices de criminalidade e as a¢des
desenvolvidas pelo conselho para superd-las. Em reunides publicas, todos eram cobrados
quanto aos resultados e acdes preventivas a serem desenvolvidas, no mesmo modelo
desenvolvido em Nova Iorque (BRATTON, KNOBLER, 1998).

Silva (2004) lembra ainda que foram realizadas acdes voltadas para a revitalizagdo do
arranjo fisico das companhias, com elaboragéo de projeto arquitetonico padrio, para melhoria
da visibilidade e acesso a populacdo, desmembramento da companhia da sede do Batalhio,
dotagdo de equipamentos de informadtica, protecdo individual e de comunicagdes. Em termos
de recursos humanos, também foi treinado um policial, na maioria das vezes no posto de
sargento, para exercer as atividades de analista criminal da companhia, e assim ordenar dados
e informagdes sobre a criminalidade de acordo com a area geogrifica sob jurisdicdo da
companhia, o que facilitaria a andlise, definicdo de prioridade junto a comunidade e emprego
operacional, o que ressalta a importincia do aspecto da territorialidade no projeto.

A utilizacdo desses procedimentos reforca a tentativa de modificagdo de uma acdo
reativa para uma ac¢do preventiva da PMMG, em que a escolha do patrulhamento, itinerérios e
lancamento dos policiais em locais especificos advém da andlise das informacdes espaciais e
temporais, minimizando o contexto de oportunidade para que determinado crime aconteca.
Incentiva-se ainda o compromisso com os resultados e o uso adequado da forca pelos policiais
e de respeito aos direitos humanos (PMMG, 2002a).

Diversos entrevistados reforcaram o papel fundamental que essa lideranca teve para
implantacdo do novo modelo de policiamento, ndo obstante alguns ndo aprovarem o estilo de
lideranca do superior. Da mesma forma que em Washington, D.C., a nova orientacdo para a
policia mineira partiu de uma forte lideranca, que a época comandava o policiamento de Belo

Horizonte e posteriormente ocupou o segundo posto da policia no Estado.
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Aos principios de descentralizagdo e de autonomia, acompanhamento dos indices de
violéncia, criminalidade e indicadores sécio-economicos das localidades, com a utilizag¢do do
geoprocessamento e indicadores estatisticos de seguranca publica, determinacdo de metas e
avaliacdo de resultados, soma-se o envolvimento das comunidades com a constituicdo de
Conselhos Comunitdrios de Seguranga Publica (CONSEP’s), voltados para a ado¢do do
policiamento orientado para a solug@o de problemas e maior proximidade com a comunidade.

No caso de Belo Horizonte, a cidade foi inicialmente dividida em 26 companhias
especiais de policiamento, ordenado posteriormente para 24 companhias, e para cada uma foi
instituido um conselho comunitdrio de seguranca, com o papel de auxiliar no planejamento
junto com a policia das estratégias de policiamento e programas de prevencdo naquela érea.
De modo geral, o conselho tinha como componentes o comandante da companhia,
representantes da prefeitura, das associacdes de moradores e outras entidades. Promoveu-se o
treinamento dos policiais para sua atuacdo comunitiria, incluindo o método de solugdo de
problemas, utilizacdo de estatisticas baseados nos dados gerados pelo geoprocessamento, e
identificacdo dos locais de ocorréncia da maioria dos crimes.

Silva (2004) analisa que o CONSEP teve inspiragio no modelo de participagdo no
policiamento comunitario introduzido por decreto na cidade de Sdo Paulo em fins da década
de 1990, e da mesma forma, estabelecem-se metas de implementacdo a serem alcancadas,
treinamento dos oficiais das companhias, cargos e perfis de membros da comunidade a serem
atraidos para o conselho, programas de orientagéo e divulgagdo ao cidaddo. Os documentos da
PMMG sdo resolugdes que regem o funcionamento do conselho, com descricdo minuciosa da
estrutura, composi¢do, desenvolvimento das reunides e modo de atuagdo dos comandantes
(PMMG, 1999). A tentativa de institucionalizacdo dos conselhos pode ser verificada na
expansdo de documentos normativos com esse fim, que extrapolam a drea do Comando de
Policiamento da Capital e expandem-se para o restante do Estado, mediante novos
documentos doutrindrios. O escopo do “Policiamento por Resultados” seria consolidado na
Instrucdo 01/1999 — 8° RPM, de 24 de maio de 1999 (PMMG, 1999), buscando expandir para
a instituicdo como um todo o novo conceito de producdo de servigo policial com base nas
orientagdes contidas no Decreto 41.097, de 07 de Junho de 2000 (MINAS GERAIS, 2000),
que se voltava para gestdo operacional, qualificacio de recursos humanos e comunicagio
social.

Para evitar nova descrenga no modelo, o policiamento comunitario insere-se de forma
ampla e complementar nessa iniciativa de organizar os conselhos, além de evitar, em um

primeiro momento, a solicitagdo do provimento de recursos logisticos pela comunidade, como
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ocorrido na experiéncia do inicio dos anos 1990. Como fonte alternativa, aproveita-se dos
recursos or¢amentdrios federais disponiveis por intermédio do Plano Nacional de Seguranga
Puablica, e gerenciados pela Secretaria Nacional de Seguranca Publica (SENASP) do
Ministério da Justiga.

A Prefeitura Municipal de Belo Horizonte, ao verificar as acdes dos conselhos e as
exigéncias da populacdo para uma maior interacio entre a comunidade e os rgdos municipais
para solucdo de alguns problemas relativos a criminalidade, realiza um esforco para atender a
algumas reivindicagdes dos conselhos por meio de suas administragdes regionais. Além disso,
a prefeitura da capital aportou recursos da ordem de US$ 2 milhdes de ddlares para a compra
de veiculos, armamentos e equipamentos para a policia militar dar melhor suporte aos
conselhos. Cabe ressaltar que a obrigacdo de dar suporte orcamentdrio para as organizagdes
policiais é da instancia estadual no caso brasileiro.

Beato Filho (2001b) ressalta que os conselhos tiveram desempenho distinto, com
maior ou menor atuacdo da comunidade, desenvolvendo estratégias distintas, ora seguindo os
grupos de interesse voltados a resolucdo de problemas especificos e em outros para maior
divulgagdo do papel do conselho e integragdo com a policia. Verificou-se a diminui¢do do
numero de delitos em onze das vinte e cinco dreas e promoveram-se operacdes de combate a
crimes especificos, como roubo a mao armada relacionada a taxis, residéncia urbana, casa
lotérica, padarias e supermercados. No entanto, verificou-se ainda um baixo grau de
autonomia da comunidade frente aos policiais para o funcionamento do CONSEP; além da
auséncia de um grau mais apurado no entendimento dos métodos e estratégias do
policiamento comunitério que devem ser supridas com maior treinamento.

As estratégias de institucionalizacdo do novo modelo ge policiamento serdo descritos

nas secodes seguintes.

4.10 Ambiente Institucional Geral em Belo Horizonte, MG

A descrigdo dos fatores relativos a criminalidade e violéncia, com a atividade policial,
além de aspectos administrativos da organizagdo policial, permitem um entendimento maior
da realidade em que a organizacdo policial estd inserida e o0s mecanismos de
institucionalizacdo dos novos modelos de policiamento. Lynch (1995) e Bayley (2001b),
revelam que o aumento das taxas de criminalidade leva o poder publico, geralmente a partir
da mobilizacdo da opinido ptblica, a elaboragio e implementacdo de politicas publicas de

controle da criminalidade. que por s@o Kelling e Sousa Jdanior (2001) recomendam a
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utilizacdo de indices de criminalidade que envolva um espectro amplo da atividade criminosa
como a taxa de crimes violentos, e ndo unicamente os homicidios. Esses ultimos, pela
confiabilidade na obtencdo dos dados e sua comparabilidade efetiva, tém sido utilizados
largamente em estudos internacionais (LYNCH, 1995; OMS, 2002). Além disso, Batitucci
(1998), Cano e Santos (2001), Castro et al. (2004) sugerem a andlise desse tipo de crime, pois,
em geral, estd associada a outros tipos de delitos de menor gravidade, como furtos, roubos e
assaltos.

Em Belo Horizonte, hda um aumento significativo de suas taxas de crimes violentos
(homicidio, estupro, roubo, roubo a mao armada) no periodo de 1986 a 2003. Batitucci (2003)
ressalta que a taxa de crimes violentos sai de um patamar de 207 ocorréncias para um grupo
de 100.000 habitantes para 1.137 ocorréncias em 2000. Esses indices, segundo o autor,
mostram, no minimo, uma perda da capacidade das institui¢cdes do sistema de justica criminal
para lidar com o fendmeno da violéncia e criminalidade. O interessante é que tal fendmeno
ocorre na mesma época da redemocratizacdo do pafs. Esses indices t€m um acentuado

crescimento a partir de meados da década de 1990 (GRAFICO 6).
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GRAFICO 6: Taxa de Crimes Violentos por 100.000 habitantes - Belo Horizonte - 1993 - 2003
Fonte: FJP, 2004.

Comparando-se o historico das taxas de Crimes Violentos em Belo Horizonte para o
periodo compreendido entre 1993 e 2003, verifica-se um aumento de 452% nas taxas médias
por 100.000 habitantes. Assim, enquanto no ano de 1993 registrou-se uma taxa média de

344,92 ocorréncias de crimes violentos por 100 mil habitantes, em 2003 essa taxa foi de
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1.903,98. Indices tdo contundentes que pressionaram a organizagio policial a envidar esfor¢os
para o combate a esse fendmeno.

Pela andlise espacial da violéncia, demonstra-se que ela concentra-se em alguns nichos
da cidade brasileira, pois das 82 unidades de planejamento (UPs) da Prefeitura de Belo
Horizonte, os maiores indices estdo concentrados em seis delas, que sdo contiguas a outras
areas violentas, conformando uma grande regido violenta no municipio (BEATO FILHO,
2002).

Em termos de homicidios, o caso de Belo Horizonte aponta para um crescimento
desde meados da década de 1990, pois, de uma taxa média de 9,53 ocorréncias de homicidios
por 100 mil habitantes em 1990, a capital mineira alcanca a taxa média de 42,22 ocorréncias,

um aumento de 343%, quando se compara o ano de 2003 com o ano de 1993 (GRAFICO 7).
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GRAFICO 7: Taxa de Homicidios por 100.000 habitantes — Belo Horizonte — 1993- 2003
Fonte: FJP, 2004.

Castro et al. (2004) associam essas taxas a alta densidade demogréfica na regido e a
bolsdes de pobreza, em que a desorganizacdo social proporciona um contexto propicio ao
acirramento de conflitos entre individuos. Em estudo realizado por Beato Filho et al. (2001),
observa-se que grande parte dos homicidios verificados nos aglomerados de Belo Horizonte
estava relacionado ao trafico de drogas, geralmente em brigas na disputa do dominio por
pontos de vendas entre gangues rivais. Castro et al. (2004, p. 1270) ressaltam que esse padrdo

de vitimizagdo tem sido “freqiiente em muitos outros centros urbanos no Brasil, nos Estados
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Unidos e na América Latina”, corroborando com as conclusdes de Cano e Santos (2001),
Cerqueira e Lobdo (2004).

No caso dos homicidios em Belo Horizonte para o ano de 1999, a pirdmide etaria
mostra que a maioria das vitimas (55%) possuia entre 15 e 29 anos, e eram do sexo masculino
(90%), sendo a participagdo feminina pequena, seguindo um padrdo semelhante a outros
estudos (CERQUEIRA, LOBAO, 2004; IBGE, 2004). Os homicidios ocorrem em sua maioria
nos fins de semana, entre 19 horas e 3 horas da manha (SILVA, 2001).

Beato Filho et al. (2001) reforcam que aproximadamente metade dos homicidios
estaria relacionada a drogas, seja pela andlise dos inquéritos da Delegacia de Homicidios que
apontam para envolvimento de venda ou consumo de drogas relacionadas com os homicidios
ou pela sua ocorréncia espacial em algumas favelas caracterizadas pelo intenso trafico de
entorpecentes. As dreas criticas da cidade em relagdo aos homicidios sdo as favelas do Morro
das Pedras (Zona Oeste), Cafezal (Zona Sul), Cabana do Pai Tomds (Zona Oeste), Taquaril
(Zona Leste), Pedreira Prado Lopes (Zona Noroeste) e Alto do Papagaio (Zona Sul). Essas
regides apresentam situacdo socio-econdmica bem abaixo da média da cidade, ndo sendo
favorecidas por institui¢des de protecdo social, como postos de satde, escolas, creche e
mesmo postos policiais, destaca Silva (2001) em seu trabalho sobre homicidios em Belo
Horizonte. Revela ainda que em 1999 os homicidios tiveram como causas relacionadas as
drogas em 49% dos casos investigados, 27% tiveram como motivo vinganga ou retaliagdo e
7% relacionam-se a motivos passionais. As armas de fogo foram o instrumento mais utilizado
para cometer o crime (77,1%), seguido de instrumentos perfuro cortantes como facas (22,9%).

Pesquisas de opinido vinham revelando a preocupacdo da populagdo mineira com a
violéncia e criminalidade desde o final da década de 1990 (VOX POPULI, 1998). Quanto a
percepc¢io da violéncia pelos moradores, pesquisas sobre vitimizacdo (CATAO, 2000), que
consiste no levantamento de percep¢do da populagdo em relagcdo ao crime, tiveram resultados
distintos. Realizada no inicio do ano 2000 pela Universidade Federal de Minas Gerais por
meio do Centro de Estudos em Criminalidade e Seguranca Publica (CRISP-UFMG) em Belo
Horizonte em cerca de 4000 domicilios, buscou algumas informagdes importantes para a
definicdo de politicas publicas de seguranca (UFMG, 2002). Verificou-se que 53,7% dos
entrevistados acreditam que a policia militar cumpre bem ou razoavelmente bem o seu papel.
No entanto, para 58,4% das pessoas ouvidas, a PMMG costuma ser violenta ou razoavelmente
violenta. Apenas 0,6% citaram os Conselhos Comunitérios de Seguranga Publica como grupo
ou organizacdo preocupada com questdes relativas a seguranga publica que ndo a policia,

embora 18,4% identificaram as associacdes de moradores, 6,7% as igrejas e o restante 72,5%
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ndo identificou nenhuma organizagdo. Dos entrevistados moradores de bairros nao violentos,
12,8% ja sofreram algum tipo de violéncia exercida pela Policia Militar, sendo esse percentual
de 19,4% entre os moradores de favelas ndo violentas e de 27,1% entre os moradores de
favelas violetas. Afirmaram terem sido vitimas de extorsdo pela PM, 2,7% dos moradores de
bairros ndo violentos, 2,8% dos moradores de favelas ndo violentas e 1,9% dos entrevistados
que vivem em favelas violentas.

Ao comparar os dados obtidos pela pesquisa de vitimizagdo com dados de pesquisas
realizadas em paises como Austrdlia, Franca, Polonia, Itdlia, Estados Unidos, Espanha e
Portugal, verificou-se que a percentagem da populagdo vitimada é maior em Belo Horizonte
do que nesses paises, exceto para crimes de agressao sexual. Também foi verificado em Belo
Horizonte o maior percentual de pessoas vitimadas que ndo acionam a policia. Por outro lado,
enquanto os Estados Unidos apresentam o percentual mais elevado de credibilidade na
organizagdo policial, em Belo Horizonte o percentual daqueles entrevistados que acreditam no
desempenho policial sé é mais elevado que o percentual de Itdlia, Polonia, e Portugal (UFMG,
2002).

Pelos dados gerais, verificou-se um crescimento constante da criminalidade e
violéncia para patamares elevados nos ultimos anos, uma populacio que parece descrente da
organizacdo policial que presta o policiamento ostensivo e pouca publicizacdo de mecanismos
inovadores na producio dos servicos de policia, como os conselhos comunitdrios para lidar

com a area de seguranca publica, o que sugere sua baixa institucionalizagao.

4.11 Ambiente Institucional Especifico em Belo Horizonte, MG

A institucionalizacdo do modelo de aproxima¢do da organizacdo policial com a
comunidade em Belo Horizonte, MG, no ambiente institucional especifico e no ambiente
técnico, possui algumas similaridades com o processo ocorrido em Washington, D.C. e
algumas assimetrias, ainda que em ambos os casos houve uma dificuldade em distinguir a
influéncia do ambiente institucional do ambiente técnico, sendo adotada em termos
metodolégicos para descricdo do fendmeno como sugere a teoria (CARVALHO, VIEIRA,
2003), centrando a andlise em referéncia a estrutura e modo de producdo de servigos para o
ambiente técnico.

A introdu¢do do modelo de policiamento “Policia de Resultados” volta-se para dar
uma resposta da organizacio aos elevados indices de criminalidade e violéncia que afetam a

cidade de Belo Horizonte, bem como os reflexos da turbulenta greve dos policiais militares
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ocorrida em 1997. Como forma de aproximacao da policia com a comunidade, o comandante
do CPC institui mudangas que seriam ampliadas posteriormente para o estado como um todo,
mantendo uma divulgagdo de todas as acdes policiais para melhorar a imagem da corporagéo.
Além disso, a temdtica da violéncia e criminalidade ganha cada vez mais espaco nas
discussdes no cotidiano das pessoas na cidade, seja pelo aumento da criminalidade e da
sensacdo de inseguranca, seja pelas reivindicagdes da classe policial, que se torna mais
visivel, o que mobiliza os atores do ambiente institucional especifico.

Entre as instincias politicas, a Assembléia Legislativa do Estado de Minas Gerais
(ALEMG) tem um papel relevante, pois os deputados sdo os representantes eleitos pelos
cidaddos de todo o Estado para zelar pela coisa publica, e diante das discussdes sobre
seguranga publica, comeca a mobilizar-se com maior freqiiéncia para discutir as melhorias
nesse campo, seja como meio de monitoramento das agdes do Executivo estadual responsével
constitucionalmente pela seguranca publica, seja como forma de obter dividendos politicos
futuros, em um tema que passa a ter um grande apelo junto ao eleitorado.

Em novembro de 1999, foi criado um grupo de trabalho na ALEMG para discutir os
problemas de seguranca publica no Estado e definir as linhas de atuacdo do Legislativo, a
partir de rebelido em um centro de atendimento a adolescentes em conflito com a lei, com
repercussdo popular e que levou a mudanca da cupula da seguranga publica no Estado de
Minas Gerais. Em dezembro daquele ano, foi realizado ciclo de debates com parlamentares,
académicos, autoridades e representantes da comunidade para discussdo de pontos criticos na
area, bem como delinear diretrizes para politicas publicas para o setor.

Um conjunto de sugestdes foi elaborado no inicio de 2000, com propostas de
integracdo da atuacdo da policia militar e policia civil. Um segundo ciclo de debates em
fevereiro de 2000 sobre a seguranga publica trouxe palestra sobre a experi€éncia de Nova
Iorque, pelo corregedor da policia de Nova lorque, James Young, ocasido em que o
comandante da PMMG enfatizou o investimento daquela organizacdo policial no
policiamento comunitdrio. Em margo daquele ano, o tema do debate na ALEMG foi o sistema
de execucdes penais, em que foi discutido o diagndstico do sistema carcerario, em que a
superlotagdo do sistema penal e a falta de infra-estrutura para cumprimento da lei de
execucdes penais foram o mote.

Em maio de 2000, dois deputados estaduais viajaram para os Estados Unidos da
América, visitando Washington, D.C., quando conheceram o MPD e suas acdes para controle
e inibicdo da violéncia policial. Em Albany, no Estado de Nova lorque, visitaram um

laboratério de policia técnica, e na cidade de Nova lorque, conheceram a central de
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comunicagdes, que atende ao telefone 911, que segundo um dos deputados, “o sistema
brasileiro ndo perde em nada para o americano. A tnica vantagem, completou, é que 14 os
atendentes s@o funciondrios civis, diminuindo os custos para o governo.” (ASSESSORIA...,
2000, p. 17).

Em julho daquele ano, foi organizado o “Dia Estadual da Seguranca Publica” com
quase 500 participantes, representantes das 92 entidades da sociedade civil e de 6rgéos
publicos, para discussdes quanto a acdo policial no estado democrético, a reforma do sistema
de seguranga, o nivel de impunidade na sociedade, o treinamento e profissionalizacdo dos
policiais, o envolvimento da comunidade, legislacdo penal, participagdo do poder municipal, e
politica penal (ASSESSORIA..., 2000).

Duarte (2000) descreve os resultados de pesquisa de opinido encomendada pela
Assembléia Legislativa de Minas Gerais e realizada em junho de 2000 junto a 1.501 cidaddos
e 404 policiais sobre violéncia e aspectos da seguranca. Os cidaddos atribuiam o aumento da
violéncia ao desemprego (36,7%), uso de drogas (24,1%) e impunidade (7,4%); enquanto
88% dos entrevistados mudariam algum habito em funcido do aumento da violéncia. O maior
medo das pessoas era o de serem assaltadas (18,3%), outros 16,6% tinham medo de estupro e
16,3% temiam ter sua casa assaltada. Para reducdo da violéncia e criminalidade, 85,4% dos
entrevistados defendiam penas mais duras, enquanto 54,2% apoiavam a privatizacdo das
cadeias e penitencidrias. A maioria dos entrevistados estava disposta a participar de grupos ou
conselhos para discussdo sobre a seguranca (59,4%). Os policiais acreditavam que o trabalho
em conjunto das duas policias melhoraria a seguranca da populagdo (83,7%). Os fatores que
impediam a policia de realizar bem sua fun¢@o estavam relacionados a falta de equipamentos,
viaturas e armamento adequado (55,1%), baixa remuneragéo (16,6%) e entrosamento entre as
duas policias (12,4%), aliada a dificuldade de obten¢do de informagdes entre as policias. No
exercicio da profissdo o que os policiais mais temiam era a represdlia dos bandidos (26,5%) e
o ndo reconhecimento profissional (20,5%), sendo que 61,9% dos policiais entrevistados eram
receptivos a formas de participacdo de membros da comunidade auxiliando a policia a ter um
melhor desempenho.

Essa forma de participacdo da Assembléia Legislativa iniciada com a constituicdo de
um grupo parlamentar encarregado de estudar alternativas para a seguranca publica a partir da
demanda popular, com o encaminhamento das medidas necessdrias aos setores do governo
responsaveis pelas questdes da seguranga publica depois de 1999, foi aumentando com a
constituicdo de uma Comissdo Permanente composta de cinco deputados estaduais, que

tratam da politica de seguranca publica, combate ao crime organizado, politica carceréria,
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politica de recuperacdo e de reintegracdo social de egressos do sistema prisional, além da
defesa civil. A Assembléia Legislativa ainda facilitou os processos de integracdo da acdo
policial, votando pelas mudancas na legislacdo voltadas para a criacdo da Secretaria de Defesa
Social (SEDS), que passou a ter subordinada sob sua gestdo as duas organizagdes policiais,
policia militar e civil, por exemplo.

Lion (2004) descreve uma das audiéncias publicas sobre segurancga piblica em meados
de 2003, com presenca de aproximadamente 30 pessoas, dentre estas varios presidentes de
CONSEP’s, e policiais. Apresentou-se as realizacdes em torno da policia comunitdria, com as
distin¢des entre os conselhos, e as promessas de apoio dos parlamentares para aumento do
orcamento para fazer frente as despesas da policia como um todo e daquele modelo de

policiamento em particular. A postura da ALEMG gerava criticas:

z

o Legislativo é muito longe da comunidade, ndo adianta ficar discutindo em
audiéncias publicas no “templo” da politica, tem de haver agdo direta com aumento
de orcamento, cobranca dos dirigentes dos 6rgdos policiais, investigagdes quanto ao
uso do dinheiro publico, e ndo plataforma para as elei¢des seguintes. (Doutorado
Sociologia, UFMG)

A participag@o de outras agéncias governamentais, como prefeitura e policia civil por
exemplo, ainda eram raras nas reunides dos Conselhos Comunitdrios de Seguranca Publica
(CONSEP), o que também prejudicava a institucionalizacdo do policiamento comunitario.

Essa situag@o ainda estava generalizada:

ndo tinha ninguém da prefeitura, da policia civil, do Ministério Publico, fica dificil
uma acdo conjunta. Nunca ninguém da prefeitura participou das reunides nos
CONSEP’s em que atuava, eles tem as proprias idéias e projetos (...). Sempre sobra
para a policia. (Capitdo, 15 anos)

Esse pouco envolvimento poderia ser fruto do pouco conhecimento dos objetivos dos
conselhos, ou ainda, a grande multiplicacdo desse tipo de instrumento de consulta popular
ap6s a Constituicdo Federal de 1988, que proveu a descentralizacdo de diversos servigos
publicos e incentivou por instrumentos diversos a consulta popular pelo poder piblico. Em
Belo Horizonte, destacavam-se os conselhos nas dreas de educacdo, sadde, habitacdo,
saneamento, meio ambiente, urbanizacdo, esporte, orcamento participativo, transporte e
cultura, além do Conselho Regional Popular (CRP), implementados em 2001. Esse conselho,
dividido pelas diversas regides administrativas da prefeitura, € composto por cidadios e tem
como finalidade fiscalizar, acompanhar, apoiar e sugerir a¢des da prefeitura em reunides
mensais.

Por exemplo, uma instdncia municipal criada em 1998, que tomou vulto a partir do
ano 2000, foi o Conselho Municipal de Defesa Social, composto de representantes de

secretarias, orgdos da PBH, da policia Militar de Minas Gerais, da Camara Municipal, de
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entidades comunitdrias, Policia Federal, Secretaria de Seguranca Publica, Ministério Piblico
Estadual e universidades, com a finalidade de analisar as questdes e elaborar propostas para a
participacdo do municipio em politicas de seguranga publica.

Em reunides mensais, os representantes discutiam as agdes de seguranga publica apds
apresentacdo dos dados da criminalidade e acdes policiais por membro das policias. Com o
conselho, a opinido do municipio na seguranga publica se fortaleceu, e dessa interacdo com a
organizagdo policial militar, foram firmados convénios para a compra de viaturas, coletes e
radios, em um total de R$3 milhdes. Com isso, também foi franqueada a policia uma parceria
com a PRODABEL, empresa de processamento de dados do municipio, que possuia os mapas
digitalizados da cidade e que foram utilizados para a montagem da base de dados geo-
referenciada da PMMG.

Ainda no ano 2000, iniciativas do Conselho Municipal de Defesa Social, juntamente
com a Camara Municipal de Belo Horizonte, esbocaram estudo preliminar para um “Plano
Municipal de Seguranca Publica”, envolvendo parceria com a Fundagdo Jodo Pinheiro,
Universidade Federal de Minas Gerais, Pontificia Universidade Catdlica de Minas Gerais,
além da Coordenadoria de Direitos Humanos da Assembléia Legislativa (ASPECTOS...,
2003). Em julho de 2002, a prefeitura de Belo Horizonte, considerando sugestdo do conselho,
implantou o “Centro de Apoio as Vitimas de Violéncia em Belo Horizonte” (Caviv-BH) com
0 objetivo de criar a referéncia para atendimento, acompanhamento e encaminhamento de
pessoas que sofrem violéncia, cuidando principalmente de casos de violéncia doméstica. No
entanto, a manutencao das atividades do conselho municipal ndo tiveram continuidade, devido
a modifica¢des no desenho politico da prefeitura, chegada do ano eleitoral e op¢do pelo apoio
aos conselhos instalados.

A mudanga dos comandantes do policiamento da capital também traziam diferengas na
condugdo do modelo de policiamento implementado em 1999, pois, ndo obstante as normas
definidas para a produgcdo de servico pelo Comando Geral para toda a PMMG, a
implementagdo variava de acordo com o estilo que cada um trazia, bem como a forma de
transmiss@o das ordens aos seus subordinados e seqii€ncia de eventos externos que prendiam
sua atencdo.

Algumas agdes de repercussdes no plano operacional serviram para dar visibilidade
para as acdes da policia e melhorar a aproximagdo com a comunidade. Em julho de 2001,
houve um acontecimento relevante que mobilizou a opinido ptblica na cidade. Uma lei
impediu os operadores do transporte clandestino, conhecidos como “perueiros”, de obterem

na Justica liminar com permissdao para circularem. A prefeitura ganhou a “guerra de
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liminares”, que culminou com a proibicdo do transporte de peruas na cidade. Uma acéo
conjunta entre prefeitura, justica e organizacdes policiais levou a retirada dos “perueiros” da
cidade, cujo nimero aproximado chegava a 7.000 veiculos. Houve manifestacdes em frente a
prefeitura de Belo Horizonte, com tentativa de bloqueio da principal avenida da cidade, o que
exigiu uma acdo enérgica da policia, que utilizou inclusive de aparato de controle de
disturbios para conter os manifestantes, e posteriormente, conseguiu a retirada total do
transporte clandestino das ruas da cidade.

Outra ac¢@o de grande repercussdo teve os mesmos principios do “Repeat Offenders
Program” realizado em Washington, D.C.. Com base em um levantamento realizado para o
Comando de Policiamento da Capital, foram identificados aproximadamente 600 delinqiientes
que haviam sido presos e liberados por vérias vezes, alguns deles mais de 20 vezes. Uma acdo
conjunta com o poder judicidrio e a policia civil levou & emissdo de mandatos de prisdo dos
mais perigosos e com maior nimero de passagens na policia, providenciaram-se vagas no
sistema prisional e com a saida desses criminosos contumazes de circulacdo, a cidade

percebeu uma acéo efetiva da organizacao policial:

tem de trabalhar em conjunto, mas vocé se esforca e a tropa fica desmotivada, pois
vocé, tenta aplicar a lei e ndo tem continuidade. Por exemplo, tivemos um elemento
preso por 56 vezes em nossa drea, ou seja, uma pessoa presa esse volume de vezes
tem de ser retirado do convivio social pois ndo pode haver a sensagdo de
impunidade, mas esse volume fica parecendo até piada. (Capitdo, 16 anos)

a operacdo hipercentro (foi realizada) quando se verificou que 80 agentes do crime
eram responsdveis por aproximadamente 60% dos crimes, assim aliou-se prevencio
inteligente e repressdo ativa, pois em trabalho conjunto com a policia civil,
Ministério Pudblico foi possivel aplicar a lei e prender os bandidos. (Tenente-
Coronel, 23 anos)

essa foi uma medida importante para sinalizar que os dérgdos de defesa social ndo
vdo ficar esperando os criminosos tomarem conta, ¢ o Estado mostrando que ndo
estd parado frente a criminalidade, isso tem um bom impacto na midia e na opinido
publica. (Doutorado Sociologia, [IUPERIJ)

Outra atuacdo que contou com o trabalho conjunto do poder judiciario e da prefeitura
municipal foi a retirada de vendedores ilegais das ruas (camelds), que prejudicavam a acdo de
policiamento ostensivo e preventivo, pois atrapalhavam a livre circulagdo das pessoas nas ruas
e suas barracas atrapalhavam a visdo dos policiais em servico. A sua retirada e posterior
instalacdo de cameras de video visava a melhoria da qualidade de vida da populacdo que
circula no centro da cidade e promover melhor acdo policial. Nesse sentido, foi lancada no
final de 2003 a operagdo “BH Contra o Crime”, que apds ouvir a populagdo, iniciou uma acgao
repressiva contra estelionatdrios e “tampinheiros” que agiam préximo aos bancos e locais de
grande concentragdo de pessoas. O problema é que esses agiam em conjunto com pessoas

que, quando da aproximacdo da policia, os avisavam e evitavam o flagrante. O comandante de
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companhia com base em uma anélise dos locais e do problema, verificou que o automével de
maior circulacdo na drea do centro era do tipo furgdo e da cor branca, e expds para a

comunidade local o problema e seu plano de agdo:

expliquei para a comunidade sobre a necessidade do furgéio branco para surpreender
os meliantes, que foi fornecido pela comunidade. Com o veiculo descaracterizado e
cheio de policiais, chegava e parava ao lado dos “tampinheiros’ que ndo tinham
como sair fora. Eram presos em flagrante e com apoio da delegada da drea ndo
deixamos passar nenhum flagrante e prendemos o pessoal. Isso deu boa visibilidade
para a comunidade, comerciantes e moral para os homens que viram uma agdo
efetiva dar resultado. (Major a, 17 anos)

Um dos problemas é que com os elevados indices de criminalidade, os policiais ficam
pressionados a atender aos chamados da populagdo, o que ndo proporcionava aos

comandantes tempo habil para realizar o planejamento ou mesmo as consultas & comunidade:

os indices de criminalidade tém pressionado a PMMG a tomar atitudes operacionais
sem levar em conta aspectos da gestdo, com os comandantes adotando apenas ac¢des
repressivas a partir dos indices de criminalidade. Isso ndo permite um real

planejamento e com isso o efetivo combate a violéncia e criminalidade. Com o
langamento operacional de todo o efetivo, tarefas necessdrias para os objetivos de
prevencdo ficam sem efeito. (Coronel, 22 anos)

mas realmente hoje os comandantes ndo t€ém muito tempo para pensar a policia,
estdo com muito trabalho burocrético, muitas papeladas. Costumo dizer que tenho
realizado uma APS, ou seja, Administragdo por Susto, somente apagando incéndios.
(Coronel, 28 anos)

Outras experiéncias recentes foram as mobiliza¢des comunitdrias em regides com alto
grau de incidéncia de homicidios na capital, em que a policia refor¢cou o policiamento e
paralelamente outras agéncias do governo proviam servi¢os diretos a comunidade, como
atendimento médico e odontoldgico, incentivo & educacgao, trabalho e renda, em parceria com
organizagdes ndo-governamentais, universidades e igrejas. Essa mobilizacdo de agentes do
Estado e comunidade em dreas de alta incidéncia de homicidios tem mostrado resultados
preliminares de reducgdo deste tipo de delito (CASTRO et al., 2004).

Sob o0 nome de “Fica Vivo”, esse projeto de controle de homicidios foi adotado em
area de grande incidéncia de homicidios, o aglomerado do Morro das Pedras na regido centro-
sul da capital mineira, em que viviam aproximadamente 30.000 pessoas, sem acesso a
equipamentos de lazer e com bens e servigcos de consumo coletivo precdrios para a demanda
dos moradores. Com base na metodologia de solucdo de problemas, nos moldes do “SARA
Model”, foram desenvolvidas algumas interven¢des com o envolvimento das organizacdes
policiais (federal, civil e militar), agéncias municipais, associacdo de comerciantes,
universidades, e outras organizacdes ndo-governamentais, movimentos sociais e da

comunidade local, foram obtidos alguns resultados. A partir de agosto de 2002, agdes
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preventivas foram implementadas gerando a reducdo dos numeros de homicidios no local

(BEATO FILHO et al., 2003). Esse exemplo teve boas repercussdes no pais:

em termos de prevengdo este ¢ um dos melhores trabalhos que a policia pode
incentivar, pois centra-se em uma comunidade para resolver um problema especifico
da comunidade, e envolve vdrias agéncias do poder piblico com as pessoas da
favela, aquelas que sentem na pele os problemas do trafico e dos bandidos, a policia
de Sdo Paulo estava fazendo trabalho semelhante no Jardim Angela na Zona Sul,
mas parece que em Minas o trabalho no Morro das Pedras estava tendo bons
resultados. (Dra. Sociologia, USP)

poucos sdo os exemplos no pafs em a policia procura restaurar a confianca na
comunidade para derrotar o crime com a comunidade, em que policia, prefeitura,
secretaria de educac¢@o procuram a transformagdo da comunidade, como na Restinga
em Porto Alegre, Pavdo-Pavaozinho-Cantagalo no Rio e o Morro das Pedras em
Minas, pois é uma relacdo construida pela mobilizacdo social. (Dr. Ciéncia Politica,
IUPERI)

No caso especifico da PMMG, uma equipe de 24 policiais foi previamente
selecionada, baseada em critérios como ndo-envolvimento em episddios de corrupgio,
conhecimento da doutrina de direitos humanos, bom trato com a comunidade e treinamento
especifico em 4reas de risco. Inicialmente informaram a populacdo local do propésito do
programa que era a redugdo da violéncia, € a0 mesmo tempo alarmar os traficantes de drogas
de que haveria uma intervencdo de grande porte na comunidade. Em seguida, foram
introduzidas atividades recreativas e artisticas para tirar as criancas e adolescentes da
ociosidade apds o turno escolar, inclusive nos finais de semana, o que propiciava seu
recrutamento pelos comerciantes de drogas, foi elaborado um sistema de suprimento de
alimentos por meio de cadastramento para o fornecimento de cestas bdsicas a familias em
situacdo de risco social, além da utilizagdo do espago escolar para palestras educativas sobre
saude, planejamento familiar, medidas de prevencdo a doencas sexualmente transmissiveis e
uso de drogas, além de atividades outras como esportes, musica e danga. Foram formados
grupos para prover apoio terapéutico e psicoldgico para jovens, bem como treinamento
profissionalizante na drea de mecanica e beleza.

Reunides entre policiais e lideres comunitdrios passaram a ser realizadas mensalmente
para tratar das questdes de seguranca publica, visando a uma aproximagdo entre a populacio
local e a policia, que tinha uma imagem de violéncia e corrup¢do (LION, 2004).

Com base nos resultados do projeto-piloto, estava em implantacdo a época da pesquisa
em outras regides da cidade de Belo Horizonte sob a égide da Secretaria de Estado de Defesa
Social (SEDS), faltando ainda um acompanhamento de maior duragdo quanto aos seus efeitos
em longo prazo e grau de mobilizagdo dos atores envolvidos. O grande problema desse tipo
de intervencdo relacionava-se a continuidade das a¢des e a manutengdo da mobilizagdo dos

atores envolvidos, seja na comunidade, seja nos parceiros governamentais € nio empresariais:
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em termos de policia de resultados, eu acho errado que todas as acgdes estejam
voltados para a criminalidade violenta, igual (...) se apregoa no Morro das Pedras e
outros lugares. Fica muito restrito, tem de ver o ambiente da companhia, pois no
meu caso quase ndo tem homicidios na minha drea, pois o principal problema esta
afeito a furto de veiculos e roubo de telefones celulares. As pessoas ndo fazem o
célculo econdmico do que isso significa. Por exemplo, cada cd de carro estd na faixa
de R$500,00; o que dd um prejuizo de aproximadamente R$3.500.000,00 por ano,
pois sdo aproximadamente vinte furtos por dia, uma cifra enorme para uma drea de
trés e meio quildmetros quadrados. Mas ninguém vé isso. (Capitdo, 16 anos)

A pressdo da sociedade por uma abordagem policial condizente com pardmetros mais
adequados ao estado democritico de direito vigente, levou o comando da PMMG a reforcar as
praticas na relacdo com a populagdo em termos de direitos humanos, que tomou impulso em
2001 com base nas diretrizes do Comité Internacional da Cruz Vermelha compiladas por
Rover (2003), que passaram a contar com esses conceitos no treinamento e formagéo da tropa,
em nivel tedrico e pratico, envolvendo questdes de ética policial e direitos humanos,
alternativa ao uso de for¢a e armas de fogo, contando com resolucdo pacifica de conflitos
(PMMG, 2004).

Outro fator de grande reclamacdo da populagdo era a espera no atendimento
telefonico. Em 2002, foi realizado um diagndstico do servigo de atendimento a chamadas de
emergéncia pelo nimero do telefone 190 visando a melhoria do sistema. Realizado em
conjunto com a UFMG, verificou-se que 32% em média das ligacOes eram atendidas, o que
gerou modificagdes na alocagcdo de pessoal, concentrado os policiais nos horarios de pico
visando a melhoraria do desempenho no servi¢o, conseguindo um atendimento apds seis
meses de aplicacdo do novo sistema de 75%, estabilizando-se em torno de 66% em 2003.
Novas mudancas estavam previstas como a contratagdo de civis para o atendimento
telefonico, liberando maior efetivo para o policiamento ostensivo. Foi ampliado ainda o
servigo de disque-dentncia, um sistema operado por civis com discagem ndo tarifada e ndo
identificada para receber reclamagdes ou dentncias, prestando informagdes que o cidadio
julgue importante para o combate ao crime. Geralmente tem sido utilizado par denunciar
criminosos em ac¢do, pontos de venda e uso de drogas, receptadores de materiais furtados ou
roubados, e mesmo queixas quanto a atuacdo do policial militar.

Para mostrar a mobilizagdo que a imprensa pode promover na drea da seguranca
publica, além do noticidrio cotidiano, as empresas de comunicagdo vém apoiando a realizagio
de debates para discussdo do fendmeno da criminalidade e violéncia, divulgando as
conclusdes e conclamando os agentes publicos e comunidade para participar na busca de
solugc@o a esses problemas, além de atrelar seu nome a causas de apelo para anunciantes e

populacdo em geral. Por exemplo, em novembro de 2001, foi realizado o semindrio “BH
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Século XXI em Debate” sobre seguranga publica promovido pelo maior jornal do estado,
“Estado de Minas”, juntamente com a Prefeitura de Belo Horizonte, reunindo académicos e
politicos para discussdo do tema, com grande exposi¢do na midia e participagdo da
comunidade.

Em marco de 2002, o “I Férum Metropolitano Contra a Violéncia”, com o mote
“Reage Minas — Movimento em Nome da Paz”, a partir da iniciativa da maior rede de
comunicacdo do pais, a Rede Globo, o que trouxe ampla divulgacio e novos apoios ao evento.
Contando com a participacdo de autoridades, membros da sociedade civil, e comunidade,
trouxe para as conferéncias académicos e profissionais de todo pais e do exterior, como o
Professor George Kelling, do Manhattan Institute, de Nova lorque, Estados Unidos, que
explicou a “Teoria das Janelas Quebradas”.

Em agosto de 2002, a associacdo de lojistas do centro da cidade e a Ordem dos
Advogados do Brasil realizaram discussdo sobre a violéncia na cidade, tratando de assuntos
como a reforma policial, participagdo na sociedade civil e o papel da midia na redugdo da
violéncia, também contando com membros do poder publico, comunidade e académicos, e
explorando o tema em toda a cidade. Essas iniciativas com grande repercussdo na midia
equilibram a pressdo sobre as organizacdes puibicas responsaveis pela seguranga publica que a
midia realiza ao noticiar os fatos e a0 mesmo tempo passa para a populacdo a sua contribuicio
em busca de solu¢des para os problemas da comunidade, conforme exposto por Reiner
(1992).

A questdo da imagem passa além da racionalidade das decisdes. Ao fim dos anos
1990, a PMMG realiza pesquisa com auxilio do corpo de satide da organizacdo visando a
aperfeicoar o uniforme dos policiais as suas atividades cotidianas. O ponto de maior discussao
ficou por conta da cobertura, pois os policiais das unidades especiais como ROTAM e
Batalhdao de Choque usavam boina preta, o que tornava seu “status” diferenciado do restante
da tropa que usava casquete no caso dos pracas e quepe no caso dos oficiais. A recomendacio
do estudo recomendava o uso de bonés para a tropa, pois, além de maior firmeza quando de
operacdes ostensivas, protegia do inclemente sol tropical, evitando doencas de pele. No
entanto, mesmo com a recomendagdo da corporagdo, preferiu-se adotar a boina preta, pois
essa era simbolo de ostensividade criada pela imagem dos pelotdes especiais. Anos mais
tarde, com a necessidade de aprimorar a imagem policial, passou-se a exigir que o pessoal
administrativo utilizasse roupas de campanha em seu cotidiano, como botas no lugar dos
sapatos, entre outros apetrechos pois isso também aumentaria a ostensividade do policial

quando do deslocamento entre a residéncia e o local de trabalho. Outro interessante aspecto
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em termo da imagem € a caracteristica militar preservada quando da denominagdo das
unidades da policia, que, ndo obstante abrigarem atividades de policia, sdo chamadas de
quartéis, designacdo militar tipica, como o “quartel do comando geral”, prédio que abriga as
funcdes administrativas da policia.

Um fator novo na seguranca publica da cidade foi a organizacdo e instalacdo da
Guarda Municipal Patrimonial em Belo Horizonte no ano de 2003, com a finalidade de
protecdo dos bens e instalagdes que constituem o patrimdnio do municipio, bem como
garantir a seguranga nos 6rgdos publicos. Por meio da Lei 8.486, de 20 de janeiro de 2003, foi
criada a Guarda Municipal Patrimonial de Belo Horizonte, tendo como justificativa, prevista
na Constituicdo Federal, o aumento de ocorréncias policiais em reparticdes publicas
municipais, principalmente em escolas e postos de satide. Contando com aproximadamente
461 guardas de efetivo, atua em locais publicos da cidade auxiliando na seguranga e aliviando
parte do policiamento ostensivo da policia. Além disso, a prefeitura auxiliava nas parcerias
com o governo estadual com investimento para a compra de 239 viaturas, mil coletes a prova
de balas e 400 radios de comunicacdo, além de obras fisicas na reforma de algumas
companhias da policia. Outra parceria da Prefeitura, Governo do Estado e Camara de
Dirigentes Lojistas (CDL/BH) voltada para seguranca publica foi a implementacdo de 72
cameras de seguranca na drea central da cidade, conhecida como hipercentro, e que foram
instaladas ao final de 2004, para monitoramento durante 24 horas por dia pela Policia Militar
para inibi¢do dos crimes na regido comercial, no projeto alcunhado de “Olho Vivo”.

A experiéncia das cAmeras de vigilancia gerou discussdes diversas, seja pela possivel
ruptura dos direitos individuais, seja pelos custos envolvidos, além do posicionamento do

equipamento e a responsabilidade pela sua manutencgéo e operacio:

aqui houve muita polémica, as pessoas ndo querem cameras mas querem o policial.
(-..) A camera tem servido para verificar individuos em atitudes suspeitas. As
vantagens estdo relacionadas ao custo em relagdo a manutengdo de um soldado
durante vdrios anos na corporagdo, substitui efetivo nas ruas, estd atenta durante
vinte e quatro horas nos sete dias da semana, torna-se um mecanismo de prevencdo
pois o possivel infrator ao saber da existéncia da vigilancia eletronica naquele local
vai evitar realizar qualquer delito. Além disso, hd maior agilidade na produciao do
servico de policia. (Capitdo, 16 anos)

A instalacio da Guarda Municipal gerou mais polémica entre os membros da
organizag¢do policial que na populacio, pois essa prefere mais policiais nas ruas. A discussio
girou em torno das diversas atividades ndo policiais exercidas pela corporacdo, sendo que
vdrias eram de responsabilidade da prefeitura. Mas como a municipalidade tinha um convénio
vigente com a policia, nfo seria politicamente adequado se opor a um plano para colocar mais

guardas nas ruas, ainda mais ir contra aqueles que ofereciam por meio de convénio um bom
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aporte de material para a organizagdo policial, mas os comentirios eram recorrentes,

geralmente discorrendo sobre as multiplas atividades da policia:

a PMMG faz tudo, menos policia, pois o Onibus vira escritdrio, centro de triagem, a
viatura transforma-se em ambulancia, o soldado vira enfermeiro, nao tem como
trabalhar se ndo for integrado (...). Aqui tudo é mais dificil. (Capitdo, 16 anos)

(...) a relacio da PMMG e prefeituras que sempre se pautou pelo apoio logistico,
enquanto que o apoio ideal seria em termos de servigos sociais. A mobiliza¢do da
PBH para implantagdo da guarda municipal, € um dispéndio financeiro apenas para
“ter policia”, enquanto hd necessidade de investimento em outros processos de
prevencdo da violéncia, como apoio a escolas e prética de esportes nas comunidades.
Apesar do patrimdnio da PBH existente para protecdo ser muito grande ndo
justificaria a montagem de um aparato como a Guarda Municipal, ainda que a
legislagdo permita para cidades com mais de 100.000 habitantes. Com mais uma
forga policial hd necessidade de novos esfor¢cos de integracdo, o que requer novos
esforgos e novos pardmetros. (Coronel, 22 anos)

a populacdo somente tem a policia como canal de informagdo, mandava resolver os
problemas, mesmo que ndo fosse de policia mandava dar orientagdo pois a
populagdo ndo tem com quem buscar a solucdo de seus problemas. Hoje ndo, tem de
ser tudo programado, igual a robo. Vocé tem de ser dgil operacionalmente e fazer o
servico social que é carente nos outros 6rgaos. (Major, 25 anos)

no Batalhdo e Companhia todos estdo voltados para cagar bandidos, sobra pouco
tempo para pensar. (Tenente Coronel, 23 anos)

O fortalecimento da Ouvidoria de Policia, entidade de controle externo das
organizagdes policiais, que era ligada diretamente ao Governador, que havia sido instalada em
1998, também foi outra iniciativa de aproximag¢@o da comunidade com os 6rgios de defesa
social pelo Estado, com substancial aumento de 368% no nimero de dentincias entre 1998 e
2003, com uma estabiliza¢c@o nos dltimos trés anos em torno de 684 casos anuais. Assim como
os crimes violentos t€m se concentrado em poucos municipios do estado, constata-se uma
elevada concentragdo no nimero de denudncias em alguns municipios, principalmente na
capital do Estado que concentrou 53% do total de dentincias em 2003 (OUVIDORIA...,
2004).

se o policial sabendo que estd sujeito as normas da corregedoria ele ji anda se
arriscando, se ndo souber que tem uma Ouvidoria forte e que vai ser punido
exemplarmente caso seja apanhado em algum ato ilicito, ai é que a coisa desanda.
(Ph.D Sociology, Washington State University)

preservar o patrimdnio de credibilidade que a policia militar possui em Minas requer
esforgos para que os maus policiais sejam punidos e isso fique claro para o publico.
(Dr. Ciéncia Politica, [IUPERIJ)

A fim de racionalizar as acdes empregadas na prevencdo e repressio a criminalidade,
sobretudo a violenta, no inicio de 2003, o governo estadual recém-eleito modificou o arranjo
institucional na gestdo de seguranga publica criando a Secretaria de Estado de Defesa Social
(SEDS), para arregimentar acdes visando a preservacdo da ordem publica e da preservacdo
das pessoas e do patrimonio, a reducdo dos indices de criminalidade, a recuperacio de presos

para reintegra-los na sociedade e a assisténcia judicidria aos carentes de recursos. A nova
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secretaria agrupou o sistema de defesa social do Estado composto das organiza¢des policiais,
administracio penitencidria, defensoria publica, corpo de bombeiros e atendimento ao menor
em conflito com a lei. A principal alteragcdo foi modificar o “status” das organizagdes policiais
— Policia Militar, Policia Civil e o Corpo de Bombeiros Militar; que embora ligadas ao
governador conforme determina a constitui¢do estadual, passaram a ficar subordinadas
operacionalmente a SEDS, ou seja, a politica ptiblica de defesa social passa a ser orientada

por uma tnica pasta governamental, no sentido de evitar acdes fragmentadas.

esse foi um avanco em Minas com a criacio da SEDS pois era um dos tnicos
estados que ndo tinha um secretdrio de seguranga publica com as policias sob sua
subordinacio, quando havia o encontro nacional de secretdrios era a maior saia justa
pois quem iria, o comandante da policia militar ou o chefe da policia civil:?
(Doutorado Sociologia, IUPERJ)

na SEDS o novo secretdrio tem uma missdo muito dificil de integrar, ou pelo menos
fazer com que as duas policias conversem entre si, 0 que ja seria um grande avanco,
e o governador vai ter de hipotecar todo seu apoio para que dé certo essa nova
politica. (Ph.D Sociology, Washington State University)

Iniciou-se com maior &nfase a integracdo entre as organizacdes policiais, o que

segundo alguns entrevistados, levou a diminui¢do na consolidagdo da “Policia de Resultados”:

o Sistema Integrado de Defesa Social (SIDS) vem tomando todo o tempo pois deve
estar pronto ao final do primeiro semestre (de 2004) para entrar em operagdo, (...) 0
sistema de informacdes estd sendo realizado a partir da central integrada, e vem
sendo decomposta para companhia, distrito e batalhdo. As dificuldades da integragdo
operacional com a Policia Civil estdo relacionadas a uma cultura juridica daquela
corporacdo, enquanto o problema na Policia Militar estd muito voltado para o
operacional. Assim, parte desta cultura vai ter de se adequar. Enquanto na capital
houve um direcionamento para a integragdo ocorrer a partir das dreas de
policiamento das companhias da PMMG pois os estudos estavam prontos, na
RMBH a policia civil jd avisou que vai ser a partir de suas delegacias existentes e
ndo com base nas companhias da PMMG, (...) mas jd hd cursos de treinamento
conjuntos entre policia militar e policia civil nas instalacdes da PMMG (...),
principalmente com énfase na doutrina dos Direitos Humanos, que vem sendo
inserida aos poucos na filosofia do treinamento da policia. (Coronel, 22 anos)

o grande problema serd alinhar um projeto em andamento da policia militar com a
mobilizag@o da policia civil, isso tem de ser aos poucos, sio mundos completamente
diferentes (Doutorado Sociologia, UFMG)

As estratégias de enfrentamento da questdo criminal, delineadas pelo executivo
estadual de Minas Gerais sdo, em certa medida, bastantes semelhantes as prescritas pelo
governo federal, mesmo porque, sdo, em sua maioria, financiadas por esse. Assim, o Plano
Estadual de Seguranca Publica de Minas Gerais estabelece como diretrizes agles de
atenuacdo do problema de superlotagdo prisional, a qual, na atualidade, configura-se como a
pior do Brasil e impede a reclusio e detencdo de indmeros criminosos de elevada
periculosidade (MINAS GERALIS, 2004) a profissionalizacdo da gestao penitencidria, a fim de
reduzir a reincidéncia penitencidria que, atualmente, encontra-se no patamar de 30%; a

viabiliza¢do do processo de integracdo entre as policias militar e civil, de forma racionalizar
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as estratégias de prevencdo e repressdo de delitos; a implementacdo de uma politica
comunitdria de prevengdo social da criminalidade e da violéncia, no sentido de promover a
maior articulacfo entre policia e populacio, permitindo a redugdo da incidéncia criminal; e a
reducdo da caréncia de unidades de atendimento para adolescentes autores de ato infracional,
j4 que esses sdo os maiores perpetradores e vitimas da criminalidade e violéncia (MINAS

GERALIS, 2003):

a PMMG como brago do Estado para impor a ordem social ndo tinha histéria de
trato com a comunidade, o foco tem sido no combate ao crime. Na policia militar
permanece o modelo tradicional, agora se inicia a transicdo para o foco no cidadao.
A dicotomia é que ndo tem como parar a instituicdo e retomar o foco para o cidadao.
Além disso, a sociedade cobra outro posicionamento da policia, e ndo apenas agdes
repressivas operacionais de apagar incéndio, pois os indices de criminalidade ndo se
estabilizam, pelo contrdrio estdo aumentando, e a sociedade com maior acesso a
informacdo passa a exigir mais da policia. (Capitao a, 14 anos)

Essa tentativa de articulacdo das acdes de estado em termos de seguranca publica
revelada pelo aumento de participagdo financeira dos municipios, criagdo de guardas
municipais, e aproximagdo da comunidade das institui¢des do sistema de justica criminal
naquelas cidades mais afetadas pela criminalidade violenta, concentradas na regido
metropolitana da capital para o caso de Minas Gerais, permanece no aprimoramento desses
mecanismos de enfrentamento e que percorrem atualmente uma politica induzida por atores
diversos, como a SENASP, SEDS, prefeituras e comunidades. Nesse bojo, a organizacio
policial estudada mobiliza-se na sua configurac@o interna para dar resposta e influenciar essas

forgas externas.

4.12 Ambiente Técnico na PMMG

A atualizacdo da organizacdo policial voltada para a melhoria de sua interacdo com o
ambiente tomou como base trés vertentes: arquitetura organizacional, producdo do servico
policial e planejamento estratégico. Enquanto o projeto de modificacdo da arquitetura
organizacional foi elaborado, mas ndo havia sido contemplado, foram atualizadas as diretrizes
para a producgdo de servicos (PMMG, 2002a, b, ¢, 2004), consolidados pelo planejamento
estratégico (PMMG, 2003). Aproveitou para tanto as premissas do programa “Policia de
Resultados” implementado em 1999 e sendo aperfeigoado ao longo do tempo, ora com maior
€nfase, ora relegado frente a situagdes de urgé€ncia, ou de poder relacionadas a trocas da
lideranca do comando de policiamento da capital.

Em termos de arquitetura organizacional, o Comando de Policiamento da Capital

continuava composto por seis Batalhdes de area (1°, 5°, 13° 16° 22° e 34° BPM) e sete
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unidades especializadas (Companhia Independente de Policia de Transito, Regimento de
Cavalaria Alferes Tiradentes, Batalhdo de Policia de Eventos, Companhia de Policia de
Guardas , Batalhdo de Rondas Taticas Metropolitanas, Companhia de Radiopatrulhamento
Aéreo e 4* Companhia de Missdes Especiais) (ANEXO A). A modificacdo, descrita
anteriormente, foi que cada um dos batalhdes de drea foi dividido em quatro companhias
especiais para a responsabilizacdo territorial em termos operacionais, nos moldes descritos
por Herbert (1998).

A divisdo territorial dos batalhdes em companhias englobava diversos bairros com
caracteristicas distintas, o que levou vdrios dos comandantes de companhia a dividi-las em
setores para melhorar sua acdo operacional, e conseqilentemente, a responsabiliza¢do

territorial:

para a execugdo do policiamento dividi a drea em 4 setores (....). O problema era a
cultura milenar do militarismo, pois tinha o pelotdo com o tenente, além de quatro
tenentes como coordenador da companhia, o CPCia, enquanto os sargentos
apresentavam menor demanda. O importante era realizar o plano de policiamento
integrado, e isso provocou maior integracdo interna. As a¢des geralmente visavam o
publico interno de modo a convencer o homem a trabalhar, e no caso, convencer a
trabalhar sozinho e o paradigma da PMMG € trabalhar em dupla, mas ao
conscientizar os homens a trabalhar sozinho consegui dobrar a capacidade protetora.
Entretanto, o homem ficaria vulneravel se ndo houvesse um plano, sem plano nio
teria seguranca, mas realizava o policiamento a pé e preventivo pois lancava os
homens no hordrio de pico da criminalidade, na minha 4rea era de 10 da manha as
22 horas. Assim, dividi os homens em dois periodos, de 10-16 e 16-22 pois podia
lancar homens em hordrio diferenciado seguindo o plano da policia de resultados.
(Capitao, 18 anos)

para melhorar a operacdo foi realizada a setorizagdo da companhia e divido os
recursos para cada drea, dependendo da dimensdo e tipo do bairro. (Major, 23 anos)

foi implementado o projeto de setorizag@o, pois as pessoas nem sabiam que a
companhia de policia era perto de sua casa, o policial foi orientado para entender a
comunidade e a dinamica da drea, e assim descobrir a melhor estratégia para aquela
area. (Tenente-Coronel, 23 anos)

Pela andlise dos recursos humanos, revelou-se como um dos maiores problemas da
organizagdo policial mineira a quantidade de policiais, pois o efetivo previsto em lei (MINAS
GERALIS, 2002) ndo havia sido cumprido, o que deixava “claros” no efetivo e tornava-se uma
situacdo de dificil correcdo. Em 2003, havia um total de 34.329 policiais operacionais e
administrativos na PMMG, para um efetivo previsto em lei de 40.763 militares, um “claro” de
aproximadamente 15% do total de policiais no estado de Minas Gerais. O Comando do
Policiamento da Capital possuia aproximadamente 7.665 policiais, sendo distribuidos nas
patentes de coronel, tenente-coronel, major, capitdo, primeiro tenente, segundo tenente,
aspirante a oficial, subtenente, primeiro sargento, segundo sargento, terceiro sargento, cabo, e
soldado. O grupo que compreende os postos de aspirante a coronel constituia o quadro de

oficiais, enquanto o restante era denominado pracas. O importante dessa distin¢cdo é que havia
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selecdo e recrutamento separados para oficiais e pracas, bem como sua formacao, ainda que
com a mesma escolaridade exigida para entrada, ensino médio completo.

Essa distingdo trazia conflitos inerentes ao relacionamento entre oficiais e pragas, que
possuiam modos de socializagdo distintos, ainda que os motivos para entrada na organizagio
policial fossem semelhantes (SOUZA, 2002), adquiriam status diferente dentro da
organizacdo nos moldes descritos por Castro (1990), e na realizacdo de suas atividades

operacionais deparavam-se com estdgios distintos de formacdo da identidade (SOUSA, 2001).

a existéncia de duas entradas acaba criando duas policias, com exigéncias maiores
dos subordinados, claro, o que cria um conflito latente, que no Exército ainda da
para segurar mas na policia fica dificil pois os objetivos sdo diferentes. (Ph.D Law,
Harvard University)

A proporcao indicava que 72% dos policiais estavam nos postos de soldados e cabos,
21% eram sargentos, 4% eram tenentes, 2% capitdes, e 1% oficiais superiores, no Comando
de Policiamento da Capital em 2003.

Outra dificuldade na gestdo da organizag@o policial era o cargo estar atrelado a
determinada patente; assim, para o posto de comandante de companhia especial, dever-se-ia
designar um major, para o posto de chefe de secdo de estado maior do comando o indicado
deveria ser um tenente-coronel, para comandante de regidio o posto era privativo de coronel, e
assim para todos os cargos na corporagdo. Desse modo a regulamentacdo dificultava adequar
o perfil profissional da pessoa ao cargo, pois além da pouca flexibilidade, ocorriam freqiientes
trocas de cargos, ora provocados pela mudanca de posto, ora por mudancas nos requisitos do
cargo, pois a hierarquia deveria ser mantida a todo custo. Isto sem falar na possibilidade da
mudanga por pressdo politica:

isto porque todo mundo quer um policial em frente de casa para evitar o crime. A
influéncia politica existe, sdo muitos os exemplos na PMMG. Ndo hd como criar
nada sem influéncia politica, inclusive o planejamento estratégico exige a defini¢do
de critérios para alocagdo de recursos humanos até julho (de 2004), mas ainda ndo
foi possivel iniciar tal reflexdo. (Capitdo, 21 anos)

h4d uma dificuldade muito grande na promog¢do e escolha para movimentagdo de
pessoal, o problema é que a rotatividade € patrocinada pela prépria PMMG, hd
interesses pessoais do promovido, hd inadequagdo do perfil, e vocé tem problemas
sérios nessa situacdo. (Coronel, 22 anos)

A questdo politica, além da dificuldade de adequacdo entre o perfil do policial e o
cargo ocupado, foi verificada quando da mudancga do posto de comandante da companhia da
patente de capitdo para a patente de major. A modificagdo da descricio do cargo foi
justificada pela necessidade da companhia ter maior autonomia e poder de articulacdo com os
escaldes superiores da policia e com os dirigentes de outras organizagdes do sistema de defesa
social. Mas essa nova alocagdo de recursos humanos causou transtornos, seja pela dificuldade

na escolha de novas liderancas aptas a atuar na concepcio do policiamento comunitério, bem
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como nas adaptacdes realizadas nos cargos existentes para produgdo dos servigos de policia

nas companhias:

por exemplo, mandaram os majores para as companhias, pessoal mais antigo que
ndo via rua hd muito tempo e aqueles capitdes que sabiam fazer o servigo, estavam
junto da comunidade e da tropa, esses nao tiveram opgdo, tiveram de procurar outro
caminho. A maioria dos majores ndo deu conta do servigo, pois eram da drea
administrativa, estavam faz muito tempo longe, e chegaram se impondo mas sem
saber a filosofia. A tropa ndo acreditou, pois faltava recursos logisticos. (Capitdo, 15
anos)

o problema de perfil de oficiais também contribui para a faléncia do sistema de
policia de resultados, (o oficial) ndo tendo o perfil ndo consegue fazer as muiltiplas
tarefas para o programa dar certo, fica dificil. E na policia o programa tem a cara do
comandante geral, entdo as coisas mudam quando o comandante muda. (Capitdo, 18
anos)

outro problema foi quando vieram com a policia de resultados para as companhias e
trouxeram os majores que antes eram do quadro administrativo, pois nem eles
queriam nem os capitdes comandantes gostaram, a maioria destes foi removida, e
vérios tinham um bom relacionamento com a comunidade. Um deles por exemplo,
foi deslocado para Contagem e quando uma alta autoridade foi empossada no
governo e tinha direito a um tenente-coronel como um dos seus cargos a serem
preenchidos, mandou chamar esse capitdo que ele conhecia da companhia e de sua
relacdo com a comunidade. Outro problema com a vinda dos majores é que o
sistema de promocdo entre os oficiais ficou desbalanceado quando em um ano ndo
promoveram nenhum capitdo, na outra promog¢do promoveram dois, na outra quatro,
na seguinte sessenta. Com isso existem cargos sem preenchimento com a patente
devida pois ha uma relagdo direta entre o cargo e a patente, com isso vocé tem
problemas na fila de promogdo e os cargos a serem preenchidos, pois sempre ha
saida da policia por reforma, entdo as vagas ndo podem ser preenchidas se ndo
houver promocdo. (Capitdo, 15 anos)

uma das falhas da policia de resultados foi colocar major para comandar a
companhia, do topo para a base, pois os capitdes tinham 6timo preparo e mudaram
para major, qual a diferenca? Bastava valorizar os capitées, hoje ele ndo tem funcdo
na companhia. O sargento era o comandante na rua, resolvia o problema, hoje o
sargento € mais um policial pois como o tenente CPCia faz a funcio do sargento,
hoje na rua chama o tenente CPCia, e passa a bola para frente. (Major, 23 anos)

o major ndo estava preparado para ser comandante (de companhia), ndo houve
preparo, ele se sentiu desvalorizado pois fez o curso (de aperfeicoamento) para
fungdo de Estado-Maior afinal de contas. (Major, 22 anos)

as vezes vocé tem um bom capitdo mas ele foi promovido a major e vocé nio tem
como deixd-lo continuar com seu trabalho pois agora o cargo que ele ocupa ndo esta
nos pardmetros de major, apesar dele estar fazendo um bom trabalho, assim da
mesma forma um major que foi promovido a tenente-coronel e temos de verificar
como encaixa-lo nessa situagdo, temos de verificar como o resultado desse trabalho
pode nos ajudar a definir o pessoal necessdrio para nossas atividades. (Coronel, 22
anos)

o major tem maior liberdade para utilizar os recursos da companhia, pois o major
ndo depende tanto do batalhdo para solicitar recursos como o capitdo. O tratamento
de capitdo e major é diferente, o major tem acesso melhor as pessoas e recursos.
(Major b, 17 anos)

Outro grave problema decorrente dessa situag@o e citado no decorrer da pesquisa foi a

alta rotatividade dos comandantes de companhia, responsdveis pelo policiamento no nivel

local. Segundo Freitas (2003), esses permaneciam no cargo em torno de um ano e seis meses.

Isso contraria o preceito do policiamento comunitdrio, pois hd necessidade de permanéncia na
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posicdo para que o policial conhega a dindmica da criminalidade naquela area geogréfica,
tenha maior interacdo com a comunidade e possa desenvolver com essa comunidade
estratégias para solucdo de problemas. As mudangas eram decorrentes principalmente por
motivo de promocdo e interesse do servico. As freqiientes mudangas de Comandantes de

Companhia em Belo Horizonte ndo passavam despercebidas:

a rotatividade € tdo grande que, nos ultimos dois anos, a maioria das companhias
teve pelo menos dois comandantes. Em uma delas, se ndo me engano, foram seis
oficiais no periodo de dois anos. Claro que com isso, hd uma quebra dos trabalhos
iniciados com a transferéncia. (Capitdo b, 14 anos)

(com a transferéncia) hda uma quebra da confianca alcangada com a comunidade,
alem do mais, nunca se sabe como vai ser o préximo comandante. (Comunidade,
Belo Horizonte)

A mesma legislagdo que atrelava a patente ao cargo mantinha a limitacdo quanto ao
numero de policiais militares do sexo feminino nos quadros operacionais e administrativos da
organizac¢do policial em até 5% do efetivo previsto, e nos quadros de satde, especialistas, e
religiosos ndo possuiam essa restri¢cdo, conforme a legislacdo de 1980. O assunto tampouco
era discutido, parte dos oficiais comenta que as mulheres tinham um papel restrito a exercer
na organizacdo, além de outros esteredtipos relativos a maternidade, combatividade
operacional, competéncia de género, entre outros (LIMA, 2001).

Lima (2001) ressalta que o emprego em atividades operacionais e de trinsito
consumou-se apos dez anos da entrada das mulheres na PMMG, inicio da década de 1990,
quando passou a existir um tnico quadro de policiais, com as mulheres concorrendo em
igualdade de disputa pelas promogdes e ascensdo com os homens. A estratégia inicial da
PMMG de separar homens e mulheres em duas carreiras distintas baseou-se na experiéncia da
Policia Militar de Sdo Paulo, que segregava as mulheres em relagdo aos homens na carreira
por acreditar que as mulheres estavam aptas a atuar junto a idosos e jovens, desde que em
situagcdes de menor periculosidade, e com grande foco no assistencialismo.

Para contornar a falta de policiais, foi criado na capital o chamado ‘“Batalhdo
Metrépole” que reunia durante os fins de semana os policiais que realizavam atividades
administrativas, divididos em quatro companhias, sendo que homens e mulheres atuavam no
fim de semana correspondente a sua companhia, ou seja, primeira companhia no primeiro fim
de semana do més, e assim sucessivamente. De modo geral, esses policiais eram langados em
eventos durante o final de semana, pois ndo havia nimero de policiais suficiente para dar
cobertura aos batalhdes de drea e especializados. No entanto, esse lancamento gerava

problemas:
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esse Batalhdo Metrépole tem aproximadamente 118 homens e mulheres, mas
acontece que varios arrumam desculpas e licencas médicas com o intuito de ndo ir
para o servico naquele fim de semana em que estd escalado. (Capitdo, 21 anos)

No bojo da implementa¢do do policiamento comunitdrio, por meio da “Policia de
Resultados” em Belo Horizonte a partir de 1999, foram realizadas adaptacdes posteriores para
uma implementacao geral em todo o estado de Minas Gerais dessa estratégia, pelo documento
“Diretriz para a Produgd@o de Servicos de Seguranca Publica n.01/2002 do Comando Geral”
que disseminava a filosofia de um novo modelo de policiamento com base na experiéncia da
capital, ndo apenas com a idéntica e exaustiva definicdo dos termos e orientacdo para sua
implementagdo, bem como com o delineamento de indicadores de seguranga publica a serem
utilizados para monitorar a implementacdo. Os principios do policiamento comunitdrio
listados seguiam os pardmetros da literatura de aproximacdo da policia com a comunidade,
com foco na prevencdo, presenca mais permanente do militar junto a comunidade, cooperacao
entre policia e comunidade, agilidade na resposta policial, emprego do policiamento a pé,
transparéncia nas agdes policiais para permitir um maior controle da populagdo, “atuagdo do
militar como planejador, solucionador de problemas e coordenador de reunides de troca de
informagdes com a populagdao” (PMMG, 2002a, p. 13):

a escolha dos indices foi dificil, mas colocar em pratica exigia um instrumental que
ndo estava ao alcance de quem esta correndo atrds de bandido 24 horas, tem de parar
para pensar como coletar esses dados e por em pratica, talvez com o sistema
informatizado e o novo boletim de ocorréncia fique mais facil usar os indicadores.
(Major a, 20 anos)

O apoio a essas acdes contava com o projeto de implementagdo do Sistema Integrado
de Defesa Social (SIDS), ainda em andamento na época da pesquisa, que previa a integracao
de informacdes dos 6rgdos e entidades do sistema de justica criminal, proporcionando o
compartilhamento de tecnologia e informagdes visando um trabalho articulado. Em 2001 essa
integracdo ganha forga com a implementacéo a partir de financiamento federal e apoio técnico
da UFMG do Centro Integrado de Comunicagdes Operacionais (CICOP), que permitiu a
andlise dos dados do geoprocessamento, € o gerenciamento dos dados estatisticos dos crimes
na Regido Metropolitana de Belo Horizonte, possibilitando empregar com maior efetividade
os recursos policiais disponiveis para o combate a criminalidade.

Para suporte ao modelo de “Policia de Resultados”, foram instalados no “Quartel do
Comando Geral” equipamentos que propiciaram a montagem de um aparato tecnoldgico para
a utiliza¢do do geoprocessamento no mapeamento da criminalidade em Belo Horizonte, nos
moldes do COMPSTAT. Um saldo contendo uma grande mesa oval, cadeiras e duas telas de
exibicdo controladas por computadores em uma sala de exibicdo. A “sala do

georeferenciamento” como alguns chamavam, recebia quinzenalmente o comandante da
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companhia agendada para a reunido, juntamente com seus superiores do Batalhdo, bem como
membros convidados da comunidade, e em algumas ocasides académicos.

Nessa reunido, o Comandante do Policiamento da Capital exibia os nimeros das
ocorréncias na area da companhia em comparagdo com outros indices e questionava
publicamente e de forma incisiva as a¢des que o comandante da companhia estava tomando
para solucionar o problema da criminalidade. Juntava-se a essa cobranca, na maioria das
vezes, as reclamacdes do presidente do Conselho Comunitario de Seguranca Puiblica daquela
companhia. Apés a apresentacdo dos dados, o policial apresentava suas justificativas, as agdes
policiais que haviam sido realizadas para resolu¢do do problema e as dificuldades enfrentadas.

A ac@o do policial era de inicio valorizada, mas logo em seguida, era extremamente
questionado por ndo ter tomado essa ou aquela atitude. Pelo estilo do Comandante do
Policiamento da Capital na conducdo dessas reunides, os comandantes de companhia, e
depois a organizacdo policial como um todo, passaram a denominar a sala de operacdes de
geoprocessamento como “Pelourinho”™’.

Alguns dos policiais entrevistados comentaram que, ao serem convocados para as
reunides do COMPSTAT na sala de operacdes, por diversas vezes sentiam-se constrangidos
para apresentar suas acdes, pois se sentiam coagidos para exporem uma explicacdo quanto a
sua acdo policial, que era correta em termos técnicos, mas que diante de um superior, e
“tomando pito” na frente dos outros, ndo queriam passar uma imagem de incompeténcia.
Entdo passaram a se preparar melhor, ainda que alguns permanecessem cabisbaixos diante da
situacdo de cobranga, apenas acatando as ordens emanadas da autoridade superior:

o coronel “pregava” os oficiais, mas quando ele perguntava minhas acdes eu ja tinha
tudo mapeado, pois vocé conhece a drea em que atua, entdo eu falava que tinha
langado mais viaturas e homens no hordrio de maior incidéncia de crimes na drea, ou
que tinha deslocado patrulhamento, ou que tinha pedido auxilio do P2 para fazer
algum levantamento, ou que tinha feito uma convocac¢do com a comunidade, ou
ainda, refazia o discurso de que ele tinha prometido isso, ou estava para chegar
aquilo, e ndo me saia mal, mas outros colegas meus, menos afeitos a essa situacdo
eram constrangidos nessas reunides. (Capitdo, 14 anos)

participava das reunides no Comando e na andlise dos dados, quando da
apresentacdo no chamado “pelourinho” dos dados e diagnésticos, em que 0s
comandantes de companhia tinham de apresentar os resultados e eram questionados
pelos superiores, principalmente pelo coronel CPC na frente de todos, algumas vezes
inclusive na frente da comunidade. (Capitio, 18 anos)

o “pelourinho” era semanalmente na reunido do comandante de companhia quando
este ia ser chicoteado na frente de todo mundo para mostrar as acdes da companhia e
discutiam-se os problemas (...), o comandante de companhia fazia um retrato da
criminalidade, providéncias e metas a serem alcangadas. (Major b, 17 anos)

20 . . o
“Pelourinho” era uma coluna de pedra ou de madeira, colocada em praca ou lugar central e publico, onde eram
exibidos e castigados os criminosos ou escravos em épocas passadas no Brasil.
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Esses relatos adequam-se ao verificado na observacdo de reunido do COMPSTAT nas
dependéncias da sala de georeferenciamento realizada para levantamento de dados da
pesquisa. O comandante do CPC a época, em seu estilo proprio de lideranca assumia a cena
ao relatar as ocorréncias de determinada companhia, enquanto o comandante de companhia e
o comandante de batalhdo presentes esbogavam respostas que na maioria das vezes se
apoiavam na dificuldade de obtencdo de material e homens para execugdo do servico de
patrulhamento ostensivo conforme planejado. No entanto eram confrontados com ntimeros
sobre investimentos na organizagdo policial, e eram orientados, ainda que de uma maneira um
pouco ortodoxa, para executarem agdes utilizando determinada tecnologia. Diversas vezes o
comandante do CPC dava exemplos de outras unidades que estavam alcangando sucesso no
combate desse ou aquele tipo de crime, e que se uma companhia era capaz de fazé-lo, outras
também o seriam. Curiosamente este tipo de generalizacdo por vezes contrariava a
metodologia de solugd@o de problema que prega que para o mesmo crime em ambiente distinto
possui dindmicas préprias. Os comentdrios na maioria das vezes eram amparados pelo
presidente do conselho presente, que hipotecava todo suporte aos policiais, ressaltando que a
policia tinha dificuldades mas fazia bem o seu trabalho. O clima na sala de operacdes chegava
a ser constrangedor em determinadas situacdes, o que foi confirmado por diversos depoentes.

As reunides do COMPSTAT tinham periodicidade quinzenal, passaram para mensal
pela necessidade de tempo para que as agdes fossem efetivadas, bem como se verificou uma
repeticdo de assuntos e estratégias, pois, na maioria dos casos, o problema ultrapassava a agio
da policia, sendo em grande parte questdes sociais e de posturas municipais. Em meados de
2002 passaram a ser trimestrais, e depois, esporddicas, pois dependia da dinamica

implementada pelo comandante de policiamento da capital, que havia mudado:

o coronel CPC se ausentava e foi morrendo a periodicidade de encontros (...), outros
compromissos nio permitiam um hordrio fixo, (posteriormente, com 0 novo
comandante) ndo vingou pois nio tinha a mesma visdo do coronel CPC anterior.
(Major a, 17 anos)

Outro fator que diminuiu a freqiiéncia das reunides de COMPSTAT foi o processo de
implantacdo do Sistema Integrado de Defesa Social (SIDS), que buscava coligir dados das
organizagdes policiais da cidade para execugdo de trabalho em conjunto. No entanto, as
andlises da criminalidade no ambito das companhias e do Comando de Policiamento da
Capital utilizando o georeferenciamento ndo foram interrompidas, houve descontinuidade no
tipo de reunido no estilo COMPSTAT, realizadas com periodicidade, mas que estariam em
vias de serem retomadas segundo informagdes do CPC na época da pesquisa. Tanto que em

2001 houve um esforco no treinamento dos analistas de estatistica das companhias,
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geralmente um sargento designado para tal atividade. Também continuavam a ser realizados
no periodo os “Encontros de Avaliacdo do Desempenho Operacional” (EADO), buscando
verificar quais os problemas deveriam ser enfatizados no &mbito das companbhias.

Nas companbhias, a acdo policial ainda estava voltada em sua maior parte para as acoes
policiais reativas, em resposta aos chamados centralizados na central de operacdes. O
atendimento ao cidaddo resumia-se, na maioria das vezes, ao registro de alguma ocorréncia
policial, ou ao pedido de informagdes gerais. Na sede da companhia os registros voltados para
fatos relativos ao transito eram os mais recorrentes, bem como o de pequenos delitos. Destarte
o0 movimento na companhia da Policia Militar revelou alguma semelhanca com o que ocorre
nos distritos policiais norte-americanos estudados, com a distingdo de que no Brasil o
movimento maior apds o fato delituoso ocorrido seja para as delegacias da Policia Civil. Além
do comandante, posto de major, um subcomandante, no posto de capitdo, as lides
administrativas da companhia ficam por conta de um sargento responsavel pela escala de
servico, o sargento responsavel pela andlise estatistica e um sub-tenente responsavel pelo
armamento. O restante do efetivo, que varia de acordo com o tamanho da companhia, estd
voltado para atividades operacionais.

O Coordenador do Policiamento da Companhia (CPCia) € o oficial, no posto de
tenente, responsavel pela coordenacgdo, fiscalizagdo e controle do policiamento na drea da
companhia, por meio das guarni¢des empenhadas nos tr€s turnos de servigo. No inicio de cada
turno, averigua as condi¢des de armamento, muni¢do e equipamentos que serdo utilizados
durante o servico. Com a tropa em formatura, realiza prelecio de assuntos pertinentes ao
servigo, tais como os principais eventos na drea, ocorréncias em andamento, documentos
normativos e ordens administrativas. Examina as condi¢des de fardamento e apresentacdo
pessoal dos policiais, bem como o estado das viaturas que entrardo em servico, distribuindo o
efetivo disponivel pelos pontos delineados no planejamento da companhia. Essa rotina é
idéntica a verificada no distrito policial de Washington, D.C., quando da passagem de servico.

Posteriormente, a rotina do coordenador passa a ser o acompanhamento das operacoes
por intermédio de escuta de rddio operagdes, rondas para fiscalizacdo do policiamento,
realizacdo de “visitas tranqiiilizadoras”, em que o policial realiza contato com vitimas de
delitos recentes atendidos por policiais; além de coordenacgdo e controle de operagdes policiais
programadas e aqueles atendimentos de maior vulto.

Para a introdugcdo do policiamento comunitirio, foi delineado ainda em 1999 o
Conselho Comunitdrio de Seguranca Publica (CONSEP) como forma de aproximagdo da

populacdo para enfrentar a escalada de violéncia na cidade. No entanto, esse primeiro esforco
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em consolidar o CONSEP teve alguns percalcos que dificultam ainda hoje sua consolidacao.

Inicialmente, por ser visto internamente na corporagdo como uma situagdo ciclica na PMMG,

que passou pelo sistema de “Relagdes Publicas” na década de 1980 para aproximar da

populacdo nos moldes ditados pelo Exército Brasileiro, passando pela “Diretriz de

Policiamento Ostensivo DPO 3008/93” que regulamentou a Policia Comunitaria mas que nao

foi implementado a contento, sendo conhecido pela “parceria logistica”, nos moldes descritos

por Souza (1999b), mas que ainda suscitavam comentarios, pelo estigma que trouxeram para a

organizagdo policial pesquisada:

mas no caso daquela DPO era um calhamago bem escrito, mas teve um erro
estratégico, ndo foi como o Bratton em Nova lorque. La ele pegou um distrito, ou
secdo, ndo sei, se o 174° distrito, e comegou a aplicar suas idéias de policia
comunitdria 14, até depois de algum tempo dar certo e ele conseguir expandir o
modelo, como nés fazemos aqui. Mas o que o Bratton fez primeiro foi sensibilizar a
alta lideranca e investir em treinamento, aqui de um dia para o outro deixamos de ser
uma policia tradicional para ser uma policia comunitdria, ndo deu certo, néo teve
sensibilizacdo. A inten¢@o foi boa mas tinha de exercitar bastante antes de colocar
em pratica. Foi entendido que era um apoio logistico da populagdo com vistas a
suprir a policia. Depois houve os problemas com o Tribunal de Contas, pois parceria
era entendida como dar carro, combustivel, telefone etc. (Coronel, 28 anos)

em 1993 com o DPO 3008 com os principios do policiamento comunitdrio houve
novamente a tentativa de aproximagdo com a comunidade, mas foi muito mais uma
parceria provocada pela caréncia logistica e or¢camentdria e a “policia comunitaria
era pedir coisas para a comunidade”, o que trouxe prejuizos para a iniciativa, pois o
préprio policial militar se via como pedinte, pois convénios eram apenas para
suporte financeiro, o que gerou experiéncias desastrosas. (Capitdo a, 14 anos)

sempre preguei que a policia tinha de evitar o “estou precisando disso ou daquilo”
que foi o motivo do fracasso da policia comunitdria de antes de 1997. O problema &
que o Estado parou de investir e daf a comunidade tinha de suprir as necessidades do
Estado. (Capitdo, 18 anos)

policiamento comunitdrio vem desde 95, entdo a criacdo de companhias especiais
para implantacdo da policia de resultados veio com uma pritica antiga. Mas o
coronel é muito marqueteiro e utilizou o dinheiro para comprar os equipamentos,
mas foi de uma hora para outra, ndo houve preparagdo, de repente chegou a
instrugdo e teve de implementar, sem a devida sensibilizacdo da tropa e dos
comandantes de companhia. (Capitio, 15 anos)

Outro problema levantado referia-se a0 modo como a “Policia de Resultados” foi

implementada:

foi de uma hora para outra, ndo houve preparacdo, de repente chegou a instrugdo e
teve de implementar, sem a devida sensibilizacdo da tropa e dos comandantes de
companhia. (Capitdo, 15 anos)

houve uma “euforia” em relacdo a policia de resultados, que foi de modo geral uma
esperteza do coronel CPC, que simplesmente pegou nos livros de administragdo a
chamada Administragcdo por Objetivos — APO e colocou em pratica na PM com o
nome de Policia de Resultados. (Coronel, 28 anos)

Na cidade de Belo Horizonte, em que a implantagdo e funcionamento dos CONSEPs

vinham desde 1999 e estavam mais adiantadas, as reunides mensais realizavam-se no escopo

de um programa imposto pela organizacdo policial, com regras e defini¢des emanadas do
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comando da policia e sem qualquer consulta ou interlocu¢do com a comunidade. Um
arrazoado de regras burocrdticas que muito mais engessava a disseminacdo do conceito de
participacdo da populacdo na concepcio e formulacio dos servicos de segurancga publica que
passou na opinido de alguns a ser o reflexo da autoridade do comandante local ou ainda um

espaco de reflexdo politica e ndo de policia:

a policia é que entende de seguranca publica, assim ndo tenho como ficar aceitando
o palpite de qualquer um no meu servico. (Capitdo b, 14 anos)

a policia tem um processo de decisdo muito grande, policia convocava, fazia a pauta,
conduzia os assuntos e foi prejudicial. A policia recebeu criticas de tentar ‘doutrinar
as reunides’, pois o ator principal era a policia, e assim perdia a legitimidade pois os
residentes viam a policia sempre na condugdo do processo. (Capitdo a, 14 anos)

outro capitdo dizia no Consep que a policia € quem entendia de criminalidade, que a
populacdo estava 14 na reunido para ajudar, mas quem entendia de policia eram eles.
Assim assusta a comunidade que vai 14 participar e sé fica ouvindo o que a policia
tem a dizer. (Comunidade, Belo Horizonte)

Esse tipo de comentario revelava a resisténcia na implementagdo de novos modelos de
policiamento, conforme destacam Skogan (2002), Dias Neto (2000), COPS (2003), Maguire
(2003), entre outros, e foram constatados em estudos realizados em Belo Horizonte por Souza
(1999b), Freitas (2003), Souza (2003), Lion (2004) e Silva (2004). As opinides entre alguns
dos académicos entrevistados confirmavam essa dificuldade:

a implementacdo de modelos de policiamento comunitario € muito dificil, tem de
conhecer a realidade local, depende das habilidades e conhecimento dos policiais,
das estratégias de solucdo de problemas da geréncia média e dos resultados
esperados pelos superiores. Além disso, o que serve para Bogotd na Coldmbia deve
ser adaptado para servir no Rio de Janeiro. (Ph.D Political Science, University of
New York)

hé diferentes formas de fazer policia, e alguns ndo funcionam como aqueles do estilo
de vigilancia da vizinhanca, a introdu¢do de novos modelos geralmente cria uma
grande expectativa, mas sdo fracos em geral, naqueles implementados de qualquer
modo geram resultados indesejdveis. (Ph.D Political Science, University of North
Caroline)

No entanto, se inicialmente para a implementacao dos conselhos entre meados de 1999
e 2000, eles estavam subordinados a policia, na opinido de alguns policiais, atualmente “eles
funcionam em um trabalho em conjunto com a organizacdo policial” (Major a, 20 anos). Essa

opinido também é compartilhada por outros policiais:

entdo temos de retomar o os CONSEP’s, mas ndo com a policia dando tudo, (mas)
sendo o apoio. O presidente do CONSEP tem de ser autdnomo, deve mobilizar a
comunidade e ndo deixar para a policia fazer todo o trabalho. A iniciativa tem de ser
da comunidade, que deve trazer todas as institui¢des para as reunides e ndo apenas a
PM. (Coronel, 28 anos)

A comunidade também tem ajudado, por exemplo, buscamos ouvir a populacdo
também, e eles mesmos sugeriram para tirar os “tampinheiros”’, que ficam
ludibriando os outros nas esquinas e com olheiros que avisam a chegada da policia e
evitam o flagrante, o comandante de companhia estudou e verificou que o carro que
mais circula no hipercentro, e eu nem sabia, era o furgdo Fiorino Branco, entdo a
comunidade forneceu este carro descaracterizado e ele cheio de PMs uniformizados
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chegava e parava do lado dos tampinheiros que ndo tinham como sair fora. O
delegado também estd colaborando conosco nesse projeto e ndo deixou passar
nenhum flagrante, nem mesmo de furto de quantias pequenas, ndo deixou passar
nem um de sete reais, entdo d4 mais confianca para os homens na rua. Esse
programa foi chamado de “BH Contra o Crime”. (Major b, 17 anos)

Como residuo da experi€ncia de policiamento comunitario no inicio dos anos 1990, a
vinculagdo entre policia e comunidade por meio do financiamento da atividade policial ainda
revelava-se um ponto fundamental na andlise da institucionalizacdo desse modelo de
policiamento. Ainda que a busca pela superacdo da questdo do financiamento da organizacio
policial pela comunidade tivesse ficado patente na “Diretriz do Comando Geral sobre o
Policiamento Comunitdrio” editada em 2002, época da disseminacdo daquele modelo de

policiamento por todo o estado:

desde a adog¢do da Policia Comunitdria pela PMMG, importantes mudangas foram
feitas em relagdo as experiéncias anteriores. Dentre essas, o abandono do enfoque
central nas parcerias logisticas — segundo o qual os membros das comunidades
terminavam por financiar, como compensagdo para a caréncia de recursos destinados
pelo Estado, a prestacdo de servicos pela Instituigdo — e o apoio dos niveis
superiores a sedimentagdo do programa (que refletiu na adesdo crescente dos niveis
médios de geréncia). (PMMG, 2002a, p .2)

No entanto, a época da pesquisa, verificou-se que a falta de recursos pressionava a
organizagdo policial a ndo realizar suas atividades de forma plena. Quando questionados pela
comunidade quando de sua atuagdo deficiente, os policiais alegavam a falta de recursos na
maioria das vezes. Em a¢do contigua, a comunidade mobilizava recursos para suprir ao
minimo o necessario para as atividades policiais basicas. Com isso, a comunidade que doou
0s recursos para a provisio do policiamento cobrava maior agdo dos policiais, pois proveram
recursos e exigiam o servi¢co em contrapartida, o que poderia ser entendido como um estilo de
“privatizacdo” da seguranga publica. Alguns comandantes ndo aceitavam, seja pela possivel

cobrancga posterior ou pela impossibilidade de manutencido do material:

eu ndo aceito nenhuma doacdo de viaturas desses comerciantes, porque eles vido
ficar me cobrando um monte de coisa depois se eles forem roubados. (Depoimento
citado por Freitas, 2003, p. 92)

o pastor me procurou oferecendo uma viatura e cinco radios HT para suprir a
seguranca no local, mas disse a ele que aqueles equipamentos ndo resolveriam o
meu problema pois teria que ter combustivel e pecas para a viatura ao longo dos
tempos, as baterias do HT ficariam viciadas em pouco tempo, funcionando apenas
meia hora, ou seja, aquilo ndo me atenderia. (Capitdo, 16 anos)

Dependendo da solicitagdo, o oficial, de modo discreto, insinuava a necessidade de
mobilizacdo da comunidade para contribuir para a compra de algum tipo de material ou
manutengdo. No entanto, nem sempre isso era bem recebido pela populacido, como foi

verificado durante a pesquisa.
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Em uma das reunides, o major-comandante da companhia explanou a necessidade de
mobilizacdo da comunidade para a questio da sede da companhia naquela regido, pois o
contrato de aluguel da casa em que a companhia estava sediada estava por vencer e um outro
bairro ja havia oferecido uma nova casa para localizagdo da companhia. Iniciou-se um debate
entre os presentes, alguns buscando mobilizar comerciantes e moradores da drea para
renovacgdo do contrato de aluguel e assim manter naquela regido a companhia. Os moradores
do outro bairro tentavam convencer moradores de bairros adjacentes para apoiarem a
mudanga da companhia para o outro bairro. Um outro grupo comegou a questionar o
comandante de companhia sobre qual seria o melhor local operacionalmente para o combate
ao crime na regido. Esse, visivelmente contrariado, passou a responder evasivamente a essas
perguntas, no que foi questionado sobre qual era a posi¢do da organizagéo policial no caso da
comunidade ndo prover de recursos a companhia quanto a sua localiza¢do. O comandante
respondeu que no caso de ndo haver um acordo, a sede da companhia voltaria para a sede do
batalhdo. Alguns membros da comunidade comegaram a apoiar tal proposta e o comandante
da companhia iniciou uma argumentacio voltando-se para a dificuldade de acesso dos bairros
que compunham a companhia para o local em que estava o batalhdo. No entanto, o pessoal do
bairro que ja havia acenado com a possibilidade de abrigar a companhia assumiu o 6nus
financeiro de manter o aluguel da nova sede e foi fechada a questio nesse sentido. Muitos dos
presentes ndo aprovaram a postura da organizagdo policial de impor a defini¢do do local da
companhia a uma responsabilidade voltada para questdes administrativas internas da
corporacdo e ndo da comunidade, porém, com grande envolvimento dessa na questdo. Os

comentarios foram diversos:

assim ndo da para acreditar na policia, eles ficam preocupados com o aluguel e ndo
como combater o crime. Olha a violéncia. Aqui perto ji foram dois seqiiestros
relampagos e ninguém tomou providéncias. Ao invés de discutir se o local da
companhia vai ajudar ou ndo a melhorar a vida dos moradores, a questdo maior é de
quem vai bancar o aluguel!!! Mas eu pago todos os impostos, ndo tenho de ficar
preocupado com o aluguel da policia, entdo se bandido oferecesse um lugar melhor a
policia aceitaria? Quase eu pergunto isso para ele! (Comunidade, Belo Horizonte)

ficar discutindo para onde vai a companhia é dificil, o major fica colocando um
bairro contra o outro, e ai nao entendo como a comunidade ndo percebe, mas como
todo mundo quer ter a policia perto de casa, acontece isso. (Comunidade, Belo
Horizonte)

Por outro lado, a falta de recursos financeiros prejudicava a continuidade do processo,

ainda que a comunidade auxiliasse no apoio da organizacdo policial:

a companhia era isolada nas dependéncias de uma reparticdo publica, e a
comunidade de um bairro vizinho aceitou pagar o aluguel de uma nova sede, mas
depois a comunidade ainda assumiu as despesas de dgua, luz e aluguel. Mas ndo
houve resultados em termos de seguranga publica na visdo da comunidade que parou
de assumir as despesas depois de 24 meses. Solicitamos para a PM que alegou que
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ndo tinha dinheiro. Fiz reunides comunitdrias em outros locais, (...) outros bairros
ndo quiseram colaborar. (...) Voltaram (a companhia) para ao batalhdo. Dificultou o
contato com a comunidade, os telefones eram outros, dificultou o relacionamento na
prestacdo de servico com a comunidade, (...) perdeu-se a interlocugdo. (Major a, 17
anos)

O fato é que, ndo obstante a filosofia do policiamento comunitdrio, um problema
recorrente era a questdo do financiamento. Sem fontes de financiamento para a manutencdo
do aparato policial necessdrio para exercer as atividades operacionais e de prevencgdo, ficavam
patente as fontes de conflito entre a organizacdo policial e a comunidade que tem sido
convocada para trabalhar em conjunto para a solugdo dos problemas. No entanto, essas

discussdes podem afastar os membros da comunidade que buscam participar dos conselhos:

na maioria das vezes o pessoal que freqiientava as reunides do Consep tinha que
ouvir que a PM nio tem gente, ndo tem carro, ndo tem isso, ndo tem aquilo e perdia
a motivacdo para voltar nas reunides e ouvir os mesmos problemas. (Capitdo, 15
anos)

quando os comandantes dizem que o objetivo ndo foi alcancado por problemas
logisticos, temos de ir procurar recursos para solucionar o problema. Houve uma
queda no investimento, apesar de todo o investimento feito anteriormente no
geoprocessamento, agora na sala de comunicagdes conjuntas, € 0 governo estd
procurando resolver alguns problemas, a maioria em convénio com a SENASP, mas
vem tentando dar solucdo para alguns casos. (Coronel, 28 anos)

Para lidar com essas dificuldades, alguns policiais utilizavam de uma outra estratégia

quando da arrecadacgdo de auxilio material e financeiro para a organizacio policial:

quando precisava eu falava com empresdrios, ndo pedia nada para a comunidade, e
estou falando de mega empresdrio, falava com Fiat, Mannesman, ndo era com
comerciante ou dono de padaria do lugar. Isso porque esse ndo poderia ser
sobretaxado com a seguranga publica. No caso da minha drea, um empresario de
onibus colaborou com duas viaturas, uma para cada area de suas garagens, depois
que fiz para ele o célculo da economia que isso ia proporcionar e a seguranga efetiva
e subjetiva proporcionada. Mostrando que estd fazendo economia vocé€ consegue
qualquer coisa desses mega empresdrios pois eles tém visdo de resultados, ndo €
igual ao pessoal no Estado, tipo servidor publico pois esse se acomoda. (Capitdo, 18
anos)

elaborei argumentos para ter recursos do orcamento (da PMMG). (...) solicitava ao
comando (...), ndo corria atrds da comunidade para conseguir recursos. (Major a, 17
anos)

Outro problema era atender a reivindicacdo de maior nimero de policiais alocados nas
regides que a populacdo sugeria, pois a maioria gostaria de um policial préximo de sua
residéncia ou local de trabalho, conforme outras pesquisas j4 indicaram:

comentavam-se de certa situacdo voc€ ndo tinha viatura e principalmente efetivo.
Por exemplo, em 2000 eu tinha 140 homens no total da companhia, agora ji estava
com 120 e isso tenho de tirar o pessoal administrativo, o pessoal dos quatro turnos,
pois quem trabalha de meia-noite ndo trabalha na noite seguinte, assim, tinha
praticamente vinte a vinte e cinco homens por turno, para dezessete bairros, mas
tinha que ver minhas zonas quentes de criminalidade, ent3o no final ficava as vezes
uma viatura com dois homens para trés bairros. E sempre atendendo chamados o
tempo todo. Tem que estar atento ao crime, pois vocé€ € cobrado por isso. (Capitdo a,
14 anos)
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eu fiquei quatro anos na Companhia, que era a segunda pior em criminalidade, e
quando cheguei ndo tinha viatura, o quartel era horrivel, ndo tinha computador, o
pessoal era sem auto-estima, cheio de problemas, e policiais revoltados. As viaturas
estavam todas paradas ou com vdrios problemas, o quartel mandei derrubar pois nio
tinha condigdes, era um barracdo, o computador era um 386 que ndo rodava nem o
Windows, o pessoal era composto de pessoas que davam problemas em outras
companhias e eram mandados para 14. O comandante (do batalhdo) dizia: “se ndo
vale nada manda o policial para aquela Cia”. (Capitdo, 18 anos)

tinha problema de efetivo, de 100 homens passou para 80 por causa de operacdes
especiais. (Major, 17 anos)

O objetivo do CONSEP formalmente era a aproximacdo da comunidade da
organizagdo policial para um trabalho conjunto em prol da seguranca publica, mas nio ficava
claro se envolvia a participacdo do cidaddo voltada para fornecer informagSes para as agdes
policiais repressivas, contribuir para o planejamento das a¢des, ou propiciar recursos materiais
e financeiros para a organizacdo policial. Assim, a participacdo ndo era apenas incentivada,
mas induzida pela policia, como se verificam pelas entrevistas. Em alguns casos, os membros
foram buscados dentre os lideres comunitarios da regido, pois estes ja tinham experiéncia em
lidar com os moradores.

Silva (2004) revela que, em determinados conselhos, alguns membros da comunidade
ndo participavam devido ao receio de serem vitimas de represdlias por parte de pessoas
envolvidas com o crime. Alguns conselhos preferiam ndo registrar atas para no terem seus
membros reconhecidos. Em uma entrevista, a diferenca social entre os membros da

comunidade também foi um fator destacado:

tem o problema de nido sensibilizar a comunidade, a comunidade ndo participa pois
ndo acredita. J4 ndo tem uma tradicdo de participacdo. Na minha companhia a
implantagdo do Consep deu problema, todo mundo fica querendo aparecer, a
populacdo mais humilde se afasta, tem juiz, advogado. No inicio um advogado foi o
unico que ficou pois o restante da comunidade se afastou, e olha que é uma area rica,
de pessoas bem educadas (...), com gente inteligente, médico, advogado, mas
brigavam para ser o chefe do Consep e entdo ndo ia para frente. Além disso afastava
a gente humilde pois falavam dificil e faziam se impor pela posi¢do social, assim os
mais pobres ndo compareciam. Um falou assim, “seu comandante, ndo vou mais a
reunifio dessa ndo, o povo fala dificil, umas coisas que nio ddo para entender’, entdo
prejudica a participagdo. (Capitdo, 15 anos)

assim fica muito dificil fazer policia comunitdria. O pessoal abastado ndo estd
preocupado com esse tipo de participagdo. O CONSEP (...) ndo tem como divulgar.
(Capitao, 16 anos)

os moradores do bairro nido sabem a divisdo operacional da policia, € como a
comunidade ndo estd envolvida com a policia por ser uma comunidade de maior
poder aquisitivo, reclamam que a policia ndo dd atencdo para as ocorréncias dela,
mas ndo aparece ninguém nas reunides para a gente esclarecer que isso ndo acontece
(Major b, 20 anos)

Isso reforca a impressdo de Stone e Ward (2000), Dias Neto (2000) de que quanto
melhor o nivel da comunidade para lidar com a policia, menor a necessidade da comunidade

por protecdo, de modo geral:
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as comunidades que melhor trabalham no policiamento comunitdrio sdo as que
necessitam menos de policia. Assim, provavelmente a policia vai dividir suas ag¢des
entre combater o crime naquelas dreas mais criticas, e utilizar do policiamento
comunitdrio para operar em vizinhangas mais tranqiiilas. (Ph.D Criminal Justice,
Temple University)

o principal problema do conselho (comunitirio de seguranca) é que funciona em
lugar bem sucedido e ndo nas dreas de risco (Dr. Ciéncia Politica, [IUPERJ)

Por outro lado, Silva (2004) ressalta que a prépria policia, dependendo do assunto,
realizava sua selecdo, ou aprovava essa conduta:

o fato de os membros do CONSEP serem vinculados as associagdes e a drea
geogréfica ser composta por um nimero reduzido de bairros faz com que a policia
considere desnecessdria a reunido de todos os membros do conselho ao mesmo
tempo (...), somente em momentos de crise é que a policia considera necessario
mobilizar todas as liderangas da drea. (SILVA, 2004, p. 66, 69)

quanto a divulgagdo os participantes do CONSEP divulgam em sua regido, desde
imad de geladeira até o boca a boca, e ndo na midia, ndo € uma boa estratégia
mobilizar a comunidade inicialmente de maneira distinta, mas ndo pode ter muita
gente. (Capitdo b, 14 anos)

A organizacdo policial ndo apenas regula por meio de normas escritas e exaustivas
sobre o perfil do membro do conselho como também induz o publico que considera adequado
para a participacdo e discussdo deste ou daquele assunto, criando uma prética seletiva, como
se houvesse uma idéia prévia do tipo de participacdo. Esse tipo de selecdo, verificada
inclusive na dificuldade de participagdo para a observagdo das reunides durante a pesquisa,
prejudica a institucionalizagdo do conselho comunitario de seguranca publica, pois afasta
aqueles que poderiam auxiliar na sua legitimidade, a propria comunidade.

Além disso, retoma Silva (2004), os policiais de menor patente ainda apresentavam
dificuldades de trabalhar com a comunidade pobre que reside nas favelas da cidade, ainda que
para o trabalho comunitirio aplicou-se um treinamento naqueles policiais que foram
voluntdrios para realizar atividades preventivas. Durante a participacdo nas reunides
comunitdrias para levantamento de dados, a participagdo do pessoal de niveis hierdrquicos
mais baixos limitaram-se a atividades de apoio as reunides.

A mobilizagdo dos cidaddos ainda era um problema enfrentado pela organizagdo
policial, que como idealizadora do sistema, havia assumido desde o inicio do programa a
responsabilidade de convocacdo dos cidaddos para envolver-se no novo modelo de

policiamento:

participagdo da comunidade na drea da companhia era muito dificil. O CONSEP na
minha opinido nio funciona, ninguém daquela drea quer participar, o presidente era
até o professor, mas ndo conseguiu ficar pois ninguém ia para as reunides. Certa vez
entreguei 60 oficios convocando a reunido do CONSEP na 4rea e apenas 3 dirigentes
do CONSEP apareceram. Fiz nova convocacio, isto estd tudo documentado na ata, e
dos 60 o total de comparecimento foi de apenas 6 pessoas. (...) ndo € papel da policia
ficar fazendo campanha para o povo participar no CONSEP. No entanto, acaba que
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vocé precisa ficar quase implorando para as pessoas irem na reunido. (Capitdo, 16
anos)

o problema também € que o investimento do Estado de Minas Gerais em seguranca
publica é nulo por questdes estruturais, hd somente verba de convénios com as
prefeituras e repasse do governo federal através da SENASP. Com nova faléncia
material e humana da seguranga publica hd novamente pressio sobre o governo de
Minas Gerais -para encontrar verba, mas hoje hd um descompasso com o governo
federal e tem de se esperar a verba, mas isso passou a ser politica de estado, fica

mais dificil. (Capitdo, 18 anos)

os outros Orgdos de defesa social também ndo participam, somente uma vez
consegui levar um juiz do trabalho e um promotor da vara civel que moravam na
Pampulha pois foram por eu fazer um bom contato, sendo ndo iam. Da policia civil
chamava o tempo todo e nunca apareceram. (Capitdo, 15 anos)

por outro lado é muito dificil mobilizar a comunidade, mesmo de gente esclarecida e
que tem interesse no problema. Por exemplo, na minha companhia tinha 120
padarias, eu lembro disso pois era aproximadamente o mesmo nimero de homens.
Como o problema de roubo a padarias estava aumentando, era um dos problemas
que tinha que atacar, convoquei todos os donos das padarias para uma reunido na
companhia, estou falando dos donos, nido estava chamando gerente ndo, queria
conversar com quem poderia tomar decisdo quanto as medidas que poderiamos
discutir. Convocamos todos com antecedéncia, direitinho, com confirmagio, e sabe
quantos apareceram dos cento e vinte: Apenas cinco donos de padaria. (Capitdo, 15
anos)

a policia civil ndo gosta de trabalhar em conjunto, vocé tem de trabalhar no ritmo
deles, s6 funciona quando vocé conhece alguém de 14 que quer trabalhar em parceria
com vocé. (Major, 22 anos)

A necessidade de interacdo entre policia e comunidade passava por uma integragcdo

completa, o que envolvia os policiais da companhia com os membros da comunidade:

a companhia tem de estar ligada na comunidade, ndo tem de ter quadra, atividade
social, nada disso ndo, se a policia tem de estar com a comunidade, vai jogar bola na
escola do bairro, vai usar a piscina do clube do bairro, ndo tem que gastar dinheiro
da policia nessas coisas ndo, tem de inserir na comunidade, vocé deve buscar o
apoio da comunidade e partilhar da comunidade sendo fica dificil, mas se ja estd
tudo pronto na comunidade para qué tornar as coisas mais dificeis. (Major, 25 anos)

passei a incentivar uma reunido por bairro com o lider comunitdrio, com excecdo de
um bairro onde o lider comunitario era menos ativo e lugar de grande desigualdade
social, ndo era homogéneo. Com um de cada bairro na reunido geral do CONSEP,
levava membros da prefeitura (...) e eram estabelecidas metas trimestrais. Busquei
ainda o envolvimento de lideres religiosos e de escolas, além dos lideres
comunitarios. (Major, 17 anos)

Outras agdes para integracdo foram aquelas voltadas para constituicdo de um banco de
dados articulado entre as organizacdes policiais, que permitiu o acesso comum as informagdes
entre as duas policias, o centro integrado de comunicacdo e despacho, agora utilizado pelas
organizagdes policiais, corpo de bombeiros e defesa civil; introduziu-se um boletim de
ocorréncias unificado, as dreas integradas de seguranga publica coligiram os mesmos limites
das companhias de policia militar e das delegacias de policia civil que passam a ter a mesma

jurisdigdo territorial. Quanto a essa situacdo, o comentario de um policial militar:

o sistema de integragdo entre as institui¢des policiais foi intenso em 2003. Foram
realizados estudos para compatibilizaciio territorial entre Areas Integradas de
Seguranga Publica — AISP em nidmero de 24, por iniciativa da PMMG sendo que a
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Policia Civil seguiu os parametros definidos pela PMMG, mas agora quer em troca
que a definicdo da RMBH fique a cargo dela. (Coronel, 22 anos)

Essa integragdo entre a comunidade e 6rgdos do sistema de defesa social poderia
facilitar a institucionalizac¢io do policiamento comunitdrio implementado pela PMMG.

A “Policia de Resultados” com seus pressupostos de foco na produgdo de servico com
l6cus na companbhia, utilizagdo de georeferenciamento para o mapeamento dos dados e analise
da criminalidade e aproximacdo da comunidade por intermédio dos Conselhos Comunitarios
de Seguranca Publica foram alvo de retomada a partir de 2003.

Com base no diagnéstico da seguranga publica em Minas Gerais (FJP, 2003),
realizado em conjunto com a Fundagdo Jodo Pinheiro, foi elaborado pela PMMG um plano
estratégico para o periodo 2004-2007, que contemplava dentre outros objetivos a prevencao
do crime com base na comunidade a partir da consolidagdo da filosofia de policia
comunitdria. Na concep¢cdo do plano “a Policia Comunitiria € uma nova estratégia
organizacional, desenvolvida com o propdsito de agregar valor ao modelo tradicional de
seguranga publica” (PMMG, 2003, p. 58). Dentre suas principais a¢des prevé-se a instalagdo
dos Conselhos Comunitérios de Seguranga Ptblica (CONSEP) em todos os municipios do
estado durante os quatro anos de vigéncia do plano, descentralizar das sedes dos Batalhdes as
companhias que possuem responsabilidade territorial, desenvolver cursos de capacitagdo de
policia comunitdria para os membros da corporagdo e comunidade, suprir as companhias de
ferramentas para a promog¢do de acdes comunitarias, estabelecer os critérios de avaliacdo de
desempenho dessa modalidade de policiamento, ampliando sua divulgacio e incorporando as
medidas preventivas contra o uso de drogas.

Foi realizada ainda uma pesquisa para verificar o estigio de funcionamento dos
CONSEP’s, para verificar os pontos principais para sua revitalizagdo. A pesquisa de opinido
sobre os Conselhos Comunitérios de Seguranca Publica foi realizada em agosto de 2003 com
duzentas pessoas participantes dos conselhos em Belo Horizonte. Dentre as atividades
comunitdrias dos entrevistados a maioria era lider comunitdrio e metade também eram
presidentes de associacdes de bairro, sendo as ocupagdes mais citadas a de aposentado
(16,5%), professor (12,0%), servidor publico (8,5%), comerciante (8,0%) e profissional da
saide (8,0%). Dos entrevistados 62% era do sexo masculino, 66% tinha idade igual ou
superior a 40 anos, e 71% possuiam escolaridade igual ou superior ao segundo grau completo.
A maioria avalia a violéncia na cidade como alta ou muito alta (95%), atribuem como causas
principais o desemprego (32,5%), drogas (19,0%) e desigualdade social (10%). Para diminuir

ou acabar com a violéncia, as acdes a serem tomadas seria: gerar empregos (18,5%), investir
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em educacdo (13,5%), investir em atividades sociais (9,5%), e aprimorar o sistema judicial e
penitencidrio (7,0%). A maioria ndo tinha sido vitima de violéncia (88%), e 25% ndo conhecia
os CONSEP’s. Este era visto como opg¢do para ajudar a comunidade na resolugdo de
problemas e combater a violéncia, e com a atuacdo do CONSEP a seguranga melhorou. Os
principais problemas levantados nas reunides do CONSEP sdo aqueles afeitos a seguranca e
policiamento, assaltos e furtos, e violéncia em geral. Como sugestdes para que os CONSEP’s
funcionem melhor deve-se dar uma maior divulgacdo aos conselhos e ampliar a participacdo
da comunidade (PESQUISA..., 2003).

Collares et al. (2003) também realizaram pesquisa de avaliacdo dos CONSEP’s em
Belo Horizonte no ano 2000, e verificaram que os lideres dos conselhos buscavam envolver a
comunidade mediante a divulgacdo das reunides. A participacdo dos policiais era restrita aos
comentdrios do comandante, e a participacdo da comunidade era rarefeita, a midia ndo
divulgava as atividades dos conselhos e ainda ndo havia forte credibilidade da populacio
nesse instrumento de participacao.

A pesquisa revelou ainda um desconhecimento de grande parte dos entrevistados sobre
a companhia da PMMG ou delegacia da Policia Civil responsdveis pela regido em que
moravam, a imagem do CONSEP era positiva, mas seu funcionamento estava muito
vinculado a Policia Militar, enquanto “provavelmente a maioria da populacio de Belo
Horizonte desconhece o projeto CONSEP e seus propdsitos”, um dos caminhos para
engajamento da comunidade seria a reversdo dos indices de criminalidade, que ocorreria com
o envolvimento e participagdo da comunidade (PESQUISA..., 2003, p. 125).

Freitas (2003) ressalta que, ndo obstante a policia venha envidando esforcos para a
implementagdo do policiamento comunitério, as reunides ainda nao possuem as caracteristicas

definidas nas préticas recomendadas na literatura:

os encontros das comunidades com os comandantes das unidades t€ém sido muito
mais no sentido de passar informacgdes e orientacdes de servicos de prevencdo
policiais, do que no sentido de discutir problemas, eventuais solugcdes e planejar
acdes de preveng@o. A comunidade participa muito “discretamente” no planejamento
de novos servicos de prevencdo. Além disso, a participagdo nestes raros encontros
fica restrita ao comandante da unidade. Os policiais de linha de frente sdo figuras
desconhecidas ou andnimas. (FREITAS, 2003, p. 91)

As reunides dos conselhos, de modo geral, espelhavam como dindmica a coordenacio
por um oficial da PMMG, na maioria das vezes o major comandante da companhia, ou ainda
o capitdo designado. Isso porque ao ser realizada na sede da companhia inibia um pouco o
presidente do conselho de liderar a reunido. Com participagdo variando em torno de dez

pessoas, o policial apresentava os ultimos dados e eventos criticos ocorridos no més, relatava
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as providéncias tomadas, e abria para o questionamento da platéia. Geralmente o presidente
do conselho, um lider comunitario em sua maioria, fazia o comentario geral e trazia alguma
reivindicag¢do da comunidade. Apds a resposta do comandante, abria as questdes para a platéia
que fazia suas reivindicacdes, a maioria era a solicitacdo de policiais em determinadas areas
da regido, para inibir a criminalidade e violéncia:

todos queriam policiamento na porta. (Major, 17 anos)

pedem policia na porta de casa. (Major, 23 anos)

apesar das pessoas ainda solicitarem um policial na porta de casa, para equacionar os
pedidos, os batalhdes desenvolvem atividades de seguranca subjetiva como a
atuagdo nas zonas quentes de criminalidade e instalagio de POVs (postos de
observacido e vigilancia), mas estes ndo podem ser orientados em sua instalagio pelo
poder econdmico e sim pela necessidade. (Capitdo, 14 anos)

todo mundo quer um policial em frente de casa para evitar o crime. (Capitdo, 16
anos)

outro dia na reunido surgiu o assunto de financiar a policia para implementar postos
de observacgdo e vigilancia, mas quem paga quer colocar perto de casa e ndo onde a
policia acha necessdrio, entdo fica uma discussdo sem fim. (Comunidade, Belo
Horizonte)

Souza (2003) destaca que a sustentacdo do ‘“Policiamento de Resultados” foi a gestdao
das atividades de policia ostensiva baseadas nos principios de rearticulacdo territorial das
unidades operacionais (Batalhdes e Companhias) mediante a andlise de varidveis, como
tamanho, densidade populacional, indices de criminalidade e de qualidade de vida; utilizacdo
da ferramenta do geoprocessamento para acompanhamento da violéncia e criminalidade;
implantacdo de indicadores de producdo de servicos policiais para avaliacdo dos resultados;
criacio do coordenador de operacdes da companhia (CPCia) para melhoria da gestio
operacional em termos de coordenagdo e controle; interagdo com a comunidade por meio de
programas elaborados em conjunto para prevengdo e contengdo da criminalidade.

Freitas (2003), ao realizar diagndstico sobre a organizagdo policial militar, ressalta
alguns problemas como a necessidade de redesenho do trabalho do centro de atendimento e
despacho de viaturas, andlise da arquitetura organizacional da PMMG, necessidade de
instrumento de alocacdo de recursos humanos e materiais, além do desenvolvimento de
indicadores de desempenho operacional. Ao analisar o processo de produgdo de servico
policial verificou a centralizagdo do planejamento em apenas uma pessoa, € ndo em equipe
multidisciplinar e contando com a participacao dos integrantes dos CONSEP’s. Constatou que
os encontros com a comunidade sdo no sentido de informar a populacdo dos servigos e
contexto de criminalidade na regido, com pouco envolvimento de membros da comunidade no
planejamento dos servigos policiais ou na solu¢do de problemas, pois segundo Freitas (2003,

p-91), “os principios da estratégia de policiamento orientado para a resolu¢do de problemas
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eram desconhecidos pelos comandantes de unidades”. Os manuais existentes sdo pouco
utilizados, ha resisténcia em trabalhar com a comunidade, as diretrizes ainda ndo estavam
disseminadas, os servigos eram padronizados, os policiais dos postos mais baixos que sio
aqueles que t€m maior contato com a populacdo ndo participavam no planejamento de
operacdes, sendo essas realizadas sob demanda e em tempo curto, a taxa de rotatividade entre
os comandantes de unidades € alta, o que contribui para a insatisfacdo da comunidade com os
servigos prestados.

Pelas normas, procura-se ditar um novo direcionamento, entre as possibilidades seria o
recrutamento de civis para postos dentro da organizacdo policial para substitui¢do dos

militares:

um dos caminhos seria diminuir o pessoal militar, no caso o estudo para substitui¢cdo
dos atendentes do centro de operacdes de atendimento, no 190 por civis vocé
economizaria em saldrios, ndo teria um sargento atendendo telefone enquanto
poderia estar na rua. Esse caminho provavelmente vai ampliar o niimero de policiais
nas ruas. (Coronel, 28 anos)

No entanto, a retomada da aproximagao da policia e comunidade com maior énfase no
policiamento comunitdrio por meio da ‘“Policia de Resultados” revela a disposi¢do do
comando para sua expansao e consolidacdo, como destacam as “Diretrizes para a Producao de
Servigos de Seguranga Publica” (PMMG, 2002a), refor¢ada pela preocupagdo com a atuacdo
da organizacio policial, segundo a filosofia dos Direitos Humanos, num esforco de reduzir os
casos de abuso de autoridade e violéncia policial (PMMG, 2004), monitorados com maior
efetividade pelas acdes da “Ouvidoria de Policia” (OUVIDORIA, 2003). Essas mudancgas
refletiram-se também na elaboracdo do Plano Estratégico da corporacao (PMMG, 2003).

As acdes gerais voltadas para a nova forma de policiamento revelaram a tentativa de
estabilizacdo das praticas de aproximagdo com a comunidade por meio dos conselhos; a
utilizacdo de tecnologias baseada nas estatisticas e a responsabilizacdo de areas geograficas.
No entanto, foram poucas as mudangas na estrutura da organizacdo policial que pudessem
sustentar essa postura inicial. Além disso, dificuldades no financiamento, na introducdo da
nova filosofia por toda a organizagdo, e sua difus@o entre os membros da comunidade, aliado
aos indices preocupantes de criminalidade e viol€ncia, trouxeram obstidculos ainda maiores na
implementagdo e consolidagc@o da “Policia de Resultados”. As semelhancas e assimetrias das
formas de policiamento de Belo Horizonte e Washington, D.C., sdo comparadas no capitulo
seguinte sob o prisma das forcas institucionais coercitivas, normativas, e miméticas
(QUADRO 14), que moldaram as organizacdes policiais no esforco de sustentagdo de sua

legitimidade.
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5 AMBIENTE INSTITUCIONAL E TECNICO: ANALISE COMPARADA MPD E
PMMG

Este capitulo estabelece uma comparacdo analitica dos elementos institucionais de
ambas organizagdes policiais estudadas, com énfase nos aspectos do sistema de justiga
criminal, e o carater sustentador dos pilares regulativo, normativo e cognitivo mediante as
forgas coercitivas, normativas e miméticas respectivamente..

Verificam-se tendéncias distintas em relacdo ao ambiente institucional existente nas
cidades de Washington, D.C., e em Belo Horizonte, MG, iniciando pelo contexto de viol€ncia
e criminalidade nas cidades pesquisadas. Utiliza-se o padrdo internacional de indices por
100.000 habitantes, nos crimes mais sérios e que podem ser comparados anualmente (USDOJ,
1984), para verificacio do padrio de criminalidade vigente, o que permitiria delinear
estratégias para sua prevengdo e repressdo, o acompanhamento dos resultados futuros, e a
atuacdo em 4reas especificas das cidades, como proposto nos respectivos modelos de
policiamento.

Em Washington, D.C., h4 um aumento das taxas de crimes violentos (homicidio,
estupro, roubo, roubo a mdo armada) de 2.072 por 100.000 habitantes em 1989, para 2.926 em
1993. Mas desde entdo, comeg¢a um declinio constante desses crimes, chegando a 1.508 em
2000 (MPD, 2000) e, ainda que as taxas de crimes violentos sejam um pouco mais elevadas
que em Belo Horizonte, em nimeros absolutos, a cidade brasileira tem quantitativos maiores.

Uma andlise mais apurada de um dos crimes mais estudados, de forma geral, o
homicidio, por ser uma modalidade de crime menos sujeita a subnotificacdo e que permite
melhor comparacio, favorece um melhor entendimento do contexto das distintas cidades. Em
Belo Horizonte, o crime de homicidio até meados da década de 1980 apresentava taxas que
variavam entre 8 e 12 ocorréncias por 100.000 habitantes (BATITUCCI, 1998). A partir de
1987, houve um incremento expressivo, atingindo a cifra de 25 ocorréncias por 100.000
habitantes em 2000. Em Washington, D.C. apresentaram a marca de 81 ocorréncias por
100.000 habitantes em 1991, reduzidas a 42 no ano 2000, uma diminui¢do de
aproximadamente 50% em dez anos (MPD, 2001). Este € um fendmeno nacional, conforme
demonstram Fox e Zawitz (2003) que ao analisarem as taxas para todo o pais, encontraram
indices préximos aos verificados nos anos 1960 em termos de homicidio nos Estados Unidos

(GRAFICO 3).
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GRAFICO 8: Taxa de Homicidios por 100.000 habitantes — Washington, D.C. e Belo Horizonte — 1989-2003
Fonte: Dados obtidos no MPD e PMMG. Elaboragdo do autor.

Por meio de outros dados comparativos gerais (APENDICE C), constata-se a distingdo
entre 0 ambiente em que as organizagdes policiais atuam, pois embora a cidade norte-
americana apresente maiores indices de criminalidade, os mesmos estio em declinio,
enquanto em Belo Horizonte os mesmos sdo ascendentes (APENDICE D).

Na TAB. 3 verificam-se outros dados comparativos entre Washington, D.C. e Belo
Horizonte revelando algumas das situacdes descritas por Bayley (2001b) em sua andlise de
organizagdes policiais, como a de que ndo existem evidéncias de que a criminalidade € menor

quanto maior o nimero de policiais.

TABELA 3
Dados Comparativos: Washington, D.C., USA e Belo Horizonte, MG, Brasil — 2000
INDICADORES WASHINGTON, D.C. BELO HORIZONTE, MG

Populacdo 572.059 2.238.526
Area 259 km’ 331 km’
Taxa de Desemprego (dez. 2000) 5,8% 17,5%
Taxa de Homicidios 42 (100.000 hab) 25 (100.000 hab)
Taxa de Crimes Violentos 1.508 (100.000 hab) 1.137(100.000 hab)
Relacdo policial/habitantes 163 298
Tendéncia a Criminalidade Declinante Ascendente

Fonte: FJP/DIEESE, 2002; IBGE, 2002; MPD, 2002; PMMG, 2002a.
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O entendimento de outros aspectos do sistema de justica criminal e a ag¢do policial
podem desvendar algumas dessas diferengas, melhor observadas a luz de uma descri¢do dos
modelos de policiamento adotados, bem como pela distingdo entre o sistema de justica
criminal dos dois paises, para auxiliar no entendimento da ag¢do das policias. O QUADRO 13
apresenta uma breve sistematizacdo das diferentes perspectivas que assumem a policia no
Brasil e nos Estados Unidos.

QUADRO 13

Brasil e Estados Unidos: diferentes perspectivas

PERSPECTIVA ESTADOS UNIDOS BRASIL

Diversidade de formas de organizagdo policial, | Organizac¢des policiais
predominando as policias de cunho municipal, | estabelecidas no nivel dos estados,
sendo subordinadas ao prefeito que escolhe e | e subordinadas ao governador

contrata o chefe de policia

INSTITUCIONAL

Organizacio policial responsavel pela| A Policia Militar realiza a

prevencao, repressdo e investigacio prevencdo e repressdo, enquanto a
Policia Civil realiza as
investigacdes
p Regime democrético consolidado Regime democratico em
POLITICA & gime
consolidagdo

A sociedade respeita e acredita na instituicdo | Baixa credibilidade geral da

policial policia

Sociedade monitora atividade policial Sociedade a parte do que acontece
nas policias, precdrio controle
externo

Enfase na valorizacgdo profissional Profissdo ~ pouco valorizada:

INFRA-ESTRUTURA Qi . »
lixeiro da sociedade

Bom suporte logistico, tecnoldgico e bélico Precariedade do suporte logistico,
tecnoldgico e bélico

Fonte: adaptado de Freitas, 2003.

Nos Estados Unidos, ha uma diversidade de formas predominando as policias de
cunho municipal, responsdveis pela prevengado, repressdo e investigacio, sendo subordinadas
ao prefeito, que escolhe e contrata o chefe de policia (REGOLI, HEWITT, 1996). Diferente
dessa prética, no Brasil as policias sdo de cunho estadual e subordinadas ao governador
(SOARES, 2000a). Uma dessas distin¢cdes remete a uma caracteristica da criminalidade, pois
o crime tem um componente local muito significativo, o que facilita a perspectiva de agéncias
locais responsdveis pela seguranca publica, monitoradas e avaliadas pelos cidaddos usudrios
ativa e subjetivamente dessa prestacdo de servico de policia.

Em termos de politica, o Brasil vem consolidando seu regime democratico por meio
de diversos mecanismos institucionais, caracterizados pela participagdo popular, enquanto

esse processo ja foi consolidado nos Estados Unidos (STONE, HEATHER, 2000). As
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organizagdes policiais sdo respeitadas e a populagdo acredita e monitora sua atuacio
(GALLAGHER et al., 2001), enquanto no Brasil essas instituicdes vém enfrentando percalgos
em termos de sua credibilidade, com mecanismos recentes de controle externo
(LEMGRUBER et al., 2003). A profissdo do policial € valorizada nos Estados Unidos, tem
visibilidade e “status”, sendo respeitada (MUIR, 1977), enquanto no Brasil ainda é pouco
valorizada, sendo visto como o “lixeiro da sociedade” (PAIXAO, 1982; SOUZA, 2002). Em
termos de infra-estrutura, as organizagdes policiais norte-americanas possuem um bom
suporte logistico, tecnoldgico e bélico de modo geral (WEISBURD et al., 2003), enquanto a
precariedade do Estado brasileiro ndo proporciona boa infra-estrutura para as organizacoes
policiais, que possuem problemas crénicos na quantidade de efetivo, caréncia de meios
materiais e grande dificuldade de manutencio das forgas policiais (SOARES, 2000).

Nao obstante as dificuldades, as duas organizacdes policiais estudadas, seguindo as
premissas de diversas de suas congéneres no mundo, introduziram novos modelos de
policiamento como estratégia das organizacdes policiais para melhoria em suas agdes de
combate a criminalidade e violéncia, por meio de pardmetros como mudangas internas para
producdo dos servicos de policia envolvendo estrutura, cargos e utilizacdo de novas
tecnologias nos moldes do COMPSTAT, com responsabilizagdo geografica, utilizacdo de
georeferenciamento da criminalidade para seu mapeamento e descricio de estatisticas,
aproximacio da comunidade por meio de conselhos comunitérios, utilizagdo de métodos para
a solucdo de problemas e novo arranjo de producio de servigos voltado para a prevengdo. Os
novos modelos de policiamento foram incentivados pelas instidncias governamentais,
geralmente pelas diretrizes e programas de financiamento para sua implementag¢do. Outros
atores da sociedade tiveram influéncia como a imprensa, organizacdes da sociedade civil,
outros atores do sistema de justica criminal, além da pressdo da comunidade por resultados
que levassem a diminuicdo da sensacdo de inseguranga. No entanto, as mobiliza¢des das
organizagdes policiais para a ado¢do de novos modelos de policiamento variaram de acordo
com as pressOes exercidas no seu ambiente por esses fatores, principalmente o estidgio de
violéncia e criminalidade naquela localidade, além da trajetéria historica na relagdo entre a
comunidade e a policia.

As caracteristicas comuns aos programas de policiamento comunitdrio sdo as que
envolvem a sua disseminacdo por toda a organizacdo, descentralizagdo e “accountability”,
responsabilidade por base geogrifica, parceria com a comunidade, orientagdo para a
prevencdo, utilizacdo de métodos de resolucdo de problemas e parcerias com agéncias

governamentais e ndo-governamentais, dentre outras (SKOLNICK, BAYLEY, 2002; COPS,
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2002), conforme descritas anteriormente, que se revelaram nos modelos estudados, a “Policia
de Resultados” e o “Policiamento para a Preven¢do”, de formas especificas. Hi que se
considerar fatores de ordem temporal, pois os esforcos para sua implantacido t€m fases
distintas, como mencionado na trajetéria histérica e de implementagdo das mudangas.

A retérica do policiamento comunitdrio envolveu a implementacdo de seus diversos
aspectos enquanto, a0 mesmo tempo, o modelo tradicional de policia continuava vigente, com
a manuteng¢@o de rotinas que vém ocorrendo ao longo dos tempos, mas sio redirecionadas ou
enfatizadas por curtos periodos de tempo (como nas operac¢des de ocupagdo, operacdo natalina
etc). Emanados das organizag¢Ges policiais, as mudancas sdo dirigidas por uma lideranga,
necessitam de forte suporte financeiro, apoio politico, coordenagcdo de esfor¢cos para
articulagdo intra-agéncia com as diversas unidades organizacionais, e externamente com o
governo, comunidade, e outras agéncias publicas e privadas. As estratégias de intervencao
desenvolvidas utilizaram-se da estrutura formal, elaboragdo e aplicacio de normas e
regulamentos.

As forgas para a institucionalizacdo dos novos modelos de policiamento partiram de
esferas distintas, que levaram a organizagdo policial a mudar e a se adaptar ao seu ambiente,
forcas essas classificadas como coercitivas, normativas e miméticas, baseados no suporte
tedrico do novo institucionalismo. Tais forcas emanam do ambiente institucional - macro, do
contexto local e da dindmica interna da organizacdo (CRANK, 2003).

As forgas coercitivas, ou elementos de regulacdo institucionalizados (SCOTT, 1995)
envolvem a capacidade da organizag@o em criar regras e leis, monitorar outras organizagdes,
oferecer iniciativas e impor sancdes quando necessdrias. Organizagdes que estimulam
mudancgas e conformidade sobre novas ou antigas operacdes exercem forca coercitiva sobre
outras organizagdes, na esperanca de que elas adotem ou possam aderir a essas operagdes. As
forcas normativas sdo aquelas que definem o propdsito social adequado (objetivos) da
organizac¢do e prescrevem suas atividades legitimadas (meios), necessarias para alcancar esses
propdsitos, que influenciam a estrutura, priticas e politicas da organizacio (MEYER,
ROWAN, 1977). As forcas miméticas induzem as organizacdes, principalmente aquelas do
mesmo ramo, a copiar ou imitar uma a outra. As organizagdes tendem a mudar suas praticas
para mirar modelos organizacionais que se mostram superiores ou prevalentes no seu campo
organizacional. Para manter sua legitimidade, as organiza¢des sempre verificam o que estd
sendo feito pelas outras, para que também possam fazer, (“seguir a maioria, fazer como todo

mundo”), especialmente quando a mudanga organizacional é considerada “a coisa certa” a ser
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feita, mesmo que a mudancga seja mais simbdlica e menos substantiva na realidade em sua

implementagao.

Para entendimento comparado, no QUADRO 14 podem ser verificadas algumas

caracteristicas dos programas de policiamento comunitirio no “Metropolitan Police

Deparment” em Washington, D.C. e na “Policia Militar de Minas Gerais” em Belo Horizonte,

MG, com base nas forgas institucionalizadas em uma perspectiva comparada:

QUADRO 14

Caracteristicas dos Programas de Policiamento Comunitario no “MPD” em

Washington, D.C. e na “PMMG”’ em Belo Horizonte, MG

-
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=
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E 5 Criminalidade (1997) Alta (Viés de Queda) Baixa (Viés de Alta)
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Plano Nacional de
Seguranca Publica —
Sistema Unico
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Organizada
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Nao Organizada

Representagdo via

Representacdo (ANC) PMMG (CONSEP)
Mediacdo entre Imprensa Imprensa
Comunidade e Policia “D.C. Council” “Assembléia Legislativa”
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(conclusio)
B | 8
Z 5 8 FATORES “POLICE FOR “POLICIA DE
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z2 | =
Regulagdo “Police for Prevention | “Instru¢ao  0001/99”
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comando PSA no comando Cia Especial
s 8 Tecnologia COMPSTAT COMPSTAT
E g “Crime Briefing” “Pelourinho”
Q
é E Mediagdo entre “ANC Meetings” Reunido CONSEP
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Solving” (SARA Model
Plus)
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)
g Academia e Outros Agentes como Northwest University FJP
S = i
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=

(COMPSTAT)
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Servicos Especializados

CPD - Chicago
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Em termos dos fatores relacionados ao processo de institucionalizacdo dessas formas

de policiamento, pela comparagdo entre Washington, D.C. e Belo Horizonte, constatam-se

algumas peculiaridades e diversas distingdes de lado a lado, que requerem melhor reflexdo.
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Curiosamente, a trajetoria das cidades contém algumas similaridades, pois ambas
foram, cidades planejadas para abrigarem a sede de governo, sendo que Belo Horizonte tomou
Washington, D.C. com seu projeto de Pierre Charles L’Enfant, inspirado ainda nas
transformagdes de Paris sob o comando do prefeito Aussman, como mote utilizado pelo
engenheiro Aardo Reis para a constru¢@o da cidade de Minas.

Além disso, a capital dos Estados Unidos da América tem sido local de referéncia para
a qualifica¢dao dos quadros da administragcdo publica no Brasil. No caso da policia de Minas
Gerais, a partir dos anos 1970, Washington, D.C., tornou-se parametro quanto a inovacio
tecnoldgica do sistema de comunicagdes policiais que foi visitado por policiais da policia
mineira, e posteriormente inspirou o sistema COPOM da PMMG, que serviu de exemplo para
varias outras cidades e paises na América do Sul, com a difusio do sistema de producdo de
servigos policiais por intermédio do rddio-patrulhamento.

Os novos modelos de policiamento introduzidos a partir de meados de 1990 também
foram provocados por situagdes similares de alto indice de criminalidade e cujos marcos
deram-se em épocas semelhantes. No caso da capital norte-americana, em dezembro de 1996,
com a formacdo de conselho consultivo (“Control Board”) para implementar as modifica¢des
necessarias para melhoria do desempenho da policia e de sua imagem. Da mesma forma, a
policia mineira passa por momentos significativos em junho de 1997 com o movimento
reivindicatério que levou a uma grande transformacgao nas relagdes internas na corporagdo. A
distin¢do em termos de indices de criminalidade foi que as tendéncias de alta se inverteram na
cidade estadunidense, enquanto na cidade brasileira, com indices relativamente baixos, passa
a ter uma alta nas taxas de violéncia e criminalidade.

As intervengdes tiveram como ponto significativo um novo direcionamento estratégico
a partir da ciipula, externa no caso norte-americano por meio do “Control Board” e interna, no
caso brasileiro, com um novo comandante geral da policia, € um novo comandante do
policiamento da capital. No MPD hd uma transi¢do em termos da cuipula da organizacio
policial, de quadros internos a corporacdo para a contratacdo de um novo chefe de policia,
recrutado de forma publica em nivel nacional, revelando a inteng¢do clara dos dirigentes
municipais em empreender uma forte mudanga nos padrdes de produgdo de servigos policiais
na cidade e no relacionamento da policia com a populacdo da cidade. O apaziguamento das
forcas internas a corporag@o mineira apds a inédita conflagracdo da greve de 1997, levou a um
reforco na maneira de aproximagdo entre a policia e a comunidade, bem como entre os
membros da ctipula e da base da instituicdo, apds revisdo dos procedimentos disciplinares

internos, € um novo acordo politico a partir do governo estadual empossado em 1999.
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Em Washington, D.C., o novo chefe de policia toma posse em 1998 e traz consigo
uma equipe de apoio para introduzir a reforma na policia. Realiza inicialmente uma pesquisa
de opinido para verificar as principais demandas, utiliza do diagnéstico realizado por empresa
de consultoria sobre as condi¢des de funcionamento da organizacdo policial e aproveita as
medidas de reordenamento geografico colocadas em pratica em 1997 para dar inicio ao seu
programa de policiamento comunitario denominado “Police for Prevention”. Além do apoio
politico do “Control Board”, o novo chefe de policia conta com elevados recursos financeiros
para reequipar a corporagio, aumentar a remuneracdo dos policiais e recuperar a motivacao
dos empregados e policiais da organizacdo com um novo delineamento da missdo, e a
convocacdo para a participagdo da populagdo na produgio dos servigos de policia.

Em Belo Horizonte, MG, um novo comandante do policiamento da capital toma posse
em 1998 e, com apoio do comandante geral da corporagdo, iniciou-se uma estratégia de
policiamento com a participacdo da comunidade como parte fundamental desse novo modelo,
denominado de “Policia de Resultados”, concebida como uma evolugcdo do idedrio do
policiamento comunitirio cujas bases na organizacdo policial registram tentativas ainda no
final dos anos 1980 com o “policiamento distrital” e no inicio dos anos 1990 com a
experiéncia de policiamento com a comunidade. O modelo tem a finalidade de “modernizar e
racionalizar as atividades operacionais da PMMG” com atengdo para o planejamento,
interacdo com a populacdo por meio dos Conselhos Comunitarios de Seguranca Publica
(CONSEP’s), e adocdo da tecnologia do geoprocessamento para o tratamento das informagdes
voltadas para a producdo de servicos de seguranga. Essa medida também “representou, por
outro lado, uma reacdo da Policia Militar ao crescimento desordenado da criminalidade
violenta no Estado de Minas Gerais e, principalmente a crise do modelo operacional pés-
movimento grevista de 19977 (SOUZA, 2003, p. 243).

Com os dois novos modelos de policiamento, em ambos os paises, o objetivo era
enfrentar os indices de criminalidade e violéncia, além de melhorar a imagem da policia que
estava prejudicada por acontecimentos relativos a sua acdo reativa, além de escdndalos
envolvendo policiais no caso do MPD, e do impacto da greve no caso da PMMG.

O desenvolvimento do novo modelo de policiamento seguiu principios semelhantes,
como o reordenamento geogrifico das dreas de atuacdo das unidades policiais, com maior
descentralizacdo; utilizacdo do geoprocessamento da criminalidade via tecnologia de
mapeamento e digitalizagdo de dados; responsabilizacido dos resultados e acompanhamento da
dindmica criminal por intermédio do COMPSTAT; estabelecimento de programas de

diagndstico de solugdo de problemas em conjunto com a comunidade; reordenamento de
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pessoal, tanto em relag@o a cargos quanto a responsabilidades com deslocamento de pessoal
administrativo para realizacdo de atividades operacionais.

Ainda que os principios fossem semelhantes, sua implantacdo se deu em grau e formas
distintas. Tal distingdo advém do contexto diferente de aplicag¢do, tamanho da organizagéo e
seu ordenamento administrativo, além da orientagdo geral, do dirigente municipal e dos
orgdos federais que regulavam a gestdo da seguranca publica por meio de diretrizes e
financiamento. A adequacdo as diretrizes para recebimento das verbas, se de um lado
favorecia a implementacdo pelo financiamento propiciado, por outro, limitava as acdes as
diretrizes emanadas do nivel federal, o que acarretava intensa negociacdo da cupula da
corporacdo com as autoridades governamentais. O distinto contexto fiscal do Estado limitava
os programas mediante seu direcionamento e financiamento como um fator normativo de
grande repercussdo no ambiente técnico das organizagdes policiais. Em algumas situacdes, os
acordos dependiam de outras instancias, principalmente no caso brasileiro, com atrasos nos
repasses financeiros que prejudicaram a continuidade em alguns programas. Esses acordos
visavam ndo apenas o suporte financeiro mas um meio de legitimacdo da mudanca a ser
empreendida nas organizagdes policiais.

Essas forgas tipicamente coercitivas foram identificadas como oriundas de programas
do “United States Departament of Justice” no caso norte-americano e no Ministério da Justica
no caso brasileiro, por suas agéncias especificas, enquanto as diretrizes eram emanadas do
“Office of Community Oriented Policing Services” (COPS) e da Secretaria Nacional de
Seguranca Publica (SENASP), respectivamente.

Outra significativa influéncia na institucionalizagdo do policiamento comunitério
coube a lideranca organizacional. Respaldado pela selecio nacional e aprovagdo do “Control
Board”, o chefe de policia de Washington, D.C. assinou contrato por cinco anos com diversas
cldusulas, todas elas publicas, em que estavam explicitos seus direitos e deveres, além do
salédrio, conforme descrito anteriormente. Isso permitiria uma projecdo de médio prazo para a
implementa¢do das modificacdes necessarias ao novo modelo de policiamento. Além disso,
ressalta Mastrofski (2001), o chefe de policia na sociedade norte-americana deve encarnar o
espirito de lideranca que se espera dele, pois estd investido de grande poder, e sua atividade
exige que acdes sejam tomadas. Assim, espera-se que o lider da organizagdo policial
interprete, explique, e apresente os eventos € suas conseqiiéncias para as organizacdes e
comunidades que seus subordinados policiam.

No caso brasileiro, o tempo do comandante no cargo € imprevisivel, relativamente ao

tempo previsto do chefe de policia nos Estados Unidos, sem contar com a instabilidade de sua
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permanéncia no cargo, pois ndo ha contrato, dependendo da ascensdo profissional na carreira
militar. O exemplo do coronel comandante do policiamento da capital em Belo Horizonte
reflete essa situacdo, pois apds a implementacdo dos procedimentos necessdrios e articulagio
com os atores relevantes, interna e externamente, para consolidacdo do projeto “Policia de
Resultados”, o comandante do CPC foi promovido para o segundo posto na corporagio,
aproximadamente dois anos depois de iniciar seu trabalho na capital.

Niao obstante o importante posto assumido, responsavel pelo controle do “staff” e da
doutrina da organizacao policial, o fato acarretou uma descontinuidade no estilo de lideranca
que ndo permitiu a institucionaliza¢do plena do policiamento comunitdrio. Outra situagio que
remete a descontinuidade refere-se a imagem do comandante na lideranca do policiamento,
pois quando sua imagem comegava a se fixar na midia e na mente da populagio, propiciando
um canal direto de comunica¢do e cobranga das acdes policiais, a mudanca de posto, e
posteriormente a saida da organizagdo para concorrer a um cargo politico, na tentativa de
capitanear politicamente as agdes policiais implementadas, levaram a um impasse na
continuidade do programa que teve diminuida sua intensidade de implementacdo, e
principalmente uma queda na articulagdo dos conselhos comunitdrios de seguranca com
distintas posi¢des frente aos novos comandantes.

Esse fato também se refletiu na rotatividade dos comandantes de companhia, que eram
substituidos de acordo com a necessidade de servigo. Assim, a imagem da policia que, ao se
aproximar da comunidade se consolida, conforme preconiza Aquino (1998), ao ndo haver
continuidade volta-se para os padrdes tradicionais da impessoalidade burocritica, com a
substitui¢do por outro policial de mesma patente, porém sem o mesmo estilo de lideranga.
Nao se estranha, portanto, que no cotidiano da cidade brasileira de grande porte, de um modo
geral, os moradores ndo saibam o nome do comandante responsdvel pelo policiamento
ostensivo, o que ndo ocorre na mesma dimensdo nas congéneres norte-americanas.

Em Washington, D.C. a dependéncia externa do chefe de policia, ligado diretamente
ao prefeito, e com sua imagem imbricada com a organizacdo policial, permite uma
intermediac@o entre populacdo, chefe do executivo municipal e policia que é cobrada quanto
as suas acdes diretamente por meio do comandante da policia.

No caso brasileiro, apesar do grande poder delegado pelo comandante geral ao
comandante do policiamento da capital, esse se restringe as normas da caserna, sendo alvo
dos pares que ocupam outros cargos similares, no caso, os comandos regionais. Além disso,
se de um lado essa dependéncia do comandante geral pode levar ao apoio irrestrito as politicas

implementadas na capital, a principal vitrine das agdes policiais do Estado, por outro lado,



290

pode suscitar oposi¢cdes veladas ou abertas, reveladas nas entrelinhas das diretrizes do
comando geral, ou ainda nos discursos proferidos para a tropa.

No Brasil, as aparicdes diante da Assembléia Legislativa do comandante-geral sdo
esporddicas, e dependem da vontade pessoal do individuo, pois ndo hd mecanismos legais
para que sua presenca seja compulsdria, apesar do cuidado do governador do estado em
manter o controle na relacdo de membros do Executivo com o Legislativo. Em contraponto a
situacdo na cidade brasileira, o chefe de policia da cidade americana apresenta-se
regularmente para a discussdo em foruns publicos, ndo apenas quanto as agcdes policiais, mas
também para debates sobre or¢amento, e estratégia diante do conselho municipal.

A comunidade, como forca de pressdo para a institucionalizagdo do policiamento
comunitdrio, depende de sua organizacdo e de como ocupa as instdncias de representacio
junto aos 6rgdos publicos. No caso norte-americano, a comunidade mostra-se mais organizada
em torno de suas reivindicagdes, ainda que em primeiro plano estas nio mudem na esséncia,
clamando por um numero maior de policiais préximos as suas residéncias ou local de
trabalho, da mesma forma como indicado nos trabalhos de Dias Neto (2000), Skolnick e
Bayley (2001). O policial em geral € mais cobrado pelas suas agdes, talvez porque ha maior
acesso aos canais de controle e reclamagfo contra policiais, em um movimento de cidadania
que ja vem sendo exercido pela populagdo a partir da década de 1970 com as modificagcdes na
projecdo da policia frente ao cidaddo. Ha maior independéncia na representacdo com a policia
inserida na dindmica como provedora de um servigo publico, com os policiais sendo cobrados
por seus resultados.

No caso brasileiro, a comunidade ainda se mostra desorganizada para as
reivindicagdes, e ainda que a policia inspire mais confianga hoje que nos idos da repressio
politica, o temor quanto a represdlias de bandidos, e a propria falta de informacdo e
entendimento da comunidade e membros da organizacdo policial quanto a necessidade de
participacdo, leva a uma situacdo em que os lideres comunitirios escolhidos para a
participacdo nos conselhos de seguranca publica também sejam os representantes em outros
conselhos de dreas distintas, como saude, educag@o e transporte, por exemplo.

Ha também um efeito de politizacdo das liderancas, que quando obtém destaque na
comunidade se lancam como candidatos a cargos eletivos (BRAVO, PEREIRA, 2001),
fendmeno que atingiu inclusive alguns policiais envolvidos no processo de implantacdo do
policiamento comunitdrio e também no movimento grevista de 1997. Essa situacdo afasta
alguns membros da comunidade que ndo concordam com o fato do conselho ser um lugar de

plataforma politica, e também porque em ano de eleicdes municipais, as reunides ficam
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esvaziadas com os lideres militando como candidatos ou trabalhando por outros candidatos.
No entanto, o poder da comunidade serve como processo coercitivo na cobranca dos
resultados da policia, utilizando de outros canais como a imprensa e as representacdes
politicas para se manifestarem.

A imprensa serve como mediadora entre a comunidade e a policia, seja informando as
situacdes de crime e violéncia e as ac¢des da policia no seu combate, seja nas deficiéncias e
virtudes nos casos resolvidos (PAIXAO, 1982; REINER, 1992). Na cidade norte-americana o
destaque na imprensa, que exerce uma forga coercitiva significativa, € o jornal de circulacio
nacional “The Washington Post”, que noticia qualquer deslize ou feito da policia, além de
publicar a listagem de ocorréncias policiais na cidade semanalmente e por drea. Os
questionamentos sdo realizados publicamente, seja por intermédio de reportagens ou de
editoriais que ndo passam desapercebidos pela grande maioria da populagdo. Aliado nesse
esforco de avaliacdo dos servicos policiais segue outros jornais locais, como o semandrio
“The Washington City Paper”, critico de todas as acdes de governo, seja nacional ou local,
além dos diversos jornais de bairro que circulam nas respectivas comunidades, sempre com
partes dedicadas a assuntos de seguranga publica e as ocorréncias policiais da regido.

Na cidade mineira a imprensa como forga coercitiva tem trés instrumentos distintos de
penetracdo na populacdo: na midia televisiva destaca-se a Rede Globo que possui a maior
audiéncia; na midia radio, a Radio Itatiaia que possui dois programas didrios voltados para
assuntos ligados a seguranca publica; e na midia impressa, o jornal “O Estado de Minas” sdo
aqueles meios em que as agdes da policia ganham destaque por serem os de maior circulacio
cobrindo a maioria da populagcdo. A midia reforca os papéis delineados por Reiner (1992) de
pressd@o quanto a acdo policial e os resultados obtidos no declinio da criminalidade. Os
eventos de repercussdo na populagdo sdo explorados pela midia, ora questionando a acgdo
policial, ora louvando os resultados obtidos, com a populacdo se utilizando de canais da
imprensa para reivindicar solugdes para problemas de seguranga publica especificos, como
descrito por Costa (1992) e Rifiotis (1999).

A implementagdo dos novos modelos de policiamento tiveram como fator de
regulacdo as normas escritas e exaustivas tratadas no “Police for Prevention Handbook”,
editado pelo MPD em 1999 e na “Instrucdo 01/99 — 8° RPM”, editado pela PMMG em 1999
no ambito da cidade de Belo Horizonte, com a doutrina sendo ampliada para todo o estado a
partir da “Diretriz para a Produgdo de Servicos de Seguranca Publica 04/2002-CG:
Estruturacdo e Funcionamento de Conselhos Comunitdrios de Seguranca Piblica” publicada

pela PMMG em dezembro de 2002. Essas regulamentagdes apresentam as regras a serem
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seguidas para a execugdo do policiamento comunitario nas duas organizacdes, ditando os
passos a serem tomados para aproximagdo com a comunidade e adogdo das préticas para
solugdo dos problemas. A divulgacdo das normas em uma linguagem acessivel para a
comunidade no caso norte-americano € ampla, com virios exemplares disponiveis nas
diversas reunides com a comunidade, no sitio na Internet e em outras dependéncias da
municipalidade, o que ndo ocorre com as normas da PMMG, o que dificulta o aprendizado
para o publico externo, parceiro na discussdo com a organizagdo policial quanto aos assuntos
de seguranca publica. A divulgacdo, conforme preconizado por Bayley (2001a), Greene
(2001), e também nas diretrizes do “COPS Office” e do “Plano Nacional de Seguranca
Publica”, ainda ndo é uma pratica comum na organizacio policial brasileira, sendo utilizada
como norma de consumo interno na PMMG, com uma divulgacdo timida para os participantes
das reunides, como também verificou Silva (2004).

Acdes similares de delimitagdo geografica para maior responsabilizagcdo dos policiais
da area (HERBERT, 1998) foram medidas adotadas por ambas corporacdes pesquisadas, com
uma recente revisdo no PSA estadunidense (ANEXO B) devido a problemas de alocacgdo de
tenentes com o perfil de lideranca adequado para exercer as atividades preconizadas no trato
com a comunidade. Em Belo Horizonte, as dreas das companhias estdo passando por um
reordenamento interno em termos de operagdo, conhecido como setorizacdo, que tende a se
consolidar no futuro, agrupando bairros com maior proximidade para facilitar a distribuicdo
de efetivo policial, melhorar a cobertura nas agdes policiais e ampliar sua presenca. Os
comandantes de drea deram lugar a uma patente superior nas duas organiza¢des policiais.
Assim como os sargentos deram lugar aos tenentes no MPD, os capities deram lugar aos
majores na PMMG, com maiores repercussdes nesta do que naquela, pelo maior nimero de
patentes atreladas a cargos, o que torna a alocacdo de pessoal mais rigida, e posteriormente
causaria maior rotatividade.

Um dos pressupostos na implementagdo do policiamento comunitério é a modificagdo
da estrutura organizacional para adequar-se a nova dindmica de prestagdo de servigcos voltado
para a aproximacgdo com a comunidade, pois uma organizacdo com menor numero de niveis
hierdrquicos tende a possuir melhor comunicacido interna e maior descentralizagdo para a
tomada de decisdo proxima ao receptor do servico, e com isso ajusta adequadamente seus
processos e arranjos administrativos para bons resultados em termos de prevengdo e provisao
de seguranca.

No entanto, no caso do MPD, a nova gestdo que implementou o “Policing for

Prevention” optou por criar um novo nivel na hierarquia, o “Regional Operations Command”,
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que coordena as acdes dos distritos policiais e estd no mesmo nivel do comando das unidades
especializadas. Fortaleceu ainda o brago corporativo para implementagdo da mudanca, com a
contratacdo de civis com experiéncia profissional no desenvolvimento de projetos e novos
sistemas de informacdo gerencial. A criacdo de uma unidade organizacional “The Office of
Organizational Development” (OOD), para liderar as inovagdes em termos de seguranga
publica dentro do departamento de policia baseando-se em outras experi€ncias no sistema de
justica criminal e da comunidade também foi um passo importante na consolidacdo de
pesquisa e desenvolvimento de programas, permitindo a requisicdo de financiamentos para
programas preventivos, treinamento e aperfeicoamento da legislagdo. A lideranga dessa
unidade por pessoa de confianca do chefe de policia, com experiéncia prévia na policia de
Chicago, além de contatos com importantes atores institucionais da seguranga publica no paifs,
também serviu para consolidar os esfor¢os do MPD voltados para a mudanga organizacional.
Essas mudangas sdo coerentes com as pesquisas realizadas por Maguire (1997), Weisburd et
al. (2003), Zhao et al. (2002, 2003), Maguire et al. (2003), que apontam para poucas
mudangas na estrutura das organizacdes policiais que adotam novos modelos de policiamento,
ainda que contradizendo os pressupostos tedricos do policiamento comunitério, difundidos
nos estudos sobre as tendéncias das organizacdes policiais (BAYLEY, 2001; BAYLEY,
SHEARING, 2001; OLIVER, BARTGIS, 1998; KELLING, SOUSA JUNIOR, 2001).

A introducdo do novo modelo de policiamento em Belo Horizonte ndo levou a
qualquer modificacdo na estrutura da organizacdo, ainda extremamente verticalizada,
especializada e burocratizada, com forte tecnoestrutura e descentralizacio horizontal limitada,
com controle de pessoal baseado na hierarquia e disciplina (DAFT, 1992; GALBRAITH,
1992; HALL, 1984; MINTZBERG, 1995; MINTZBERG, QUINN, 2001), mesmo que tenha
sido realizado um diagndstico para modificacdo na arquitetura organizacional, alerta Freitas
(2003), que, no entanto, ndo levaram a agdes efetivas da organizag¢do para implementar tais
mudancas.

Os policiais consultados em Belo Horizonte apontaram para a necessidade de
mudangas na estrutura organizacional para agilizar os processos, sendo indicado como ponto a
ser reformulado a revisdo da existéncia de batalhdes na estrutura de comando da capital, pois
se situam em posi¢do intermedidria entre a companhia e o comando de policiamento de
capital. O batalhdo tem um aparato administrativo para dar apoio para as companhias que, na
opinido dos entrevistados, ndo se justifica, pois as decisdes sdo tomadas em niveis superiores,
geralmente no Estado-Maior, que é reproduzido em termos de batalhdo, mas que assume

func¢des de linha quando do comando geral da PMMG. Isso pode ser verificado pela posicao
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do Chefe do Estado-Maior (CHEM), que ocupa a chefia do “staff”’, dando apoio na area de
pessoal, inteligéncia, logistica, comunicag@o social, doutrina e regulamentos, entre outras, e
também ocupa o cargo de vice-comandante da corporagdo. Esse papel duplo exige uma
funcdo complexa, de linha e “staff”, acirrando a disputa pelo canal de acesso aos escassos
recursos da corporacdo que, na maioria das vezes, depende de uma resposta da assessoria,
ainda que por meio da posi¢do centralizada na pessoa do CHEM.

Outro conflito se dd entre os detentores de postos mais altos na hierarquia
posicionados em cargos de comando dos batalhdes e os chefes de se¢do do Estado Maior, que
dependendo da patente, devem obedi€ncia aqueles que realizam suas reivindica¢des. Com
isso, vdrias decisdes técnicas acabam sendo levadas a uma instdncia maior para tomada de
decisdo por um posto similar, para que ndo haja quebra na hierarquia, base do processo
decisério na corporacdo. Esse escopo foi tomado como justificativa para alcar o major ao
posto de comandante de companhia especial, no caso da introdu¢do do policiamento
comunitdrio, pois isso, além de proporcionar maior descentralizac@o, direcionava um oficial
de maior patente para articular com os estratos superiores da organizacdo em melhores
condicdes de articulagdo.

No entanto, a rigidez na estrutura e a correlagdo de cargos e patentes, além de todas as
posicdes administrativas e operacionais serem ocupadas por policiais, tornam qualquer tipo de
mudanga mais dificil de ser implementada, pois quando o individuo comeca a dominar as
tarefas do cargo e sua interconex@o com o publico interno e externo, na maioria das vezes, é
transferido por forca do servigo, como foi verificado em varias das companhias e no proprio
comando, o que torna a continuidade de acdes mais dificil. Isso ocorre, ainda que as normas
tenham o papel de sedimentar a perenidade das politicas adotadas, pois o estilo de lideranca e
o préprio entendimento do servigo a ser produzido podem variar de acordo com o ocupante do
cargo. Dai, uma das premissas dos policiamentos de aproximag¢do com a comunidade
insistirem na manuten¢@o dos policiais junto da populac¢do, com o minimo de transferéncias
(FORD et al., 2003; KANE, 2003; SWANSON, TERRITO, 2002).

A populagdo geralmente reage negativamente a essas mudancas conforme concluido
na pesquisa realizada, seja na policia brasileira ou estadunidense, pois quando os cidadaos
passam a entender o modo de acdo policial, e o policial passa a conhecer a dindmica da
comunidade em que operam, com maior contato com seus interlocutores, e comegcam a
instituir o planejamento local para solugdo de problemas, esses sdo transferidos e a
comunidade torna-se 6rfa do investimento realizado na construgdo da relacdo com a

organizagdo policial.
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A manutencdo da estrutura organizacional na policia brasileira confirma algumas
premissas dos tedricos do novo institucionalismo (DiMAGGIO, POWELL, 1983; MEYER,
ROWAN, 1977), pois ndo obstante a press@o do ambiente institucional, o ambiente técnico,
ainda que adote alguns arranjos na producdo de servicos de policia, continua seguindo a
légica racional da atividade organizacional para dar respostas a essas demandas, sem
modificar a esséncia da disposi¢do hierdrquica e de distribui¢do do poder na organizacio
policial, buscando apoio externo por meio da aproximagdo com a comunidade em uma
“abertura” da corporagdo para aumentar sua legitimidade, mas mantendo seu arcabougo
estrutural sem modificag¢Ges drésticas nessa adaptacao.

Na PMMG, as regras s@o minuciosas ¢ bem delineadas (PMMG, 1999, 2002a, b, c), o
que auxilia na busca de financiamentos, mas dificilmente colocadas em pritica na sua
totalidade, como os regulamentos dos conselhos; as decisdes tomadas t€ém conseqiiéncias
incertas, como no caso da substituicdo dos comandantes de companhia; as novas tecnologias
ndo sdo utilizadas em seu potencial, mas justificam a imagem da modernidade da
organizagdo; na solicitacdo de infra-estrutura hd um refor¢o do aparato tradicional com a
aquisi¢do de viaturas, quando o policiamento de aproximacdo com a comunidade sugere
policiamento a pé; e os sistemas de avaliagdo ndo possibilitam a mensuracio do desempenho,
ou tomam vertentes inesperadas, como foram transformadas as reunides do COMPSTAT. No
entanto, a racionalidade da estrutura da organizagdo policial, de escopo militar, sustenta a
legitimidade dessas novas acdes.

A tecnologia utilizada para estruturar a introducdo do novo modelo de policiamento
teve a concepcdo baseada no COMPSTAT, que baseada da ferramenta do geoprocessamento
das ocorréncias, consegue mapear os locais de maior incidéncia de delitos e passam a
monitorar as estatisticas da criminalidade, responsabilizando as equipes de policiais no seu
territério de jurisdicdo quanto as medidas a serem tomadas para combater e prevenir os
delitos. Apresentados em salas com recursos computacionais que permitem a visualizacdo dos
mapas e com as justificativas e propostas dos comandantes de drea, tornou-se uma
metodologia de amplo uso pelos departamentos de policia, ainda que os recursos sejam
utilizados de forma distinta de acordo com o ambiente em que a organizacgdo policial atua
(HERBERT, 1998). O processo de producdo de informagdes nas organizacdes policiais
estudadas tem como fonte os dados obtidos com as ocorréncias policiais, geradas em sua
maioria quando do atendimento com base nas ligagdes para o numero de telefone 190 do

centro de comunicagdes da policia.
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No MPD, a forma de cobranga dos comandantes de area era didria por meio do “Crime
Briefing” envolvendo os comandantes regionais, os comandantes dos distritos policiais e os
responsaveis por investigacdo, unidades especializadas e policiais envolvidos em ocorréncias
de maior complexidade na area de servico policial (PSA), e esporadicamente, membros da
comunidade e do legislativo municipal. A reunido matinal na opinido da cipula era um
diferencial significativo para manutencdo do controle sobre a dindmica criminal,
planejamento das ac¢des para a diminuicdo da criminalidade e violéncia, acompanhamento das
atividades desenvolvidas e a avalia¢do dos policiais, com uma efetiva cobranga dos resultados
a serem alcangcados. Para alguns policiais envolvidos era uma repeticdo didria de fatos
similares, em lugares em que a criminalidade estava associada a problemas sociais e
econdmicos e nos quais a policia tinha pouco potencial preventivo atuando isoladamente, ndo
havendo maior mobilizagc@o por parte de outros agentes governamentais que pudesse auxiliar
na solucdo daqueles problemas em conjunto com a comunidade.

As reunides no modelo COMPSTAT da PMMG utilizavam uma dindmica quinzenal
com a presenca de membros do conselho comunitario da drea avaliada, além do comandante
do policiamento da capital, comandante do batalhdo e da companhia sob avaliacdo. O modo
como os policiais eram inquiridos e os resultados cobrados tornaram as reunides do
COMPSTAT uma arena de conflitos entre os produtores de seguranga publica e o comando da
organizag@o policial, que, de um lado, questionava as acdes executadas e os indices de
ocorréncias naquela jurisdicdo, no que eram confrontados, dentro da hierarquia e disciplina
vigentes, com acdes prejudicadas pela falta de pessoal e equipamentos adequados para fazer
frente ao crescente nimero de ocorréncias. O clima de tensdo entre comando e policiais
tornou as reunides conhecidas como “pelourinho”, local em que o policial colocava-se para a
recepg¢do de reprimendas do comando quanto aos resultados.

A metodologia do COMPSTAT nas duas organizacdes policiais estudadas tinha nas
reunides de discussdo dos procedimentos operacionais, caracteristicas de ritos e cerimoOnias
(MEYER, ROWAN, 1977), em que o teatro de operacdes era simulado por meio do aparato
tecnoldgico, enquanto os atores policiais entravam em cena para justificar o drama cotidiano
de ser e fazer policia.

No ambito do CPC, além da caréncia de recursos, a énfase no planejamento com a
comunidade ainda carecia de maior sedimentacdo, e a maior parte das acdes policiais
continuava reativa. Apesar dessa pressdo, algumas companhias que conseguiram, pelo perfil
de seus comandantes, articular-se com seus subordinados e com a comunidade a que serviam,

apresentavam alguns resultados promissores, que poderiam ser verificados pela tendéncia de
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estabilizacdo da criminalidade em Belo Horizonte no ano de 2001 (BEATO FILHO et al.
2003), ainda que em niveis elevados, e que talvez tenham sido a causa da migracdo do crime
para as cidades vizinhas da regido metropolitana (FJP, 2003), que ndo tendo as mesmas
condicdes de articulacdo, sofriam com o acumulo de ocorréncias na area, sem o devido
suporte para abordar o problema adequadamente.

Isso também ocorria no entorno das companhias, o que acabou gerando conflitos entre
as proprias companhias, além de uma alta rotatividade nos comandantes que buscavam outras
posicdes na corporagdo para evitar o desgaste operacional em determinadas dreas. A maioria
ainda reclamava da pouca participa¢do da comunidade, evocando que esta ainda se ressentia
da época em que o policiamento comunitdrio era apenas uma forma da organizacdo em
angariar recursos para manutencdo de suas atividades.

A mudanca de comando do policiamento da capital e os resultados obtidos na cidade
forcaram a dindmica do policiamento comunitirio e a tecnologia COMPSTAT a terem sua
metodologia sistematizada para ser aplicada em todo o estado. Com isso, entretanto, as
reunides com os comandantes de companhia passaram a ser mais espacadas para que estes se
adequassem ao sistema, a comunidade pudesse se organizar em torno dos conselhos
comunitdrios, o que tornou as reunides esporadicas, ainda que a estrutura de acompanhamento
dos dados tenha se solidificado, e 0 mapeamento das ocorréncias gerado um conhecimento
que passou a ser novamente explorado com maior énfase a partir de 2003, com a implantagio
do Sistema Integrado de Defesa Social (SIDS). Tal sistema visava o trabalho conjunto do
policiamento ostensivo com a policia investigativa, bombeiros e defesa civil, na tentativa de
integrar forgas para aumentar a efetividade dos 6rgdos da seguranga publica.

A relacdo da comunidade com a organizagdo policial tinha seu férum privilegiado por
intermédio de comissdes formadas pela populacdo em sua comunidade para tratar de assuntos
de seguranca ptblica, seguindo a tendéncia democrética de maior participacdo popular na
definicdo, acompanhamento e avaliacdo de politicas ptiblicas. Duas instancias de participacio
eram propiciadas & comunidade em Washington, D.C. para discussdao conjunta com a
organizacdo policial dos assuntos de seguranca publica. Em nivel mais proximo da
comunidade, os encontros eram organizados em torno da drea de servico policial PSA dos
moradores, que contavam com um tenente e sua equipe para dar respostas as demandas da
populagdo local, planejar em conjunto a solucio dos principais problemas locais, monitorar o
ambiente e manter as regras de controle social daquela comunidade.

O “PSA Meeting” tinha periodicidade mensal, com ampla divulgacdo e, na maioria

das vezes, era realizada em um equipamento coletivo, normalmente escola ou templo
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religioso da comunidade, com reivindicacdes distintas de acordo com a drea da cidade, mas
sendo recorrente uma espécie de divulgacdo das principais ocorréncias, reclamacdes da
populagdo, solicitacdo por parte desta de maior policiamento, divulgacdo pelos policiais de
avisos de seguranga para evitar a vitimizacdo dos moradores, e encerrando com a promessa de
algumas medidas pontuais mais urgentes.

Em nivel de distrito policial, o “Citizens Advisory Council” (CAC) reunia as
comunidades do distrito para discutir com o comandante regional e o chefe do distrito as
condi¢des de seguranga publica com as comunidades da regido e o envolvimento de outras
agéncias publicas para solu¢do dos problemas que pudessem auxiliar na prevenc¢ao de delitos
e de crimes. Realizadas mensalmente, por vezes na sede do distrito policial, essas reunides
envolviam os conselheiros que auxiliavam o chefe de policia quanto aos assuntos prementes
para a seguranca publica e a sua relacdo com outros assuntos, geralmente de cunho geral, e
com relacdo a comunidade. As reivindicacdes, além da necessidade de policiamento, tratavam
de problemas que afetavam mais de uma area de servico policial, e dependiam do distrito,
sendo abordados sob o ponto de vista do trabalho da organizacdo policial junto com outros
orgaos da prefeitura.

Em Belo Horizonte, os conselhos comunitirios de seguranga ptiblica (CONSEPs)
ainda estavam se estruturando, de modo geral, pois enquanto alguns se consolidaram logo no
inicio da convocagdo da organizagdo policial para participarem das reunides, escolheram sua
lideranca e trabalharam de modo articulado para a solugdo dos problemas de violéncia
publica. Foi visivel a diferenga de participagdo de acordo com a regido da cidade, sendo
aquelas com maior padrdo de seguranca objetiva as que apresentaram maior participacio, o
que confirma a andlise de Stone e Ward (2000), Lion (2004), e Silva (2004).

Ainda hd grande desinformacdo quanto ao funcionamento dos conselhos, apesar do
vasto conjunto de regras para sua formalizacdo, e imposicdo dessas mesmas regras pela
policia para o seu funcionamento, o que acaba prejudicando a participagdo, fendmeno
levantado em outras dreas como educacdo e saide (BARBOSA et al., 1997; MILWARD,
SILVA, 2004; PEREIRA, 2000). As reunides coordenadas pelo presidente do CONSEP
geralmente t€ém no comandante da companhia o personagem principal, que divulga os dados
da regido, ouve as reivindicagdes e descreve as acdes policiais realizadas e aquelas previstas,
fazendo também algumas solicitagdes quanto a recursos ou atengdo para situagcdes
relacionadas a violéncia e criminalidade.

Realizada nas dependéncias da organizagdo policial em sua maioria, que engloba

bairros distintos, em horarios nem sempre favordveis para a presenga da populacdo, a policia
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responde aos questionamentos da comunidade, solicitando maior mobilizacdo para
participacdo nas reunides, refor¢a a necessidade de a comunidade tomar medidas individuais
de seguranca para ndo ser vitimizada, de certa forma transferindo parte da responsabilidade da
policia ao cidadado, ja que ndo consegue garantir alguns dos direitos individuais bésicos. A
participacdo da comunidade na utilizacdo de metodologia de solugcdo de problemas em
conjunto com a policia ainda é rara, sendo alvo de algumas iniciativas piloto conforme
descritas por Freitas (2003), assim como, em algumas areas de alta criminalidade fica restrita
pelo medo de represélias aos participantes. Ao contrdrio de sua congénere norte-americana, a
participacdo de policiais dos postos mais baixos da hierarquia nas reunides é rara, o que
contraria a necessidade de articulacdo entre a comunidade e o policial de rua, mais préximo
dos acontecimentos em que a sua presenca é requerida (KANE, 2003; MAGUIRE et al.,
2003).

A participagdo ainda timida da comunidade, uma certa atitude refratiria de alguns
policiais a participagdo em “assuntos de policia” pela comunidade, pouco entrosamento dos
niveis mais baixos da hierarquia, divulgacao precdria, em area geografica relativamente ampla
de responsabilidade da companhia, ndo permitem uma aproximacao maior dos conselhos aos
seus objetivos, o que demanda uma retomada da organizagdo policial junto aos lideres
comunitdrios e outros membros de agéncias publicas para participagdo ampliada,
consolidando o conselho como espago de exercicio da cidadania e ndo um local de registro de
reivindicag¢des do publico para a policia.

Em ambos os casos, a producdo de servicos policiais continua centrada no
atendimento aos chamados via rddio, com presenca do policiamento motorizado em sua
maioria, sendo as acdes de prevencdo maiores no MPD, e incipientes na PMMG. Na pesquisa,
nao foram percebidas diferencas significativas em termos da producdo de servicos no
radioatendimento nos moldes ditados por Vanagunas (2002), com exce¢do de algumas
melhorias tecnoldgicas nos equipamentos, € o fato de o policial americano trabalhar sozinho e
o brasileiro, em duplas, o que permite afirmar que as tarefas realizadas pelo policial
estadunidense poderiam ser realizadas pelo policial brasileiro sem maiores problemas. A
similaridade dos instrumentos normativos como o boletim de ocorréncias revela tal
similaridade (ANEXO C). No entanto, verificou-se no MPD um avanco maior na utilizacdo
do método de solugdo de problemas e articulagdo com outras agéncias governamentais.

Essa certa uniformizag@o na atuagfo policial, ainda que em ambiente tdo distinto, que
pressiona as organizacdes policiais, poderia ser explicada pelo objetivo geral da policia, de

manuten¢do da ordem e aplicacdo da lei, que sdo perseguidos pelos membros das corporacdes,
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pois, ndo obstante possuirem arquiteturas distintas, lidam com um fendmeno de caracteristicas
semelhantes (BAYLEY, 1992, 1999; MAWBY, 1999). A valorizacido do policial americano
também se reflete na operacdo, pois as condi¢cdes de remuneracio e qualidade de vida no
trabalho, além do reconhecimento da profissdo pela populagdo, permitem uma abordagem
profissional quando das tarefas realizadas no seu cotidiano, enquanto o policial brasileiro
além de enfrentar as condi¢des peculiares de sua atividade profissional (BITTNER, 2003;
MUIR, 1977; MUNIZ, 1999), encarna a situacdo da massa trabalhadora do pais em geral
(LEITE, 2003; POCHMANN, AMORIM, 2003).

O trabalho conjunto da policia com a comunidade utilizando estratégia de solugdo de
problemas segue em ambas as organizacdes policiais a base do “SARA” preconizado por Eck
e Spelman (1987). Quando da introdugdo do “Policing for Prevention” no MPD, foram
realizados treinamentos com os policiais, membros da comunidade e de algumas agéncias
governamentais, para disseminacdo do modelo para solucdo de problemas que, além das
etapas de identificacdo de um problema, sua andlise para um melhor entendimento do mesmo,
prover uma resposta com base nas discussdes do grupo, e apds a acio rever seu progresso
mediante uma avaliagdo, os membros sdo incentivados a celebrar todas as atividades, no
sentido de compartilhar os resultados e aumentar o engajamento da comunidade, sendo esta
considerada uma nova etapa das premissas do “SARA”. No caso brasileiro seguem-se as
diretrizes de solug¢do de problemas de Eck e Spelman (1987), apenas com a traducdo para o
portugués, que coincidentemente na imitacdo manteve um nome feminino, “TARA”
(identificacdo, andlise, resposta e avaliacdo), mas os treinamentos dos policiais e da
comunidade somente foram desencadeados algum tempo depois da implementacdo dos
conselhos comunitarios de seguranga, pela falta de estruturagdo e a resisténcia de policiais em
compartilhar informacdes “‘sigilosas” com membros da comunidade, conhecidos como
“paisanos” na linguagem da caserna, um termo utilizado com conotagdes jocosas diversas
vezes (SILVA NETO, 1997).

Essa inovag@o no uso de uma metodologia para solu¢do de problemas de seguranca
publica compartilhada entre policiais e comunidade ndo foi efetivamente colocada em pratica
na PMMG nos momentos iniciais do policiamento comunitério, sendo retomada a partir do
treinamento de liderangas comunitérias e de jovens policiais. Esse ¢ um caminho promissor
para a aproximacao dos policiais com a comunidade, e a fase de “celebracdo e criacdo de uma
presenca duradoura na comunidade” € um passo importante na divulgacdo do novo modelo de

policiamento que poderia ser adaptado do MPD para a realidade brasileira.
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No entanto, observou-se que o espirito de cooperagdo criado no lancamento do
processo “Cinco Passos para a Solucdo de Problemas”, com énfase na divulgacdo e
mobilizacdo nos anos de 1998 e 1999, no MPD ndo se manteve ao longo do tempo, tendo
arrefecido com a volta de alguns problemas ja recorrentes. A manutencio dessa metodologia
deve estar amparada pela continua intera¢do da policia e comunidade e com suporte na
avaliac@o e agdes preventivas para que os problemas ndo se repitam.

De modo geral, essas forgas coercitivas moldam a acdo da organizagdo policial, seja
no ambiente institucional, seja no ambiente técnico, ainda que a distin¢do entre esses dois
ambientes seja ténue, como preconiza Scott (1995), pois o novo modelo de policiamento
incentiva a interagdo com o ambiente na aproximag¢do com a comunidade, o que leva a
organiza¢do a moldar o ambiente em que se encontra, ao deliberar normas e procedimentos
que regulam essa relacdo. As organizacdes policiais estudadas enfrentavam o ambiente de
violéncia e criminalidade com uma forma padrido de producio de servicos baseada no radio
atendimento, conforme mencionado, mas a partir da pressdo por maior efetividade promovida
pelas autoridades instituidas e populacdo em geral, aumentam as condi¢des de dependéncia e
incerteza, conforme atestam Tolbert e Zucker (1998).

A policia passa a ser exigida em um escopo mais amplo de atuagdo, para manutencao
da ordem, aplicacdo da lei, de modo ostensivo e preventivo (PERES, 2002), além de prestacio
de servigos a sociedade, com um aumento da heterogeneidade nos problemas que o ambiente
contemporaneo produz, e se tornando diferente da estabilidade que antes permitia ao policial
uma atuacdo pontual quanto a ocorréncia que atendia (BITTNER, 2003; MUIR, 1977;
VANAGUNAS, 2002).

O crescimento da violéncia de maneira difusa e tomando formas diversas na sociedade
contemporanea (TAVARES-DOS-SANTOS, 2004) criou intimeros desafios para a
organizagdo policial que passa por questionamentos recentes quanto a sua postura frente a
essas transformacgdes e o seu papel de controle e manutencido da ordem, confrontada pela forte
concorréncia de outras agéncias publicas e da seguranca privada (PAIXAO, 1991;
PONSAERS, 2001). Apesar das crescentes ameacas, a policia ainda exerce um papel
relevante na sociedade, devendo ampliar seu modo de atuacdo mais préximo da comunidade
para diminuir a sua vulnerabilidade frente ao ambiente. As medidas de convivéncia entre
diversos formatos de promogdo da seguranga publica exige maior flexibilidade no
entendimento do contexto, facilitado pela aproximacdo com a comunidade, consolidacdo do
respeito aos direitos humanos, e apoio de novas ferramentas tecnoldgicas para a adequagéo da

aplicagdo da lei (BAYLEY, SHEARING, 2001).
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Essa ameaca levard a um aumento de sua interconex@o com outras agé€ncias publicas e
organizagdes empresariais e nao-empresariais, além de manter o mapeamento das fontes de
poder que passam a ter maior legitimidade para assumir os pleitos da organizacdo policial. O
movimento de aproximagdo com a academia, o delineamento de rigidos padrdes de controle
do uso da forga e respeito dos direitos humanos buscam fortalecer os elos da policia com a
sociedade, além de ampliar os canais de articulacdo com as instincias politicas responsaveis
pelo controle de recursos escassos, em movimentos de cooptagdo (SELZNICK, 1973), que
vém sendo aprimorados com o convivio mais proximo da comunidade.

Assim, o ambiente técnico passa a ser monitorado e organizado para coordenar as
acoOes de articulacdo sobre o ambiente institucional, deixando as fronteiras ainda mais ténues
entre estes. A relacfo vai exigir um monitoramento do ambiente na busca de recursos escassos
e disputados por diversas agéncias, pois a experiéncia da comunidade provedora diretamente
do material da organizag@o policial ndo permite a adequada isen¢do na producio dos servigos
de seguranga publica, pois esta hipotética “privatiza¢do” por dentro da organizagdo policial
gera conflitos pouco gerencidveis no escopo geral da comunidade, e principalmente da
policia.

Com recursos escassos, em fontes bem delineadas, em um ambiente estruturado no
caso norte-americano em termos de fluxos de recursos e ainda em estruturagdo no caso
brasileiro, geram-se forcas coercitivas mais significativas do ambiente institucional, sendo a
avaliacdo pelos indices de criminalidade e violéncia o mote para que o desequilibrio dessa
relacdo provoque uma crise institucional em que a organizacdo policial acabe optando pela
mudan¢a diante dos indicadores de desempenho e se submetendo a normas de maior
abrangéncia ditadas pelo ambiente, como verificado apds a bancarrota da cidade de
Washington, D.C. em 1996, e a greve dos policiais em Belo Horizonte em 1997.

As forcas normativas ndo se baseiam na pressdo pela san¢do, mas em uma agdo
sustentada principalmente nos valores sociais, que geram padrdes desejados e que possam ser
avaliados e comparados, tendo um dos componentes na construcdo dessa vertente a
profissionalizacdo. Verificou-se na pesquisa que a introdu¢do do policiamento comunitério
nas organizagdes policiais teve um diferencial na referéncia passada quanto a esse modelo de
acdo policial. Como ndo havia um histérico do policiamento comunitirio no MPD, a mudanga
foi recebida como a oportunidade de inser¢do de novos valores em uma organizacgdo policial
que passava por pesadas criticas quanto ao seu nivel de profissionalizagdo, pois confundia a

relacdo politica com a relagéo policial.



303

Isso foi ressaltado pela baixa auto-estima dos policiais locais diante dos pares de
outras agéncias policiais na época da crise econdmica que afetava o desempenho e moral,
além de prejudicar a sua imagem diante de todo o pais, como as discussdes no dmbito do
“D.C. Council” revelam (DISTRICT OF COLUMBIA, 1997). No caso da PMMG, os valores
incutidos na filosofia do policiamento comunitdrio retomavam um discurso conhecido dos
membros da corporagdo, ainda que de repercussdes negativas, de quando o policiamento
comunitdrio foi introduzido em 1993 como instrumento de angariar recursos para a
organizacdo policial (SOUZA, 1999b).

A “Policia de Resultados” busca quebrar essa mé impressao, enfatizando o discurso de
aproximacdo da comunidade como forma de fazer policia em um novo patamar que traria
maior profissionalizacdo policial com a introdu¢do de novas tecnologias, reordenamento
geogréfico e €nfase nos conselhos comunitdrios de seguranca (SOUZA, 2003). No entanto,
diversas das agdes envidadas pelos comandantes de companhia junto a comunidade
retomavam as praticas do inicio da década passada, ainda que com grande resisténcia dos
policiais, sob o argumento que essa parceria baseada em recursos levaria a uma
desvalorizagdo da profissdo, e ainda a um tipo de privatizagcdo da organizacdo policial, em que
aqueles que contribuissem com a policia teriam um servigo diferenciado em termos de
seguranga publica.

Outra forca normativa originara-se no estilo de lideranca dos comandantes, pois
enquanto no MPD o lider vinha de fora, e com equipe prépria, incutindo o &nimo nos policiais
por meio de uma ag@o como coordenador dos novos processos que eram introduzidos, na
PMMGQ, o lider advindo das fileiras internas utilizava-se de um discurso motivador “para tirar
o policial de sua zona de conforto”, conforme suas proprias palavras, mas mantendo a linha de
comando e controle da organiza¢do militar, e os ritos do cargo de comandante. O seu
posicionamento, em termos da divulgacdo de um “novo modo de fazer policia”, facilitava de
um lado a aproximagdo com a comunidade, mas, de outro, gerava criticas internas pela
utilizacdo politica do cargo, sendo considerado por alguns policiais entrevistados de estilo
“marqueteiro”, no sentido de ter maior discurso do que pratica. No entanto, a implementacdo
do novo modelo de policiamento por meio das efetivas acdes de descentralizagdo, mudanca de
postos, e cooperacdo com outros agentes legitimadores do ambiente revelaram que sua agéo ia
para além do discurso, ainda que isso ndo diminuisse a resisténcia a mudanca por parte de
membros da policia.

Visdes distintas daquelas do policiamento tradicional foram propiciadas pela interagdo

com a academia e membros de outros agentes legitimadores no ambiente. A estratégia do
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novo comandante do MPD foi realizar levantamento de opinido junto a populagdo de
Washington, D.C., por intermédio da Northwest University, conceituada universidade norte-
americana que havia apoiado a introducdo do policiamento comunitirio em Chicago
(SKOGAN, HARTNETT, 1997; SKOGAN et al., 2002). Aliado a isso, aproveitou do
diagnéstico realizado pela empresa de consultoria “Booz, Allen & Hamilton” em 1997 e que
acompanhou a transicio mediada pelo “Control Board”, para realizar algumas das
modifica¢des sugeridas na organizagdo policial, pois estaria respaldado por uma das grandes
empresas de consultoria do pafs. Para completar, utilizou-se dos estudos realizados pela
“Police Foundation”, organizacdo ndo-governamental voltada para estudos e pesquisas de
organizagdes policiais. Por dltimo, usou dos conceitos do professor Gary Cordner, diretor do
“College of Justice and Safety” da “Eastern Kentucky University” a época, para consolidar o
modelo “Policing for Prevention”. Posteriormente, divulgou sua experiéncia de policiamento
nos féruns do “Community Oriented Policing Services” (COPS), como que buscando sua
certificagdo entre as organizagdes policiais que adotam esse modelo de policiamento. Uma
outra vertente dessa interacdo torna-se corrente com a recente exigéncia de pelo menos dois
anos prévios de formacao no ensino superior para candidatar-se ao cargo de policial, sendo
incentivada a continuacio nos estudos, bem como a fato de que a maior parte da ctpula
dirigente possufa cursos de aperfeicoamento em instituicdes de ensino ndo policial.”!

Na Idgica de adequacdo ao ambiente do pilar normativo (SCOTT, 1995), a imagem da
policia na cidade de Washington, D.C. estava em reconstru¢do diante da populagéo local e do
pais como um todo, diante da visibilidade e propor¢do que qualquer acontecimento adquiria
na capital do pafs, e passa a ter a imagem de recuperacdo ligada a pessoa do novo chefe de
policia, com experiéncia na implantacdo de programa de policiamento comunitirio em uma
das principais cidades daquele pais, Chicago, e que vinha sendo alardeada como exemplo de
sucesso baseado na queda dos indices de criminalidade e participagdo da comunidade

(SKOGAN et al., 2002).

2 Em Belo Horizonte, o comandante do policiamento da capital aproveitou da parceria no ensino de pés-
graduacdo e pesquisas conjuntas com a Fundag@o Jodo Pinheiro, entidade publica ligada ao 6rgdo de
planejamento estadual que desenvolve projetos econdOmicos, sociais, administrativos e de estatistica, para
incremento dos programas de treinamento e atualizacdo dos policiais. O pioneirismo dessa parceria entre uma
organizacdo policial e uma entidade civil auxiliou a policia mineira a inaugurar um padrdo de cooperagdo, que
seria imitado por outras organizagdes policiais do pais (SAPORI, 2002; TAVARES-DOS-SANTOS, 2004). Com
a Universidade Federal de Minas Gerais, articulou-se para conhecer e desenvolver a metodologia de
geoprocessamento e verificar as fontes de financiamento internacional para alavancar algumas de suas
transformacdes, o que permitiu angariar apoio do puiblico externo para as mudancas voltadas para a
“modernizacdo” da instituicdo (BEATO FILHO, 2001b).
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A solida imagem da policia mineira (AQUINO, 1998), havia ganhado dimensio
nacional pela involuntdria repercussdo do movimento grevista de 1997, mas manteve-se
ligada ao seu escopo tradicional, abalizada pela trajetéria histérica e valores emanados pela
corporacdo. No entanto, a imagem continua ligada & organizacdo policial e ndo ao
comandante geral ou do policiamento da capital, confirmando a forte caracteristica de
impessoalidade da policia de modo geral no Brasil, em contraste com suas congéneres
estadunidenses, que cultuam a figura dos chefes de policia, notadamente aqueles que t€m sob
seu comando as organizagdes policiais de grandes cidades e de jurisdi¢do nacional, conforme
mencionado.

A adocdo de referéncias hegemonicas no campo das organizagdes policiais por meio
das forcas miméticas do pilar cognitivo (SCOTT, 1995) revelou-se, de modo geral, na adocao
do policiamento de aproximag¢ido com a comunidade, como op¢do da organizagdo policial de
superar o padréo tradicional de policiamento. Com a legitimidade adquirida a partir dos anos
1980 nos Estados Unidos, dessa filosofia, a sua introdugdo passa a ser disseminada nio
apenas naquele pafs, mas em outros paises, tornando-se o novo paradigma na produgio de
servigos policiais (BAYLEY, 2001a; MAWBY, 1999). Assim, ainda que sua introducio tenha
sido avaliada com certo ceticismo (GREENE, MASTROFSKI, 1988), e se encontre em
estagios diferenciados de institucionalizacdo dependendo da configuracdo da organizacdo
policial e do ambiente em que atua (FORST, 2003; KANE, 2000; WEISBURD et al., 2003;
ZHAO et al. 2003), o policiamento comunitario tem sido a modalidade vigente mais comum
em contraponto ao modelo tradicional.

O MPD, utilizando-se a metodologia “Policing for Prevention”, auxilia na
legitimidade do policiamento comunitirio ao adotar suas premissas e as consolidando ao
longo do tempo. A PMMG por meio da “Policia de Resultados” procura retomar a
legitimidade dessa filosofia com o refor¢o na sua implementacdo, pelo seu desvirtuamento em
sua experiéncia inicial no inicio dos anos 1990.

O modelo de policiamento adotado pelo MPD espelhou-se nitidamente na experiéncia
de Chicago, principalmente no aspecto de preveng¢do, tratamento de minorias e aproximacao
com a comunidade. Em termos de tecnologia, procura suporte no COMPSTAT, modelo
inspirado no Departamento de Policia de Nova lorque (NYPD), adaptando essa metodologia
em alguns aspectos do ambiente local. A PMMG também adota o COMPSTAT, incluindo no
processo de mimetismo uma visita de policiais e académicos a cidade de Nova lorque para

verificar “in loco” o funcionamento do sistema. Incorpora na relagdo com a comunidade o
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modelo de conselhos de segurancga publica considerando-se a experiéncia da Policia Militar de
Séo Paulo, com poucas mudangas para sua implantagao.

As unidades especializadas das organizagdes policiais estudadas também possuem
tracos miméticos das organizagdes policiais de Chicago e Sdo Paulo, respectivamente. Além
do mimetismo, as unidades especializadas possuem uma funcdo de legitimacdo da
organizagdo policial (CRANK, 1992), ao lidar com problemas criticos vivenciados pela
populacdo. Apds os eventos de setembro de 2001 nos Estados Unidos, no MPD a “Special
Operations Division” teve sua metodologia de atuacdo aperfeicoada por meio de treinamentos
e seus equipamentos remodelados, para que pudesse prover uma rdpida e efetiva atuacdo em
casos de atentados terroristas. Na PMMG, a necessidade de atuagdo em dreas criticas de
criminalidade levou a um recrutamento minucioso e treinamento especial do efetivo do
Batalhdao ROTAM, permitindo uma atuacéo essencial no combate a criminalidade violenta. A
exibicdo de sinais exteriores de ostensividade, caracterizado pelos diferentes uniformes e
insignias, viaturas, e armamento pesado, tanto da “Special Operations Division” como na
“ROTAM”, reforcam a imagem de efetividade da organizacdo policial quanto as principais
preocupacdes da populacdo em seus respectivos dominios.

Esse mecanismo mimético talvez seja o mais interessante em um campo
organizacional que ostenta caracteristicas similares em todo o mundo (LAB, DAS, 2003;
MONET, 2001). Isso porque as organizagdes policiais, mediante adocdo do policiamento
comunitério, reforcam sua busca em enfrentar as distintas modalidades de criminalidade e
violéncia de modo inovador, por meio da aproximacdo com a comunidade para legitimar esse
processo, ampliando seus objetivos para além da lei e da ordem, agindo de modo preventivo e
aumentando o seu leque de prestacdo de servicos. No entanto, a pritica das organizagdes
policiais estudadas, que apesar do policiamento comunitidrio, mantém a maioria das suas
atividades centradas no método tradicional de atendimento de rddio patrulhamento, reforcam
a premissa de Meyer e Rowan (1977), de que a institucionalizacdo de mitos racionalizados
aumentam a probabilidade de sobrevivéncia das organiza¢des, pois aumentam sua

legitimidade junto a sociedade.
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6 MODELOS SEMELHANTES, CAMINHOS DISTINTOS: UMA ANALISE
CONCLUSIVA SOBRE AS DUAS EXPERIENCIAS

Nesta tese procurou-se descrever as modificacdes organizacionais que ocorreram na
Policia Militar de Minas Gerais (PMMG) e no “Metropolitan Police Department” (MPD)
mediante a adocdo de novos modelos de policiamento em Belo Horizonte, MG, e
Washington, D.C., respectivamente, para alcangar seus objetivos de manuten¢do da ordem
publica e aplicagdo da lei. A introdu¢do de modelos de aproximacdo com a comunidade
denominados “Policia de Resultados” e “Police for Prevention” revelaram uma gama de
transformagdes atendendo a premissas do ambiente institucional e do ambiente técnico, todas
voltadas para o chamado “policiamento comunitirio” em que a proximidade da populagdo na
construcdo das agdes de seguranca publica foram tomadas como prioritarias.

O ambiente institucional em que atuam as organizacdes do sistema de justica criminal,
regulado por variados diplomas legais, envolve além das policias, a Justica e o sistema
penitencidrio, que agem separadamente, mas cujas agdes refletem na atuacdo dos demais
componentes, em um processo articulado. As pressdes do ambiente técnico e do ambiente
institucional colaboram para que a organizagdo policial busque sua legitimacdo. A introducio
de um novo modelo de policiamento, ainda ndo plenamente efetivo, exibe uma estratégia
utilizada para justificar o fluxo de recursos necessdrios para manutencdo da instituigcdo,
reforcando a legitimidade da atuacdo policial dentro de parametros democréticos e aceitdveis
pelos principais atores envolvidos nessa dindmica, e aproximando-a das préticas de suas
congéneres em todo o mundo. Porém, os resultados dessa acdo quando contrastados com os
indices de criminalidade e violéncia, ou a sensacdo de inseguranca na populacdo, revelam
uma dissonancia entre o alcancado e o realizado. No sentido de reforgar a legitimidade da
organizagdo policial que se apresenta descolada de sua efetividade, utilizam-se esses novos
modelos de policiamento que, de modo especial, cumprem esse papel.

No entanto, ndo se pode conceber a existéncia da organizacdo policial nos moldes
atuais sem uma concretizacdo dos modelos de aproximacdo da populacdo na resolucdo de
problemas da seguranca publica. Para essa consolidagcdo sdo necessdrias medidas, como o
pleno financiamento das agdes para a seguranca publica, o envolvimento de toda a
organizacdo no processo, a sensibilizacdo da comunidade para atuacdo conjunta, € o
convencimento dos parceiros institucionais quanto aos beneficios desse novo modo de fazer

policia, para assim, merecer os titulos dados aos seus programas de policiamento comunitério.
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Dessa forma, os desafios sdo distintos nos casos do MPD e o seu “Policing for Prevention” e
da PMMBG e a sua “Policia de Resultados”.

As diferengas observadas empiricamente nos modelos de policiamento pesquisados
sdo produto de distintos mecanismos de institucionalizacdo que operam sobre o MPD e a
PMMG. Essas for¢as tém maior significado de cunho coercitivo, ndo apenas pela natureza das
organizagdes policiais, burocraticas, que possuem estruturas rigidas, objetivos amplos e que
lidam com fatores fora de seu controle, por estarem estruturadas para atuar de forma
previsivel e regular. Essas forgas coercitivas levam a organizagdo policial a adotar préticas
diferenciadas que permitam sua adapta¢do a fatores do ambiente institucional e que se
revelam nas politicas internas de resposta a essas forcas, sendo que com base em cerimonias e
mitos em refor¢o a essas demandas, permitem a institucionalizagdo dessas praticas. Isto, tendo
como mote dominante, a diminui¢do da criminalidade e violéncia, por meio da aplicacdo da
lei, manutencdo da ordem, a¢des preventivas e de prestacdo de servico, como verificado nas
duas organizagdes policiais estudadas.

Considerando-se esse objetivo maior de combate a violéncia e criminalidade, a
estratégia de superagdo do modelo tradicional de policia encontra no policiamento
comunitdrio e suas premissas estruturantes, o modo pelo qual as organizacdes policiais se
pautam para adquirir maior confianca da populacdo e respaldo da sociedade que a mantém.
Por meio da habilidade de mobilizar seu ambiente técnico para modificagdes que permitam
ampliar a conformidade de seu ambiente institucional e, a0 mesmo tempo, provocar uma
sustentacdo no modo de produgdo do servico policial que atenda a demandas técnicas e
institucionais, a organiza¢do policial busca por meio de cerimdnias de legitimacdo
incorporadas a seu trabalho — reunides com a comunidade, tecnologia do COMPSTAT,
metodologia de solucdo de problemas, dentre outras — a articulagio para sustentar mitos que
atenda aos pardmetros da sociedade — presenca dos policiais nas ruas, rapido atendimento aos
chamados etc -, nos moldes descritos por Meyer e Rowan (1977), DiMaggio e Powell (1991),
Crank (1992) e Scott (1995).

Uma das dificuldades verificadas nesta pesquisa foi a compreensdo do fendmeno da
institucionalizacdo em organizagdes policiais. Como uma realidade socialmente construida
nos moldes de Berger e Luckmann (1985), os seus elementos do ambiente institucional e do
ambiente técnico estdo de tal forma imbricados, que se torna de dificil sustentacdo a idéia de
fronteiras delimitando tais ambientes, conforme alertam Crank (1992), Scott (1995),

Machado-da-Silva e Gongalves (1998), Carvalho e Vieira (2003).
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Assim, confirma-se a idéia de que as policias sdo organizacdes institucionalizadas,
pois ndo apenas a interacdo entre os ambientes permite a realizagdo de suas agdes, como a
contencdo das mesmas, o que traz uma certa complexidade de andlise, pois se torna uma via
de mao-dupla, em que as varidveis do ambiente influenciam e ao mesmo tempo sio
influenciadas pelos principais atores envolvidos. Desse modo, a idéia de que a efetividade da
acdo policial esta centrada na producdo de servigcos, depende da avaliagdo feita pela propria
organizagdo policial em confronto com os atores externos, e destes com a policia.

Nao é sem razdo que crengas, normas e valores do ambiente institucional sdo
incorporados pelas organizacdes policiais e tornam-se mitos poderosos para justificar sua
acdo, ainda que o ambiente institucional seja fluido, sendo movido pela importancia do
momento politico, como a proximidade de elei¢des, ou de um evento criminal de grande
repercussao e alcance.

A pesquisa realizada sugere que o construto dominante e suporte para as modificacdes
organizacionais foram os indices de criminalidade, tanto em Washington, D.C., como em
Belo Horizonte, sendo estes elementos claramente do contexto institucional, como indica
Crank (1992). A importancia, que o publico e a policia ddo a esses crimes, pode ser atribuida
ao seu potencial mitico no ambiente institucional das organizacdes policiais, haja vista que a
policia é apenas um dos agentes da estratégia de combate ao crime e violéncia (BAYLEY,
SHEARING, 2001), ainda que dos mais importantes (KELLING, SOUSA JUNIOR, 2001).
As modificagdes organizacionais nas policias voltam-se para atingir a esse objetivo, ndo
levando em conta a multicausalidade da criminalidade e violéncia. Os mecanismos
coercitivos, normativos e miméticos identificados tomam esse construto na maioria dos
fatores como justificativa de agao.

Para os propésitos dos modelos adotados verificou-se que no ambiente institucional
geral a necessidade das organizacdes policiais estudadas darem uma resposta a pressdo de
atores relevantes para a crise de seguranca publica em fins de 1996, no caso de Washington,
D.C. e para os efeitos da greve dos policiais em meados de 1997, para o caso de Belo
Horizonte. Além disso, as organizagdes policiais estudadas estavam embebidas nos efeitos de
uma trajetdria histoérica que colocava o MPD em situacdo delicada por atuar na capital do
pais, sendo alvo de acompanhamento de suas a¢des em episddios de repercussdo mundial, e
que se recuperava de escandalos que haviam maculado sua imagem no passado recente. Na
PMMG considerada uma das organizacdes policiais brasileiras de melhor desempenho e
imagem de profissionalismo, consolidada a partir da sua atuag@o no policiamento ostensivo,

também passava pelos efeitos de uma greve que iniciada em Belo Horizonte, alastrou-se por
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todo o Brasil. Em ambos os paises, a repercussdo desses fatos evocou o aumento das criticas
ao modelo tradicional de policiamento e sua énfase na aplicacdo da lei por meio do
policiamento ostensivo. O eixo de agdo preconizado para as policias deveria ter seu foco
modificado para a prevencdo, o que seria alcancado por meio de maior proximidade da
comunidade.

Essa nova modalidade estaria alicercada no amplo financiamento da atividade policial
pelos 6rgdos federais que dariam suporte para os novos projetos, desde que seguissem as
premissas ditadas naquela instancia da federacdo. Essas diretrizes enfatizavam um novo
ordenamento da produgdo de servicos de policia e a sua legitimacdo via participagdo e
controle da comunidade, ditados pelo “Community Oriented Police Service Office” (COPS
Office) do “United States Department of Justice” no caso norte-americano, e da Secretaria
Nacional de Seguranca Publica (SENASP) do Ministério da Justica no caso brasileiro. Como
os recursos estavam centrados no governo federal, houve as adequacdes necessdrias para sua
obtencdo. Esse processo foi capitaneado por liderancas substantivas das organizagdes policiais
pesquisadas, oriundas externamente no MPD e internamente na PMMG, com grande
responsabilizacdo sobre as mudangas implementadas, articulagdo com o prefeito e com o
comandante geral da policia respectivamente.

A orientac@o bésica era o envolvimento publico e participagcdo da comunidade, que
passa a legitimar a acdo policial para além da legislacdo e profissdo, bem como fortalecer as
parcerias com agéncias governamentais e da sociedade em geral. Em termos organizacionais,
a adocdo do novo modelo de gestdo deveria permear toda a organiza¢do, com o envolvimento
de seus membros; e, promover a descentralizagdo, minimizando o sistema de comando e
controle hierarquico altamente centralizado, e contraditério, pois o policial possui alto poder
discriciondrio quando de sua atuagdo (MUIR, 1977; BITTNER, 2003). Outro destaque
deveria ser dado para a “accountability”, com os policiais sendo responsabilizados pelas suas
decisdes e seus efeitos, diminui¢do de niveis na estrutura, contratagdo de civis para cargos
especializados, €énfase maior nos resultados e ndo na atividade meio. No ambito operacional, o
acompanhamento por base geogrifica, agdes de prevencgdo, adogdo da metodologia de solucio
de problemas, estdo entre as medidas recomendadas, amparadas por um programa de
treinamento e sensibilizacdo do policial para um realinhamento cultural que possibilite o
fortalecimento dessa iniciativa da policia frente a sociedade.

Para a institucionalizacio do novo modelo, o ambiente técnico passa por
transformagdes levando em consideragio a necessidade de inserir a comunidade no

compartilhamento das decisdes sobre a seguranca ptblica. Foram criados pela PMMG os
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Conselhos Comunitdrios de Seguranga Publica (CONSEP’s) e no MPD deu-se poder ao
“Advisory Neighboorhood Council” como instancias de discussdo e deliberacdo sobre os
temas da seguranca publica. Isso exigiu maior esforco da PMMG pela rigidez interna como
pela necessidade de mobilizagdo externa, pois a comunidade encontrava-se mais organizada
na cidade de Washington, D.C. que trazia maior experiéncia de participagdo popular no
acompanhamento e defini¢do de politicas publicas.

A mediacdo na relagdo entre policia e comunidade no espaco institucional tem na
imprensa um importante canal, tanto para descrever o crime e as ac¢Oes operacionais (de
sucesso ou ndo), seja para promocao das iniciativas de aproximacdo com a comunidade, ainda
que o balancgo entre essas mediacdes fosse desequilibrado, nitidamente favordveis ao primeiro
ato, como préprio do escopo de atuacdo da imprensa segundo Manning (2001). O “The
Washington Post”, jornal de circulacdo nacional nos Estados Unidos tinha um papel de
regulacdo relevante entre a policia e a comunidade, enquanto em Belo Horizonte a midia
impressa por meio do jornal “Estado de Minas”, a radio “Itatiaia” e a televisdo “Rede Globo”
exerciam esse papel, revelando o diferente ambiente institucional de atuagcdo das organizagdes
policiais pelos distintos piblicos que eram alcangados nessa intermediacao.

No caso do poder legislativo na cidade norte-americana, o “D.C. Council” era a arena
privilegiada dessa relacdo entre policia e comunidade, trazendo para debate todos os assuntos
relativos ao MPD, tanto os de cunho legal previstos na legislagdo local, quanto aqueles que
suscitavam questionamentos pela sociedade. Na cidade brasileira esse papel, ainda que pouco
explorado, cabia a “Assembléia Legislativa” que, mediante audi€ncias publicas, debatia
questdes relativas a seguranga publica, notadamente quando de algum evento de repercussio
mais geral, como os indices de criminalidade no estado, e os debates eleitorais.

A regulagdo entre policia e comunidade foi explicitada por meio das normas contidas
em forma de divulgacdo para a comunidade interna e externa das organizac¢des policiais, no
“Police for Prevention Handbook” em 1999 e nos documentos “Instrucdo 01/1999” e
“Diretriz para a producdo de servigos de seguranca publica 01/2002” que traziam toda a
normatizagdo para funcionamento do policiamento comunitirio nas organizagdes policiais
estudadas. Ressalta-se a rigidez da regulamentacdo da PMMG, que institui ritos e exigéncias
especificas para a constituicdo dos conselhos e a realizacdo das reunides. Essas normas
exaustivas estariam por detrds do temor em expor a organizagdo policial ao contato com o
publico sob a perspectiva cooperativa. As barreiras a entrada e minuciosa descri¢do acabam
por uma implementacdo lenta dos conselhos e sua atuacdo perde-se em meio a tantas

cldusulas para sua pritica e atuagdo regular, como registro em cartério, restricio de um
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conselho por companhia, ainda que esta abarque areas heterogéneas, dentre outras. Ressalta-
se aqui, que esses obsticulos s@o evidentes mecanismos em que a dindmica do ambiente
técnico procura sobrepujar a esfera do ambiente institucional.

Outras acdes do ambiente técnico adotadas para a mudanca organizacional foram a
introducgdo da responsabilidade geografica por meio das “Police Service Area” e “Companhias
Especiais”; as modifica¢des na estrutura do MPD com o “Regional Operational Command”, e
introdugdo do “Office of Organizational Development”. Na PMMG, ndo obstante estudo
sobre o assunto, ndo houve modificacdes na estrutura organizacional, contradizendo as
prescrigdes para adogdo do policiamento comunitario, pois a estrutura de comando e controle
continua rigida, o que dificulta a implementacdo da nova proposta. Medidas relativas a cargos
foram tomadas em ambas as policias com maior “empowerment” para o comandante das areas
de servico policial e companhias, que passam a ser comandadas por um policial de patente
mais alta, o que nas organizagdes policiais significa imputar maior importincia a tal
modificacdo, e acelerar sua institucionalizacdo. Apesar dos problemas advindos com a
rotatividade nesses cargos, o que levou a reducdo na quantidade de dreas em Washington,
D.C., o sistema foi implementado e tem funcionado nas duas organizagdes policiais.

Outra medida técnica que espelha a busca de legitimidade do novo modelo de
policiamento foram os investimentos no processo de acompanhamento de informagdes sobre a
producdo dos servigcos de policia e da dindmica da criminalidade baseada no mapeamento e
geoprocessamento das informacdes, conhecido como COMPSTAT. A operacionalizacido do
COMPSTAT tem seu apice nas reunides da cipula do policiamento das cidades estudadas
com os comandantes das dreas geograficas. Denominadas “Crime Briefing” no MPD, eram
um outro modo de legitimar e cobrar os resultados do novo modelo implementado; recebendo
criticas pela sua periodicidade didria. No Comando de Policiamento da Capital da PMMG as
reunides ocorriam quinzenalmente com os comandantes de companhia na sala de operacdes e
controle, e pelo seu alto teor de cobranca, ficaram conhecidas como “pelourinho” pelos
policiais. Ao final do processo de levantamento de dados da pesquisa ndao havia mais uma
regularidade nas reunides de confrontagéo entre o planejado e os resultados obtidos, apesar do
continuo acompanhamento da dindmica da criminalidade; e esse sistema de reunides estava
sendo reavaliado para sua reintrodu¢do em base regular. Com maior participagdo da
comunidade no caso brasileiro, essas reunides criaram uma crenga no sentido de avaliagéo e
punicdo que se tornou palco de estratégias de dissimulagdo por parte de alguns policiais e de
afirmacdo por parte de outros, que conseguiam driblar as cobrangas, por meio de estratégias e

estilos pessoais, ou por apresentar resultados préticos das operacdes policiais nas dreas sob
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suas responsabilidades. Mobilizados pelo estilo de lideranca do comandante do policiamento
da capital na época de sua introdug@o, este tem sido um dos instrumentos de avaliagdo da
producdo dos servigos policiais e entendimento da dindmica da criminalidade para sua
prevengao.

As instincias de interacdo entre policia e comunidade para efetividade do
policiamento comunitirio se materializavam mediante reunides da comunidade com os
policiais, no nivel local, o “PSA Meeting”, no nivel de distrito, o “ANC Meeting” em
Washington, D.C., e no nivel de companhias especiais as reunides do “CONSEP” em Belo
Horizonte. Essas reunides eram arenas de conflito entre a organizacdo policial, geralmente
pouco habituada a ser cobrada de suas acdes (BAYLEY, 2001; GOLDSTEIN, 2003;
WALKER, 2001) e cidaddos imbuidos de terem solucionados os problemas de segurancga
publica em sua vizinhanga. Assim, as reivindica¢gdes comuns eram quanto a um maior nimero
de policiais nas ruas para a efetiva seguranga dos cidaddos, enquanto os policiais alinhavam
um discurso de falta de recursos humanos e materiais para prover tal servico. As reunides
tinham ampla divulgacdo na cidade de Washington, D.C., por diversos meios, buscando
ampliar a participagdo comunitdria, enquanto em Belo Horizonte, eram tratadas como restritas
aos membros do conselho, num contra-senso entre o preconizado pelo policiamento
comunitdrio e a pratica, o que exigiu inclusive ago efetiva de instancias superiores da PMMG
para mudancga desse quadro.

Ainda no caso brasileiro, as reunides eram a oportunidade para a organizagdo policial
solicitar da comunidade alguns recursos necessarios ao provimento do servico, o que ora
causava descrédito e ora levava a uma maior mobilizacdo da comunidade. Outro contetido
discutido habitualmente nas reunides dos dois paises eram os avisos quanto a prevencio
repassados pelos policiais. Em Belo Horizonte os mesmos enfatizavam em demasia a teoria
de oportunidade do crime, que culminava na presunc¢éo de culpa do cidaddo por estar criando
ocasides para que seja vitimizado. Esse discurso causava ndo apenas constrangimento, como
também desmobiliza¢do na comunidade, e descrencga na atuacio da organizagdo policial como
um todo.

Na capital mineira, o local de realiza¢do das reunides, muitas delas nas dependéncias
das organizagdes policiais, também causava estranheza na comunidade, por ndo estar afeita a
freqiientar os “quartéis” da policia militar. Essas reunides reforcavam o mito de democracia
no provimento da seguranga publica, pois o que acontecia era o cidadio relatar os problemas e
o policial relatar as medidas a serem tomadas. Mas o simples relato ndo era a forma adequada

de insercdo da comunidade na discussdo, que acabava repetindo uma acdo comum dos
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individuos que era dirigir suas queixas para a policia por intermédio do nimero do telefone
190. Essa pritica de reclamar com os policiais nos encontros comunitdrios tinham como
origem a descontinuidade na utilizagdo da “metodologia de solugdo de problemas”,
considerada chave para o envolvimento da comunidade.

No MPD, a metodologia de solugdo de problemas foi parte do treinamento de policiais
e comunidade quando da introdugéo do policiamento comunitario, tendo sido mais trabalhada
nos anos iniciais do “Policing for Prevention”, sendo mais ativo na época de realizagdo da
pesquisa em apenas um dos distritos policiais. No caso da “Policia de Resultados” essa
metodologia estava sendo disseminada por meio de treinamento para os policiais e
comunidade, mas ainda nido vinha sendo colocada em pratica, pois enfrentava grande
resisténcia de policiais nas companhias, com a alegacdo de que a maioria dos casos tratava-se
de “assunto de policia”. Outra situagcdo que dificultava o envolvimento da comunidade era a
pouca atuagdo de policiais de niveis hierarquicos mais baixos no processo de discussdo com a
comunidade, pois esses eram os policiais que estavam nas ruas realizando as atividades de
patrulhamento, justamente os que deveriam compartilhar com a comunidade as suas
impressdes sobre a dindmica daquela vizinhanca.

A operacionalizacdo do policiamento comunitario originadas nas atividades de
aplicacdo da lei, prevencdo e consolidagdo do ambiente na comunidade para articulagdo com
outros agentes envolvidos, ainda tinham uma énfase significativa no modelo reativo de
producdo dos servigos de policia via radio atendimento. As atividades de prevengdo tinham
maior volume no MPD, advindas de um maior tempo de consolidacido pela permanéncia da
sua lideranca durante todo o processo, enquanto na PMMG por haver uma troca freqiiente nos
postos de lideranca, havia uma tendéncia a ndo manutencdo da énfase na prevengdo como
uma das premissas do policiamento comunitario.

Os valores incutidos na relagdo da policia com a comunidade revelam, por um lado,
aspectos que favorecem a institucionalizacio e outros que dificultam a sua consolidagcdo. No
caso da PMMG, o histérico pouco atrativo do policiamento comunitirio como modo de
angariar recursos continuava presente, o que afastava a comunidade e os préprios policiais
que ndo se dispunham a explicar o novo papel da aproximacgdo com a populacdo. Os valores
positivos encontravam-se no pioneirismo das parceiras da organizacédo policial com entidades
académicas e universidades, além da boa imagem como organizag¢do policial em todo o pais,
sendo uma referéncia positiva se comparada com organizacdes policiais de outros estados.

No MPD, ndo havia um histérico de policiamento comunitirio, o que reforgou a

mudanga sem haver estigmas prévios. O chefe de policia manteve-se desde o inicio do
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processo servindo como coordenador dos diversos aspectos envolvidos, criando uma ligacdo
maior entre agentes legitimadores, como universidades, consultorias e entidades de pesquisa.
No entanto, necessitou lutar contra uma imagem negativa da organizacio policial, o que tem
envolvido uma ago centrada na sua pessoa para recuperar o conceito da policia da capital do
pais. Para isso, o lider participava de eventos nacionais em que expunha as mudangas
realizadas no seu departamento, bem como em eventos locais nos quais passava aos
interlocutores um novo padrdo de modernidade na atuag@o policial. Nesse caso, o chefe de
policia era favorecido pela atuagdo do prefeito que apoiava suas a¢des e mobilizava a cidade a
esse respeito.

Os mecanismos coercitivos, normativos € miméticos pressionavam as organizacoes
policiais a moldar-se e a moldar o ambiente institucional em que estavam inseridas. As forgas
miméticas na adocdo para o modelo de aproximagdo da policia com a comunidade seguiam
parametros semelhantes quanto ao formato e modo de atuacdo, e no MPD o policiamento
comunitdrio vinha consolidando a legitimidade construida nos dltimos cinco anos, utilizando
o modelo de policiamento e de unidades especializadas que obtiveram sucesso na cidade de
Chicago, e o COMPSTAT de grande repercussido em Nova lorque. A PMMG vinha buscando
retomar a legitimidade do policiamento comunitério, que havia tentado implementar no inicio
da década de 1990, utilizando o modelo de conselhos comunitarios da policia de Sdo Paulo,
bem como os servigos especializados, e 0 COMPSTAT também de modo similar ao de Nova
Iorque. Essas forcas miméticas demonstravam trazer maior legitimidade para ambas as
organizagdes policiais.

A adocido de novas tecnologias de gestdo que enfatizavam a “accountability” e o uso
de indicadores para monitorar os resultados foram utilizados pelo “Policing for Prevention”
no MPD e a “Policia de Resultados” na PMMG no processo de institucionaliza¢io de suas
novas praticas. No MPD buscou-se consolidar esses indicadores, como os de
acompanhamento das préticas policiais e administrativas (MPD, 2003), e reforcar a
responsabilizacdo das acdes com apoio em instituicdes externas, como demonstraram os
acordos de monitoracdo do uso da for¢a pelo “United States Department of Justice”. Na
PMMG os indicadores de desempenho chegaram a ser construidos (PMMG, 2002a), mas nio
vinham sendo utilizados em sua plenitude, e havia melhorado as relacdes entre a corporacio e
entidades de controle externo como a Ouvidoria de Policia (OUVIDORIA..., 2004).

Um dos principais desafios para ambas as organizagdes policiais estava na
manuten¢do do fluxo de recursos financeiros que permitiram a introdugdo do novo padréo de

policiamento, pois os modelos de aproximacdo da comunidade exigiam investimentos
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constantes. Inicialmente para enfatizar a ostensividade da acdo policial e levar os indices de
criminalidade e violéncia a niveis aceitdveis naquelas dreas criticas de criminalidade. Em
seguida, com a introducdo de programas de contencdo da criminalidade violenta, efetivacdo
das estratégias de policiamento envolvendo a comunidade, com aplicacdo dos métodos de
solucdo de problemas, treinamento e realinhamento cultural dos policiais. Finalmente, com a
materializacdo das praticas de prevencgédo da criminalidade que se consolidariam ao longo dos
tempos. Enquanto essa realidade fosse contornada com fluxos de recursos de programas
federais a consolidagdo do policiamento comunitdrio continuaria ocorrendo, ainda que no
caso brasileiro com uma lacuna muito grande em termos de equipamentos e efetivo diante dos
indices de criminalidade e violéncia. Uma aten¢do especial deveria ser dada a esse aspecto,
pois havendo uma reducdo nos recursos destinados aos programas de policiamento
comunitério tinha-se o risco de desviar-se dos objetivos iniciais das propostas, uma vez que as
demandas recorrentes da policia poderiam voltar-se para a agdo ostensiva, € com isso a
aquisi¢do de um aparato técnico, como equipamentos e viaturas, que priorizariam a aplicacio
da lei e ndo a prevengdo.

Os resultados da pesquisa sugerem que no MPD, a lideranga das areas de servico
policial, um dos problemas considerados para a reducio na quantidade de PSA s, deveria ser
reforcada por meio de treinamentos. As estratégias de aproximagdo com a comunidade como
a aplicagdo dos cinco passos para solu¢do de problemas deveriam ser reiteradas com sua
celebracdo junto a comunidade e sua divulgacdo ampliada. Medidas de prevencdo como o
monitoramento de criminosos contumazes, acompanhamento de gangues juvenis, programas
de desarmamento, prote¢do a minorias, apoio a inser¢cdo de ex-detentos e cidaddos em
liberdade condicional deveriam ser ampliadas e ter sua continuidade assegurada, bem como o
envolvimento com outras agéncias publicas e ndo empresariais. As reunides de comando no
“Daily Briefing” poderiam ter sua dinimica alterada para maior envolvimento dos policiais,
talvez na sua periodicidade, de didria para algumas vezes durante a semana. As acdes
operacionais incentivariam modalidades de patrulhamento que aproximassem o policial da
comunidade, como aquelas por meio de bicicletas e a pé. A rotatividade de policiais deveria
ser evitada para que esses mantivessem um conhecimento e estabelecessem uma relagao de
confianga com a comunidade. As reunides com a comunidade deveriam manter os bons canais
de divulgacdo existentes, mas deve haver maior cuidado com a corre¢do nas informagdes de
agendamento das mesmas. O processo de “civilianizacdo” deve continuar com a ampliacdo de
quadros civis ocupando cargos especializados. A politica de divulgacdo ampla dos dados e

informagdes da organizacdo policial deveriam ser mantidas, e os lacos na relagdo com o “D.C.
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Council” e com as agéncias municipais fortalecidos. As a¢des de monitoramento de uso da
for¢a junto ao “United States Department of Justice” refor¢cavam a legitimidade na busca por
controle para evitar o abuso dos policiais, bem como os treinamentos com o Museu do
Holocausto para incutir a idéia de acfo policial no estado democritico de direito. A
publicizacdo das reclamagdes dos cidaddos contra os policiais e as ag¢des tomadas para
punicdo e esclarecimento dos fatos ocorridos também dava uma boa medida do fortalecimento
das a¢Oes da organizagdo policial e seu elo com a comunidade.

Um cuidado especial deveria ser tomado na relagdo do MPD com as agdes de
seguranga nacional. A mobilizacdo de efetivo para os alertas de seguranca causava um grande
desgaste pelos longos periodos de tensdo do pessoal empregado. A sua ag¢do no controle de
manifestacdes externamente causava uma deterioracdo em sua imagem, pois mesmo que nao
houvesse distirbios que rompessem com a ordem, sua posicdo de contencdo dos
manifestantes ndo era bem recebida, apesar de ser das obrigacdes primdrias de uma
organizag¢do policial. Em um pais com o sistema democrético ja consolidado, a compreensao
de a¢des de repress@o ndo passava sem o questionamento do cidaddo e da midia.

O problema de financiamento, conforme exposto anteriormente, permeia a
organizagdo policial brasileira pesquisada como um todo. Sua legitimidade também é exposta
quando de agdes policiais que ndo obtém sucesso, quando ocorrem problemas de viol€ncia
policial e abuso do uso da forga, ainda pouco publicizadas, bem como as suas conseqii€ncias
ndo divulgadas a contento.

A PMMG, ainda centrada nas premissas do modelo tradicional vem buscando
estabelecer um novo modelo de gestdo que vem se arrastando desde 1999, com maior énfase
nos anos de 2001 e 2002, quando foi verificada uma estabilizacdo, ainda que em patamares
altos dos indices de criminalidade e violéncia, sendo retomado com nova énfase, a partir de
2004, juntamente com as novas iniciativas de um redesenho politico da Secretaria de Defesa
Social criada em 2003. Essa secretaria vem implementando um sistema integrado para
atuacdo das policias militar e civil, na direcdo de uma retomada do policiamento comunitério,
sob o escopo da primeira. Apesar de o nivel operacional estar engajado nas transformagdes do
policiamento tradicional para o policiamento de aproximag¢do com a populacéo, e seguindo os
passos preconizados para seu funcionamento, o nivel administrativo ndo passou por alteracdes
na estrutura organizacional, ou ainda nos procedimentos administrativos, que continuam
concentrados nos batalhdes, comando de policiamento da capital e Estado-Maior da
corporacdo para o caso estudado. Os niveis organizacionais foram mantidos e a filosofia geral

do policiamento comunitirio que exige uma mudanca no contexto organizacional ainda nio
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foi plenamente assimilada, pois apesar de algum treinamento nessa questdo, as liderancas e o
apoio administrativo, os processos de provimento, selecio e aprimoramento, € o0
relacionamento com o ambiente institucional estdo em grande parte calcados nas iniciativas
balizadas no policiamento tradicional.

A superacdo desse modelo tradicional burocritico na vertente weberiana ainda ndo
ocorreu nas organizagdes policiais pesquisadas. Por outro lado, busca-se superar a clivagem
na relacdo entre publico e policia, com a participacdo da comunidade na produgdo dos
servigos policiais. Assim, a organizag@o policial em transicdo opera sob o ambiente técnico,
baseado na légica da eficiéncia das ag¢Oes policiais, mensurado pelo nimero de chamadas,
prisdes efetuadas, tempo de resposta ao evento, indices de crimes violentos, entre outros
aspectos que enfatizam a previsibilidade em seu contexto de atuac@o. O foco de acio continua
sendo o criminoso, ndo havendo lugar para a comunidade nessa situagdo, nem para o
ambiente institucional, que prioriza a legitimidade conferida pelos elementos do ambiente em
que a organizacdo estd inserida e que operam sob a légica dos ritos dos principais atores que
regulam aquele contexto.

Desse modo, ressaltam Carvalho e Vieira (2003), encontra-se de um lado a eficiéncia
como paradigma dominante de sociedade moderna, de outro, os valores do contexto, que se
misturam na configuracdo da realidade social. Para as organizacdes policiais, no momento, o
contexto preconiza a sua aproximacdo com a comunidade, o que exige uma nova definicio
dessa organizagdo com seu ambiente, como os valores democraticos, de modo a ressaltar sua
relevancia e aceitacdo publica, com destacam Leite (2002) e Crank (2003). Revela-se entdo a
necessidade de modificagdes na estrutura da organizacdo policial, a conscientizagdo de sua
cupula dirigente quanto a essa op¢do pela comunidade, e o realinhamento cultural necessario
por meio de treinamento e sensibilizagdo de seus membros para a forma de atuagdo frente a
populagdo, consolidados através do tempo, ao longo do qual o suporte institucional deverd ser
alcangado e as mudancas internas consolidadas para que as metas sejam alcancadas. Esse
caminho que a policia de Washington, D.C. por meio do “Policing for Prevention” alcangou e
necessita aprofundar, encontra-se em fase inicial na “Policia de Resultados” em Belo
Horizonte.

Pelas avaliagdes recentes, revela-se um novo grau de atuacdo da policia, mas estas
devem se sustentar em resultados consistentes em longo prazo, assim como verificado nas
acoOes definidas em Washington, D.C.. A continuidade do programa depende de um maior
envolvimento dos policiais, com sua formagdo e treinamento permanente, alocacdo de

recursos de infra-estrutura, integracdo com outras agéncias do estado no aprimoramento das
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intervengdes em situacdes de fragilidade social e econdomica. A sustentacdo do programa sera
dada pela ado¢do do novo modelo de atuag@o por toda organizacdo policial como uma prética
disseminada em todos os distritos da capital norte-americana, com sistema de avaliacdo
baseado em critérios que privilegiem a auséncia de ocorréncias e ndo a ostentacdo de
atividades policiais realizadas em termos de volume, como o nimero de prisdes efetuadas, por
exemplo.

As resisténcias verificadas exigem como em todo processo de mudanga novos
parametros de treinamento, socializagdo e adog¢do de novas préticas, pois, 0 caso brasileiro,
estd fortemente marcado pela acdo reativa da policia, enquanto no caso americano, essa
proposi¢do ainda estd em processo de mudanga, pois parte dos departamentos volta-se para o
policiamento comunitdrio, enquanto outra parte reforca seu aparato de repressio mediante
unidades especializadas.

Outro ponto distinto € que no MPD verifica-se um processo de redefinicdo dos
parametros de atuacio operacional e de racionalizacdo administrativa, com a eliminacéo de
focos de retrabalho e adocdo de praticas de processamento de informacdo; gestio da
contabilidade e custos; e gestdo de recursos humanos advindos de préticas disseminadas na
iniciativa privada, como maior informatizacdo dos procedimentos operacionais para
acompanhamento e mensuragdo administrativa; programas de redugdo de custos com escolha
de novos fornecedores e adocdo de novos materiais; avaliagdo de desempenho centrado no
método do “Balance Score Card”; maior publicizacdo das atividades da policia com um
sistema de comunicacdo interno e externo avangado; alto relacionamento com o publico e
outras agéncias governamentais.

No caso brasileiro, a adogdo desses novos modelos de policiamento em uma
organizacdo marcada por uma enorme estrutura organizacional, com base na hierarquia e
disciplina, v€ um pouco de sua dindmica operacional ser ofuscada por procedimentos
administrativos com alto grau de inefici€ncia, pouca publicizacdo de suas atividades e uma
rigida avaliacdo de seus pares baseada em aspectos objetivos, mas que algumas vezes sdo
superados por aspectos subjetivos, que traduzem um descompasso entre o modelo
organizacional adotado pela PMMG e seu direcionamento no campo operacional.

O poder discriciondrio do policial na sua atuacdo operacional, delega a ele uma
autonomia que apenas as normas e regulamentos impostos pela hierarquia e disciplina ndo sio
capazes de controlar (BITTNER, 2003; MUIR, 1977; PAIXAO, 1982). Assim, junto aos
novos procedimentos operacionais, deve-se voltar para uma anélise do suporte organizacional

aos policiais, dotando a institui¢do de novos instrumentos de gestao.
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Outro forte componente de desarticulacdo do sistema de justica criminal nos
procedimentos da segurancga publica brasileira revela-se na distinta atribuicdo da investigacio
a uma outra organizacdo policial, a policia civil, que ndo vem participando dessa nova
proposta de policia de resultados. Como o ciclo completo de policia fica prejudicado por essa
acdo, urge um maior compartilhamento das atividades das duas instituicdes sob pena de
esfor¢os distintos ndo culminarem em qualquer resultado promissor para ambas organizagcdes
policiais e, conseqiientemente, para a populacdo. No MPD, verifica-se uma distin¢do entre os
comportamentos das unidades de operacdo e de investigacdo, mas o seu trabalho conjunto é
inequivoco e os resultados sdo cobrados em seu conjunto, com a justa responsabilizacdo para
as partes. Com isso as rivalidades existentes acomodam-se em um patamar que nao leva ao
prejuizo da ag@o policial como um todo.

As mudancas ocorridas nas duas organizacdes em periodos semelhantes tiveram
impactos positivos, ainda que preliminares no caso brasileiro. Os indices de criminalidade
ainda ascendentes em um caso e descendentes no outro revelam essa situacdo. Cabe ressaltar
que, no mesmo periodo em que a experiéncia brasileira estava em plena implementacao, entre
2001 e 2002, os indices de criminalidade e violéncia tiveram uma relativa estabilizagdo, pois
ndo mantiveram o compasso de crescimento anterior. Como ilustragdo, para o crime de
homicidio em Belo Horizonte, na comparagdo dos anos de 1999 e 2000, a taxa média de
homicidio por 100.000 habitantes cresceu 30,11%, enquanto de 2000 para 2001, o aumento
foi de surpreendentes 2,57%, porém, voltando a saltar para 25,85% de 2001 para 2002. O
ambiente institucional geral ndo teve modificacdes significativas nesse interim, podendo-se
inferir que as a¢des do ambiente técnico possam ter provocado essa desaceleracao no ritmo da
criminalidade entre 2000 e 2001, e a sua ndo manutencdo provocaram nova elevacdo nos
numeros da violéncia.

A existéncia de uma lideranca forte, aliada a um aporte de recursos financeiros de
origem federal, ado¢do de novas tecnologias operacionais, e incentivo a participagdo
comunitdria estdo entre as similaridades dos dois casos. Talvez o impacto nesse caso nao
tenha sido maior no exemplo brasileiro, pelas poucas modificacdes provocadas pelas novas
politicas no aspecto organizacional. De modo geral, percebe-se que as modificacdes
empreendidas na producdo dos servicos de seguranca publicas ndo levaram a mudancgas
significativas nos procedimentos administrativos internos da corporacio, permanecendo igual
em sua estrutura, apesar de maior delegacdo aos policiais da ponta do sistema. Porém, um
contato maior com a populacdo nos moldes dos conselhos comunitérios abre a organizacio

policial para maior interagc@o, superando o contato esporddico do atendimento de ocorréncias,
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provocando uma oxigenagdo de uma policia aquartelada e hermética em sua concepcdo, para
formas mais contemporaneas de lidar com a populagdo, o que altera sua condi¢do no ambito
do sistema de justi¢a criminal, ampliando o &mbito de suas tarefas e melhorando suas relagdes
com os outros entes do sistema, conforme preconizado por Skolnick e Bayley (2000), Soares
(2000a), Stone e Ward (2000). Esse escopo amplia o espaco de reforco da legitimidade da
organizagdo policial.

No caso norte-americano, o alinhamento nas modificagdes operacionais e
administrativas provocou um processo de mudanca que gerou resultados positivos nessas duas
abordagens, com um departamento de policia mais alinhado as premissas de seus congéneres
norte-americanos de primeira linha, conforme registrado nas entrevistas, e delineado por
Weisburd et al. (2003) e Zhao et al. (2003). Verifica-se um gradiente na existéncia de um
modelo profissional de policia com o modelo comunitério, um processo amplo de contratacido
de civis, significativa alocacdo de recursos em infra-estrutura e esfor¢co na mensuracio de
resultados.

A integracdo entre as agéncias de suporte governamental, policia e comunidade
demonstra ser maior no modelo norte-americano, talvez pelo reconhecimento de uma luta
com regras mais claras pela obtengdo dos recursos do governo. A participagdo popular
mostra-se marcada pelo processo participativo incentivado ao longo do tempo nos PSA’s,
enquanto o caso brasileiro, apresenta maiores dificuldades em obter um acompanhamento
mais efetivo das politicas publicas, em fungdo da recente democratizagdo do pais.

Tais politicas de ordem publica adotadas pelas duas cidades refor¢cam a necessidade de
empreender maiores esfor¢cos conjuntos no combate a violéncia e criminalidade ndo apenas
por parte da policia, mas dos outros agentes publicos e da comunidade em geral. Conclui-se
que a adogdo dessa politica publica deve respeitar os condicionantes locais, aperfeigoar seus
mecanismos de avaliagdo e de controle externo, e ser acompanhada de mudangas nos
processos organizacionais e estruturas das policias.

Baseado no delineamento tedrico e da pesquisa empirica, os resultados deste trabalho
apresentaram as modifica¢des organizacionais ocorridas no MPD e na PMMG, por meio das
formas de policiamento adotadas, compreendendo em que medida a extensdo do ambiente
institucional, em seus diversos niveis, influenciou e foi influenciada pela organizagao policial
e as mudangas provocadas na estrutura, tecnologia, sistema normativo, recursos humanos e
processo de producido de servigos de seguranca publica.

Além disso, a utilizacdo do novo institucionalismo mostrou-se adequado como

estrutura tedrica advinda da andlise da literatura, sendo empiricamente colocadas em prética, a
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luz de experiéncias reais comparadas em dois paises, procurando enriquecer o campo das
ciéncias administrativas, do ponto de vista de formas de gestdo e procedimentos institucionais
e técnicos, inserindo-se no movimento de ampliagdo do foco de aplicacdo empirica da
abordagem do novo institucionalismo, conforme sugerem Carvalho e Vieira (2003).

Verificaram-se as premissas sustentadas por Machado-da-Silva e Gongalves (1998) de
que em uma sociedade de forte tradicdo democritica como a norte-americana hd uma
tendéncia quanto ao predominio de mecanismos normativos e miméticos de pressdo
institucional para os movimentos de mudanca e estabilidade nas organizacdes. Enquanto, na
sociedade brasileira, de forte tradi¢do patrimonialista e com a democracia em consolidagdo,
destacam-se os mecanismos coercitivos de manutengdo e transformagao social. Isso implicaria
no caso brasileiro estudado, uma necessidade de maior envolvimento da base nas decisdes da
cipula organizacional, para minimizar o conflito entre oficiais e pracas, com andlise
cuidadosa da socializacdo e formacdo do policial. Sdo necessdrias, ainda, mudangas na ldgica
organizacional, de tragos fortemente burocraticos para maior flexibilizacdo e enfrentamento
ao ambiente geral de criminalidade e violéncia.

A dindmica das organizacdes policiais revelou que tanto o ambiente institucional
como o ambiente técnico igualmente influenciam os propdsitos de adogdo de formas de
policiamento de aproximacio com a comunidade, achado semelhante ao encontrado por
Machado-da-Silva et al. (2000) em seu estudo sobre organizagdes bancdrias. No entanto, no
MPD fica evidente a maior influéncia do ambiente institucional especifico pelos elos
reguladores da sociedade e da pressdo da comunidade sobre a organizacdo policial, enquanto
na PMMG o ambiente técnico, se apropriado adequadamente pelo gestor, tem um impacto
maior na comunidade, por meio de novos aparatos de tecnologia e visibilidade por intermédio
da midia e junto & populagao.

Permanecem, contudo, as ameacas na institucionalizacdo das formas de policiamento
pesquisadas nas organizacdes policiais. No MPD, o envolvimento em atividades de seguranga
nacional, como a prevencdo a ataques terroristas e contengdo de protestos tira o foco da esfera
da seguranga publica. Na PMMG a demora em efetivar as mudangas organizacionais, o
recrudescimento das disparidades sociais e aumento do crime exigem grandes esforcos, antes
mesmo que as novas estratégias de policiamento possam mostrar resultados, enfraquecendo a
legitimidade da organizagdo policial e aumentando a presséo e resisténcia ao seu modelo de
atuagdo.

A elaborag@o de um trabalho dessa natureza, e pela dindmica do tipo da organizacio

estudada, suas peculiaridades e contexto, e em funcdo da dindmica da op¢do metodoldgica, a
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presente tese evidenciou algumas limitagdes, como a restricdo em termos de levantamento da
opinido dos pragas na organizagdo policial do Brasil, o que poderia dar uma contribuicio
quanto a percepcdo deste estrato organizacional quanto a introdu¢do de novos modelos de
policiamento. Outro publico que poderia ser monitorado quanto a continuidade da “Policia de
Resultados” seria o comando da corporagdo, para verificar as novas estratégias para
consolidagdo ou congelamento do modelo, bem como sua interagdo com o planejamento
estratégico recém-concluido, se o dmbito da tese fosse para Minas Gerais e o Brasil. Uma
andlise mais profunda dos “stakeholders”, tanto no caso norte-americano como no caso
brasileiro, seria um passo importante para coligir as distintas impressdes das organizacdes
policiais com base nos atores soberanos no processo, assim como ampliar o escopo de anélise
para parcelas maiores das instituicdes do sistema de justica criminal, notadamente com a
inclusdo da policia civil, que, em uma comparagdo com outra organizacdo estrangeira que
realiza o ciclo completo de policia, pode revelar “nuances” importantes para o aprimoramento
institucional das organizacdes brasileiras.

Como sugestdo, novos estudos de caso poderiam ser detalhados, de modo a prover
resultados quanto a outras organiza¢des policiais e suas relacdes com outros ambientes
institucionais, pois, novas pesquisas poderiam resultar no esclarecimento de influéncias
especificas ou tendéncias de atores fundamentais e seus ritos e mitos no processo de
institucionalizacdo. Isto porque um aspecto importante no arcabougo tedrico para
compreensdo do fendmeno organizacional sob o ponto de vista do novo institucionalismo, € o
sistema de valores e crencas, e o sistema lingiifstico e de comunicagdo no caso das
organizagdes policiais.

Outras pesquisas poderiam ainda aprofundar a andlise de instrumentos de gestdo
utilizados nas organizacdes policiais e indices de mensuracio e avaliacdo de resultados desse
tipo de organizacdo, para verificar o grau de interacdo entre a dindmica do ambiente técnico e
institucional na configuragdo da produg¢do dos servigos de policia, sua estrutura e estratégia.

Um exame histérico da organizagdo policial resgatando o ambiente institucional
vigente quando das principais mudangas organizacionais, atores fundamentais e fatores que
desencadearam ou foram obstidculos a mudanca serviriam na constru¢do da realidade
organizacional desse tipo de instituicdo, para o aumento de sua legitimidade e melhor controle
pela sociedade.

Finalmente, espera-se que outros estudos sobre a organizagdo policial possam ser

realizados, para que aprimorem sua atuacdo e contribuam para minimizar os patamares de
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violéncia e criminalidade vigentes na sociedade, como fruto da interag@o entre as institui¢des
constituidas e a comunidade.

Como pesquisador o intuito de obter maiores conhecimentos referentes a policia, como
instituicdo de controle social, tornou-se a inquietacio motivadora desta pesquisa, pela
consciéncia de que sdo necessdrios tais conhecimentos para sua maior legitimidade e
superacdo dos mitos existentes sobre essa organizacio; de modo que as cerimOnias sejam cada
vez menos aquelas relacionadas as mortes das vitimas da criminalidade e violéncia, e mais

aquelas que celebrem uma sociedade com justica e menos desigualdade.
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS - ORGANIZACOES POLICIAIS
Identificacdo
Quais as principais mudangas na organizagéo policial nos dltimos tempos?
Como essas mudangas influenciaram a policia na sua opinido?
Quais foram na sua visdo as mudangas estruturais?
Em que grau vocé acredita que as pessoas aderiram a estas mudangas? Qual sua impressao
dos diferentes cargos da organizacdo policial — oficiais, pracas, administrativos, comando, e
comunidade.
Na sua opinido em que grau a estratégia adotada de policiamento comunitdrio estd
implementada efetivamente na sua organizagdo policial? Compare com os graus de aplicacio

da lei, prevencao e estruturacdo da comunidade.

Quais os principais os atores externos e internos que contribuiram para a adoc¢ao dessa forma
de policiamento? Quem menos apdia essa forma de policiamento?

Quais sdo as expectativas desses diferentes piblicos?

Quais foram as principais barreiras a essa forma de policiamento? O que ainda é necessario
para a adocdo dessa forma de policiamento?

Na sua opinido a organizacdo policial é centralizada? Qual a relagdo da organizagdo policial
com suas unidades especializadas?

Qual a sua perspectiva da formaliza¢do da organizacdo? A hierarquia é ainda o valor mais
importante?

Qual sua avaliagdo do sistema de producdo de servigos policiais?

Qual a sua avaliacdo da relagd@o entre a sua organizacdo policial e a comunidade? Qual a sua
avaliacdo da relagdo entre a organizacdo policial e outros integrantes do sistema de justica
criminal? Qual a sua avaliagdo da relacdo entre a organizacdo policial e outras agéncias

governamentais?

Quais os principais desafios para a organizagdo policial na sua perspectiva?
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS - COMUNIDADE
Quais as principais mudancas da policia nos dltimos tempos?
Como essas mudangas influenciaram a policia na sua opinido?
Em que grau vocé acredita que as pessoas da comunidade aderiram a estas mudangas?

Na sua opinido em que grau a estratégia adotada de policiamento comunitirio estd
implementada efetivamente na sua comunidade? Quais os principais problemas?

Quais os principais os atores externos e internos que contribuiram para a adoc¢io dessa forma
de policiamento? Quem menos apdia essa forma de policiamento?

Quais sdo as expectativas de sua comunidade para a policia?

Quais foram as principais barreiras a essa forma de policiamento? O que ainda é necessario
para a adocao dessa forma de policiamento?

Qual sua avaliag@o do sistema de produgdo de servigos policiais?

Quais os principais desafios para a organizagdo policial na sua perspectiva?
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APENDICE
RELATO DE REUNIOES NA COMUNIDADE EM WASHINGTON, D.C. - 2003

Primeiro Distrito — 1°D:

Na reunido realizada na area do Primeiro Distrito, em 6 de maio de 2003, com
aproximadamente 40 moradores, as reivindicagdes eram voltadas para o aumento do poder
dos PSA, assim como para a melhora do seu gerenciamento, com maior nimero de policiais e
sua continuidade nos PSA. Os policiais deveriam conhecer os padrdes de criminalidade em
suas dreas, para melhor acompanhamento do processo, e alguns policiais deveriam ser
designados para assuntos especificos (violéncia doméstica, crimes sexuais, etc). Sugeriu-se
um aumento do conhecimento da comunidade e dos policiais sobre as prioridades da policia,
para que um efetivo trabalho com a comunidade. O sistema atual de PSA deveria ser avaliado
e seus equivocos corrigidos antes de um novo redesenho, pesquisando-se aqueles PSA que
davam boa resposta e aqueles que ndo davam resultados, aplicando os fatores de sucesso
naqueles problematicos. Especificamente quanto ao redesenho, PSA menores favoreciam os
esforcos de mobilizagdo da comunidade, enquanto PSA maiores poderiam levar a perda do
senso de comunidade, pois os policiais ndo teriam como conhecer toda a comunidade e seus

problemas. Além disso, os tenentes tenderiam a ter sobrecarga de trabalho em PSA maiores.

Segundo Distrito — 2°D:

No Segundo Distrito Policial, a reunido foi realizada em 30 de abril de 2003, com
aproximadamente 20 moradores, € além do nimero de policiais, veiculos e recursos, a
estabilidade dos policiais designados para os PSA foi outro ponto recorrente. No caso de
promoc¢do dos policiais, esses deveriam ter suas tarefas adequadas a sua nova
responsabilidade no ambito do PSA. Os tenentes deveriam realizar patrulhas nos PSA pois
ficavam muito afastados dos mesmos, devendo ter acesso constante as mensagens via
computador e dominar as ferramentas bésicas de informdtica. Os tenentes deveriam ter um
fundo de recursos para dar suporte ao seu trabalho na comunidade, além de flexibilidade na
escala de seus policiais. A modificagdo dos formuldrios da policia poderiam eliminar alguns
dos diversos trabalhos burocraticos. Um melhor acompanhamento das chamadas de servico
pelos policiais seria recomenddvel. Os militares deveriam ser usados em eventos federais e
ndo os policiais da cidade. Policiais deveriam ter maior dedicacdo a comunidade. As
recomendacdes sobre os novos limites, as novas sugestdes da comunidade deveriam ser

consideradas. A comunidade como um todo deveria ser informada sobre o novo sistema e
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sobre o que o policial deveria saber. Os policiais de reserva poderiam ser mais bem utilizados,
assim como para tarefas de transito, e ficarem atento para delitos como urinar em publico

(tipico na drea, cheia de bares e restaurantes, uma grande universidade, e transito de veiculos).

Terceiro Distrito — 3°D:

Na reunifo de 22 de abril de 2003 no Terceiro Distrito Policial, com aproximadamente
30 residentes, foram suscitados comentdrios gerais sobre os novos limites de PSA, a
quantidade de policiais na drea, como a redistribui¢do tornaria a comunidade mais segura,
sugeriu-se que os policiais mais antigos e novos pudessem interagir e aprender sobre a
comunidade, que fossem alocados mais recursos nos distritos com taxas de crime mais
elevadas, houve solicitag@o para a participagdo do chefe de policia e do prefeito nas reunides,
sendo que em alguns PSA ndo havia reunides mensais. Um resumo dos tépicos levantados
apontava de modo geral, que os membros de comunidade que assistiram a esta reunido
estavam mais preocupados com a alocag@o de policiais nas dreas propostas. A promessa de
que haveria ao menos 21 oficiais em um PSA foi levantada repetidas vezes. Havia uma
desconfianca quanto a real alocag@o de policiais conforme promessa do MPD, especialmente
se os PSAs se tornam maiores. Os cidaddos queriam saber exatamente o que isso significaria
em termos de policiais em patrulha. Adicionalmente, havia uma confusio se no efetivo foram
incluidos sargentos e tenentes, ou se significa 21 policiais de patrulhamento. A preocupacio
maior nio era exatamente quanto aos limites das dreas de seguranca, mas se as estratégias
policiais seriam mais eficazes com os novos limites. Alguns membros da comunidade
expressaram o desejo de ouvir dos policiais o seu sentimento quanto a melhor forma de
configuracdo do sistema para um policiamento eficaz. Muitos expressaram a opinido que era
importante rever com certa periodicidade os limites de PSA para se assegurar de que o
sistema trabalhasse bem naquela comunidade.

Foram solicitados ainda o aumento do langamento de policiais em dreas com atividade

criminal mais elevada, e oficiais bilingiies para lidar com nacionalidades diferentes.

Quarto Distrito — 4°D:

Na consulta realizada na area do Quarto Distrito Policial, em 29 de abril de 2003,
compareceram aproximadamente 125 moradores, com recomendacdes que reconheciam a
necessidade de mudanca, mas voltadas para reivindicacdes tradicionais, como presenga maior

de policiamento e resposta mais rdpida aos chamados, com pessoal de apoio no distrito com
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mais experi€ncia, manuten¢do dos policiais no posto por pelo menos trés anos, para que
adquiram experi€ncia e manutencdo das premissas do policiamento comunitario. Os policiais
de todos os niveis deveriam ser avaliados, ndo apenas aqueles na rua, mas também os que
ficavam na retaguarda, com maior comunicagdo entre policiais e comunidade. As reunides
mensais da PSA melhorariam com os policiais ficando na platéia, com um lider policial e um
facilitador da comunidade realizando acompanhamento das decisdes da comunidade. A
comunidade solicitava 0 aumento no ndmero de patrulhamento por bicicletas e a pé, e também
nas ruas adjacentes. E ainda que policiais deveriam visitar as residéncias, de porta em porta e
um livro de registro de suas atividades devesse ser deixado para consulta da comunidade no
distrito policial. As reunides do PSA deveriam ser coordenadas com o conselho comunitério.
A premiag@o dos melhores policiais deveria ser incentivada. Treinamento de atendimento ao
cidaddo deve ser providenciado para os policiais. Melhor comunicag@o entre o comandante de
drea que entra de servigo e o que sai deve ser providenciado, assim como os mesmos devem
ser treinados no modelo de policiamento por prevengdo. Melhoria no apoio e equipamentos ao
lider no PSA, com um minimo de policiais por drea. Um maior niimero de policiais bilingiies
deve ser formado.

Outras sugestdes versaram sobre melhoria de iluminagdo em algumas ruas, acesso aos
comandantes durante o fim de semana, ndo utilizar as reunides comunitarias para realizar
oragdes ou coletar dinheiro, terminar com os turnos de doze horas, apresentar estatisticas mais
apuradas para a comunidade e treinar melhor os atendentes do sistema de emergéncia e de

atendimento da policia (311 e 911).

Quinto Distrito — 5°D:

No Quinto Distrito Policial, a reunido de 24 de abril de 2003 contou com
aproximadamente 40 moradores. As principais recomendag¢des sugeriram uma melhor
comunicagdo entre os policiais, dos policiais com a comunidade, seja mediante meio impresso
ou meio eletronico, com locais e datas das reunides, nomes dos sargentos, tenentes e policiais
para contato. A responsabilizacdo sobre o sargento e tenente do PSA deveria aumentar, com
os policiais tendo maior conhecimento de sua 4rea de jurisdi¢cdo, realizar patrulhamento e
adotar o plano de acdo planejado, além de prover as informagdes solicitadas, incluindo os
resultados alcancados e acordados. Mais policiais nas ruas era necessirio, pois o 5D tinha
claros no efetivo, assim como os policiais devem ter mais tempo para lidar com as ocorréncias
no distrito. As relacdes deveriam se estreitar entre policiais e “advisory neighboorhood

comission”, com o0s tenentes e policiais apresentando-se para a platéia das reunides. A
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comunidade deveria ser instruida quanto ao funcionamento do telefone da policia 911, a
coordenagdo e comunica¢do com outras agéncias municipais e policiais deveriam aumentar,
os despachantes do sistema 911 deveriam ser treinados e monitorados, pois eram rudes, pouco

profissionais e “briguentos”.

Sexto Distrito — 6°D:

No dia 1° de maio de 2003, cerca de 35 moradores reuniram-se no Sexto Distrito
Policial para discutir sobre a mudanga nos limietes do PSA. Para alguns, deveriam ser dados
maior consisténcia e recursos aos PSA, utilizar uma escala de servicos mais criativa,
colocando mais policiais nas dreas de maior criminalidade. Havia necessidade de treinamento
para os policiais no conceito do PSA e de policia comunitiria. Melhor coordenagdo com
outros departamentos de policia, como a Policia Florestal. Incrementar as comunicacdes da
policia com a comunidade, pois a comunidade necessita saber o que acontece para confiar em
seus policiais, apresentando-os nas reunides dos PSA. Os tenentes devem ter melhor
desempenho nos PSA, e os policiais ndo devem ser deslocados dos PSA para cuidar de
eventos, como as manifestacdes na cidade. O redesenho dos limites dos PSA devem respeitar
os bairros. O departamento de policia deveria ter uma resposta mais rapida para o roubo de

veiculos.

Sétimo Distrito — 7°D:

No Sétimo Distrito Policial, a reunido de 25 de abril de 2003 teve aproximadamente
35 moradores, e as reivindicagdes foram: maior nimero de policiais nas reunides da
comunidade e PSA, melhora do treinamento de tenentes e policiais no sistema de PSA, para
serem mais efetivos e melhorar o relacionamento com a comunidade, objetivando uma
comunica¢do mais eficiente com a comunidade; realizar uma supervisdo de modo geogréfico,
com os policiais permanecendo em seus proprios PSA. A comunidade deveria estar apta para
participar na avaliacdo do desempenho dos policiais. Quando um policial fosse promovido,
deveria permanecer no PSA. Os policiais deveriam deixar seus carros e realizarem
policiamento de bicicleta, motonetas, a pé e a cavalo. Quanto aos limites dos PSA’s, o

comentdrio seguiu os parametros de outros distritos:

as recomendagdes quanto aos novos limites reforcam que menos PSA ndo melhora o
sistema pois dreas com maiores problemas tendem a receber toda a atencdo. Os
cidaddos deveriam ter mais conhecimento sobre os limites dos PSA, e nido serem
apresentados a uma solucdo pronta. Nao dividir os bairros com os novos limites.
(Comunidade, D.C.)
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o realinhamento dos com os 37 Conselhos Consultivos Comunitarios (ANC), pois
estes sdo constantemente acionados para participar das decisdes relativas aos
assuntos de seguranga dos bairros, e ndo conceber uma nova divisdo que soa como
artificialmente concebida e atende mais ao desejo dos investidores e ao escritdrio de
planejamento da cidade do que a rotina e necessidades tradicionais dos cidaddos. O
alinhamento dos PSA com os ANC define os limites das dreas dos servigos da
cidade para os cidaddos, elimina a necessidade de reunides extras para o PSA pois os
assuntos seriam tratados nos encontros regulares dos ANC, permitindo uma melhor
coordenagdo e cooperagdo entre as agéncias municipais prestadoras de servigo,
valoriza os representantes da comunidade a realizar um servigo para os moradores, e
melhora a fiscalizacio do servico policial pelos moradores da comunidade, além de
fortalecer o policiamento comunitério. (Comunidade, D.C.)
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Indicadores Sociais e Economicos
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APENDICE D

Indicadores de Criminalidade
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