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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal analisar a hipotese de que as distintas
culturas organizacionais, respectivamente, da Policia Militar e da Policia Civil,
podem ser consideradas como um entrave a Politica de Integracdo implantada a
partir de 2003 no estado de Minas Gerais. Através, principalmente, de estudos
bibliograficos e entrevistas, concluimos pela refutagdo da hipétese sob a justificativa
de que a Politica de Integracdo nao inviabiliza uma légica de trabalho articulado e
focado nos mesmos fins, pois possui o grande mérito de nao obrigar as policias
mineiras a abandonarem seus valores, suas normas e seus principios moldadores
de seus modos de pensar e agir. Nesse sentido, as diferengas culturais entre PMMG
e PCMG néo inviabilizam a Politica de Integragdo, apesar de admitirmos que,
obviamente, as diferentes visbes de mundo conferem contornos a interagao
cotidiana num ciclo de policiamento teoricamente polarizado, mas que delimita

atividades continuas e sucessivas.

Palavras-chave: Politica de Integracao. Policias. Cultura Organizacional.



ABSTRACT

This study has the main objective to examine the hypothesis that the different
organizational cultures, respectively, of the Military Police and Civil Police, can be
considered an obstacle to the Politic of Integration, implemented since 2003 in the
state of Minas Gerais. Through, mainly of bibliographical studies and interviews,
concluded by rebutting the hypothesis under the rationale that the Politic of
Integration does not preclude a logical work articulated and focused on the same
purposes, so has the great merit of not requiring that both the polices of Minas
Gerais leave their merits, rules and principles that molds their way of thinking and
acting. In this sense, cultural differences between PMMG and PCMG not impede the
Politic of Integration, although we admit that, obviously, their different views of the
world shapes the daily interaction in a cycle of policing theory polarized, but that

delimits successive and continuous activities.

Key-words: Policy Integration. Police. Organizational Culture.
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1. INTRODUGAO

1.1. Contextualizagao

O periodo posterior a democratizacao politica brasileira, em meados da década de
1980, é marcado por melhoria dos indicadores sociais e avangos na cidadania
politica, porém, no campo da seguranga publica houve recuos, expressos pela
deterioracao intensa e progressiva da ordem publica nos grandes centros urbanos
brasileiros. Nesse sentido, o que se percebe € um aumento da criminalidade
violenta, além de uma evolugdo na organizagao da atividade criminosa do trafico de
drogas, do contrabando de armas e mercadorias, entre outros. Em relagéo ao perfil
das principais vitimas e agressores, o fenbmeno se concentra na populacao jovem,
entre 15 e 29 anos, do sexo masculino e pobre. (SAPORI 2007a; ZALUAR 2007)

Segundo Cruz (2005, p. 16), varias sao as tentativas de explicagado do fenémeno da
criminalidade e da violéncia, sendo que os estudiosos alertam para a sua
complexidade e multiplicidade causal e que ndo existe necessariamente uma ligagao
direta e simples entre as suas diversas variaveis. Elementos como desemprego e
qualidade de vida das camadas mais pobres da populacéo; o grau de contradigbes
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 presencga relativa de
jovens na composi¢cao demografica; e o grau de urbanizagdo; sao algumas das

condigcbes externas que podem influenciar na dindmica da criminalidade.

Nesse contexto, o desempenho do sistema de justica criminal brasileiro é muito
questionado, em especial pela imprensa nacional que, nos ultimos anos tem cada
vez mais apontado, muitas vezes de forma sensacionalista, o nosso elevado nivel de
impunidade. Segundo Zaverucha (2003, p. 20-21): “Como o custo de ser capturado

e condenado € baixo em relagcado ao beneficio da acido penal, ha um incentivo para o



surgimento de novos delinquentes.” Esta impunidade, no caso do estado de Minas
Gerais, é expressa por Gontijo (2000 apud SAPORI 2007a, p.103) quando este
afirma que no periodo de 1995 a 1999, de cada 100 crimes registrados anualmente
pela Policia Militar, apenas 13 foram investigados via inquérito policial e somente

oito resultaram em sentengas.

Zaverucha (2003, p. 88) também destaca este quadro de impunidade que gera

perda de legitimidade do sistema de aplicagdo penal:

[...] de cada 100 crimes violentos registrados nas
delegacias brasileiras, a policia s6 consegue prender os
suspeitos em 24 casos. Desses, a Policia, Ministério
Publico e Justica conseguem levar a julgamento os
envolvidos em quatorze casos. E apenas um deles
cumpre pena até o final. ("Somos todos reféns”, Veja, 7
de fevereiro de 2001)

A percepcgao deste nivel de impunidade pela populagdo implica na opgao pelo nao
registro da ocorréncia na policia, uma vez que o individuo tende a desacreditar na
capacidade do sistema de justi¢ca criminal em apurar sua denuncia. Tais crimes nao
registrados dificultam a formacao de estatisticas criminais norteadoras das politicas

de seguranca publica.’

Nessa conjuntura, Sapori (2007a, p.107) entende que as politicas federais e
estaduais de seguranca publica adotadas no Brasil foram predominantemente
implantadas para gerenciar crises, sendo, portanto, desprovidas de uma
racionalidade gerencial mais sistematica, o que determinou a ineficiéncia da atuagao
governamental e, consequentemente, a potencializagdo do fendmeno criminoso.
Ainda segundo o autor, a questdo da criminalidade penetrou o debate politico
brasileiro de modo mais incisivo somente no pleito eleitoral a presidéncia da
Republica no ano de 2002, apesar de o primeiro plano nacional de seguranga
publica ter sido formulado no final do governo Fernando Henrique Cardoso (FHC)

em 2001, logo apds a comogao do caso do 6nibus 174, no Rio de Janeiro.

! Uma boa andlise da capacidade de contabilizacdo da criminalidade, limitada por questdes operacionais e
culturais das institui¢cdes que compdem o Sistema de Justica Criminal, esta em Batitucci (2007).
10



Nesse sentido, Luis Eduardo Soares (2007, p.83), ao discutir as sucessivas
tentativas de se formular e implantar politicas de seguranca publica no ambito

nacional brasileiro, corrobora a idéia de Sapori ao afirmar que:

“Sucessivos ministros da Justica do segundo governo
FHC, com a colaboragdo de secretarios nacionais de
segurancga, gestavam, lentamente, um plano nacional de
seguranga publica, quando um jovem sobrevivente da
chacina da Candelaria, Sandro, sequestrou, no coragao
da Zona sul carioca, o 6nibus 174...”

Assim, gerenciando a “crise” da seguranca, revelada pela midia nacional no caso do
onibus 174, foi feito o primeiro plano nacional de seguranga publica, caracterizado,
por Soares (2007), como uma “listagem assistematica de intengdes heterogéneas’.
Em nivel federal, outros planos de maior sistematicidade e racionalidade foram
gestados no governo posterior. Destaca-se aqui o Plano Nacional de Segurancga
Pdblica do primeiro governo Lula e o Programa Nacional de Seguranga com
Cidadania (PRONASCI) do segundo governo.

Em nivel estadual, ressalta-se a politica de seguranga publica implementada no
estado de Minas Gerais a partir de 2003, como exemplo de superacdo da
improvisagdo e da falta de sistematicidade das intervengbes convergentes ao
modelo de gerenciamento de crises. Esta politica estruturou-se em quatro grandes

eixos, a saber:

1) Integrac@o das organizagdes policiais e valorizagéo da atividade policial

2) Profissionalizagcao e ampliagao do sistema prisional

3) Profissionalizacdo e ampliacdo do sistema de atendimento aos adolescentes
infratores

4) Prevencao Social da Criminalidade

Para os objetivos desta monografia destacaremos apenas o primeiro eixo: a
integracdo das organizagdes policiais e a valorizagdo da atividade policial. Além
disso, € importante salientar que este trabalho se focara exclusivamente na
integracdo entre as policias militar e civil, ndo abordando, portanto, outras

organizacdes que compdem o sistema de defesa social.
11



A Politica de Integracao das organizagdes policiais, segundo Sapori (2007a, p. 144)

tem a seguinte justificativa:

“A auséncia de articulagao nas ag¢des das policias militar
e civii de Minas Gerais ¢é reconhecida pelos
formuladores da politica publica de seguranga como um
sério obstaculo a efetividade no controle da
criminalidade. A reversao desse quadro deveria pautar-
se pela implementagdo de um programa de integracao
dessas organizagdes policiais gerenciado pela
Secretaria de Estado de Defesa Social, tendo como
diretriz o compartilhamento de informagdes criminais
visando a subsidiar a integragdo do planejamento das
agdes policiais nos setores de ponta. Tal processo de
aproximagao institucional deveria ser reforgado pelo
conhecimento reciproco das culturas organizacionais,
0 que se daria no ambito da formacgéao e do treinamento
dos policiais”. (grifo nosso)

O que esta destacado em negrito remete ao foco deste projeto de monografia, que

envolve os aspectos relativos as culturas organizacionais da Policia Militar e da

Policia Civil dentro da Politica de Integragéo entre elas, implantada em Minas Gerais

a partir de 2003.

1.2. Delimitagao do tema

Este trabalho tem como tema a Politica de Integracao entre as Policias Militar e Civil,

implantada em Minas Gerais a partir de 2003, mais especificamente, estudaremos a

influéncia das culturas dessas duas organizagdes sobre o processo de integragéo

entre elas.

12



1.3. Justificativa

No atual contexto nacional e mineiro de altos indices de criminalidade e violéncia, a
articulacdo nas agdes das Policias Militar e Civil € essencial no sentido de viabilizar
a integracao das informacdes e dos planejamentos operacional e estratégico entre
estas duas organizagbes, aumentando a eficiéncia do policiamento ostensivo e

investigativo.

Em relacao a viabilidade do estudo, é preciso destacar que ha suficiente referencial
bibliografico sobre o tema proposto, principalmente monografias, dissertagdes e
teses oriundas tanto de membros das organizagbes em estudo — permitindo uma
visdo interna da realidade — quanto de estudiosos da tematica de -cultura
organizacional e cultura policial. Isto porque as organizagdes policiais sdo exemplos
nitidos de onde se encontram valores, normas e principios historicamente
sedimentados que influenciam o modo de pensar e agir de seus membros. Portanto,

existe um suporte tedrico robusto para as analises que serdo aqui propostas.

1.4. Problema

As diferentes culturas organizacionais, em Minas Gerais, da Policia Militar e da
Policia Civil representam um empecilho a Politica de Integracdo implementada no
estado a partir de 20037

1.5. Hipétese

As distintas culturas organizacionais das Policias Militar e Civil, de Minas Gerais,
podem constituir um entrave a Politica de Integracdo implantada no estado a partir
de 2003.

13



A hipdtese basica deste trabalho parte de dois pressupostos a serem melhores
analisados no decorrer da monografia: Primeiramente, as culturas organizacionais
das Policias Militar e Civil, de Minas Gerais, ndo s&o idénticas, ou seja, apresentam
convergéncias e divergéncias. Em segundo lugar, essas diferentes culturas

dificultam a integragao entre as organizagdes policiais.

As duas organizagbes em estudo tém missdes, competéncias e historias distintas,
portanto, & plausivel supor que seus valores, normas e principios ndo sejam
idénticos, implicando em modos de pensar e agir diferentes entre um policial militar e
um policial civil. Estes modos de pensar e agir se chocam no processo de
planejamento e execucdo das agbes operacionais e estratégicas da Politica de

Integragdo, o que pode comprometer o processo.

1.6. Objetivos

1.6.1. Objetivo geral

Analisar se as distintas culturas organizacionais, respectivamente, da Policia Militar
e da Policia Civil, constituem entrave a Politica de Integragcao implantada a partir de

2003 no estado de Minas Gerais.

1.6.2. Objetivos especificos

a) Analisar a Politica de Integracdo implementada em Minas Gerais a partir de
2003.

14



b) Expor quais sdo os valores, normas e principios vigentes em cada uma

dessas organizacgoes.

c) Analisar como as culturas dessas organizagbes podem influenciar o processo

de integracao entre elas.

d) Avaliar a Politica de Integragao, evidenciando quais sao os seus desafios e

perspectivas.

e) Propor sugestdes para a Politica de Integragcdo no que se refere a interagao

entre as duas organizagdes em estudo.

1.7. Metodologia

Para cumprir os objetivos do presente trabalho, sera realizado, primeiramente, um
levantamento bibliografico acerca da Politica de Integragdo implementada em Minas
Gerais a partir de 2003, visando compreender quais sdo os relacionamentos
operacionais, gerenciais e estratégicos necessarios para se alcangar uma atividade
policial integrada. Tal levantamento sera realizado na Secretaria de Estado de
Defesa Social junto a Superintendéncia de Integracao do Sistema de Defesa Social,
na qual realizo estagio supervisionado pela Escola de Governo da Fundagao Joao

Pinheiro.

Para examinar as culturas organizacionais da Policia Militar e da Policia Civil, em
Minas Gerais, recorrerei a estudos presentes nas bibliotecas das Academias de
Policia e da Fundagao Jodo Pinheiro. Dessa forma, serdo diagnosticados quais s&o
os valores, normas e principios vigentes em cada uma dessas organizacgdes. Este
objetivo sera auxiliado pela realizacdo de estagio no CIAD e participagbes em
reunides do IGESP, uma vez que os dois constituem pilares da Politica, o que
proporcionara a observacédo dos aspectos culturais das duas organizagdes no seu

trabalho diario, além de entrevistas semi-estruturadas com membros da PMMG e da

15



PCMG, que permitirdo uma no¢ao da percepcao destes sobre sua propria cultura e
em relagdo a outra organizagao. Entrevistaremos também a Superintendente de
Integragao do Sistema de Defesa Social e o Ex-Secretario Adjunto de Defesa Social

qgue vivenciou os primeiros cinco anos da referida intervencao estatal.

Portanto, a partir de todo o levantamento bibliografico, do estagio no CIAD, da
participacdo em reunidoes do IGESP e das entrevistas, sera possivel analisar tais
culturas, além de propor sugestdes para a Politica de Integragdo no que se refere a

interacdo das duas organizagdées em estudo.

16



2. O SISTEMA DE JUSTICA CRIMINAL BRASILEIRO, O PAPEL DAS
ORGANIZAGOES POLICIAIS APOS 1964 E O ADVENTO DA SEDS

O avanco da criminalidade e da violéncia constitui fenbmeno preocupante na
sociedade brasileira, configurando um desafio para a consolidagcdo democratica e
para o nosso sistema de justica criminal. Este ultimo, foco do presente capitulo,
abrange 6rgaos dos Poderes Executivos e Judiciarios responsaveis pela seguranga
publica, justica criminal e execucdo penal. Nesse sentido, Policia Militar, Policia
Civil, Ministério Publico, Defensoria Publica, Judiciario e Sistema Prisional compdem
esse sistema de atuacdo do poder publico e exercem desde a prevengao das

infracdes penais até a aplicacado de penas aos infratores.

As atribuigdes do sistema de justica criminal sdo definidas por Batitucci (2008b, p. 1)

da seguinte forma:

Como conjunto de agdes produzidas pelo Estado, cabe
ao Sistema de Justica Criminal oferecer a populacéo,
através de politicas publicas e servigos, a seguranga
publica, o provimento de Justica e a Judicializacdo das
demandas individuais e sociais € 0 processamento,
custddia, tratamento e ressocializacdo de criminosos ou
delinqliientes, representando, portanto, atividade
fundamental e, em certo sentido, definidora do préprio
Estado.

Os primeiros atores a agir no sistema de justiga criminal sdo a Policia Militar e a
Policia Civil, focos desta monografia, incumbidas do dever de zelar pela seguranga

publica nos termos da Constituicdo da Republica de 1988 (CR/88):

Art. 144. A seguranga publica, dever do Estado, direito e
responsabilidade de todos, €& exercida para a
preservagao da ordem publica e da incolumidade das
pessoas e do patrimdnio, através dos seguintes érgaos:
| - policia federal;

Il - policia rodoviaria federal;

lll - policia ferroviaria federal;

IV - policias civis;

V - policias militares e corpos de bombeiros militares.
(grifos nossos)
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A Constituicdo Estadual de Minas Gerais, em seu art. 136, repete o enunciado do
supracitado art. 144 da CR/88 e elenca como 6rgaos detentores do dever de garantir
a segurancga publica a Policia Civil, a Policia Militar e o Corpo de Bombeiros Militar.
Tais 6rgéos, subordinados ao Governador do Estado, realizam o ciclo inicial do
sistema de justica criminal e tém suas atribui¢gbes gerais estabelecidas também no
art. 144 da CR/88:

§ 4° As policias civis, dirigidas por delegados de
policia de carreira, incumbem, ressalvada a
competéncia da Unido, as funcdes de policia judiciaria e
a apuracgao de infragbes penais, exceto as militares.

§ 5° As policias militares cabem a policia ostensiva e
a preservagao da ordem publica [...].

Ja a Constituicao Estadual assim delimita a atuagédo das organizagdes policiais:

Art. 139 — A Policia Civil, 6rgao permanente do Poder
Publico, dirigido por Delegado de Policia de carreira e
organizado de acordo com os principios da hierarquia e
da disciplina, incumbem, ressalvada a competéncia da
Unido, as fung¢des de policia judiciaria e a apurag¢ao, no
territério do Estado, das infracbes penais, exceto as
militares, e lhe sdo privativas as atividades pertinentes
a:

| — Policia técnico-cientifica;

[l — processamento e arquivo de identificacdo civil e
criminal;

lll — registro e licenciamento de veiculo automotor e
habilitacdo de condutor.

Art. 142 — A Policia Militar e o Corpo de Bombeiros
Militar, forgas publicas estaduais, sdo o&rgaos
permanentes, organizados com base na hierarquia e na
disciplina militares e comandados, preferencialmente,
por oficial da ativa do ultimo posto, competindo:

| — a Policia Militar, a policia ostensiva de prevencéao
criminal, de seguranga, de transito urbano e rodoviario,
de florestas e de mananciais e as atividades
relacionadas com a preservagdo e restauragdo da
ordem publica, além da garantia do exercicio do poder
de policia dos o¢rgaos e entidades publicos,
especialmente das areas fazendaria, sanitaria, de
protecdo ambiental, de uso e ocupag¢do do solo e de
patriménio cultural;

Ill — a Policia Militar e ao Corpo de Bombeiros Militar, a
funcdo de policia judiciaria militar, nos termos da lei
federal.

(grifos nossos)
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Em relagdo aos outros atores do sistema de justica criminal, Sapori (2007a, p. 52-
53) explica que o Ministério Publico € uma organizagao estruturada nos niveis
estadual e federal e possui vinculos institucionais com o Poder Executivo, apesar de
contar com grande autonomia administrativa e financeira. Na area criminal, a miss&o
basica do Ministério Publico € representar o Estado nas acdes penais, em especial
naquelas de carater publico incondicionado. Por sua vez, a Defensoria Publica
representa os interesses dos acusados que ndo tém condigdes econdmicas para
constituir defesa particular, garantindo-lhes o direito a plena defesa. Ainda segundo
Sapori, o Judiciario, representado pelos juizes e desembargadores, tem o dever de
zelar pelo cumprimento do ritualismo legal, competindo-lhe tomar as principais
decisdes no fluxo processual criminal. Os ultimos atores do sistema sao as unidades
prisionais que, conforme a legislagéo brasileira, dividem-se em cadeias publicas e
penitenciarias. As primeiras devem abrigar, preferencialmente, presos provisorios e
as demais sao responsaveis pelo cumprimento das penas de criminosos com

sentencas transitadas em julgado.

Uma vez explicitado o papel dos 6rgdos que compdem o sistema de justica criminal
brasileiro, podemos agora discutir a interagao entre eles. Em linhas gerais, as
engrenagens do sistema séo acionadas quando um suposto fato criminoso chega ao
conhecimento da Policia Militar, por exemplo, através de chamadas telefbnicas
realizadas por vitimas ou testemunhas. A PM presta o atendimento e comunica o
suposto crime a Policia Civil, para que esta investigue a autoria e a materialidade do
fato?. A consolidagcdo deste trabalho é concretizada no inquérito policial®>. Apds a
finalizagdo do inquérito, ele & enviado ao Ministério Publico que, apos analisar se

existe ou nao elementos suficientes da suposta autoria e materialidade do fato

2 Segundo Mansur (2007), “Varios estudiosos do fendmeno da criminalidade e do Sistema de Justica Criminal
consideram um equivoco a Policia Judiciaria pertencer a estrutura do Poder Executivo, pois é exatamente este
Poder que exerce as atribuicdes de acusador na esfera criminal, através dos Promotores de Justica, ndo sendo
coerente que as autoridades que investigam — Delegados da Policia Civil e Federal -, pertencam a mesma
estrutura que acusa. Assim, existem estudiosos que defendem a Policia Judiciaria pertencente a estrutura do
Poder Judiciario.”

3 “Nesse instrumento investigatdrio sdo produzidas provas que visam elucidar a autoria e materialidade da
infracdo objeto de investigacdo, tais como depoimentos testemunhais, declarages de vitimas, reconstituicao
de crimes, confissbes de suspeitos, apreensio de instrumentos e/ou objetos e/ou produtos de crimes, exames
de necropsia, reconhecimento de pessoas, acareagdes, dentre outras.” (MANSUR, 2007)
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delituoso, tem a opgdo de pedir o seu arquivamento, novas diligéncias* ou aceitar o
inquérito e oferecer a denuncia, sendo esta remetida a vara criminal. Caso o juiz
criminal aceite a denuncia, inicia-se a instrugdo criminal. Dessa forma, os
procedimentos sdo realizados em diferentes instédncias e passam por quatro fases:
policiamento ostensivo, policia judiciaria, promotoria e fase judicial. Se o réu for
condenado, entra em agao o sistema prisional, pertencente ao Poder Executivo. (Cf.
CERQUEIRA, 1998 apud ZAVERUCHA, 2003, p.77; SAPORI 2007a, p. 53)

Varias criticas sao direcionadas ao sistema de justiga criminal brasileiro, sendo as
mais relevantes, dentro dos objetivos desta monografia, as que o caracterizam como
frouxamente articulado (BATITUCCI, 2007; 2008b; SAPORI, 2007a; PAIXAO, 1982)
e as que discutem a divisdo do ciclo de policiamento entre Policia Militar e Policia
Civil (ZAVERUCHA, 2003; MEIRELLES, 2008).

Em primeiro lugar, o sistema de justiga criminal brasileiro pode ser percebido como
frouxamente articulado ou, nos termos de Batitucci (2008b, p. 1), “ainda existem
conflitos axioldgicos, institucionais, procedimentais € mesmo operacionais entre os
atores do sistema no cumprimento de suas missdes organizacionais”. Dessa forma,
um conjunto de 6rgaos; que deveriam trabalhar de forma harmoniosa, cooperativa,
coordenada e integrada; constitui uma arena de conflito, negociagcédo e disputas de

poder.

Nesse sentido, Sapori (2007a) ressalta que as organizagdes modernas, dentre elas
os orgaos do sistema de justica criminal, sdo caracterizadas por uma dupla

realidade: uma formal e uma informal. Para Sapori (2007a, p.58):

[...] os arranjos estruturais e formais das organizagbes
modernas resultam de um processo de isomorfismo
institucional, ou seja, as caracteristicas estruturais sao
produto, em boa medida, da conformidade das
organizagdes aos mitos (valores, crengas e normas)
institucionalizados no  ambiente  social. Essa
conformidade é fundamental para se maximizar a
legitimidade da organizacdo perante seu ambiente, o

* Ato promovido por ordem judicial para que se cumpra uma exigéncia processual ou se averigUe a respeito da
questdo ajuizada.
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que garante a maximizacdo concomitante de sua
sobrevivéncia.

O que o supracitado autor nos propde é que existem normas organizacionais formais
e, portanto, explicitas ao publico externo, que consistem numa espécie de ritual a
ser seguido por todas as organizagdes que demandam legitimidade para se
propagarem no tempo. Tal legitimidade decorre de uma conformagao aos valores,
crengas e normas postos no ambiente social como verdades e modelos a serem
seguidos. Assim, as organiza¢des tendem a se tornarem homogéneas do ponto de

vista formal, porém, como destaca o préprio Sapori (2007a, p. 59):

[...] a conformidade as regras institucionalizadas
freqlientemente se opde aos critérios de eficiéncia que
informam as atividades praticas organizacionais.

Um dos motivos dessa incongruéncia é que os mitos
institucionais sao geralmente caracterizados por alto
grau de generalizagao, enquanto as atividades praticas
organizacionais variam de acordo com condigdes
singulares, especificas, ndo passiveis de padronizagao.

Ainda segundo o autor, a divergéncia entre os mitos institucionais incorporados na
estrutura formal e as demandas das atividades praticas implica na frouxa articulagcao
do sistema de justigca criminal brasileiro, pois ha incongruéncias entre o que esta
formalmente prescrito e o que é feito informalmente na pratica cotidiana. Nas

palavras de Sapori (2007a, p. 59):

O cotidiano das organizagcbes pode ser descrito como
um “caos organizado”, ou seja, embora haja em suas
rotinas e relagcbes de poder algum grau de
previsibilidade, as organizagbes caracterizam-se por
vinculos frouxos entre suas unidades, bem como entre a
estrutura e as atividades praticas. As regras sao
violadas com frequéncia, certas medidas nado séao
implementadas, as tecnologias utilizadas podem ser de
eficacia duvidosa, as metas sdo geralmente ambiguas,
a inspecao e a avaliacdo nao sao feitas regularmente.
Assim é que diversos estudiosos da corrente do neo-
institucionalismo descrevem as organizagbes modernas
como loosely coupled systems.

No tocante as organizag¢des policiais, essa divergéncia entre a estrutura formal e as

atividades praticas ou entre burocracia e profissionalismo ou, ainda, entre controle e
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autonomia, é intitulada “paradoxo da discrecéo” por Paixdo (1982, p. 65-66). Para
este autor, por um lado podemos analisar as organizagdes policiais salientando as
suas estruturas formais, o que corresponderia a um modelo “quase militar” da
policia, no qual a autoridade € muito centralizada, os niveis hierarquicos s&o
nitidamente distintos e as ordens oriundas do alto escalao sdo implementadas pelos
membros dos niveis mais baixos da hierarquia, o que faz convergir estrutura formal
e as atividades praticas. Por outro lado, verifica-se que a atividade policial também é
voltada para interagbes externas e conflitantes com a clientela, com o sistema
politico e com o sistema legal. Além disso, a abordagem formal das organizagdes
policiais omite a grande discricionariedade presente na atuacgéo policial nas ruas,
onde a lei e a ordem sao interpretadas cotidianamente na relagédo do policial com
sua clientela, sem, na maioria das vezes, consulta a niveis hierarquicos superiores.
Nesse sentido, portanto, o “paradoxo da discregao”, exposto por Paixao (1982), esta
na coexisténcia entre a autonomia dos policiais da linha de frente (pracas) e o rigido

controle formal e burocratico da organizagao.

Paixao (1982, p. 66) afirma que a supracitada perspectiva define organizagées como
sistemas debilmente integrados, pois os elementos estruturais sao frouxamente
conectados entre si e as atividades praticas, implicando no desvio, pelos seus
membros, as regras e as ordens superiores. Porém, a crenga de que a atuagao
policial se origina e é controlada pela estrutura formal confere legitimidade externa a

organizagao.

Sob o ponto de vista de que as policias, assim como as outras organizagdes do
sistema de justica criminal brasileiro, sdo historicamente marcadas por conflitos,
apesar do fato de que o arranjo formal do fluxo pressupde complementaridade de
atuagcao, podemos mencionar, a titulo de exemplo, o conflito entre Policia Militar e
Policia Civil, apontado por Zaverucha (2003, p. 86) como “uma policia jogando sobre

a outra a responsabilidade pela liberagao do preso”. Conforme o autor:

A Policia Militar se queixa de entregar o delinquente ao
delegado e o meliante ser, freqlientemente, solto devido
a ingeréncia politica ou propina. O delegado recebe o
detido de um Policia Militar que n&o I|he esta
subordinado, e o faz em situacdo de completo
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desconhecimento sobre as circunstancias que levaram
a sua detencdo. O PM também alega que corre risco de
vida para capturar o suposto bandido e quem leva os
louros da operacdo é o delegado. A Policia Civil se
defende alegando que como o PM néo fez o auto de
flagrante corretamente, € obrigado a soltar o detido. Isto
acirra ainda mais os animos entre as duas instituigdes.

Portanto, a partir do que foi dito até aqui sobre o sistema de justica criminal
brasileiro, podemos afirmar que cada uma das organizacbes que compdem o
sistema possui uma cultura particular “ndo prevista pelo arcabougco formal do
sistema, e que acaba por influenciar em boa medida o0 modo como cada uma delas
percebe o seu papel e o das demais na dindmica do fluxo processual.” (SAPORI
2007a, p. 60).

A segunda critica sobre nosso sistema de justica criminal é atinente a divisdo da
atividade policial, institucionalizada durante o regime militar no final da década de
1960. Essa divisdo sem precedentes em outros paises ocidentais dividiu o ciclo de
policiamento entre ostensivo, atribuido a Policia Militar, e investigativo, conferido a
Policia Civil. (ZAVERUCHA, 2003; SAPORI, 2007a, MUNIZ, 1999)

Antes de discutirmos a critica ao modelo, retomemos o contexto de tal divisdo. Em
1964 existiam trés instituigdes policiais: a Policia Militar, a Policia Civil e a Guarda
Civil. A primeira era aquartelada e atuava somente em eventos especiais como
grandes tumultos, greves, movimentos coletivos e situagdes que exigiam a presenca
de uma forga policial mais repressiva, quando atuava com a Policia Civil. Ja a
Guarda Civil existia em Juiz de Fora, Uberlandia e Uberaba e sua atuacdo era a
mais préoxima da Policia Civil, responsavel por fiscalizar o transito, fazer o
policiamento ostensivo dessas cidades e acompanhar a Policia Civil nas delegacias
e em suas diligéncias. (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2008, p. 89)

A Lein. 12 503, de margo de 1970, extinguiu a Guarda Civil e, dessa forma:

O desaparecimento de um dos 6rgaos do sistema de
seguranca significava estabelecer uma nova relacao
entre a Policia Militar e a Policia Civil. A Guarda Civil
era, no final da década de 1960, um departamento da
Policia Civil responsavel pelo policiamento ostensivo,
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pela fiscalizagado do transito e por acompanhar o policial
civii em suas diligéncias na Capital, Juiz de Fora,
Uberlandia e Uberaba. A existéncia da Guarda Civil
como um departamento da Policia Civil correspondia a
um modelo de policias auto-suficientes, que atuavam
em todo o ciclo de combate ao crime, na sua prevencao
e na investigacao dos crimes. O fim da Guarda Civil
coincidiu com o mesmo periodo de ruptura, no final da
década de 1960, com a separacao das atribuicdes
policiais. A Policia Militar ficou responsavel pelo
policiamento ostensivo® e a Policia Civil fazia a
investigagao® [...] (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2008,
p. 107)

A partir desse periodo, o Brasil passa a adotar um modelo onde nem a Policia Militar
nem a Policia Civil realizam e dominam o ciclo completo de policiamento, mas tém
sua atuacgao dividida. Isto gera conflitos de competéncias, principalmente porque os
atuais dispositivos constitucionais delimitam de forma genérica a atuacdo da PM —
policia ostensiva e preservagao da ordem publica — e as competéncias da PC —
atividades de policia judiciaria e a apuracdo de infragdes penais. Além disso, ha o
descompasso entre o que esta posto formalmente em nosso ordenamento juridico e
0 que ocorre na pratica: policiais militares também investigam e policiais civis

também realizam policiamento ostensivo.

Dentre os criticos do modelo brasileiro de duas organizagdes policiais, esta
Zaverucha (2003) que chega a chamar a Constituicdo da Republica de 1988 de

“anti-cidada” por ter reproduzido a cisdo no sistema de seguranca entre Policia Civil
e Militar, o que obedeceria a uma légica de defesa do Estado em vez da do cidad&o.

Ainda segundo Zaverucha (2003, p. 54), “o arranjo institucional no qual as policias

*> Segundo Zaverucha (2003, p. 53): “Foi uma decisdo do regime militar engajar as PMs no combate a guerrilha
urbana por serem mais confiaveis aos olhos dos detentores do poder de entdo. Nao foi a toa que os Decreto n2
667, de 2 de julho de 1969, e n2 88.777, de 30 de setembro, regularam a atuagdo das PMs inclusive integrando
sistematicamente seus servigos de informagdes (P-2) ao do Exército, e o Regulamento Disciplinar das PMs e
Corpo de Bombeiros Militares passou a ser uma copia do Regulamento Disciplinar do Exército.”

® A Lei Organica n. 5 406, de 16 de dezembro de 1969, “determinou as seguintes funcdes para a Policia Civil:
protegdo a vida e aos bens, preservagdo da ordem e da moralidade publica, preservagao das instituigdes
politico-juridicas e apuracdo das infragGes penais mediante o exercicio da Policia Judicidria e da cooperacgao
com as autoridades judiciarias, civis e militares, em assuntos de seguranca interna.” (FUNDACAO JOAO
PINHEIRO, 2008, p. 107)

Dentre os autores que abordam o contexto de divisdo do ciclo de policiamento entre Policia Militar e Policia
Civil estdo: Muniz, 1999; Oliveira Junior, 2007; Barros, 2005; Souza 2003.
24



estdo inseridas além de ser inoperante, aumenta o ja baixo nivel de

accountabilidade politica do Estado brasileiro.” *

Zaverucha (2003, p. 55) continua sua critica afirmando que o problema reside no
fato de nem a Policia Militar nem a Policia Civil realizarem o ciclo completo de
policia, isto &, prevenir, patrulhar, investigar e levar o culpado as barras da Justica.
Segundo o autor, a Policia Militar chega ao local do crime e ndo pode investigar.
Dessa forma, limita-se, quando o faz corretamente, a manter a cena do crime e
espera a chegada dos investigadores. Neste lapso de tempo muito deixa de ser
apurado, pois, caso os infratores nao sejam identificados por testemunhas no local
da ocorréncia, a probabilidade dos policiais os localizarem posteriormente € bastante
comprometida. Em raz&o disso, ainda conforme Zaverucha, nos paises
democraticos, as policias séo distribuidas geograficamente assegurando, assim, que

cada policia faca o ciclo completo de atividades.

Ainda segundo Zaverucha (2003 p. 57), o arranjo institucional brasileiro, composto
por duas organizagdes policiais que ndo realizam o ciclo completo de policiamento,
gera rivalidades e nao cooperacao, além de onerar os cofres publicos, pois “cada
policia possui seu grupo anti-sequestro; dificilmente trocam informacgdes entre si,

seus sistemas de radios sdo incompativeis [...]".

Os problemas, apontados até aqui — sistema frouxamente articulado e divisdo da
atividade policial — dentre outros do sistema de justica criminal brasileiro, implicam
na necessidade de se buscar formas de integracdo entre os atores que compdem o
sistema.

No caso das organizagbes policias, as origens da necessidade de integragao
remontam ao proprio surgimento da divisdo do ciclo de policiamento. Porém, é
possivel destacar, em Minas Gerais, a década de 1970 como um periodo de
remanejamento das Policias Militar e Civil, quando a integracdo entre essas

instituicbes entrou em debate. Em 1972, o titular da SESP (Secretaria de Estado de

7 Alguns autores acreditam que a possibilidade de apenas uma policia realizar o ciclo completo de policiamento
é irreal, por exemplo, se, para isto, for preciso unificar Policia Militar e Policia Civil, que sdo organizagdes com
culturas diferentes, o que implicaria em grandes resisténcias. A titulo de exemplo, um autor totalmente
contrario a idéia de unificagdo policial é o coronel da reserva da PMMG Amauri Meireles, que se expressa dessa
forma no artigo “Coturno ou mocassim”. (MEIRELLES, 2008)
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Seguranga Publica), coronel Odelmo Teixeira Costa, evidenciou essa tendéncia ao
defender a integragao plena das ag¢des da Policia Civil e da Policia Militar. Nas
palavras do secretario, “[...] seguranca é feita através de pleno entrosamento.
Seguranga ndo se consegue através de agdes isoladas [...]". O problema era como
fazer isso, pois, eram policias que ndo dominavam o processo de combate do crime,
porém a necessidade de integracdo das policias ja era patente. (FUNDACAO JOAO
PINHEIRO, 2008, p. 111)

A idéia de integragdo em Minas Gerais ganha forca a partir da década de 1990,
periodo marcado pelo crescimento da criminalidade e da violéncia, decorrente do
crescimento desordenado das areas urbanas, aliado ao nao planejamento de areas
de assentamento e a outros fatores socioeconémicos e juridico-institucionais.
(FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2008, p. 125) No periodo compreendido entre 1995
e 2003, Minas Gerais e, especialmente, Belo Horizonte e sua Regidao Metropolitana,
apresentaram grande aumento dos indicadores de criminalidade violenta (homicidio,
estupro, roubo, roubo a mao armada, etc.). Verifica-se no periodo um crescimento
de 408% nas taxas de crimes violentos por 100 mil habitantes e de 273% nas taxas
de homicidios (BATITUCCI, 2008b), como podemos observar nos Graficos 1 e 2 a

sequir.
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Grafico 1
Taxa de Crimes Violentos por 100 mil habitantes
Belo Horizonte
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Grafico 2
Taxa de Homicidios por 100 mil habitantes
Belo Horizonte
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A contundéncia desses indices tornou evidente a necessidade de se buscar novas
formas de articulagdo entre os atores que compdem o sistema de justiga criminal

mineiro, em especial as organizagdes policiais.

O referido contexto colocou em xeque todo o sistema de seguranga publica, em
especial a entdo Secretaria de Estado de Seguranca Publica (SESP), 6rgao
abrangente, centralizador e, por isso, fragil e lento para as demandas que a
criminalidade dessa época exigia, isto €, uma concepgao moderna de administragao
e seguranca. (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2008, p. 118-119 e 127) Dessa forma,
em 2002 o entdo candidato ao governo de Minas Gerais, Aécio Neves, em sua
campanha politica, canaliza o debate e prioriza a questdo da seguranga publica.
Apos eleito, por meio da lei delegada n° 49, de 2 de janeiro de 2003, criou a SEDS,
sendo que esta incorporou a extinta Secretaria de Estado da Justica e de Direitos
Humanos, bem como a Secretaria de Estado de Seguranga Publica. A partir dai, a
integracao entre as policias se tornou uma diretriz politica do governo, dando seus

primeiros passos em 2003.

Em entrevista que ocorreu no dia 08 de maio de 2009, o Dr. Luis Flavio Sapori,
Secretario Adjunto da Secretaria de Estado de Defesa Social no periodo
compreendido entre janeiro de 2003 e junho de 2007, relatou-me, no tocante ao

diagndstico acerca da necessidade de integragcéo entre as policias, o seguinte:

O diagnéstico é que as disputas entre as policias, a falta
de articulagdo na area de informacbes e na area do
planejamento operacional, tornavam o trabalho policial
em MG ineficiente. Dificultava a capacidade da policia
de reprimir e de identificar o crime e os criminosos, ou
seja, essa dissonancia entre as instituicbes, nos
entendiamos, eram um dos principais aspectos da
impunidade no combate ao crime no Estado de MG.
Entendiamos que os governos anteriores nao tinham
tido sucesso em viabilizar essa integragcdo, a despeito
do discurso em prol de. Entdo, entendiamos que essa

integracédo tinha de ser feita de uma maneira mais
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efetiva, institucionalmente balizada, algo que néao
poderia depender apenas de compromissos publicos
das liderangas das instituicbes ou das organizagdes.
Por isso que a Integracdo comegou com a propria
criacdo da SEDS. A prépria idéia da Secretaria ja era
baseada na analise, no diagndstico de que a auséncia
de um 6rgao articulador, de uma Secretaria de Estado
que articulasse ambas as policias, tendo uma mesma
autoridade, dificultava a integracdo. O modelo anterior
com Secretaria de Seguranga Publica e Secretaria de
Justica era um modelo institucional inadequado para a
integracdo. As préprias leis delegadas de janeiro e
fevereiro de 2003 ja tém um primeiro passo concreto: a
criacdo da SEDS. E dela a Superintendéncia de
Integracdo do Sistema de Defesa Social. Ali, pensava-
se que se constituia o corpo técnico que iria planejar e

gerenciar a Politica de Integracao.

Nesse sentido, a partir do surgimento da SEDS em 2003, a conotagao de sistema a
ser conferida a seguranga publica ganha for¢a, com base no diagndstico de que os
varios orgaos de defesa social atuavam a partir de seus interesses institucionais ou
corporativos, com pouca troca de informacdes e de idéias entre si. Nesse sentido,
faltava coordenacdo na atuagdo dessas organizagdes, existindo entre elas graves
conflitos operacionais e estratégicos, o que demandava politicas especificas para a
integracdo no sistema de justica criminal mineiro. Nesse contexto, foi construida e

implementada a Politica de Integragao no ano 2003, foco do préximo capitulo.
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3. A POLITICA DE INTEGRAGAO DAS POLICIAS IMPLEMENTADA EM MINAS
GERAIS A PARTIR DE 2003

A SEDS foi criada com o objetivo de desempenhar a fungédo estratégica de
centralizar, sob sua responsabilidade, a articulagdo e a coordenacido dos esforcos
conjuntos das organizacdes que compde o Sistema de Defesa Social. (FUNDACAO
JOAO PINHEIRO, 2008, p. 161). Nesse sentido, conforme Batitucci (2008b, p. 5), a
integracdo e a coeréncia sistémica sao objeto de pelo menos trés intervencdes
robustas, executadas por meio da criagdo do Sistema Integrado de Defesa Social
(SIDS), das Areas Integradas de Seguranca Publica (AISP’s) e do programa de
Integragdo e Gestdo da Seguranga Publica (IGESP). Estas trés politicas funcionam
complementarmente e formam o tripé sobre o qual se assentam os instrumentos de
gestdo da seguranca publica em Belo Horizonte e, posteriormente, com a sua

expansao para o interior do Estado de Minas Gerais.

Um primeiro passo visando criar bases para uma racionalizacdo das acodes
interinstitucionais foi a criagdo do Sistema Integrado de Defesa Social (SIDS),
instituido pelo Decreto 43.778, de 12 de Abril de 2004, sendo este um marco do
processo de integragdo e de compartilhamento de informagdes, de acgdes, de
estruturas e de gestédo das policias estaduais de Minas Gerais. (Cf. MENDES, 2007,
p. 66).

No supracitado Decreto de criagado do SIDS, art. 1°, § 1°, este foi definido como um
“sistema modular, integrado, que permite a gestdo das informagdes de defesa social
relacionadas as ocorréncias policiais e de bombeiros, a investigagcado policial, ao
processo judicial e a execucao penal, respeitadas as atribui¢cdes legais dos érgaos
que o compdem”. Nesta perspectiva, buscou-se uma gestao integrada, a partir do
compartilhamento de informacdes entre as policias, o Corpo de Bombeiros Militar, o
Ministério Publico, o Poder Judiciario (Tribunal de Justi¢a), o Sistema Penitenciario,

e outros orgéaos e entidades.
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Figura 1 — O SIDS dentro do Sistema de Defesa Social do Estado de Minas Gerais.

O Sistema Integrado de Defesa Social, portanto, implicou na interagdo de sistemas
de dados e conhecimentos, principalmente acerca da criminalidade no tempo e no

espaco, possibilitando a administracao de informagdes atinentes ao atendimento das

by

emergéncias policiais e de bombeiros, a investigacdo policial, aos processos
judiciais e de execucdo penal. No curto prazo, porém, os sistemas ja utilizados
nessas organizagdes foram aproveitados, visando a interagdo dessas arquiteturas
naquilo que é necessario ao atendimento dos objetivos do SIDS. Estes constam no
decreto 43.778/2004 da seguinte forma:

Art. 3° - O SIDS tem os seguintes objetivos:

| - integrar, padronizar e agilizar as a¢des alusivas ao
atendimento das ocorréncias e procedimentos policiais
e de bombeiros, ao despacho de viaturas e de servigos
policiais civis para atuagao da policia judiciaria, além de
outras atividades relacionadas a defesa civil e social;

Il - harmonizar e integrar as agbes das instituicdes
que compdem o Sistema de Defesa Social,

Il - facilitar a coordenagao de ocorréncias de alta
complexidade, assim definidas em norma especifica,
que envolvam os 6rgaos policiais e de bombeiros;

IV - criar e manter base de dados unica formada pelo
langamento de registros de fatos policiais, de transito
urbano e rodoviario, de meio-ambiente, de bombeiros e
outros afins, no Estado;

V - integrar a base de dados constituida pelo
lancamento de registros referentes a defesa social no
Estado, com informacdes provenientes dos sistemas em
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uso ou que venham a ser implantados nas Policias Civil
e Militar, no Corpo de Bombeiros, no Sistema
Penitenciario e nas instituicbes conveniadas, em
conformidade com as definicbes do Conselho Gestor do
SIDS;

VI - possibilitar o acompanhamento dos
procedimentos policiais e de bombeiros, desde o
registro do fato policial até a execugao penal;

VIl - racionalizar a atuacao policial e de bombeiro,
instituindo mecanismos de coordenacao e
acompanhamento dos recursos materiais e humanos
empregados na defesa social do Estado;

VIII - estabelecer metas conjuntas para a reducao
dos indices de criminalidade, segundo metodologias
executadas pelas regibes, coordenagbes e areas
integradas de seguranga publica, bem como para a
prevengao e reducdo de sinistros de bombeiros;

IX - padronizar a estatistica criminal e de bombeiros;
e

X - compartilhar as tecnologias existentes.

O SIDS foi estruturado operacionalmente através do Centro Integrado de
Atendimento e Despacho — CIAD e pelo Centro Integrado de Informagdes de Defesa
Social — CINDS, ambos vinculados a SEDS. O primeiro resulta do funcionamento
conjunto, no espaco fisico do prédio do Quartel do Comando Geral da Policia Militar,
do Centro Integrado de Comunicagdes Operacionais - o CICOP da Policia Militar, da
Divisdo de Operagdes de Telecomunicagdes - a CEPOLC da Policia Civil e do
Centro de Operagdes de Bombeiros Militar - COBOM, do Corpo de Bombeiros
Militar. A finalidade do CIAD?; conforme dispdem o decreto 43.778/2004, em seu art.
7°,§ 19 é:

[...] coordenar e gerenciar as ag¢des operacionais das
policias civil e militar, e de bombeiros, gerindo métodos
de captagdo, organizagdo e difusdo de ocorréncias
processadas segundo as competéncias legais dos
respectivos 6rgaos.

Ja o § 2° do mesmo artigo, dispde:

O CIAD se fundamenta tecnicamente na centralizagao
do atendimento de chamadas telefénicas, de despachos
de recursos operacionais das policias e de bombeiros, e

& para um aprofundamento sobre o CIAD, ver Carmo (2006).
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no processamento automatizado dos registros de
ocorréncias efetuados, por outros meios, pelos érgaos
integrados.

A partir da implantacdo do CIAD, viabilizou-se a contratacdo de mao-de-obra civil
terceirizada para a atividade de tele-atendimento das centrais 190 (PM), 197 (PC) e
193 (Bombeiros). Tal mudanca foi baseada na necessidade de liberar os policiais
militares e civis, bem como os bombeiros, para atuarem em suas atividades
finalisticas, respectivamente, de policiamento ostensivo e preservacdo da ordem
publica; de policiamento investigativo e judiciario; e de prestacdo dos servicos de

prevencao contra sinistro, protecao, socorro e salvamentos.

Em relagdo ao CINDS, este foi criado com a responsabilidade pela “...] analise
criminal e de sinistro de todo o ciclo de informagdes, desde o registro do fato até a
execugao da pena ou solugdo do sinistro.” (art. 9°, caput) Além disso, o CINDS se
fundamentou “[...] na andlise, qualitativa e quantitativa, no tempo e no espaco, das
informacgdes produzidas no ambito do Sistema Integrado de Defesa Social.” (art. 9°,

paragrafo unico)

As competéncias do CINDS envolvem o planejamento, a organizagédo, a
coordenacgao, a supervisdo e a execugao de estudos, pesquisas e trabalhos de
natureza estatistica visando retratar os eventos de Seguranga Publica e de Defesa
Social no Estado de Minas Gerais, através de varias atribuicdes, entre elas aquelas
que permitam o cruzamento de diversas variaveis que possibilitem facilitar os
trabalhos de prevencgao e investigacao criminal, de natureza processual, assim como
medidas socioeducativas, execucio penal, prevengao de sinistro e proteg¢do, socorro
e salvamento. O referido Centro foi implantado no final de 2007, competindo-lhe a
produgdo mensal de estatisticas acerca da criminalidade e de relatérios mensais

sobre mortes violentas.

Chama a atencgao o disposto no art. 10, paragrafo unico:

Até que as unidades do SIDS possam funcionar em
sede Unica e propria, o CINDS fica instalado em recinto
proprio localizado na sede da Coordenacdo Geral de
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Segurancga da Policia Civil, cujo espaco fisico passa a
ser vinculado a SEDS.

Destaca-se que este dispositivo ndo foi implementado na pratica, pois o CINDS, até
marco de 2009, estava lotado, assim como o CIAD, no prédio do Quartel do

Comando Geral da Policia Militar. Analisaremos este aspecto no capitulo 6.

Outro pilar da Politica de Integragdo foi a reorganizagcdo da distribuicdo da
responsabilidade geografica das unidades de linha das organizagdes policiais
mineiras, por meio da criacdo de Areas Integradas de Seguranca Publica (AISP’s),
nas quais a responsabilidade territorial € compartilhada entre um Comandante de
Companhia da Policia Militar (Geralmente, um Major ou Capitédo) e os Delegados
das Delegacias Distritais da Policia Civil. (Cf. BATITUCCI, 2008b, p. 5)

A terceira intervencéo do tripé sobre o qual se assentam os instrumentos de gestao
da segurancga publica em Belo Horizonte foi a criagao pela SEDS, no ano de 2005,
do Programa de Integracdo da Gestdo da Seguranca Publica (IGESP)°, uma
instancia de planejamento, que conta com a participagdo dos 6rgdaos que compdem
o Sistema de Justica Criminal e proporciona a articulagdo operacional entre as
policias a partir das AISP’s. (MENDES, 2007, p. 61-62). Nesse sentido, as
autoridades policiais passaram a responder de maneira compartilhada a um comité
de avaliacao periédica da sua atuacao operacional, através do estabelecimento de
metas construidas conjuntamente pela SEDS e pelas cupulas das policias, e da
fiscalizagdo do seu cumprimento. A Integracdo e Gestdo da Segurancga Publica na
realidade é uma metodologia de gestdo criada pela Policia de Nova York (Estados
Unidos) e adaptada a realidade mineira. No caso de Belo Horizonte foram
organizadas 24 AISP’s com responsabilidade compartilhada entre policiais militares
e civis, a quem sao especificadas determinadas metas que envolvem reducado da
criminalidade de acordo com a realidade local, por meio da aproximacéo e atuacao
conjunta das duas policias. (Cf. BATITUCCI, 2008b, p. 5)

O objetivo deste capitulo foi mostrar de forma superficial trés dos pilares da Politica

de Integracdo implementada em Minas Gerais a partir de 2003 — SIDS, AISP’s e

® Para um aprofundamento sobre o IGESP, ver Dalla (2006).
34



IGESP. A partir de agora, discutiremos questbes atinentes a cultura das
organizagdes policiais mineiras, visando analisar a Politica de Integragdo sob este

foco. Para tal, primeiramente, elucidaremos os conceitos de cultura organizacional e

cultura policial no capitulo seguinte.
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4. CULTURA ORGANIZACIONAL E POLICIAL

Em sentido amplo, o termo cultura, oriundo da antropologia social, se refere a
identidade de um grupo humano, constituida de padrbes aprendidos, desenvolvidos
e transmitidos de geragdo para geragdo num processo dindmico. Tal fendmeno
também se verifica no nivel das organizagdes, pois, assim como a sociedade possui
uma heranga cultural, toda organizagdo constroi seus proprios valores, crengas,
principios, normas, costumes, tradigdes, simbolos, politicas internas e externas. E
também, num nivel mais especifico, os grupos profissionais normalmente
compartilham de valores, preferéncias e atitudes que Ihes conferem uma identidade

prépria que os diferenciam dos demais.

Em vista da implantagdo de uma mudanga organizacional qualquer, ndo basta que
sejam alteradas estruturas formais, normas, processos de trabalho e tecnologias. E
preciso desenvolver formas de atuagdo também sobre aspectos sutis, informais,
invisiveis, traduzidos em forma de crencas, valores, costumes e atitudes que
determinam o comportamento organizacional e podem se transformar em focos de
resisténcias quando se implantam projetos que exigem novas formas de pensar, agir
e relacionar. (Cf. Veloso, 2000). Nesse sentido, entender a cultura das policias
possibilita vislumbrar as origens de alguns problemas atinentes ao trabalho conjunto,

coordenado e integrado dessas organizagoes.

Pelo exposto até aqui, ja é possivel perceber a nogao de cultura organizacional, mas
para melhor elucidar o seu conceito, recorremos a Schein (1992 apud MOURA,

1994, p. 171), que define a cultura de uma organizagao como:

[...] um conjunto de valores, normas e principios, ja
sedimentados na vida organizacional, que interage com
a estrutura e os comportamentos, criando uma maneira
propria € duradoura de como se procede naquela
organizagdo, baseado em que fundamentos, e
almejando a consecugdo de determinados resultados
finais. Portanto, a cultura € um sistema de crencgas
(como as coisas funcionam) e valores (0 que é
importante) compartilhados (vivenciados por todos) e
que interage com as pessoas e as estruturas para
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produzir (efeitos) as normas de comportamento daquela
organizagao (como fazemos as coisas por aqui).

A partir deste conceito, podemos extrair a idéia de que a cultura de uma organizagao
envolve os valores, normas e principios historicamente sedimentados que
influenciam o modo de pensar e agir dos seus membros, ou seja, € um conjunto
limitado de “mapas cognitivos apreendidos dentro da organizagao, utilizada como
instrumental expressivo pelos individuos que dela participam, ao mesmo tempo em
que lhes impde certos limites & percepgao e atuacéo.” (OLIVEIRA JUNIOR, 2007, p.
10). Nesse sentido, esse sistema comum de significados ou de realidades
simbdlicas dominantes’ ndo advém de uma simples sele¢do de individuos com os
mesmos valores e atitudes, mas, ao contrario, envolve um processo de
homogeneizagdo coletiva, seja através dos processos de socializagdo dos novos
membros ou do refor¢co nas interagdes cotidianas do que é aceitavel ou valorizado
naquele grupo, visando um objetivo pré-estabelecido, isto €, a missao

organizacional.

Quando o tema em discussao € cultura organizacional, a policia € um exemplo
paradigmatico, pois é possivel perceber tracos nitidos, como valorizagdo da
disciplina e da hierarquia, em qualquer organizagao policial do mundo. Sob esse
ponto de vista, podemos falar em uma cultura policial — “como os policiais véem o
mundo social e seu papel nele” (REINER, 2000, p. 131) - que ultrapassa o carater
civil ou militar e as fronteiras nacionais, constituindo uma identidade profissional
internacional do ser policial (Cf. SAPORI, 2007a, p. 61-62).

A cultura policial decorre do aprendizado formal oferecido nas academias de policia
e expresso nos regulamentos disciplinares internos, bem como do conhecimento
informal obtido nos processos de socializagdo cotidiana entre novos membros e
veteranos. Dessa forma, pode se falar em um conhecimento formal e de um saber
pratico policial, ambos voltados para a missdo de regular comportamentos através

do uso legitimo da forca. Esta missdo complexa demandou das organizacdes

0 Tratamos aqui de cultura organizacional como um fenémeno macro da organizac3o, ou seja, nossa andlise se
foca nos valores, normas e principios compartilhados pela maioria dos seus membros, apesar de admitirmos
que possam existir subculturas em grupos especificos no interior da instituicdo, bem como variages de acordo
com a localidade e o contexto. (Cf. VELOSO, 2000; OLIVEIRA JUNIOR, 2007; REINER, 2000)
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policiais, de acordo com Ribeiro, Cruz e Batitucci (2005, p. 295), “a construcdo de

uma estrutura burocratica regulada pelos ideais de uma institui¢cao total”.

Instituicdes totais como, por exemplo, conventos, orfanatos, penitenciarias, quartéis
ou academias de policia, caracterizam-se por certo isolamento em relacdo a
sociedade', implicando em processos intensos de socializagdo interna de seus
membros. Segundo Goffman (1974, p. 18 apud SILVA NETO, 1997, p. 25), o
aspecto central das instituicdes totais se refere a centralizagdo das trés principais
atividades da vida - dormir, trabalhar e desfrutar de momentos de lazer — em um
mesmo espaco fisico, com os mesmos co-participantes, sob a mesma autoridade e
regras. Dessa maneira, as organizagdes policiais, em certa medida, tanto na fase
educacional nas academias de policia quanto nos quartéis e nas delegacias,
canalizam os desejos e as atitudes de seus membros de forma a construir no
individuo uma identidade policial, isto €, um conjunto de crengas que o permita
suportar, entender e praticas os valores da organizagao na vida cotidiana. De forma

convergente, Ribeiro, Cruz e Batitucci (2005, p. 296), afirmam:

Um processo adequado de socializagdo € condicao
indispensavel, portanto, a efetividade da organizagao
policial, uma vez que a internalizacdo de um sistema de
crengas, valores e atitudes deve buscar garantir que
esses individuos nao irdo valer-se de sua posi¢cao para
materializar objetivos diversos que os da manutencao
da ordem publica.

Prosseguem os referidos autores propondo que as organizacbes podem ser
entendidas como um grupo de individuos que se reune em torno de determinadas
tarefas para a consecugédo de um objetivo. Ja as institui¢des totais ndo possuem tal
liberdade de determinagao dos objetivos por seus membros e, por isso, 0s novatos
precisam adequar 0s seus anseios e valores aos objetivos da instituicdo. Esta
submissdo dos desejos individuais aos propdsitos organizacionais € obtida atraves
de coergao [por exemplo, através do Regulamento Disciplinar] e de recompensas

[por exemplo, financeiras ou de cunho simbdlico, tais como elogios, medalhas,

" Muniz (1999, p. 101), analisando a Policia Militar do Rio de Janeiro, se refere ao periodo passado nas escolas
como um “rito de passagem estendido e reencenado em cada etapa do percurso profissional [...]. Assim como
nas experiéncias de afastamentos vivenciados por certas trajetdrias religiosas, a carreira policial militar parece
reforgar a necessidade de uma marcada descontinuidade com o chamado mundo civil.”
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reconhecimento publico ou entre os pares, apelidos, acesso a determinada atividade
ou grupo especifico de pessoas, etc.]. (RIBEIRO; CRUZ; BATITUCCI, 2005, p. 296-
298)

Além da possibilidade de verificagao de aspectos tipicos de instituicoes totais em
organizacgdes policiais, a propria profissao implica na permeabilidade do “ser policial”
em varios aspectos da vida privada longe das academias, quartéis e delegacias.
Noutros termos, as organizagdes policiais sdo também totalizantes no sentido
exposto por Muniz (1999, p. 103): “ser policial € sobretudo uma razédo de ser’, em

tempo integral, ou melhor, ‘em cada instante da vida™. '

Portanto, devido ao fato de as organizagbes policiais serem pautadas por
caracteristicas proprias de instituicdes totais e tendo em vista que a atividade policial
€ totalizadora no sentido de permear aspectos da vida privada dos discutidos

profissionais, estes sao reconhecidos por sua cultura policial.

Segundo Oliveira Junior (2007, p. 11), o conceito de cultura policial vem sendo
citado constantemente na literatura recente sobre organizagdes policiais, pois a
implementagdo do policiamento comunitario’™ em diversos paises tem suscitado a
discussédo sobre a necessidade de mudangas na cultura tradicional das policias.
Contudo, como anteriormente discutimos no capitulo “O sistema de justi¢ca criminal
brasileiro, o papel das organizagdes policiais apdés 1964 e o advento da SEDS”, a
literatura internacional nao distingue tracos caracteristicos da Policia Militar e da
Policia Civil, pois apenas o Brasil apresenta esta divisdo herdada do periodo militar
(1964-1984). Segundo Zaverucha (2003, p. 12-13):

Nao ha, no mundo democratico, policias que sejam
denominadas Civil e Militar. Em tais paises, sao

2 A titulo de exemplo de como a profissdo policial permeia a vida privada de seus membros, no Regimento
Disciplinar das Policias Militares, normalmente, ha previsdao de san¢Ges para desvios de conduta fora do
ambiente de trabalho. Isto se deve a necessidade de os membros da corporagdo zelarem pelo nome da classe,
sendo a imagem uma grande preocupacdo da Policia que depende da legitimidade social para desenvolver seu
trabalho junto a populagéo.
¥ Moore (2003, p. 139 apud SOUZA, 2003, p. 78) assim sintetizou a esséncia do policiamento comunitario: “A
idéia fundamental por tras do policiamento comunitario [...] é a de que o trabalho conjunto eletivo entre a
policia e a comunidade pode ter um papel importante na redugao do crime e na promogao da seguranga. O
policiamento comunitario enfatiza que os préprios cidadaos sdo a primeira linha de defesa na luta contra o
crime.”
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conhecidas como Policia Nacional, Metropolitana, de
Investigacdes etc., ou Carabinieri, Gendarmeria, Guarda
Republicana, Guarda Civil etc. Muda a estética, mas a
investidura é civil.

O mesmo autor também destaca que a propria expressdo Policia Civil € um
pleonasmo, pois, doutrinariamente, a Policia, como 6rgao encarregado de prevenir a
ocorréncia de infracbes penais e de reprimir as que nao conseguiu evitar, € uma
instituicdo de carater civil. Logo, ndo seria preciso acrescentar a palavra “civil” ao
substantivo policia. Ja a expressao Policia Militar, para atividades de seguranca
publica, seria um oximoro, isto €, figura de linguagem que constitui em reunir termos
contraditérios (siléncio eloqliente, jovem senhor, de volta ao futuro etc.)™.
(Zaverucha, 2003, p. 12)

Como afirmado, nos outros paises democraticos a policia ndo é intitulada Civil e
Militar e, dessa forma, quando se trata da questao organizacional da policia, ndo se
distingue duas culturas como no Brasil. Dessa maneira, a literatura internacional,
normalmente aponta uma “cultura policial”, que, por exemplo, no estudo do inglés
Robert Reiner (2000), delimita caracteristicas que podem ser interpretadas como
tragos culturais gerais convergentes, em boa medida, com as organizagdes policiais

brasileiras tanto militares quanto civis.

Reiner (2000, p. 134) admite o fato de a cultura da policia ndo ser monolitica,
universal ou imutavel, pois existem diferengcas de ponto de vistas dentro das forgas
policiais, conforme variaveis individuais, tais como personalidade, geragcdo ou
trajetéria de carreira, e variagbes estruturadas de acordo com a patente, a tarefa
atribuida e a especializagdo. Em locais e em momentos diferentes, as culturas
policiais mudam, porém certas caracteristicas comuns da perspectiva policial podem

ser notadas em muitos estudos em diferentes contextos sociais.

Conforme Skolnick (1966 apud REINER, 2000, p. 135), a personalidade de trabalho
(ocupacional) ndo é um fendmeno psicolégico individual, mas uma cultura

socialmente gerada a partir da combinagao de duas variaveis principais, o perigo e a

¥ MEIRELLES (2008, p. 1), por exemplo, prefere intitular as organizacdes policiais brasileiras com as expressdes
“instituicdo-forgca estadual” — Policia Militar — e “policia judiciaria estadual” — Policia Civil.

|Il
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autoridade, que precisam ser interpretadas a luz de uma pressdo constante de

parecer eficiente.

Segundo Reiner (2000, p. 135-136), o perigo, no meio policial, € marcado
principalmente pela imprevisibilidade do resultado a partir do enfrentamento com
outras pessoas. Ja a autoridade, alicercada pelo uso potencial da forga legitimada,
pode ser desafiada no cotidiano policial, tornando o perigo inerente a autoridade,
sendo, portanto, estas duas variaveis interdependentes e para as quais a cultura
policial desenvolveu varias regras de adaptacao, receitas, retoricas e rituais. Além
das variaveis perigo e autoridade, Skolnick (1966, PP. 42, 231 apud REINER, 2000,
p. 136) propde um terceiro elemento na produgédo da cultura policial: “a pressao
colocada sobre cada policial individualmente para ‘produzir’ — para ser mais eficiente

do que legal, quando as duas normas estao em conflito”.

Enfim, a natureza do trabalho policial, marcada pelo perigo, autoridade e pressao
por resultados, dedicada as missdes de “manter a ordem” e “combater o crime”,
implica no desenvolvimento de tragos culturais peculiares. Reiner (2000) destaca
alguns destes tracos de forma organizada e clara e, por isso, escolhemos este autor
para servir de roteiro para nosso estudo. Nesse sentido, no proximo capitulo iremos
expor alguns tragos culturais tipicos do universo policial, colocados por Reiner
(sentido de missao, cinismo, pessimismo policial, amor hedonista pela agao,
suspeicao, isolamento social, solidariedade interna, conservadorismo, machismo,
preconceito e pragmatismo), para, a partir dai, discutir a realidade brasileira segundo

alguns autores nacionais.

41



5. TRAGOS DA CULTURA POLICIAL E ALGUMAS CONSIDERAGOES SOBRE A
REALIDADE MINEIRA (PMMG E PCMG)

Conforme destacamos no capitulo anterior, apresentaremos a seguir varios tragos
culturais que refletem caracteristicas comuns da perspectiva policial, para, a partir
dai, comentarmos a realidade mineira. Nesse sentido, uma primeira caracteristica da
cultura policial, destacada por Reiner (2000, p. 136-137) é o sentido de missao.
Este é o sentimento ou imperativo moral de que a atividade policial ndo é apenas um
trabalho como outro qualquer, mas um modo de vida com o fim desafiador, excitante

e indispensavel de proteger e servir a sociedade, combatendo a criminalidade.

Contudo, esse sentido de missdo, tanto para a PM quanto para a PC, de certa
forma, é enganoso, pois omite a realidade cotidiana de um trabalho, em sua maior
parte, tedioso e trivial. Apesar disso, a auto-identificacdo do policial como parte de
uma “guerra contra o crime”, serve como motivador pessoal e, conforme Paix&o
(1982, p. 79), “justifica ndo apenas os investimentos societarios na organizagcéo, mas
o uso de violéncia e coercdo como meios para a implementacdo da seguranga

publica”.

Sustentado por um “amor hedonista por agao” (REINER, 2000, p. 139), o senso de
missao, conforme Muniz (1999, p. 185-186), evoca tragos de personalidade muito
valorizados entre os policiais militares, como a sagacidade, a coragem, a ousadia,
a intuicao, a destreza e a obstinagao, sendo objetos de censura, portanto, as
demonstrag¢des individuais de preguiga, medo, “enrolagéo”, covardia, passividade ou

receio.

Muniz (1999, p. 104) também afirma que os policiais militares aparentam estar, a
todo momento, dedicados ao cumprimento de alguma missao inadiavel e
intransferivel, sendo esta a interpretacdo comum a maioria das ordens recebidas
de superiores. A autora destaca que a agcdo coordenada e a resposta rapida as
ordens superiores sao valores incutidos na tropa que ofuscam a reflexdo acerca da

relevancia da “missao” ou da ordem recebida e sobre a sua utilidade propriamente
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policial. Nesse entendimento, na vida intramuros da policia, qualquer pedido, desde
que dentro da legalidade, é concebido como inquestionavel e deve ser prontamente
obedecido. Conclui a autora (1999, p. 106): “O policial militar € um faz tudo, que
deve estar sempre ‘pronto’ para resolver — com a devida presteza e seriedade — toda
missdo a ele atribuida®, desde representar a corporacdo em algum evento até

organizar uma partida de futebol.

Cabe destacar que, em razdo da adog¢ao do modelo militar de organizagado, a PMMG
desenvolveu um enfoque disciplinar e hierarquico mais nitido, rigido e cultuado no
interior da organizagao, se comparado a Policia Civil mineira. Nesta ultima, apesar
de os agentes de policia’™ também serem constrangidos pelo poder hierarquico a
cumprirem as ordens recebidas dos delegados, € evidente a maior autonomia e
liberdade no exercicio de suas atribuicbes investigativas, em comparagdo aos
pracas (soldados, cabos e sargentos) da Policia Militar no, respectivo, trabalho de
policiamento ostensivo. Tal fato também pode ser explicado pela prépria natureza
passivel de padronizagao e rotinizagdo de grande parte das atividades dos pragas
da PM, enquanto que uma investigacdo demanda, em boa medida, criatividade e

tirocinio.

Obviamente, ndo podemos subestimar a discricionariedade do policial militar da rua,
conforme alerta Oliveira Junior (2007, p. 14): “[...] a idéia de uma policia como
organizagcao militarizada leva a certas concepgdes simplistas, como se os pragas
fossem meros receptores e executores mecanicos de ordens provenientes de niveis
superiores.” Dessa forma, apesar da evidente maior rigidez disciplinar e hierarquica
na PMMG em comparagao com a PCMG, em ambas o trabalho cotidiano nas ruas é
marcado por grande discricionariedade e invisibilidade face a supervisdo e

avaliacao, tanto interna quanto externa a organizagao.

Outros tragos atinentes ao universo policial, abordados por Reiner (2000, p. 138),
envolvem a percepcado de que os policiais tendem a desenvolver pontos de vistas

cinicos, “couragas amargas” num “pessimismo policial’ caracterizado pela

> Em Minas Gerais o cargo de detetive ou investigador recebe a denominacdo “agente de policia”.
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percepcao das tendéncias sociais em termos apocalipticos, com a policia estando

em desvantagem numeérica frente a barbaridade contemporéanea.

Muniz (1999, p. 129-130) analisa esse cinismo como um comportamento
dissimulado, altamente teatralizado, principalmente dentre as baixas patentes e
como um recurso visando a sobrevivéncia dentro da corporagao. Nessa perspectiva,
conforme a autora, cabos, soldados e sargentos, seguindo seus conhecimentos
praticos, que informam que “a bomba explode sempre na ponta”, fingem obediéncia
acritica ao cumprimento das normas e aos principios da disciplina militar, com o
objetivo de conciliar as demandas do trabalho na rua com as imposi¢des da rigida
burocracia militar. Para Reiner (2000, 138), essa visao cinica pode servir de escudo
protetor, por exemplo, ao diminuir a ansiedade que, de outra maneira, poderia surgir

em funcio da prisdo fracassada de um “bandido”.

Quanto ao pessimismo, Muniz (1999, p. 225) afirma que, no decorrer da carreira, 0
policial tende a desenvolver uma visdo desencantadora e desapaixonada da vida
urbana contemporanea concebida como um caos entre os homens e pela
desagregacao crescente dos vinculos sociais. De forma convergente, Reiner (2000,
p. 138) entende que esse pessimismo so € cinico em um sentido: no desespero por

perceber que a moralidade, da qual a policia ainda € parte, esta sendo deteriorada.

O préximo trago, apontado por Reiner (2000, p. 139-140) é a suspeigao, isto &, a
atitude policial de desconfiar ininterruptamente de tudo e de todos, estreitamente
relacionada ao senso de missdo, sendo desenvolvida a partir da necessidade de
manter determinada atencdo para a sinalizagdo de problemas, de perigo potencial e
de pistas de crimes. Segundo Reiner (2000, p. 138), “os policiais precisam
desenvolver mapas cognitivos detalhados do mundo social, de forma a poderem
prever e lidar com os comportamentos de um grande numero de pessoas, em

diferentes contextos [...]".

Muniz (1999, p. 215) avalia a atitude de suspeicdo ndao apenas como uma
necessidade referente ao trabalho policial na rua, mas também como uma forma

dramatica de olhar o mundo social, cujo prego individual € a privagdo da inocéncia
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original e da gratuidade prévia, posto que essa atitude de desconfianga permeia a
vida privada e todas as esferas de convivio do policial, pois, uma vez apreendida,

nao ha como, simplesmente, desliga-la.

A partir da atitude de suspeicao, os policiais civis e militares criam estereétipos ou
tipificagoes de possiveis criminosos. Ressalta-se na Policia Civil a utilizagao de
esteredtipos como mecanismo, de certa forma, norteador do exercicio da atividade

investigativa. Segundo Paix&o (1982, p. 75):

[...] comunicada uma ocorréncia e existindo uma vitima,
a investigagdo busca nao tanto a apuragdo do crime,
mas a identificagdo na “clientela marginal” da
organizagao, de possiveis autores do crime. Para isto,
ndo sao necessarias categorias legais; antes, sé&o
usadas tipificagdes que articulam atos (modalidades de
acao criminosa) a comportamentos e atitudes tipicos de
atores. Tipificagbes surgem tanto da experiéncia
subjetiva do policial quanto de seu treinamento pratico
adquirido na carreira.

Sob esta dtica, a atividade investigativa da Policia Civil, assim como a atuacao
ostensiva da Policia militar, abarca um saber pratico do policial que trabalha na rua.
Este saber, acumulado durante a carreira profissional em cada interagdo cotidiana
com a populagao, implica, muitas vezes, numa certeza subjetiva do policial sobre
existir ligacao entre determinado fato criminoso e determinado individuo da “clientela
marginal”. Porém, como a atividade policial se caracteriza pela implementagao da
“ordem sob a lei” (Sapori, 2007b; Skolnick, 1966), o policial se vé limitado, como
nao deveria ser de outra forma, pelo ordenamento juridico vigente, o que pode
aumentar o seu pessimismo no sentido de conceber os criminosos como

superprotegidos pela lei.

A maxima “a policia prende e a justica solta” evidencia este dilema experimentado
pelos policiais e que se traduz na necessaria descontinuidade entre “culpa factual”,
formada em decorréncia do saber policial de rua e das interagbes com os agentes
suspeitos e criminosos, e a “culpa legal”, construida a partir da validagéo juridica dos
elementos e provas de culpabilidade encaminhados ou nao pela policia. (MUNIZ,
1999, p. 227)
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A atribuicdo de “culpa factual” a determinados suspeitos, oriundos da “clientela
marginal” das policias, ocorre a partir da utilizacdo de esteredtipos, sendo estes,
alvos de muitas criticas. Uma delas, expressa por Reiner (2000, p. 139), envolve a
possibilidade de a estereotipagem da populagdo produzir profecias que se auto-
realizam, tendo em vista que pessoas com aquelas caracteristicas sédo interrogadas
ou presas com maior frequéncia. Dentro desta concepcao, é também discutivel a
adequacao desses esteredtipos a realidade e se colaboram com o trabalho de
policiamento ou se, ao contrario, simplesmente demonstram preconceitos e

discriminacdes, refletindo as estruturas de poder da sociedade.

Para Kant de Lima (1995, p. 56 apud BATITUCCI, 2008a, p. 238):

[...] entre a populagdo pobre, a Policia admite uma
correlacdo positiva entre trabalho e ordem e nao-
trabalho e crime [...]. Tradicionalmente, [...] um dos
sistemas usados pela Policia para a classificagdo das
pessoas baseia-se na presuncdo de uma oposi¢cao
necessaria entre duas categorias sociais: trabalhadores
e marginais. Deste ponto de vista, pessoais
economicamente marginalizadas sdo equiparadas aos
delinquentes.

Nesse sentido, conforme Kant de Lima (1995, p. 7-8 apud BATITUCCI 2008a, p.
241), temos de um lado, o modelo igualitario constitucional, que define prerrogativas
e protegdes legais ao processo penal, tal como a presuncgéo de inocéncia; de outro,
a aplicacdo hierarquizada dessas prerrogativas pelos atores do Sistema de Justica
Criminal. Dessa forma, a policia trabalha como um elo entre “o sistema judicial

elitista e hierarquizado e o sistema politico igualitario”.

Ainda segundo Kant de Lima (1995, p. 8 apud BATITUCCI, 2008a, p. 241), na
medida em que a Policia aplica desigualmente a Lei, ela impede que os potenciais
criminosos sejam favorecidos pelos dispositivos constitucionais igualitarios. Além
disso, quando os sujeitos abarcados pertencem as classes médias ou altas, a
Policia, ao aplicar a Lei “igualitaria”, restaura a fé dos n&o-marginais nos principios

democraticos do sistema politico brasileiro. Nesse sentido, portanto, a atuacao
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policial possibilita o funcionamento do sistema politico, a despeito de suas

contradi¢des legais internas.

Consoante esse entendimento, uma questdo anterior é levantada por Zaverucha
(2003, p. 15), ao discutir a legitimidade da democracia brasileira e,
exemplificativamente, analisar a Lei n°® 9.249 de 26/12/1995. Esta, segundo o autor,
prevé que aquele cidadao sobre o qual se constatou a sonegacao fraudulenta de
impostos podera pagar a divida sem o cumprimento de pena privativa de liberdade.
Dessa forma, nesta situacdo, a lei estabelece que o pagamento extinga a
punibilidade. Por outro lado, nos crimes de furto, a legislagdo penal brasileira
determina que o ressarcimento do prejuizo ou a devolugdo da coisa furtada nao
extingue a punibilidade, mas apenas configura circunstancia atenuante da
quantidade de pena aplicavel. Zaverucha, assim, indaga: “Porque esse tratamento
iniquo?”, pois a sonegacéao fraudulenta de impostos € um tipo de crime sofisticado,
em que se envolvem agentes publicos e pessoas de classe mais abastadas,
enquanto os crimes de furto sdo cometidos, geralmente, por pessoas mais pobres.
Portanto, segundo o autor, aqui se configura “a legalizagdo da desigualdade

processual no trato de diferentes tipos de delitos e agentes criminais”.

Zaverucha aponta, dessa forma, para algo que precede a aplicagdo desigual da lei
pelas organizagdes policiais, pois o que fica explicito é o déficit de igualdade na

propria formulagdo normativa.

Outra caracteristica da cultura policial ressaltada por Robert Reiner (2000, p. 140-
142) é o isolamento social, que culmina no reforco da solidariedade interna das
organizagdes policiais. O isolamento social ou dificuldade em se relacionar com
civis, segundo Reiner (2000, p. 140), decorre dos turnos de trabalho, da falta de
horario, das dificuldades em se desligar das tensdes oriundas do trabalho, de
aspectos do cddigo de disciplina, e da possibilidade de hostilidade e medo da
populagdo em relacdo a policia. Ja a solidariedade interna é decorrente do
isolamento, bem como da necessidade de um policial ser capaz de confiar nos
colegas em situagdes dificeis. Além disso, a solidariedade serve como mecanismo

de protecdo dos membros da organizagdo contra investigacdes externas ou,
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principalmente no nivel hierarquico inferior, como instrumento de omissdo de

infragdes frente a supervisao dos superiores.

Muniz (1999), ao discorrer sobre o surgimento das policias militares no Brasil,
propde que a origem do trago de isolamento social esta na desconfiangca do Estado
em relacdo as organizagdes policiais do século XIX, expresso na preocupagao de
“vigiar quem vigia”. Esta apreensao construiu o discurso estatal de que “faltaria
ordem e disciplina” aos meios de forga, tendo em vista a necessidade de legitimar a

autoridade estatal junto a populagao.

A supracitada autora (1999, p. 55) afirma que a origem social “popular” dos pragas
(policiais de baixa patente) também teria reforcado a referida desconfianca estatal.
Dessa forma, a solucdo encontrada por um Estado receoso de sua autoridade e
desconfiado de seus proprios meios de forca; sendo estes considerados muitas
vezes como rebeldes, pouco dedicados, desertores e desleixados; foi fortalecer os
expedientes de disciplinarizagao, submetendo-os a uma rigida hierarquia. Nas
palavras de Muniz (1999, p. 55-56):

A profissionalizagdo da policia e a sua transformagéao
em uma burocracia eficaz passava pelo aprimoramento
do modelo paramilitar j& adotado desde a criagdo da
Guarda Real. A isto se somava a necessidade de
afastar os agentes da lei do universo de onde sairam e
que deveriam passar a policiar. Mostrava-se pertinente
aos olhos das autoridades restringir as pragas a sua
vida na caserna. O argumento era claro: o afastamento
da convivéncia social reduziria as influéncias
contestatorias e as oportunidades de corrupcéo.

Portanto, o tragco de isolamento social, historicamente marcante nas organizagbes
policiais brasileiras, tem origem no século XIX, sendo que tal “espirito de separagao
e isolamento se fez acompanhar da mentalidade do ‘nés contra eles’ incutida na
tropa em relagdo ndo apenas as agéncias rivais como a Guarda Nacional, mas

também em relacéo a sociedade” (Holloway, 1997 apud Muniz 1999, p. 56)
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Além da rigida disciplina e hierarquia, segundo Muniz (1999, p. 111-113), a PM
incorporou do modelo militar do Exército, ndo s6 o nome, mas a estrutura
burocratica dividida em Organizac¢des Policiais Militares (OPMs) executivas, setoriais
e operacionais - Estado Maior, Cadeia de Comando, Batalhdes, Companhias,
Destacamentos, Regimentos, tropas, etc., assim como a distribuicdo hierarquica em
graduacgdes e patentes militares. Outro ponto em comum consiste na propria missao
policial, intitulada pelo senso comum e pela midia como uma “guerra contra o crime”.
Outro aspecto ressaltado pela autora se refere ao uso, ndo de simples uniforme,
mas de fardamento, semelhante aos trajes de combate do Exército, constituido por
divisas que correspondem ao posto hierarquico, insignias relativas a trajetoria

organizacional e uma tarja com o “nome de guerra”.

Muniz (1999) destaca ainda que a adogao pela PM do modelo militar de organizagao
é diferente do “militarismo” ideoldgico advindo do periodo militar brasileiro, que
tem inicio em 1964, sendo este ultimo um refor¢co ao isolamento social. Nas palavras
da autora (1999, p. 113):

O debate, hoje, em torno da crise institucional das
policias militares, aquecido pela perspectiva de
unificacdo das Policias Militar e Civil, empenha-se em
tentar dissociar a forma de organizagdo militar das
policias ostensivas da perversa “ideologia militar”
batizada pelo publico interno da PM de “militarismo”.

Para Muniz (1999, p. 66-68), o “militarismo” pode ser concebido como um “legado
pernicioso deixado pela Doutrina de Seguranga Nacional”’, tendo em vista que, no
contexto brasileiro do regime ditatorial que tem inicio em 1964, os militares foram
mobilizados para “atividades de seguranca interna, isto é, para o combate aos
virtuais ‘inimigos do regime militar”, fragilizando a imagem da corporagédo e
intensificando o seu isolamento social. Em decorréncia desse legado, atualmente os
oficiais da Policia Militar, constantemente, procuram se apresentar com uma imagem

autbnoma, desvinculada do Exército e se intitulam servidores publicos prestadores

16 para Muniz (1999, p. 113-114) o chamado “militarismo” é identificado como um “imaginario construido
recentemente a luz da Doutrina de Seguranga Nacional, e que teria se cristalizado no interior das PMs como
visdo predominante do lugar da policia.”
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de um servigo civil (e ndo militar) compromissado com os interesses democraticos.
Isto porque, “tudo se passa como se houvesse um acerto historico de contas
pendentes e subliminares carregando a atmosfera das interagdes com o mundo civil”
e, dai resulta determinado receio dos oficiais em debater com seus criticos,

principalmente com os profissionais da midia.

Para Paixao (1982, p. 80) “os policiais s&o sensiveis a hostilidade da opinido publica
e da sociedade a suas atividades”, sendo que a reputacao conferida pela impressa,
na qualidade de mediadora entre a policia e a populagdo, € um indicador desta
sensibilidade, pois a midia é vista pelos policiais como fonte de incerteza, devido a
sua capacidade formadora de opinido de “endeusar” ou “fazer um monstro” de um

bandido ou de um policial.

Em relagéo a Policia Civil de Minas Gerais, no tocante ao trago de isolamento social,
Paixao (1982, p. 79) destacava que uma de suas origens esta na incompreenséao da
sociedade acerca da sua missao institucional, definida negativamente segundo a
metafora: “nossa fungao € intestinal”. Nesse sentido, “a policia elimina do organismo
social o que deve ser rejeitado” e, dessa forma, o policial se define no papel de
“‘lixeiro da sociedade”, absorvendo a percepg¢do da marginalidade social da

organizagao.

Muniz (1999, p. 39-42), de forma convergente, acredita que a policia € uma
organizagao muito conhecida da populagao, pois permeia diversos aspectos da vida
urbana, porém é pouco compreendida quanto a sua missao, propodsitos e campos de
atuagdo. Além disso, uma parte significativa dos estudos sobre as burocracias
policiais modernas de inspiragdo marxista colocam a policia como responsavel pelo
“servico sujo” de oprimir a classe trabalhadora, servindo de instrumento da elite
dominante. Esse tipo de discurso era muito forte no periodo militar que teve inicio
em 1964 e apresenta resquicios até os dias de hoje, sendo a policia concebida por

algumas pessoas como instrumento de repressao estatal.

No que se refere ao trago de solidariedade interna, Muniz (1999, p. 97) propde que
0 perigo, o risco e a incerteza da profissdo policial sdo compartilhados apenas com

0s pares, pois “a policia € um tipo de profissdo que vocé ndo pode chegar em casa
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contando tudo que fez no seu dia de trabalho”. Dessa forma, sdo reforcados os lagos
de unido, lealdade e cumplicidade, isto é, o “espirito de corpo”, valorizado e

incentivado deliberadamente no interior da corporacgao.

Sob esse ponto de vista, a autora (1999, p. 98) afirma que o espirito de corpo se
manifesta no plano externo em situagdes de risco cotidianas do trabalho policial, na
defesa da corporacao a criticas e nas pressoes classistas. Ja no nivel interno, se
presta, antagonicamente, a defesa contra possiveis aplicagbes desmedidas das
regras disciplinares e de amparo para desvios de conduta. Nessa perspectiva,
conforme Reiner (2000, p. 141), a consideragao do trago de solidariedade interna na
cultura policial ndo suplanta os conflitos intra-organizacionais, relativos, por exemplo,

a hierarquia de patentes.

A hierarquia é um traco verificado, tanto na Policia Militar quanto na Policia Civil.
Paixao (1982, p. 67), ao tratar desta ultima, destacava que a coesao interna e as
lealdades pessoais nao resultam na diminuicdo das distancias hierarquicas, “que
sdo reafirmadas cerimonialmente no cotidiano da organizagdo — delegados usam
terno e gravata, enquanto os demais policiais se vestem informalmente; delegado é

sempre tratado como doutor [...]".

De forma muito mais forte, a hierarquia é verificada na Policia Militar, que na prépria
identificacao, evidente na farda, do posto ocupado pelo individuo (soldado, cabo, 3°,
2° e 1° sargento, subtenente, aspirantes, 2° e 1° tenente, capitdo, major, tenente-
coronel e coronel), determina qual o comportamento — por exemplo, bater
continéncia — e a interacdo — por exemplo, ter maior ou menor polidez no trato verbal
— adequada entre os seus membros. Destaca-se também o fato de os policiais
militares serem tratados ndo apenas pela denominagao policial, mas esta sempre
deve vir acompanhada pela patente. Nesse sentido, geralmente, chamar um
tenente-coronel de coronel, em boa medida, € um elogio, porém intitula-lo de tenente
soa de forma depreciativa numa instituicdo que valoriza formalidades, ritualismos e,

especialmente, a hierarquia.
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Relativizando o trago de solidariedade interna, verificam-se nas organizagdes
policiais disputas internas por poder e destaque profissional, implicando na formacao
de grupos de interesse conflitantes. Cabe destacar que a promogdo na carreira
policial, tanto civil quanto militar, envolve requisitos objetivos como antiglidade, que
sd0 universais, mas também critérios subjetivos como mérito, que induzem a
necessidade de relagdes politicas interessadas. A PCMG é caracterizada, segundo
Paixao (1982), por relacionamentos personalizados, o que culmina na formacéo de
“microgrupos” e na perpetuacado de pessoas na direcdo que exercem um controle
politico das chances de promog¢ao. No caso da Policia Militar de Minas Gerais, Silva
Neto (1997, p. 50) destaca a crenca dentre os membros da organizagao de que o
apadrinhamento e os critérios politicos sao os itens que mais influenciam na
valorizagdo e promogao de pessoal. Além disso, os militares que trabalham nos
niveis estratégicos e taticos (Comando Geral, Gabinete Militar, Estado-Maior,
Diretorias e Comandos Regionais de Policiamento) possuem maiores chances de
serem promovidos e sdo mais valorizados do que aqueles que atuam no nivel
operacional. De maneira equivalente, Veloso (2000) defende que a PMMG valoriza
mais os policiais que trabalham nas fungdes administrativas (area-meio) do que os

que atuam nas atividades operacionais (area-fim).

Na Policia Militar, como a hierarquia € muito verticalizada, com diversos niveis, um
soldado, que ¢é exatamente aquele que lida com a atividade finalistica de
policiamento, ndo alcanga os postos de comando e planejamento como major,
tenente-coronel e coronel. Por causa disso, pode-se falar em dois mundos
distintos, o dos pragas e o dos oficiais, sendo que os primeiros geralmente se
mostram criticos ao rigido controle disciplinar exercido pelos segundos. Nesse
sentido, destaca-se a experiéncia recente de manifestagcdes policiais no ano de
1997, sendo que estas evidenciaram tensdes internas que estavam latentes nas
policias militares, mais precisamente na relagcédo entre oficiais e pracas. Na ocasiao,
os mecanismos de controle disciplinar foram muito criticados por manifestantes
policiais militares. Conforme analisam alguns autores (SAPORI, 2007b; MUNIZ,
1999), a referida tensdo intra-organizacional pode ser interpretada como uma
contradicdo existente entre uma cultura militar rigida, no que se refere ao controle

interno, e a natureza eminentemente discricionaria da atividade policial.
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Contudo, conforme ja afirmava Paixdo (1982, p. 70-71), os conflitos internos nao
afetam a coesdo da categoria frente a pressdes externas, além de nao
descaracterizar a obediéncia a ordens superiores como traco comportamental da

policia.

Outro aspecto da cultura policial, exposto por Reiner (2000, p. 146-148), refere-se a
sua tendéncia ao conservadorismo politico e moral. O autor retrata certa
preferéncia das policias britAnica e norte-americana por partidos politicos
conservadores e de “direita”. Ele também afirma que, apesar de a maioria dos
policiais serem oriundos das classes trabalhadores, no seu papel de manter a ordem
publica, rotineiramente, sdo empurrados contra o trabalhismo organizado e contra a
‘esquerda”. Além disso, devido aos tragos de hierarquia e disciplina da organizacgao,
o individuo com pontos de vista mais conservadores tem maior capacidade de se

ajustar.

Da mesma forma, as policias da Inglaterra e dos Estados Unidos tendem ao
conservadorismo em questdes sociais e morais. O autor exemplifica esse
conservadorismo por meio de entrevistas e pesquisas realizadas na década de
1960, que evidenciaram o preconceito policial contra homossexuais e viciados em

drogas.

Por fim, Reiner afirma que o referido trago da cultura policial ndo é constante, pois,
no inicio e meados da década de 1990 houve certa inclinagdo da policia britanica
para concepg¢des mais radicais em resposta a politica do partido Conservador,
orientada para o mercado e notavel por privatizacdes. Nesse contexto a policia
britAnica mostrava maior afinidade por analises do crime e de outros problemas

sociais, em termos de justi¢ca social mais do que de responsabilidades individuais.
Quanto ao conservadorismo moral, ja no século XIX, como retrata Muniz (1999, p.

58), “a maior parte das energias da policia era gasta na fiscalizagdo da moralidade

publica”. Conforme Holloway (1997 apud Muniz, 1999, p. 58):
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A capoeira, a violagdo do toque de recolher, a
vadiagem, as aglomeragbes nos botequins, a
prostituicdo, a embriaguez, a mendicancia, o carteado e
as rodas de aposta faziam parte do inventario de
condutas interpretadas como inconvenientes, as quais
os meios de forga policiais teriam que reprimir.

N&o é por acaso que muitos dos personagens urbanos destacados por Holloway
ainda permanecem como “propriedades da policia” (REINER, 2000, p. 152-153) ou
constituem a “clientela marginal” (PAIXAO, 1982) das organizacdes policiais
brasileiras. Nesse sentido, pode-se atribuir certo conservadorismo moral a policia
brasileira, que, de acordo com Muniz (1999, p. 223), dentro da atitude de suspeicao,
volta seus olhos para tudo aquilo que “contrarie o desesperado amor pelo
convencional”, seja o desordeiro, o desalinhado ou o comportamento pouco usual.

Ainda conforme a autora:

Parece ser um traco transcultural, o profundo desgosto
que os policiais de ponta sentem pelas pessoas que
matam o tempo nas ruas, que se vestem de forma
extravagante, que falam com acentos exoticos, que se
comportam de forma expansiva, que apresentam um
estilo incomum, etc. (MUNIZ, 1999, p. 223)

Além disso, os policiais normalmente tém repudio, por exemplo, por viciados em
drogas. Mas, ao menos neste caso, é possivel encontrar uma justificativa plausivel
para essa concepg¢ao no fato de o trafico de drogas constituir um dos grandes
complicadores do trabalho policial, tendo em vista a ocorréncia de diversos
homicidios advindos das disputas de poder, de pontos de venda e por causa do néo
pagamento de dividas no mercado da droga. A titulo de exemplo, Alba Zaluar (2007,
p. 43) cita um estudo “cuidadoso” dos inquéritos policiais € de processos penais em
1991 no Rio de Janeiro, que apontou 57% dos homicidios cometidos naquele ano

como relacionados com o trafico de drogas.

Por outro lado, conforme Muniz (1999, p. 252): “a filosofia da cultura policial de rua,
ainda que em muitos aspectos apresente uma énfase conservadora, deixa espagos
para o florescimento de comportamentos policiais relativizadores.” A autora propoe

que no trabalho diario nas ruas, os policiais entram e saem de diversos mundos
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sociais, povoados por individuos pouco convencionais que compdéem a face
‘indecente”, “desregrada” e “marginal” da vida coletiva. Em vista disso, os policiais
precisam interagir e negociar, alimentando, portanto, certo nivel de tolerancia, com
os intitulados “maconheiros”, “putas”, “crioulos”, “viados”, “mendigos”, “notivagos”,

“vadios”, etc.

Em relacao a Policia Militar, esta possui como outro trago relevante a preocupagao
com a imagem, pois na sua missdo de manter a ordem publica, uma de suas
caracteristicas mais marcantes e dbvias é a prépria ostensividade de sua atuacao.
Nesse sentido, o policial militar tem o papel de “se mostrar’ no sentido de prevenir o
cometimento de delitos, além de preservar e restaurar a ordem publica. Para cumprir
esse papel, as imagens do policial militar e a da corporagao sao, essencialmente,
cultivadas com o objetivo de assegurar a autoridade e a legitimidade social. E o que
explicita Silva Neto (1997, p. 30-31), ao citar a Diretriz de Operacdes Policiais
Militares — DOPM — n° 12/93 — Comando Geral, que “estabelece normas basicas
para o planejamento, coordenac&o, execugao e controle, em todo o Estado (de

Minas Gerais), da policia ostensiva”:

“Cada militar deve exercer sua profissio como um
sacerdécio e estar bem ciente de que o prestigio e o
valor de sua Corporagao estao intimamente vinculados
a sua preparacao moral e profissional.”

Alguns aspectos comportamentais dos policiais militares sao nitidos e, dentre eles,
Muniz (1999, p. 89-90) destaca o uso restrito e consentido da fala, proporcional a
patente hierarquica, além do discurso comedido e, sempre que possivel, firme,
impessoal e objetivo. Segundo Muniz (1999, p. 90), a palavra para o policial militar
“funciona como uma instancia reativa, isto €, como um expediente de emissao tao-
somente de respostas, seja na interagcdo com os oficiais superiores, seja no contato
com o cidadao”, em consonancia com a cortesia e a etiqueta militares. Isto porque
eles sdo “adestrados para ‘ndo fazerem questionamentos’ e produzir resultados
imediatos, ‘evitando a conversa’, quase sempre entendida como um prenuncio para
o bate-boca e o descontrole”. Dessa forma, os policiais militares sao caracterizados
por valorizarem mais o “agir’, possuindo, portanto, uma percepg¢ao pratica da
realidade como detalharemos adiante.
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Em seu estudo sobre cultura organizacional, o Coronel Severo da Silva Neto (1997,
p. 33) apontou o policial militar mineiro como dominado pelas vontades de seus
superiores em razao do poder hierarquico e, por causa disso, estaria restrito em
sua criatividade. Da mesma forma, o autor indicou que os militares, normalmente,
entendiam que nao podiam expressar livremente sua opinidao e suas idéias,
pois, caso conflitassem com a de seus superiores, poderiam sofrer reacoes
desfavoraveis.

Ainda segundo Silva Neto (1997, p. 39), os oficiais da PM reconheceram que os
policiais, independentemente dos postos ou graduagdes, nao sdao bem informados
acerca dos planejamentos e dos motivos que implicaram na tomada de decisdes
no ambito interno. Dessa maneira, no lugar do fluxo adequado de informacdes
dentre os diversos niveis hierarquicos, surgem boatos, rumores e intrigas no

ambiente organizacional.

Apesar de Silva Neto apontar, segundo a opinido da maioria de seus entrevistados
da PMMG, que o planejamento da corporagao é elaborado com base na opiniéo,
sugestdes e realidade das fragdes que os executardo, creio que o supracitado fluxo
inadequado de informagdes compromete esta convergéncia. Se, conforme o préprio
Silva Neto, os policiais ndo se sentem livres para expressar suas opinides e idéias
em um ambiente cuja rigida hierarquia restringe a criatividade e o fluxo de
informagdes, acredito que o planejamento, portanto, tende a ser imposto de cima
para baixo sem levar muito em consideragao a opiniao dos pragas. Contudo, saliento
que esta € uma analise limitada ao estudo do Coronel Severo Silva Neto e ndo uma

constatacdo embasada em observacdes pessoais sobre a realidade policial.

Outro aspecto tipico do comportamento policial militar se refere a linguagem

corporal, descrita por Muniz (1999, p. 91) da seguinte maneira:

Certos movimentos milimetricamente desenhados no
espaco, tais como a forma impavida de caminhar; o jeito
exaustivamente ensaiado de deixar o corpo
“descansar”; o modo vigilante, observador e, ao mesmo
tempo, discreto do olhar, a pose ereta [...], a
gesticulacdo econémica e precisa [...]
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Prosseguindo conforme a autora (1999, p. 92), isto demonstra um apego a
similaridade estética e a disciplina, também expressos na necessidade de asseio
pessoal com sapatos, farda, cabelos e barba, visando como sempre passar uma
imagem impecavel, respeitavel, de presteza e prontiddo para o trabalho."” Essa

preocupagao exagerada com a imagem, para Muniz (1999, p. 95):

E anunciada como o “grande diferencial” que permitiria
destacar o PM de outros servidores publicos e demais
atores do universo civil. Pode-se dizer que “a conduta
esperada do policial militar” consiste em um lugar ritual
privilegiado para encenar a aceitacdo e o orgulho do
pertencimento, para exibir a honra e a distingdo nao
apenas para o mundo externo, mas, principalmente,
para dentro da prépria PM.

Ja a Policia Civil, sem aqui tentarmos fazer comparagbes minuciosas, apesar de
também ser regida pelos principios da disciplina e da hierarquia, conforme dispde o
art. 139 da Constituigdo Estadual de Minas Gerais; € uma organizagao de cultura
civil no sentido ndo apenas visual de ndo usarem fardas, mas de apresentarem

menos formalismos, cerimonias e ritualismos.

O machismo é outra caracteristica apontada por Reiner (2000, p. 148-149) como
pertencente a0 mundo policial. Ele se manifesta, por exemplo, na discriminacao
feminina no recrutamento e na promogao, assim como no desprezo a
homossexualidade, como anteriormente citado quando discutimos o trago de

conservadorismo.

O numero de mulheres na policia demonstra de forma clara um universo tipicamente
masculino. A titulo de exemplo, em todo o Brasil apenas cerca de 10% do
contingente de policiais militares sdo mulheres.”® Quanto a organizagédo policial

mineira, esta ainda € machista na visado cristalizada por seus membros de que as

7 Um dos capitulos da tese de Jaqueline Muniz (1999) é intitulado “Este espelho reflete vocé e vocé reflete a
PMERJ”. Este titulo é um alerta presente em todas as academias de policia do Estado do Rio de Janeiro, grafado
sobre um espelho, utilizado pelos alunos para conferirem o fardamento, sapatos, cabelo, barba e postura. O
significado da frase é exatamente o mesmo que estamos discutindo: a imagem do policial reflete a forma como
a corporacdo é vista pela sociedade, dai a sua importancia.
8 Informacao disponivel em: < http://pessoas.hsw.uol.com.br/policia-militar11.htm>. Acesso em 02/05/09 as
14:40h.
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mulheres sdo menos eficientes no trabalho de rua, cabendo a elas, na maioria das

vezes, trabalhos administrativos.

Tal machismo policial se deve em grande parte ao tardio ingresso de mulheres na
carreira. No caso da Policia Militar de Minas Gerais, uma instituicdo bicentenaria,
somente ha 23 anos foi criado o quadro de policiais femininas. ' Em vista disso,
observa-se que a PMMG apenas a pouco mais de uma década nomeou mulheres
em grandes postos. O mesmo quadro vale para a Policia Civil de Minas Gerais,
cabendo destaque o aumento da propor¢cao de mulheres na sua chefia, tendo em
vista o preenchimento de grande numero de vagas para o cargo de delegado por

mulheres nos ultimos concursos.

Prosseguindo no estudo de Reiner (2000, p. 149-153), este salienta, como outro
aspecto relevante do conservadorismo da policia inglesa ou norte-americana, o
preconceito racial. O autor afirma existirem varios estudos norte-americanos — e
estudos semelhantes na policia britanica — que expdem a suspeic¢ao, a hostilidade e
0 preconceito da policia contra negros e vice-versa. Entretanto, argumenta-se que
isso € um reflexo da cultura racista norte-americana geral e, destacadamente, dos
grupos sociais fornecedores da maioria dos policiais (classe média baixa ou

operaria, com educacgao limitada).

Contudo, segundo Reiner, ha reducdo na extensdo com que o preconceito é
expresso virulenta e abertamente, devido ao aumento de policiais pertencentes a
minorias étnicas, mesmo que ainda sejam em numero desproporcionalmente baixo.
Isso no caso inglés, pois no Brasil, ao contrario, o efetivo policial & historicamente
constituido por maioria mestica ou negra?’, ndo sendo esta uma analise adequada a
nossa realidade. Nesse sentido, também n&o enxergo nenhuma vontade expressiva
dentre os policiais brasileiros de tentarem ressuscitar teorias focadas em patologias
individuais®' relativas a cor da pele. Acredito sim que o preconceito racial®?

possivelmente esta restrito a formacdo de esteredtipos, dentro da atitude de

¥ Segundo dados do portal corporativo da Sexta Regido da Policia Militar, disponivel em: <
http://www.pmmg.6rpm.mg.gov.br:82/noticia/exibir_noticia.asp?NoticialD=47249>. Acesso em 02/05/09 as
12:18.
? Holloway (1997 apud MUNIZ, p. 55) afirma que os pracas brasileiros do século XIX eram compostos por ex-
escravos, descendentes de escravos, mesticos, dentre outros que pertenciam aos segmentos populares da
época.
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suspeicao que “coloca as minorias étnicas naquelas camadas sociais em situacoes
que dao origem a ‘propriedade da policia”. (REINER, 2000, p. 152-153). De acordo

com esse entendimento, segundo Muniz (1999, p. 219):

[...] muito préximo do que ocorria nos primérdios das
organizagdes policiais, a contabilidade da vigilancia do
espaco publico ainda dedica uma atengao especial as
“classes de risco” que incluem, evidentemente, os
pobres, os jovens negros, os excéntricos e as minorias
sexuais. (Grifo nosso)

O motivo pelo qual os negros e mesticos constituem a maior parte da populagao
pobre brasileira ja esta decantado na academia brasileira como atinente aos séculos
de escravidao e, posteriormente a 1888, da auséncia de mecanismos de insercao
social desses individuos que se mantiveram, em sua maioria, a margem da
sociedade, compondo historicamente a “clientela marginal” da policia. Posto isso,
esses individuos estdo mais propensos a vigilancia policial e, conforme ja
abordamos, ha toda a problematica de uma possivel profecia que se auto-cumpre

decorrente dessa sobre-averiguagao.

O ultimo elemento atinente a cultura policial expresso por Reiner (2000, p. 153) € o
pragmatismo, isto é, a sua perspectiva muito pratica, concreta, “pé-no-chao”, anti-
tedrica e empirica. Segundo o autor, a preocupagao dos policiais esta “em chegar a
salvo de agora até amanha (ou até a proxima hora), e com o minimo de confusédo e
de relatérios para preencher, o que os torna relutantes em encarar inovagdes,

experimentos e pesquisas” (Id., 2000, p. 153).

Em confluéncia a proposi¢cao de Reiner, Muniz (1999) entende que os policiais, em
especial os que trabalham na rua (ela se refere aos pragas - soldados, cabos e

sargentos, mas a analise pode ser estendida aos agentes da Policia Civil), valorizam

! Para um aprofundamento sobre as principais teorias e abordagens sobre as causas da violéncia e da
criminalidade, ver (CERQUEIRA; LOBAO, 2004)
2 Nosso ordenamento juridico reprova o preconceito de cor, por exemplo, na Constituicdo Federal de 1988, em
seu art. 59, XLII, ao definir: “a pratica do racismo constitui crime inafiangavel e imprescritivel, sujeito a pena de
reclusdo, nos termos da lei”. Convergentemente ao disposto na carta magna, a legislagdo infraconstitucional
combate o crime de racismo através da Lei 7.716/89 (atualizada pela Lei n® 9.459/97) e o crime de injuria racial
pelo Cédigo Penal, em seu art. 140, § 39.
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o saber pratico em detrimento do conhecimento tedrico apreendido nas escolas e

academias policiais.

Segundo a autora, o saber pratico policial pode ser traduzido em um conhecimento
advindo do trabalho diario nas ruas, isto €, da experiéncia e observacao dos fatos
cotidianos dentro da trajetéria institucional de cada individuo. Esse conhecimento
empirico ndo pode ser provado ou quantificado, pois nao é cientifico e sim
constrangido pelas contingéncias do trabalho marcado pela intervengdo em cenarios
de incerteza e risco. Isto fica claro no depoimento de um sargento PM, com 17 anos

de servigos prestados a PMERJ, citado por Muniz (1999, p. 153):

“Vagabundo diz que ele tira diploma do crime na cadeia.
Para o policial o diploma esta na rua. A rua é a escola
do policial. Tudo que vocé quiser ver esta ali, € s6 olhar.
Eu aprendi ter olho técnico na rua. O que eu ja vi acho
que nao da nem pra contar.”

Cabe salientar que a atuacao cotidiana desses policiais pertencentes aos niveis
mais baixos das organizagbes, de acordo com Muniz (1999), é permeada pelo
convivio com cenas desagradaveis de pessoas baleadas e mutiladas, de cadaveres,
de vitimas de estupro, além da constante interagdo com o desespero humano de
desconhecidos. Isso tudo é vivenciado dia apds dia pelo agente policial, implicando,
no decorrer do tempo, na criacdo de mecanismos de defesa emocional, manifestos
em certa naturalidade e frieza, devido ao costume em lidar com essas situacoes,
bem como em razéo do seu papel de atender a todos de forma objetiva, impessoal,
mostrando seguranga e autoridade, ndo cabendo, portanto, se desesperar da
mesma maneira que os envolvidos no fato. A partir dai, pode-se falar em
determinada “desumanizagao” desses individuos que tém contato e,
consequentemente, conhecimento de uma “realidade da vida urbana” que nao é
tema agradavel para um bate-papo com amigos nao policiais, o que contribui para

os ja destacados tragos de isolamento social e de pessimismo da policia.

Esse pragmatismo é expresso no conflito entre policia e Poder Judiciario, sendo que

a primeira se julga positivamente como pratica, em contraposi¢gdo ao judiciario
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tedrico e lento. Paixdo (1982, p. 80), ao citar entrevistas com policiais civis,
evidencia a questdo: “A Justica e o juiz sdo muito tedricos, a policia € que tem a
pratica. A policia faz a justica com pratica”. Essa percepc¢ao policial € exemplificada,

mediante outra entrevista, também citada por Paixao (1982, p. 80):

Na medida em que a acdo da Justica é avaliada como
lenta, ritualista ou preconceituosa em relacdo a
atividade policial, a protecdo da sociedade impde ao
policial a assuncdo de papéis judiciarios: “a gente
prende o vagabundo, a Justica solta, a gente torna a
prender, ele sai e apronta mais ainda. Na terceira a
gente faz parte de juiz”.

Até aqui analisamos a cultura policial, seguindo os tracos apontados por Robert
Reiner. A partir de agora, para fecharmos o entendimento acerca das diferentes
culturas existentes entre PMMG e PCMG, recorremos a opinido do Dr. Luis Flavio
Sapori, Secretario Adjunto da Secretaria de Estado de Defesa Social por quatro
anos e meio, de janeiro de 2003 a junho de 2007. Esse periodo abarca a
implantagdo da Politica de Integracdo, marcada por resisténcias das duas
organizagbes policiais em estudo, bem como pela sua consolidagdo e
institucionalizagdo. Em entrevista que ocorreu no dia 08 de maio de 2009, o
sociélogo Sapori, quando solicitado a opinar sobre as diferencas culturais entre

PMMG e PCMG, assim se pronunciou em relacédo a primeira:

A PMMG caracteriza-se por uma forte coesao
identidaria. E uma organizacdo que tem uma
consciéncia muito clara da sua historia, dos seus
valores e de sua missdo institucional. Isso € muito
cultuado internamente, principalmente pelo seu
oficialato. Isso define muito a sua identidade, uma
nogao interna de honra, de orgulho e de distincdo. A
PMMG ¢é uma organizagdo que tem uma cultura
gerencial muito forte, sdlida, uma capacidade muito
grande de planejamento e de eficiéncia na gestado de
seus recursos humanos e materiais. Tem um
compromisso interno e valoriza muito isso: a capacidade
administrativa gerencial. E uma organizacdo que
desenvolveu uma cultura de aproximagdo com a
comunidade na década de 1990 e que assimilou bem o
conceito de policia comunitaria. Assim, o tragco de
isolamento social ndo vale muito para a PMMG, pois é
uma das policias brasileiras que mais se dispbs e se
dispbe a aproximar da comunidade e da academia da
universidade.
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No tocante a PCMG, o professor Sapori define a sua cultura organizacional até o
ano de 2003, isto é, antes da Politica de Integracdo em curso no Estado de Minas

Gerais, da seguinte maneira:

A PCMG é muito insulada, pouco transparente e uma
organiza¢ao de cunho muito patrimonialista. No modelo
weberiano, para mim, seria um tipo ideal: uma geréncia
ou uma administracdo muito patrimonialista, dos
favoritismos, dos acordos pessoais, das protegdes, dos
privilégios, das prebendas. Além disso, a PCMG é uma
organizac¢ao que nao tem uma tradigao gerencial forte, é
uma organizagdo muito cindida internamente pelos
nichos de poder e pelas redes de poder internas que se
estabelecem.

Nesse sentido, conforme o proprio entrevistado, a analise feita por Anténio Luiz
Paixdo no ano de 1982, destacada ao longo deste capitulo, reflete muito bem a
Policia Civil mineira até bem pouco tempo. Contudo, conforme Sapori, apds a
implementagao e a consolidagao da Politica de Integragcdo que tem inicio em 2003
no Estado de Minas Gerais, a PCMG apresentou mudangas modernizadoras que
suplantaram determinados tragos anteriormente verificados. Mas isto sera objeto de
estudo no préximo capitulo, no qual discutiremos a Politica de Integragdo sob o

prisma da cultura das organizagdes policiais mineiras.
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6. A POLITICA DE INTEGRAGAO ANALISADA COM ENFOQUE NA CULTURA
DAS ORGANIZAGOES POLICIAIS

A necessidade de integracao entre as organizagdes policiais mineiras ja permeava o
debate publico no bojo da divisdo do ciclo de policiamento entre Policia Militar e
Policia Civil. Entretanto, tal necessidade passa a se mostrar evidente apenas em
meados da década de 1990, com a explosdo dos indicadores de criminalidade.
Contudo, apesar do relativo consenso dentre estudiosos e agentes de segurancga
publica sobre a preeminente demanda por uma interacdo mais efetiva entre as
policias, as resisténcias advindas das organizagdes policiais e a falta de priorizagéao

politica sobre a questao inviabilizavam intervengdes mais profundas.

A titulo de exemplo, Gontijo (2000, p. 152 apud MENDES, 2007, p. 65) ja apontava a
oportunidade e viabilidade; do ponto de vista técnico, operacional, financeiro e
econdmico; da implantacdo de um sistema de gestdo integrado de informacgdes de
segurancga publica em Minas Gerais. Porém, no tocante a viabilidade politica, sua
pesquisa concluiu pela existéncia de um conflito entre o discurso politico e a pratica
das agdes das organizagdes. Isto porque haveria por um lado a consciéncia politica
por parte dos dirigentes dos 6rgaos de seguranga publica acerca da necessidade de
integracao das informacdes, mas por outro lado, o que se verificava na pratica era
uma grande resisténcia fundada na desconfianga e no medo face o controle externo,

além da constante disputa por espacos.

Nessa perspectiva, a historia das organizagdes policiais mineiras € marcada pela
concorréncia, por disputas de espaco, de poder, de influéncias, bem como pelo
desconhecimento cultural reciproco de uma policia em relacdo a outra, o que
implicou no desenvolvimento de esteredtipos mutuos e resisténcias a interacdo e a

cooperagao em favor da seguranga publica.

A disputa por espago, poder e influéncia remete a propria cisdo do ciclo de

policiamento, surgida no final da década de 1960 e reafirmada na Constituigao
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Federal de 1988, que dividiu um trabalho, cujo fluxo, teoricamente, é continuo, entre
duas organizagdes distintas. Dessa forma, como nosso ordenamento juridico atribui
a competéncia de realizar o policiamento ostensivo e de preservar a ordem publica a
PM e as sucessivas fungdes de policia judiciaria e de apuragao de infragdes penais a
PC, inevitavelmente, ocorre a “intromissdo” de uma policia no escopo de atuacao da
outra. Nesse sentido, a PM também investiga e a PC também realiza policiamento
ostensivo, sendo que este fato pode ser analisado sob dois pontos de vista. Por um
lado, tal “ingeréncia” pode ser interpretada como decorrente de necessidades
operacionais, taticas ou estratégicas de servigos contiguos, mas, por outro lado,
conforme Sapori, o conflito de competéncias pode ser concebido sob um viés de

disputa por espaco, poder, influéncia ou recursos.

[...] desde a década de 1980 ja se chamava a atengao
para o fato de que a divisdo do trabalho entre as duas
policias, definida pela Constituicdo de 1988, nao foi
capaz de dirimir as disputas institucionais entre elas.
Essa ldgica conflitiva de que uma é so6 ostensiva e a
outra € investigativa, na pratica ndo conseguia ser
resolvida porque, de forma contumaz, apesar de ambas
as policias saberem das suas limitagdes institucionais e
constitucionais, a PM, em certa medida, investigava
através de suas unidades de P2. A PC historicamente
fazia rondas, fazia atividades de patrulhamento
ostensivo [...] com veiculos caracterizados [...]. Entéo,
estava claro que grande parte deste conflito era de
natureza cultural, mas era também de disputa de
espago, pelos recursos escassos, por recursos
financeiros, por equipamentos, por prestigio politico, por
melhores salarios. A disputa se dava em todas essas
dimensdes da vida publica. (Entrevista com o Dr.
Sapori)

A partir do supracitado posicionamento do entrevistado, surge a duvida se esta bem
delimitado onde termina o trabalho da PM e onde comega o da PC, seja na lei ou no
cotidiano de atuacdo das policias. Sapori acredita que nao ha falta de

regulamentagao e que as policias tém clareza de suas atribuicdes:
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Nunca me convenci que ha um problema institucional,
legal, constitucional de delimitacdo de competéncia,
como muitos argumentos que ha falta de
regulamentacdo do artigo 144 da Constituigdo. Eu
entendo que as duas policias, suas elites e seus
membros, no comando e nas bases tém relativa clareza
do que cabe a cada uma delas. Os policiais militares, do
coronel ao soldado, sabem que ndo devem investigar
crimes. Sabem muito bem que ndo podem mexer na
cena do crime quando s&o chamados — na cena do
homicidio, de um latrocinio. Isso & ensinado nas
academias. Nao é tarefa deles, de alguma maneira,
buscar informagdes para comentar um inquérito. Eles
sabem disso. Por outro lado, a PC sabe que nao é
tarefa dela fazer blitz na rua, ndo é tarefa dela fazer
patrulhamento ostensivo com carro caracterizado. A PC
sabe muito bem que ndo é tarefa dela atuar em
ocorréncias de alta complexidade. Rondas taticas sao
tipicas de policia ostensiva, repressivas, isso nao é
atividade de quem investiga crimes. (Entrevista com o
Dr. Sapori)

Apesar da relativa consciéncia que policiais civis e militares tém de quais sdo suas
competéncias e quais sdo as atribuigdes da outra organizagéo, existe uma espécie
de “zona cinzenta”, isto é, atividades as quais ambas as policias reivindicam a
possibilidade de exercicio. Em entrevista ao Coronel Nilo, Comandante do
Policiamento da Capital (CPC Belo Horizonte)?®, este afirma que o conflito de
competéncias € minimo, condizente com o contexto internacional e natural, uma vez
que as organizagdes policiais desempenham fungdes correlacionadas a segurancga

publica.

Esses conflitos de competéncia sdo minimos e vemos
isso no mundo todo [...]. Pelo menos nos paises que
conheci as policias [...]. Muitas delas ainda ndo tém um
ciclo completo de policia totalmente definido. O conflito
de competéncias que existe hoje é dentro de um limite
aceitavel. Por estarmos todos envolvidos em seguranca
publica, ha coisas sobre as quais a PM age acreditando
estar dentro do seu padréao e ha outras que a PC
também entende assim. Por exemplo, solicitar a
expedicdo de mandado de busca e apreensdo. A PM

% Entrevista ocorrida no dia 13 de maio de 2009. O Cel. Nilo Sérgio da Silva assumiu o comando do
policiamento da capital ha pouco mais de um ano, sendo que antes disso comandava o 52 Batalhdo de Policia
Militar desde outubro de 2003, ou seja, desde o inicio da Politica de Integragao.
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faz isso e ha um questionamento da PC. Em
contrapartida, no préprio Judiciario, a grande maioria
entende que é licito e que se deve expedir para a PM. O
uso de viaturas e de uniformes pela PC que caracteriza
ostensividade, que é uma coisa prevista para a PM. [...]
(Entrevista com o CPC, Cel. Nilo)

Aproveitando os exemplos do Coronel, o primeiro consiste na divergéncia de
entendimento entre as organizagbes policiais sobre quem deve pedir ao Poder
Judiciario mandados de busca e apreensdo. Alguns membros da PC defendem que
esta € uma competéncia exclusiva dos delegados, enquanto os membros da PM
acreditam que ha, no caso, uma competéncia policial stricto sensu. Esta ultima alega
necessidade de autonomia em averiguagdes, por exemplo, de locais onde possam
estar localizadas armas e drogas, que podem culminar na prisdo em flagrante delito
de criminosos contumazes, consistindo o pedido de mandado de busca e apreensao
num requisito para o exercicio de suas atividades. Ja alguns membros da PC
entendem que o policial militar deveria solicitar ao Delegado, por meio de pedido

embasado, que este ultimo realize o pleito junto ao juiz.

Apesar de visto como uma invasao de competéncia por membros da PC, atualmente
a PM faz pedidos junto ao Judiciario de expedicdo de mandados de busca e
apreensao, sendo muitos destes deferidos, desmonopolizando, assim, esta

prerrogativa que compete originariamente a PC.

E por que eles fazem isso? Nesse caso, pode-se concluir tanto pela necessidade da
PM de dar uma resposta a criminalidade dindmica, quanto pela disputa por espacos
institucionais numa histérica concorréncia marcante no ciclo de policiamento

composto por atividades que sdo continuas e inter-relacionadas.

Outro exemplo nitido, nesse sentido, foi a criagao, em 2004, pela PCMG, do Grupo
de Resposta Especial (GRE), uma unidade de operagdes policiais especiais para
emprego em diligéncias de alto risco, que exijam treinamento especializado. Esse
Grupo se assemelha ao Grupo de Agdes Taticas Especiais (GATE) da PMMG e, por
isso, segundo Sapori: “foi uma tentativa da PC de fazer frente ao crescimento da PM

no processo de integracédo”. De acordo com o entrevistado:
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A idéia do GRE surgiu num primeiro momento como
uma instancia de policiamento ostensivo. [...] (Porém, a
PCMG) fez do GRE uma unidade tatica, para atuar em
ocorréncias de alta complexidade, o que nao era uma
demanda. Por uma razdo muito simples: a PM ja tinha
uma das principais unidades taticas do Brasil [...] que
era o GATE. [...] Era uma disputa de poder, de espacgo e
uma forma engenhosa da PC de, entre aspas, afrontar o
crescente dominio da PM. Foi, podemos dizer, uma
demonstracdo de forgca politica e institucional [..]
(Entrevista com o Dr. Sapori)

A criacao do GRE pela PCMG em 2004, portanto, além de ser passivel de analise a
partir de um objetivo de fazer frente a dindmica criminal, consistindo numa decis&o
de cunho pratico no sentido de garantir maior autonomia a PC em relacéo a PM,;
também demonstra uma necessidade de auto-afirmagao do policial civil como parte
da “guerra contra o crime”, conforme anteriormente discutimos dentro do trago
cultural “sentido de missdo”, bem como evidencia uma demarcacao de espaco, pois
a PC, dessa forma, buscou abarcar em seu escopo de atuacdo algo atinente a
competéncia da PM. Nao se esta discutindo se isto foi ou ndo benéfico para a
sociedade, mas que esse fato aponta para um aspecto importante presente nos

primeiros anos da Politica de Integragao:

Havia um medo de setores da cupula — delegados — da
PC de que a integracdo se ftransformasse em um
“‘entregacdo” da PC. Era um medo, em certo sentido,
irracional de ser absorvida pela PM, algo que seria
impossivel de acontecer. (Entrevista com o Dr. Sapori)

Esse clima de duvida que pairava nas mentes dos policiais civis versava também
sobre a possibilidade de o processo caminhar para uma unificagdo das organizagdes
e, consequentemente, que seus membros fossem “disciplinados” aos moldes da PM.
Um dos fundamentos deste medo consistia na propria inferioridade em termos de
recursos e efetivo da PCMG em relacdo a PMMG. Nesse sentido, por exemplo,
varios membros da PC, muito provavelmente, tinham receio de se exporem na
reunido do IGESP, onde os policiais militares e os policiais civis expressam 0s

resultados de seu trabalho diante das autoridades do Sistema de Defesa Social.
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Provavelmente, havia e talvez ainda haja temor de uma “cobranga” desproporcional
do governo, por meio da SEDS, na medida em que a PCMG teria que “correr no
ritmo” da PMMG, sendo esta ultima uma instituicdo que, apesar de ter a mesma
importancia da primeira em termos de competéncia, possui mais recursos, pessoal e

capacidade gerencial.

Outro aspecto relevante envolve a concepcédo do IGESP como inserido no contexto
global de desenvolvimento da légica do modelo de policiamento voltado para
resultados e para solugao de problemas. Nesse sentido, ao mesmo tempo em que 0
IGESP faz parte de uma Politica que visa articular duas organizac¢des que realizam o
ciclo de policiamento, ele esta inserido na mudanca de paradigma de atuagdo das
policias mundiais, de um policiamento tradicional reativo para um policiamento
focado em resultados e na solugdo de problemas. % E este novo paradigma ja vinha
sendo experimentado no interior da PMMG anos antes do advento da Politica de
Integracdo — 2003 — e do IGESP — 2005, tornando esta instituicdo, de certa forma,
mais “acostumada” ou “preparada” para a avaliagdo que ela provaria no IGESP.
Dessa maneira, alguns policiais mais da ponta da PM resistiam porque concebiam o
IGESP como um reforgo a exigéncia recentemente verificada por resultados. Porém,
tal mudanga era sustentada por um oficialato ja “convencido” da necessidade de
mensuracao da eficacia policial. No caso da PCMG, o processo era mais inovador
para todos os niveis hierarquicos, 0 que ajuda a compreender 0 seu receio inicial
sobre a mudancga. Tal mudanca significava para a PCMG uma abertura e controle
nunca antes vivenciados, relativos, por exemplo, a cobranca de prazos e sobre o
numero de inquéritos instaurados e concluidos, a resolugao prioritaria de um

determinado problema local e ndo de outro, etc.

No que se refere a esse receio, a sua grande fomentadora era a duvida. Duvida
sobre até onde iria o processo e quais seriam os beneficios e as perdas, dentre

outras, como destaca o CPC, Coronel Nilo:

Todos nds temos receio as mudancas, quanto mais uma
mudang¢a que mexe na rotina das instituicbes. Entao,
acho que os principais receios eram perda de
autonomia, de espaco, de representatividade, de

** Para um aprofundamento da evolug¢do dos modelos de policiamento, ver Souza (2003).
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importancia. Eu acho que era um receio das duas
instituicdbes e ainda existe este receio, mas de uma
forma, talvez, mais branda porque se verificou que tem
este receio, que tem esse risco, mas tem o lado positivo
que tem dado certo.

Para o professor Sapori, a PC mineira temia que a Integracao fosse implicar em
perda de espaco, recursos e influéncia na contramao do crescimento da PM. Porém,

na pratica isto ndo ocorreu e a PC se modernizou e fortaleceu no processo.

Em MG a PC sempre temia mais a Integracado do que a
PM, de perder espacos institucionais, de perder
recursos, de perder acesso ao Governador, de perder
capacidade de influenciar politicamente e de influenciar
o Secretario de Defesa Social. Entao, temia que a PM
fosse se empoderando de maneira tal que o Secretario
de Defesa fosse um porta-voz dos interesses da PM.
Que isso fosse influenciar a divisdo de recursos
financeiros e logisticos entre elas. Esse medo foi se
revelando irracional, em certo sentido, porque isso nao
aconteceu. Mesmo com a maior sofisticagéo tecnolégica
da PM, a maior racionalidade gerencial, 0 maior avancgo
em termos de planejamento, algo que a PC sempre
esteve atras; a PC conseguiu se garantir nesse
processo. Eu diria que ela até se fortaleceu em alguma
medida. Esse processo (de integracao) tem refletido em
mudancas culturais na propria PCMG. Um processo de
integracdo forcou a organizagdo a certa renovagao de
comandos, de geragbes, que caminha para uma
mudang¢a de cultura organizacional. Eu acho que a
Integracédo tem sido benéfica para a PC nesse sentido.
Ela permitiu, por exemplo, que uma geragdo de
Delegados Gerais sexagenarios, aos poucos, fosse
perdendo poder porque a Integracdo exigia novas
mentalidades, abertura, dialogo, uma nova visdo de
policia, de abertura e de transparéncia. E essa geragao
mais antiga da PC n&o queria isso. Ela acabou sendo
atropelada pelo processo. [...] A integracao tem forgado
uma modernizag¢ao da PC em MG. (Entrevista com o Dr.
Sapori)

Além da Politica de Integracao ter suscitado receio por perda de espacgo, poder,
influéncia e recursos nas organizagdes policiais mineiras; outro foco de resisténcia

envolvia o desconhecimento cultural reciproco de uma policia em relagcédo a outra, o
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que proporcionou o desenvolvimento de rétulos mutuos. Esse quadro permeava o

diagndstico estatal a época de Implantagao da Politica de Integracgéo:

Nés tinhamos clareza de que as culturas
organizacionais distintas definiam um pouco dos
parametros da competicdo, das resisténcias reciprocas,
dos esteredtipos reciprocos. Por exemplo, a PM
rejeitava muito a Integracdo porque temia uma
aproximagao com a PC, pois entendia que ela era muito
indisciplinada e excessivamente corrompida. [...] Por
outro lado, a PC via na cultura da PM, nesse excesso
de zelo pela hierarquia, pelo formalismo, pelos
ritualismos da vida militar, que isso era inadequado para
uma instituicdo de carater civil. Temia aquilo como um
retrocesso institucional. (Entrevista com o Dr. Sapori)

Por um lado, PM e PC desempenham atividades sucessivas e, teoricamente,
continuas, mas, por outro lado, na pratica, historicamente, disputaram espaco e
poder, o que dificultou a interagcao e a cooperacao. Nessa perspectiva, muito daquilo
que os membros de uma organizagdo enxergavam nos policiais da outra era, em
boa medida, fruto de desconhecimento acerca dos valores que alicercam a rotina da

outra, o que causava estranhamento reciproco. Nesse sentido, para Sapori:

A idéia é que as policias se conhecem muito pouco.
Muito dos esteredtipos e dos estigmas reciprocos
advém de nao entenderem bem os valores que
fundamentam as rotinas, os rituais de ambas as
policias. Entao, essa visdo da PM de que a PC é muito
desorganizada e muito corrompida era muito
preconceituosa, pois eles nao conheciam a outra face
da policia civi. Uma nova geracao de delegados que
estava, de certa maneira, pleiteando uma nova
instituicao.

O mesmo se diz da PM. Esta n&do era tdo conservadora
e tao reacionaria, tdo enrijecida hierarquicamente como
muitos policiais civis supunham, mas havia e ainda ha
um grau de desconhecimento, pois o nivel de interagao
sempre foi muito superficial, uma relagao sempre pouco
institucional, mais pessoal. (Entrevista com o Dr. Sapori)
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As resisténcias até aqui expostas, em boa medida, precisavam ser colocadas em
segundo plano num contexto de necessidade urgente de implementagdo de
intervengdes no sentido de conter o avango da criminalidade. Diversos setores das
organizagdes policiais e da cupula estatal percebiam que um primeiro passo crucial
nesse sentido seria uma gestdo integrada, a partir do compartihamento de
informacdes entre as policias. Dessa forma, a criacdo do SIDS em 2004 é um marco
da Integracgao e este foi 0 momento mais conflitivo do processo de Integracao, pois a
assimetria de informagdes consistia em mecanismo de poder entre as policias. A
PCMG, por exemplo, detinha o monopdlio sobre determinadas informacgdes criminais
€ a sua abertura era visto com receio e como ameaca de perda de poder, pois ainda

nao estava claro até onde iria chegar o incipiente processo de integragao.

A implementacdo do IGESP em 2005 também foi conflitante, principalmente em
razao da resisténcia das unidades especializadas das policias. Porém, conforme
salientamos, o mais custoso, que foi o compartilhamento de informacdes entre as

policias, criou as bases para o seu avanco. E o que aponta Sapori:

As primeiras reunides do IGESP foram muito dificeis,
complicadas, delicadas porque o processo era muito
inédito, muito diferente para todo mundo, até para nés.
E a idéia era de que o IGESP fomentasse um
planejamento integrado. O IGESP ndo era para ser
apenas simplesmente uma apresentagcdo em Power
Point, data-show, de planos de acado ficticios,
cerimoniais. Era para o delegado e o comandante da
CIA trabalharem juntos. E isso demorou um tempo para
que fosse assimilado, para que as especializadas da
PM e da PC nao, entre aspas, boicotassem o projeto.
Porque o IGESP era um projeto de valorizagdo das
unidades territoriais € ndo das especializadas. Por isso
que as especializadas resistiam ao IGESP,
principalmente as da PC. Era um momento de quebra
de paradigmas.

O problema maior nao era entre PM e PC, mas entre as
unidades territoriais e as especializadas. Naquele
momento, 2005, quando o IGESP foi criado, a
Integragdo ja tinha avancado. Ja tinha avangado o
SIDS, as AISP’s ja estavam bem delimitadas na regiao
metropolitana e ja tinham acontecido muitos
investimentos logisticos. Portanto, ja tinha um caminho
pautado e percorrido da Integracdo. Entdo, o IGESP
nao foi o mais dificil. O mais dificil foi o primeiro: integrar
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as informagbes. Isso foi dificil, foi custoso. A
constituicdo do SIDS foi decisiva para definir o futuro da
Integragédo. O arcabougo do SIDS e a criagédo do CIAD
foram muito custosos, muito dificeis, conflitivas e
tensas. (Entrevista com o Dr. Sapori)

Sapori explica que esses problemas foram resolvidos por meio da formagao de
comissdes constituidas por membros das policias, com o auxilio de técnicos da
SEDS, visando a construgdo e a implantagdo dos projetos de integragdo. Dessa
forma, buscava-se provocar a iniciativa das intervengdes de compartiihamento de
informacgdes por parte das préprias organizagdes policiais, sem imposi¢ao, tornando
0 processo legitimo, o que também decorria da percepgao, pelas policias, de que a
Politica de Integragéo traria beneficios em termos de recursos e de melhoramento
no desempenho das atividades policiais, dirimindo boa parte das resisténcias

iniciais.

Isto foi resolvido através da formacdo de comissdes
paritarias. N6s delegamos o trabalho de formatacao e
de implementacdo dos projetos as proprias policias
através de comissdes paritarias, de alguma maneira
coordenadas por membros da equipe técnica da
Secretaria (SEDS). A idéia é de que o projeto ndo viria
de cima para baixo. A Secretaria nao tinha que impor a
integracao das informagdes, nem o modelo tecnoldgico,
0 arcabougo institucional. A idéia era que isto deveria vir
delas, legitimado por elas. Nossa idéia ndo era trazer
um modelo importado, seja um software, seja um pacote
fechado de integragéo de informagdes de Sdo Paulo ou
de outro estado brasileiro e obrigar a fazer esse. Nao! A
idéia de MG é construir o seu modelo de Integragéo e
esse modelo deveria vir de baixo para cima. Isso foi
garantindo ao poucos uma percepcao das instituicdes
de que a Integragcédo era pra valer e segundo: que 0O
discurso politico de que Minas deveria construir o seu
modelo era verdadeiro. Entdo elas (as policias) foram
percebendo que era irreversivel, ndo tinha mais volta e,
sendo assim, elas deveriam atuar da melhor maneira
possivel para fazer uma integracdo das informagodes
que satisfizesse os interesses de ambas as instituicdes.
E, aos poucos, elas foram percebendo que ganharam
com isso. Isso em 2005, quando os avangos da
Integragdo significaram investimentos macicos em
equipamentos logisticos, que elas demandavam ha
tempos. Entdo, quando conseguimos investir um bom
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dinheiro na compra de viaturas, de armamento, de
reformas de unidades policiais, na retirada dos presos
da PC, eu acho que elas, através de suas elites,
perceberam que a Integragdo podia trazer beneficios,
que nao precisavam temer, pois podiam ganhar com a
Integragéo. A PM percebeu isso primeiro que a PC. Por
isso que ela comecgou a assumir mais efetivamente a
Integragao ja no final de 2004 e inicio de 2005. Eu acho
que foi decisivo para que o processo se legitimasse e as
resisténcias aos poucos fossem sendo superadas.
(Entrevista com o Dr. Sapori)

Um exemplo de intervencao que legitimou a Politica de Integragao foi o atendimento
governamental a antiga reivindicagc&o de retirada gradual dos presos sob a custodia
da PC, que ocorreu, principalmente, entre os anos de 2005 e 2006, sendo que esta
desoneracao também possibilitou um maior foco e desempenho da PC sobre sua
atuacao investigativa, atenuando ainda mais as resisténcias atinentes a Politica

estatal.

No caso do CIAD, a sua criagado consistiu na reunido no mesmo espago fisico, do
Centro Integrado de Comunicagbdes Operacionais - o CICOP da Policia Militar, da
Divisdo de Operacdes de Telecomunicacbes - a CEPOLC da Policia Civil e do
Centro de Operagdes de Bombeiros Militar - COBOM, do Corpo de Bombeiros
Militar. O objetivo da insergdo das trés corporagbes em um ambiente fisico
sustentado por um sistema de informagdes Unico®® era a troca de dados, o que
delimitava grande parte da resisténcia inicial. Antes do CIAD, por exemplo, se um
policial militar, em uma abordagem, precisasse saber se um determinado sujeito
tinha ou ndo mandado de prisdo, ele ligava para o COPOM (Centro de Operagdes
da Policia Militar), o despachante deste telefonava para o CEPOLC, o atendente
deste ultimo consultava o sistema e dava a informagédo que seguia o fluxo inverso

até chegar ao seu demandante. Esse tipo de processo foi acelerado, mas com o

2 Atualmente se utiliza o Sistema CAD (Controle de Atendimento e Despacho), construido para receber
ligacbes e despachar viaturas. Este mdédulo permitiu o acompanhamento da evolugdo do atendimento de
ocorréncias de modo efetivo, tendo, entre diversas funcionalidades, a visualizacdo do deslocamento das
viaturas através do computador do despachante através de GPS’s instalados nas viaturas. Outra funcionalidade
é o controle da frota e do efetivo operacional através do Mdédulo Administrativo do CAD. O CAD foi implantado
na Policia Civil e no Corpo de Bombeiros Militar em 2005. Na Policia Militar, foi implantado no decorrer de
2007.
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custo de abertura da base de dados da PC a PM, o que, conforme ja discutimos,

causava um sentimento de perda de poder de monopdlio informacional da PCMG.

Além disso, a principio a resisténcia por parte das organizagdes policiais a essa
mudanga tinha cunho mais corporativo no sentido de cada organizacédo indagar o
que ganharia com a transferéncia, posto que ja existiam os trés centros de captacao
de chamadas telefénicas e despacho de recursos atuando separadamente. Nesse

sentido, Sapori afirma:

Era menos um problema de cultura e mais um aspecto
de resisténcia corporativa. Eu percebia claramente que
0 maior problema da Integracdo ndo eram as diferengas
culturais. Eram as diferengas de interesses corporativos,
como as elites definiam. Entao, a dificuldade do CIAD: a
PC ja tem seu numero de telefone, seu sistema de
atendimento e despacho. Nesse sentido, “Pra que
precisamos estar juntos com PM e Bombeiros?” e vice-
versa. A pergunta é: “o que eu ganho com isso?” Havia
a idéia de que quem ia ganhar mais com isso ia ser a
PM porque ela teria um apoio mais rapido no
encaminhamento mais rapido de certas ocorréncias,
principalmente as de maior gravidade. Isto ndo é um
problema de resisténcia cultural, mas corporativa. Qual
é o interesse da instituicdo? Permanecer com o seu
espaco institucional, espaco de atividade delimitado.
Nao abrir mao. Entdo, “em que medida o CIAD vai
retirar da PC o seu centro de atendimento e despacho?”
“Em que medida o CIAD vai retirar o nimero da PC?”
Esta era uma discussdo, que até hoje n&o esta
resolvida, pois sao varios numeros. Porque n&o pode ter
um uUnico numero? Nao é um problema do ponto de
vista de cultura organizacional. E um problema de uma
visdo pequena de interesse corporativo. “Eu tenho que
manter meu ndmero, meu numero € minha identidade”.
(Entrevista com o Dr. Sapori)

Perguntado sobre como esses problemas foram resolvidos, Sapori afirmou que a
Secretaria preferiu ndo se indispor com as policias, ficando cada organizagdo com o

seu numero telefénico.

N&o resolveu. Resolvemos ndao comprar essa briga (de
fazer um Unico numero). A idéia era fazer o que era
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possivel. A Secretaria ndo vai impor, ndo vai bater na
mesa e dizer que vai ser assim ou assado. Se o acordo
possivel é esse, entdo vai ser assim. Tanto que até hoje
o CIAD hoje tende para um numero unico. Acho que
estdo percebendo que ndo tem sentido ter varios
numeros. (Entrevista com o Dr. Sapori)

Segundo o entrevistado, a solugdo futura sera implantar um unico numero, apesar

de que na criagao do CIAD isso nao foi politicamente possivel.

Uma central efetivamente integrada, que acione
simultaneamente os varios atores, dependendo da
ocorréncia. E o ideal. Foi sintomatico isto nZo ter
acontecido. Nao foi uma questdo tecnoldgica. Foi um
acordo politico possivel naquele momento, la nos idos
de 2004. E o acordo foi: o CIAD vai para a sede da PM
e o CINDS vai para um espacgo da PC. Esse acordo foi
feito. Tanto que isto esta escrito no Decreto que criou,
se ndo me engano, a regulamentacdo do SIDS. Isso
gerou muita briga, muita discussao na época. Para onde
iria o CIAD. A PC s6 aceitou o CIAD la no Comando, se
estivesse escrito que o CINDS iria para um espaco
fisico da PC. (Entrevista com o Dr. Sapori)

O que aconteceu na realidade foi a lotagdo tanto do CIAD quanto do CINDS no
prédio do Quartel do Comando Geral da Policia Militar, apesar de estar previsto no
decreto 43.778/2004 que instituiu o SIDS, que o CINDS iria para um espaco da PC.
Isto s6 ocorreu em margo de 2009. Esta disputa, porém, ja foi superada e o SIDS
como um todo tera em breve um espacgo proprio num terreno cedido pelo 5°

Batalhdo da Policia Militar.

Apesar das resisténcias das organizagdes policiais mineiras, a Politica de Integragéo
avangou e esta, em boa medida, institucionalizada, com algumas ressalvas, sendo

este o enfoque do nosso préximo capitulo.

75



7. RESULTADOS E DESAFIOS DA POLITICA DE INTEGRAGAO

Conforme destacamos no capitulo anterior, as diferencas de cultura, assim como de
posicoes institucionais e corporativas conferiam contornos a resisténcia das
organizagdes policiais mineiras a Politica de Integracdo. Nesse sentido, para a
PMMG e para a PCMG:

Estava bem definido “o que eu quero”, “o que nao

quero”, “até onde quero ir’ e “onde nao quero ir’. “Nao
quero me misturar com a outra’. Cada uma dizendo
claramente: “a Integragcdo é uma ameaca”. Apesar de
que o discurso politico era de que aceitavam a
integracdo porque o Governador exigia isso. Mas,
internamente, nos bastidores eles rejeitavam, resistiam
[...] @ Integracdo enquanto podiam. [...] principalmente
no setor de informacgdes. [...] Isso aconteceu durante
dois anos, 2003-2004. (Entrevista com o Dr. Sapori)

Além disso, “no inicio, no ano de 2003, havia a manifestacdo de muitos setores da
policia de que a Politica da SEDS n&o ia vingar, nao iria durar o segundo ano do
governo Aécio Neves.” (Entrevista com o Dr. Sapori) Contudo, esta expectativa ndo
se verificou na pratica, pois, ao poucos, a Politica de Integragdo foi alcangando
legitimidade no interior das organizagdes policiais, pois estas passaram a perceber
que a mudanca traria beneficios em termos de recursos, de melhoria nos processos

de trabalho e de resultados no tocante a redugao dos indices de criminalidade.

Dentre os avangos possibilitados pela Politica de Integragao, podemos salientar que,
de forma geral, houve melhorias operacionais em termos de ganhos de eficiéncia e

de eficacia, possibilitados pela aproximacdo e pelo compartihamento de
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informagdes®, além da possibilidade de planejamento operacional conjunto e

modernizagao na logistica e condi¢des de trabalho.

No que se refere especificamente a PCMG, é possivel perceber certa
“‘modernizagao”, pois esta, historicamente, foi uma instituicdo muito fechada e pouco
transparente, isto €, com o traco cultural de isolamento social acentuado. Além
disso, em décadas passadas, conforme destacava Paixdo (1982), a PCMG era
permeada por favoritismos e relagdes profissionais balizadas em lagos pessoais.

Outro traco relevante consistia na auséncia de uma tradicao gerencial forte.

Apos a Politica de Integracéo que teve inicio em 2003, ndo apenas por causa dela,
mas, em boa medida, favorecida por suas intervengdes; a PCMG se renovou,
‘oxigenou-se” e se abriu, ndo s6 no que se refere a desmonopolizagdo de
determinadas informacbes criminais, mas porque passou a ser avaliada
conjuntamente com a PMMG. O IGESP é muito importante neste sentido, pois, se
antes a Instituicdo era insulada e marcada por favoritismos pessoais, o contexto de
interacao com a PM e de fiscalizac&o e presséo por resultados pelo Estado, de certa
forma, constrangeu a PC a responder por tudo aquilo que a PM Ihe entrega —
ocorréncias, presos, etc. — favorecendo o desenvolvimento de uma cultura mais

gerencial e de transparéncia.

Agora (no bojo do processo de integracdo) esta num
processo de mudanga, eu diria, uma mudanga em
curso.

[...] Ha uma nova geracao de delegados e a renovacgao
dos principais cargos esta aumentando. Essa renovagao
geracional é um grande aspecto que a PM sempre teve
e que a PC comega a ter agora. Que é fundamental
para a oxigenagao da instituicdo, para a capacidade
dela de se renovar, de se repensar, de estabelecer
didlogos com a sociedade. Acho que a PC esta
caminhando para isso, algo que ela nao tinha antes e
que o que provocou isso foi o processo de Integracao.

% Um exemplo de dados que a PMMG compartilhou com a PCMG consiste no seu sistema de localizac3o
geografica: “A PMMG tem um sistema de rastreamento de ruas, o Sistema de Quadriculas. Ja tinhamos
mapeado onde é a rua tal, nimero tal, em determinado bairro. A esse sistema, eles (os policiais civis) passaram
a ter acesso também. Antes eles tinham dificuldade e essa foi uma informagao que nés (PM) compartilhamos
com eles.” (Entrevista ocorrida no dia 14/05/09 com o Cap. Ronaldo Salgado, Comandante da 232 CIA, 24 anos
de servigos prestados a PMMG e atual 12 lugar no ranking de resultados do IGESP pela AISP 16)
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Se num primeiro momento as culturas marcaram
posicdes distintas, distantes, com o processo de
Integracdo, eu diria que estd havendo certa
convergéncia. A PC caminha para ter elementos
culturais mais comuns e similares a PM. A PC vai
perdendo o seu viés patrimonialista, vai adquirindo
contornos mais racional-legais, uma maior
preocupagcdo com a racionalidade gerencial, com a
renovacgao de poder. E vai assimilando a idéia da policia
comunitaria de aproximagao com a comunidade, com a
sua abertura, com a transparéncia, o didlogo com a
sociedade civl. A PC estd caminhando, esta
incorporando isso paulatinamente. Se isso foi um
problema no inicio, nos trés primeiros anos, a partir de
2005 o processo se acelera e as resisténcias vao sendo
superadas. 2005 e 2006 foram anos decisivos e, a partir
dai, 2007, 2008 acelerou muito. (Entrevista com o Dr.
Sapori)

Cruz e Batitucci (2006, p. 790 apud BATITUCCI, 2008b, p. 6) apontam que a
metodologia do IGESP, no caso da Policia de Nova York, tinha como aspectos
fundamentais o delineamento nitido dos objetivos organizacionais, a promogéo de
accountability interna, a delegacao de autoridade ao gestor de linha, a flexibilizagao
organizacional por meio da ampliagédo da autonomia gerencial do policial de linha, a
elevacao da metodologia de solugao de problemas como metodologia prioritaria para
a atuacao operacional e a racionalizagao das informacdes a disposi¢ao de todos os

atores.

Segundo Batitucci (2008b, p. 6), no caso de Belo Horizonte, embora consolidada a
metodologia, sendo que esta proporciona importantes avangos, tais como a
definicho mais clara dos objetivos a serem alcancados por cada unidade
operacional, a consolidagdao do DOGESP, o Documento de Gestdo em Seguranga
Publica - diagnostico periodico no qual se baseia a avaliacdo de cada area
integrada, o amadurecimento da pratica de trabalho conjunto entre policiais militares
e civis e, especialmente, os ganhos em controle social e gerencial da atividade
policial; ainda podemos evoluir com relagdo a nossa capacidade de enunciar e
desenvolver metas tangiveis e razoaveis, e tornar a metodologia mais
compreensiva, inserindo cognitivamente os policiais de rua no processo. Contudo,
conforme Batitucci (2008b, p. 6), “a despeito destas questbes, o IGESP representa
um enorme avango, seja na nossa capacidade de gestédo, seja no amadurecimento
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do seu potencial para a integragdo das organizagdes policiais e do Sistema de

Justica Criminal.”

Além disso, o IGESP proporcionou enormes avangos na Politica de Integragao, pois
colocou na agenda dos policiais o objetivo comum de reduzir indicadores de
criminalidade, que apesar de ja existir teoricamente, na pratica ndo se verificava.
Isso foi facilitado pela correspondéncia de responsabilidade territorial, materializada
na criagao das AISP’s, e pela aproximacgéao entre delegados e comandantes de CIA,
sendo que estes passaram a interagir, a discutir e a trocar informagcdes com maior
intensidade e periodicidade. Esse fato influenciou a superagcdo de boa parte dos
medos dos policiais civis em relagdo a Integragdo, pois muitos deles perceberam
que a temida transparéncia passou a vir acompanhada de um reconhecimento do
seu trabalho, apesar da caréncia de recursos materiais € humanos. Agora a PCMG
tem mais forga para pleitear recursos porque o seu trabalho é visto e tido como
importante até mesmo pelos parceiros de AISP’'s da PM. Atualmente, por vezes
ocorre no desenrolar de reunides do IGESP, a antes impensavel demanda de alguns
comandantes de CIA’s da PM: “O meu parceiro (PC) esta precisando de recursos”.
Nesse sentido, a PC saiu fortalecida do processo de integragdo, pois se antes
solicitava recursos diretamente ao governador, por si e com suas préprias forgas,
agora pela evidéncia de seu trabalho conjunto com a PM, ha uma tendéncia de

maior homogeneizagao.

Todavia, o fluxo de informagdes ainda precisa evoluir, em especial, no que se refere
as informacgdes atinentes as Delegacias Especializadas, acerca, por exemplo, de

alvos de uma determinada modalidade criminosa.

Ainda existem alguns entraves nas Especializadas. Por
exemplo, a “Furto de veiculos” € uma Especializada da
PC. Noés precisamos sentar com ela porque eles tém o
rol das pessoas que tém desmanche, das pessoas que
tém interesse em roubar carros e eles sabem onde
esses sujeitos estdo. Por exemplo, eu fagco o flagrante
de um “puxador” de carros, prendo ele e levo para a
Especializada de Furto de Veiculos. Mas esse cara
rouba em Venda Nova, rouba em Contagem, rouba nao
sei onde e cai aqui (na AISP), mas ele € um grande
ladrao em outra regido. Entdo essas informagdes ficam
centralizadas na Furto de Veiculos. [...] A informacgao de
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homicidio vai para a Delegacia de Homicidios. As vezes
falta uma ampla disponibilidade de informagdes para o
setor especifico do Delegado ou do Oficial que trabalha
ali (em cada AISP). (Entrevista com o Cap. Salgado,
Comandante da 23?2 CIA da PMMG)

Mais um ponto que melhorou no que toca o IGESP, mas que ainda demanda
maiores avangos esta relacionado a criagdo de rotinas de planejamento integrado.
Esse foi um desafio inicial da Politica, além do requisito de atribuicdo de
responsabilidades pela reducido da criminalidade local tanto ao Comandante da CIA

quanto ao Delegado Distrital de cada AISP.

[...] acho que o problema da cultura ndo é um débice no
IGESP. O problema maior é vocé criar uma rotina de
planejamento integrado. Eles entenderem, tanto o
comandante da CIA quanto o delegado da delegacia
local que ambos tém co-responsabilidade na contencao
do crime a nivel local. O grande desafio foi fazer com
que o delegado reconhecesse que ele é parte do
processo e que a responsabilidade n&do é exclusiva do
comandante da unidade da PM, como historicamente
tem sido. (Entrevista com o Dr. Sapori)

Em relacdo ao aspecto anteriormente verificado de desconhecimento e
estranhamento reciprocos entre os membros das policias, a mudancga para melhor é
perceptivel e consensual no interior dessas organizagdes, como fica expresso nas
afirmacgdes: “Hoje nds nos respeitamos mais.” (Entrevista com o CPC — Cel. Nilo);
“‘Entendemos melhor o trabalho da outra instituicdo.” (Entrevista com o Delegado Dr.
Roberto?’, Chefe do 1° Departamento de Policia); “As animosidades foram
diminuindo. A gente ja se cumprimenta mais. Somos melhores atendidos quando
chegamos na delegacia e vice-versa.” (Entrevista com o Cap. Salgado, Comandante
da 232 CIA).

Contudo, ainda se pode avancgar no sentido de aproximacado das Academias de

Policia, possibilitando formagdes e treinamentos conjuntos entre os policiais. Esta

“ Delegado hd 23 anos, exerce a chefia do 12 Departamento de Policia ha cerca de 2 meses, j& tendo atuado
como coordenador do Departamento e, anteriormente, como Coordenador da Superintendéncia de Policia
Metropolitana (a época responsavel pelas delegacias distritais e regionais da RMBH).
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aproximacao possibilitaria ndo s6 a absor¢cao de conhecimentos e praticas comuns,
mas a propria interacdo entre um policial militar e um policial civil no ambiente
educacional permitiria a percepg¢ao da visdo de mundo, dos valores e da rotina do

outro, reduzindo, assim, ainda mais os estranhamentos mutuos.

[...] havia e ainda ha um grau de desconhecimento, pois
o nivel de interacdo sempre foi muito superficial, uma
relagdo sempre pouco institucional, mais pessoal. Por
isso acreditavamos que o grande alicerce da Integragao,
e que iria cimentar e cristalizar o processo, era a
aproximacao das Academias de policia, dos processos
de formacgao e treinamento das policias, que viabilizaria,
através do contato em sala de aula com o outro,
conhecé-lo melhor e a visdo de mundo dele e respeita-
lo mais, superando preconceitos e estereotipos. Esse
era um dos principios, porém se revelou problematico
porque as Academias resistiram bravamente a uma
nova aproximagdo. Um dos setores que menos
avancou, do meu ponto de vista, na Integragédo foi a
area de ensino. Houve muita resisténcia, principalmente
da Academia da PM. A Academia da PC resistiu menos.
(Entrevista com o Dr. Sapori)

Fazer disciplinas conjuntas na mesma sala ndo é
apenas absorver o mesmo conhecimento, é conviver
com o outro, com a diferenca, é entender melhor como
pensa o PM ou o PC. Isso vai estar em sala de aula e
vai cristalizar em momentos de sociabilidade, na festa
da turma, no churrasco da turma e na criagao de elos,
de relagdo pessoal mais sdlida. (Entrevista com o Dr.
Sapori)

Em relagédo aos resultados do CIAD, houve melhorias substantivas no atendimento
de ocorréncias, principalmente as que demandam a atuagdo conjunta das
organizacgdes policiais, cujo alicerce esta no compartiihamento de informagdes e do
sistema (CAD), possibilitando um atendimento de chamadas e despacho de viaturas

mais efetivo para a sociedade.

Além disso, a prépria concepcao de dividir o mesmo espaco fisico possibilitou uma
homogeneizagao na distribuigdo de recursos por parte da SEDS, tendo em vista que

uma organizagao percebe os beneficios concedidos a outra e também os reivindica.
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Por outro lado, a lotacdo de policiais militares e civis no mesmo espaco fisico
evidenciou certas diferengas como, por exemplo, no que se refere a escala de

trabalho e ao relacionamento com os funcionarios civis (terceirizados nao policiais).

A escala de trabalho divergente causava certo questionamento, pois os dois tipos de
profissionais estavam sujeitos a tratamentos distintos no exercicio de papéis
similares no mesmo ambiente fisico. As inquietudes surgiram, inclusive, em relagao
ao gozo de férias, pois, enquanto um policial militar dispde de 30 dias corridos de
férias, um policial civil usufrui 25 dias uteis, o que configura, neste ultimo caso, um
prazo um pouco maior. Esses parecem aspectos inexpressivos, no entanto

contribuem para insatisfagdes no ambiente de trabalho.

No tocante a interagdo com os funcionarios civis, a principio, a concepc¢ao de muitos
membros do Centro da PM era de que “nds estamos abrindo mao de um interesse
importantissimo que € a seguranca publica na mao de funcionarios civis regidos pela
CLT (Consolidagao das Leis de Trabalho), que na hora que eles cruzassem os

bracos, a policia pararia.”

Além disso, posteriormente, houve inUmeros problemas de insatisfacdo dos civis
terceirizados subordinados a militares, pois, além do trabalho ser mais estressante
no CICOP devido ao numero de ligagdes (190) muito superior ao do CEPOC (197),
muitos funcionarios reclamaram da exigéncia de uma disciplina militar por parte dos
seus chefes. Isso influencia a alta rotatividade de pessoal no teleatendimento, mas
este fato também se deve a atratividade da funcdo sobre jovens que véem esse

trabalho como provisoério.

Apesar desses problemas, ndo ha a perspectiva de retorno do atendimento
majoritario de chamadas telefénicas por militares, pois, além do 6nus financeiro
decorrente dos maiores salarios de um policial em comparagao ao teleatendente

civil, o objetivo de tal medida é liberar os policiais para suas atividades finalisticas.

A perspectiva geral dos resultados da Politica de Integragao, implementada em MG
a partir de 2003, é muito positiva, pois 0 modelo, apesar de, a principio, ter sido
sustentado pela diretriz politica do governo, no seu desenrolar foi construido pelos

interessados num processo de baixo para cima, partindo das proprias policias,
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muitas das iniciativas. Nesse sentido, os alicerces de legitimidade da politica estéo

consolidados e a tendéncia é de aprimoramento e avancgos.

Depois destes 7 anos, acredito que a Integracdo em MG
caminhou muito bem. Eu diria que o modelo da
Integragéo de Minas é o mais sofisticado e consistente
de todos os projetos de integracéo de policias que eu ja
conheci e conhego no Brasil. Principalmente, porque é
um modelo de integragdo com um processo institucional
muito solido e com um nivel de governanca e de
participacao direta dos interessados muito efetivo. Eu
acho que esses sao ingredientes que explicam muito da
institucionalizacdo que ele alcancou. (Entrevista com o
Dr. Sapori)

Exatamente, devido ao grau de institucionalizacdo e legitimidade alcancgado,
principalmente na cupula das organizagdes policiais mineiras, estas tendem a

demandar a continuidade da Politica no proximo governo estadual.

Eu diria hoje, de forma clara, que as policias estdo
satisfeitas com a Integracéo, perceberam a vantagem
da Integracdo e querem que ela continue. E eu acho
que elas vao demandar e exigir do proximo governador
de MG que elas ndo querem que esse modelo seja
abandonado. Assim que eu penso, que eu sinto e que
eu tenho observado. Isto para mim é um indicador
poderosissimo de que a meta e o objetivo foram
atingidos. Institucionalizacdo, que n&do dependesse do
governo A ou B para isso acontecer. A Integracio para
ser institucionalizada deveria ser uma demanda das
préprias policias. Eu acho que chegou-se a isso, agora
em 2009. (Entrevista com o Dr. Sapori)

Por outro lado, conforme alerta o Cel. Nilo, apesar dos avangos obtidos com a
Politica de Integracdo, uma mudancga de diretrizes governamentais que envolva uma

nao priorizagcado da seguranga publica pode implicar em retrocessos:
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As vezes, uma simples mudanca no governo pode
mudar a diretriz. Vamos supor que venha um governo
que n&o enxergue prioridade na segurangca ou que
entenda que esse processo ndao € o mais adequado,
que tenha um outro projeto que a prioridade nao seja
essa, que deixe de ter esse investimento ou vontade
politica, pode ser prejudicial. Ndo acho que as
instituicbes vao querer se afastar porque é claro que
tem muita coisa que esta muito sdlida, até mesmo a
relagdo interpessoal, a amizade. Isso por si sO ja ajuda,
mas eu ainda acho que ha algumas pequenas
resisténcias de parte a parte que se nao continuar com
uma clara Politica de Seguranca no estado, nos
podemos regredir. (Entrevista com o CPC, Cel. Nilo)

Ja para o Delegado Dr. Roberto, devido aos resultados positivos o0 modelo de
integracdo mineiro € um exemplo para os outros estados brasileiros e, por isso,

tende a ser irreversivel, mesmo que ocorram mudancas de governo.

Eu acho que essa é uma Politca sem volta,
independente de quem assuma o préximo governo. Ela
€ Jirreversivel porque deu certo e tem mostrado
resultados, tanto que MG, em termos de segurancga
publica, tem uma posicdo de destaque no pais e o
nosso modelo tem sido observado através de visitas de
outros estados para conhecerem o0 nosso modelo de
gestdo de seguranga publica. (Entrevista com o
Delegado Dr. Roberto, Chefe do 1° Departamento de
Policia)

De acordo com o Cel. Nilo, os resultados ndo foram somente para as policias, mas,

especialmente, para a sociedade devido a redugao dos indices de criminalidade:

O resultado foi para a comunidade, para a sociedade de
uma maneira geral. Uma policia com um maior
profissionalismo, com um resultado muito melhor, tendo
em vista que os anos de 2003-2004 [...], os numeros por
si s0O, os resultados mostram que foi e tem sido uma
decisdo acertada. Entdo, nés ndo s6 quebramos uma
série historica de crescimento de violéncia, como hoje
Belo Horizonte ja retornou aos indices de 1998-1999 em
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termos de crimes violentos. (Entrevista com o CPC, Cel.
Nilo)

Dentre os desafios para a Politica de Integragdo em MG, um primeiro que podemos
destacar consiste na expansao de suas estruturas para o interior do estado,
principalmente para as cidades de pequeno e médio porte. Segundo Sapori, este é

um desafio simples, se comparado ao momento mais dificil que ja passou.

O grande desafio para os proximos 8 anos da Politica
de Integracédo é chegar com suas estruturas no interior
do estado. Ela esta bem avangcada na Regiao
Metropolitana e algumas cidades do interior, mas vai
precisar atingir os municipios de médio e pequeno porte
do interior do estado. Ai nos estamos falando do CIAD,
do REDS, do CINDS, do IGESP, do treinamento
integrado, ou seja, todas estas estruturas que passaram
a compor a nomenclatura do sistema policial de MG. O
desafio pode ser a expansao e plena interiorizacao
desse modelo. Acho que ndo ha mais grandes desafios
do ponto de vista doutrinario, do ponto de vista
conceitual. Eu acho que ja esta muito claro o que tem
de ser feito. Os principais desafios foram superados, do
ponto de vista do modelo institucional. A questdo agora
€ implementar o modelo institucional, levando ele para
as pontas. Um desafio relativamente simples, se
comparado ao pior, que ja passou. (Entrevista com o Dr.
Sapori)

Corroboro o argumento do professor Sapori com a percepg¢ao de que a interiorizagao
no estado do modelo de Integracdo, ao menos no que se refere a sua logica, tende a
ser facilitado pelas condigdes de trabalho experimentadas pelas organizacdes
policiais em cidades de pequeno e médio porte. Nestes municipios a caréncia
acentuada de recursos humanos e materiais nas policias, por si sO, ja constrange a
idéia de integracéo, ja sendo experimentando em muitas delas o contato préximo e a

cooperagao.

Conforme salientamos, outro desafio da Politica de Integracdo é ampliar e tornar
mais frequentes os treinamentos policiais integrados (TPI's) e mddulos de formagao

conjunta — disciplinas realizadas por policiais militares e civis concomitantemente —
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nos Cursos de Formacgado Policial (CFP) da PCMG, nos Cursos Técnicos em
Seguranga Publica (CTSP) e nos Cursos de Formacgéao de Oficiais (CFO) da PMMG,
viabilizando assim uma melhor interagdo e conhecimento reciproco entre os policiais

das duas organizagdes.

A alocacéao das AISP’s e das RISP’s no mesmo espaco fisico também é um desafio,
pois permite um maior fluxo de informagdes e, consequentemente, um melhor

planejamento.

O grande desafio da SEDS e das duas policias [...] é a
criacdo dos prédios das AISP’s e das RISP’s. Em BH,
temos 24 AISP’s e, destas, ndés temos uma area que
estd no mesmo prédio, onde os comandos da area da
PC e da PM ja discutem a seguranga publica em um
mesmo espacgo. (AISP 3). Com essa proximidade, a
troca de informagdes vai ser ainda maior. O desafio &,
entdo, implantar sedes proprias de AISP’s e RISP’s, nao
s6 em Belo Horizonte, mas no interior do estado.
(Entrevista com o Delegado Dr. Roberto, Chefe do 1°
Departamento de Policia)

Outro grande desafio envolve o cada vez maior compartilhamento de informacdes

entre as policias e suas especializadas:

Liberacdo de informagbes de seguranca publica, mesmo
que fosse com um grau de sigilo e responsabilidade
para quem acessa. Suponhamos, eu preciso saber
quem ¢é o traficante que fornece drogas para a regiéo.
[...] Eu acesso e ndo tem problema porque sou policial e
teria minha identificagcdo na hora que acessei. Entéo,
uma maior comunicagao a nivel de sigilo de informagao
que esta privilegiado para as Especializadas, deveria
estar disponivel para aquela atividade policial daquele
setor. Eu ndo sei quem sao os puxadores de carro e
para onde estdo indo, eu ndo sei quem sao o0s
abastecedores de drogas da minha regido. Estas
informagcées sdo muito mais trabalhadas numa
Especializada do que na Delegacia (Distrital). O proprio
delegado ndo sabe que ocorreu um homicidio na area
dele porque a Especializada de Homicidios as vezes
ndo comunicou. (Entrevista com o Cap. Salgado,
Comandante da 232 CIA)
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Um ultimo desafio, de crucial importancia é o do equilibrio. Ainda ndo alcangamos
um estagio onde as duas organizagbes se sentem completamente contempladas,
fortalecidas, seguras e valorizadas no processo de integracao. Esta € uma questao
subjetiva que vale principalmente para a PCMG, pois sua histéria é de caréncia de
recursos humanos e materiais e, por isso, € perceptivel em seus membros a
expectativa de que a Politica de Integragcdo seja uma possibilidade de corregao

desse desafiador desequilibrio institucional.

O modelo de Integracao de Minas tem todos os supracitados desafios e muitos mais,
entretanto a perspectiva € muito boa, pois, ele garante a autonomia, a identidade
cultural e os interesses das organizagdes policiais, aproximando-as sem precisar

unifica-las.

Integracao ideal é o que MG esta fazendo. [...] Eu gosto
desse modelo que cria a integragdo das informagdes, do
planejamento operacional e da formagao e treinamento
em grandes estruturas, sem necessariamente ter que
unificar as estruturas, sem ter que criar academias
Unicas, sem ter que criar corregedorias Unicas. MG
optou por um modelo onde se garante autonomia,
identidade, respeito as culturas, as tradicdes, aos
interesses corporativos e, ao mesmo tempo, fomenta e
exige a aproximagao através de arranjos institucionais
especificos. Vocé constrange os atores a integragao
com esses arranjos institucionais. (Entrevista com o Dr.
Sapori)

Enfim, a Politica de Integracdo de Minas Gerais ndo obriga as policias a se
unificarem, algo que poderia ser traumatico ou inviavel, nem a abandonarem suas
culturas organizacionais, ao contrario, defende o respeito a suas tradigbes, a suas
historias, através de um modelo institucional robusto que até agora tem obtido

resultados expressivos no combate a criminalidade.

87



8. CONCLUSAO

Esta monografia teve como objetivo principal analisar a hipotese de que as distintas
culturas organizacionais, respectivamente, da Policia Militar e da Policia Civil,
podem ser consideradas como um entrave a Politica de Integracdo implantada a

partir de 2003 no estado de Minas Gerais.

Para isso, primeiramente, no capitulo 3 destacamos o papel das organizacdes
policiais apos 1964 dentro do sistema de justica criminal brasileiro, tragando as suas
atribuicées legais visando, posteriormente no capitulo 7, relativiza-las na realidade
pratica marcada por conflitos de competéncias, cujos panos de fundo sao disputas

histoéricas por espago, poder, influéncia e recursos entre PMMG e PCMG.

Ainda no capitulo 3, discutimos duas relevantes criticas direcionadas ao sistema de
justica criminal brasileiro: a que o caracteriza como frouxamente articulado e a que
questiona a divisdo do ciclo de policiamento entre Policia Militar e Policia Civil.
Esses dois problemas, em especial, implicaram na necessidade de se buscar formas
de integracao entre os atores que compdem o sistema, a ressaltar PM e PC, sendo
que tal demanda se tornou contundente a partir da década de 1990, periodo
marcado pelo crescimento da criminalidade e da violéncia. Nesse contexto, o
governo estadual canalizou tal debate e priorizou a tematica da Seguranga Publica,
criando a SEDS e, com ela, a Politica de Integracdo em 2003, sendo esta ultima
baseada no diagnéstico de disputa e falta de articulagdo operacional, tatica e
estratégica entre as policias, o que era incongruente com a necessidade de conter o

avanco da criminalidade.

No capitulo 4, pretendemos mostrar de forma rapida trés dos pilares da Politica de

Integragao — SIDS, AISP’s e IGESP que foram objeto das posteriores analises.

O capitulo seguinte 5 tem a finalidade de elucidar os conceitos de cultura
organizacional e cultura policial. O primeiro, em linhas gerais, envolve os valores,

normas e principios historicamente sedimentados que influenciam o modo de pensar
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e agir dos membros de uma organizagdo. Ja o segundo se volta para a realidade

policial, que detém tragos culturais peculiares, abordados no capitulo adjacente.

Dessa forma, no Capitulo 6 sdo expostos varios tragos culturais tipicos do universo
policial, apontados pela literatura internacional, dentre os quais: sentido de missao,
cinismo, pessimismo policial, amor hedonista pela agado, suspeigcdo, isolamento
social, solidariedade interna, conservadorismo, machismo, preconceito e
pragmatismo. Com isso, discutimos a realidade brasileira segundo alguns autores

nacionais e salientamos algumas diferengas culturais entre PMMG e PCMG.

Chegamos ao cerne da monografia no capitulo 7, onde analisamos, com o grande
auxilio dos profissionais entrevistados, a histérica concorréncia das organizacgdes
policiais mineiras por disputas de espaco, de poder e de influéncias, que foi marcada
pelo desconhecimento cultural reciproco de uma policia em relagdo a outra, o que
implicou no desenvolvimento de esteredtipos mutuos e de resisténcias a interagéo e
a cooperacao em favor da seguranca publica. Nesse sentido, tentamos desvendar
um pouco dos temores e receios do periodo de implementacdo da Politica de
Integragdo sob os pontos de vista tanto das organizagbes policiais quanto do

governo estadual, enfocando os eixos levantados no capitulo 4.

Por fim, o capitulo 8, também contando com o alicerce possibilitado pelas
entrevistas, traz alguns resultados, desafios e perspectivas acerca da Politica de

Integragao que teve inicio em 2003 no estado de Minas Gerais.

Depois de todos esses capitulos compostos por apontamentos e analises, voltamos
a questdo que ensejou toda a supracitada discussdo. A hipotese inicial desta
monografia pressupde que as distintas culturas organizacionais das Policias Militar e
Civil, de Minas Gerais, podem constituir um entrave a Politica de Integragao
implantada no estado a partir de 2003. Levando em consideragdo os estudos
bibliograficos, as entrevistas e as conversas realizadas com técnicos da SEDS, com
académicos da area de seguranga publica e com membros da cupula e da base das

Policias Militar e Civil, concluimos pela refutagao de nossa hipotese inicial.

A Politica de Integracao iniciada em 2003 possui o grande mérito de ndo obrigar as
policias mineiras a abandonarem seus valores, suas normas € seus principios

moldadores de seus modos de pensar e agir. Nesse sentido, as diferengas culturais
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entre PMMG e PCMG nao inviabilizam a légica de um trabalho integrado, articulado
e focado nos mesmos fins. Obviamente, que as diferentes visbes de mundo
conferem contornos a interagdo cotidiana num ciclo de policiamento teoricamente
polarizado, mas que delimita atividades continuas e sucessivas. Se um policial
militar ou um policial civil tenta completar o ciclo, seja por disputa de poder ou por
atendimento ao dever de prestar um bom servigo na “guerra contra o crime”, ha o
inevitavel conflito de competéncia que, no momento, ainda traz resisténcias, mas
que, através de um aprofundamento do conhecimento mutuo das rotinas e dos
valores dos outros policiais, elas tendem a desaparecer. Isto ndo ocorrera no curto
prazo, mas, caso tenhamos uma continuidade, ndo de um governo ou de uma
politica, mas de uma disposi¢cdo de unir esforcos em favor de um objetivo comum,
caminharemos bem, rumo ao ideal de integragao policial. Nao é facil ou rapido, mas
a Integragéo ocorrera no dia em que os policiais perceberem que n&o estdo brigando
por coisas distintas, mas pelo mesmo ideal. Quando entenderem que no fundo
sempre foi e sera um “nds contra eles”, s6 que “eles” sdo somente os criminosos e
nao os companheiros policiais. Portanto, o desafio maior € deixarmos de “vigiar
quem nos vigia” e isto ocorrera quando os policiais ndo medirem mais forgas, mas

as somarem em prol do bem-estar social.

Para concluir, gostaria de salientar que o tema é complexo e sua analise demanda
um leque cognitivo de conhecimentos e de experiéncias que ainda nao tive o devido
tempo de adquirir. Portanto, creio que as questdes aqui discutidas merecem estudos

mais aprofundados e robustos.
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