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RESUMO

O presente estudo visa a analisar a qualidade das operagdes policiais que foram
desencadeadas, no ano de 2010, nas Fragdes Destacadas da 1172 Cia PM do 9° BPM e procura
estabelecer um paralelo entre o cumprimento de metas do acordo de resultados e as propostas
de melhorias, além de avaliar a forma de realizacdo das operagfes policiais. Justifica-se o
estudo pela necessidade de verificar se as operac@es policiais executadas nos municipios sede
de Dst PM vém sendo feitas em conformidade com as Diretrizes da Corporagdo e com o
proposito de uma prestacdo de servico de qualidade. Buscou-se referencial tedrico nas éareas
de Gestdo da Qualidade, Administracdo e Planejamento Estratégico além de diretrizes e
normatizacdes internas da PMMG. Para levantamento de dados estatisticos, pesquisou-se 0
Anexo “C” da Diretriz 3.02.01/09-CG e dos Boletins de Ocorréncias realizados pelos Dst PM
da 1172 Cia PM do 9° BPM e das entrevistas junto aos chefes da 32 Secéo de Policia Militar da
132 RPM e do 9° BPM e do comandante (Cmt) da 1172 Cia PM do 9° BPM. O resultado da
pesquisa confirmou a hipdtese de que as dificuldades de efetivo, logistica e execucédo
operacional dos Destacamentos da 1172 Cia PM influenciam na qualidade das operac6es
executadas. A conclusdo sugere intensificagdo do “consorcio de Destacamentos”, presenga de

um analista criminal na 1172 Cia PM e acompanhamento sistematicos dos processos.

Palavras-chave: Qualidade dos Servicos. Operacoes Policial-militares. Acordo de Resultados.



ABSTRAT

The present study aims to analyze the quality of police operations were launched in the year
2010, in fractions separated from the 117th Cia PM the 9th Battalion and seeks to establish a
parallel between the achievement of goals of the agreement of results and proposed
improvements, Apart from evaluating the execution of a police operations. The study is
justified by the need to verify that the police operations carried out in the districts
headquarters PM Dst have been made in accordance with the Guidelines of the Corporation
and for the purpose of providing a quality service. We tried to theoretical areas of Quality
Management, Administration and Strategic Planning as well as internal guidelines and norms
PMMG. For statistical data collection, searching the Annex "C" of the Policy 3.02.01/09-CG
and police reports made by the Dst PM Cia PM 117th Battalion of the 9th and interviews with
the heads of the 3rd Section of Police Military RPM of the 13th and 9th Battalion and
Commander (CMT) Cia PM 117th Battalion of the 9th. The survey results confirmed the
hypothesis that the difficulties of effective logistics and operational implementation of
detachments of the 117th PM Cia influence the quality of the operations performed. The
conclusion suggests intensification of the "consortium of Detachments,” the presence of a

crime analyst in the 117th Cia PM and systematic monitoring of processes.

Keywords: Quality of Service. Police-military operations. Outcome Agreement.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos, a qualidade dos produtos e servicos é cada vez mais
esperada e exigida pelos cidad&os. Essa busca por exceléncia faz com que o trabalho seja
direcionado ao atendimento das necessidades, desejos e expectativas do cidadao-cliente.

A Policia Militar do Estado de Minas Gerais (PMMG) est4 inserida nesse
contexto da prestacdo de servico publico de qualidade, ou seja, além de atender as
necessidades do cidaddo, deve ser capaz de promover transformacdes, de forma a melhorar a
sensacdo de seguranca das pessoas. Portanto, 0s servigos publicos precisam estar consoantes
com os principios basicos de administracdo citados pela Fundacdo Nacional da Qualidade, a
saber: fortalecimento dos sistemas e dos processos, motivacao e participacdo do pessoal e do
trabalho em equipe, subsidio de decisdes em informagdes confiaveis, da comunicacdo e da
coordenacdo e demonstracdo do compromisso da lideranca.

O acordo de resultado estabelecido pelo Governo do Estado atribuiu a
Secretaria de Estado de Defesa Social (Seds), a partir do ano de 2008, alguns indicadores
relacionados ao Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI). Além da reducdo de
homicidios, crimes violentos e crimes violentos contra o patrimdnio, que constituem 0s
acordos de 1?2 etapa, também couberam especificamente a Policia Militar metas internas,
constituindo a 22 etapa do acordo, referentes ao aumento de operacdes e apreensdes de armas
de fogo.

A ampliacdo de operacfes policiais nos destacamentos, objeto do presente
estudo, originou um resultado considerado ano a ano, para 0s quais foi necessario estabelecer
diretrizes para que as mesmas fossem executadas com qualidade. Dessa forma, torna-se
necessario acompanhar esse processo, analisar e propor, se for o caso, mudancas na execucao
das operagdes que vao além do cumprimento das metas.

Os Dst PM — por estarem sediados em cidades menores e serem FracGes
Policiais constituidas, via de regra, por dois sargentos (Sgt PM) e seis cabos (Cb PM) e/ou
soldados (Sd PM) — pode apresentar maior dificuldade em realizar as operacfes policiais.
Devido as suas peculiaridades, como o efetivo normalmente menor do que o previsto, a
distancia da sede da Unidade, a caréncia de recursos logisticos, entre outros, pode influenciar
na qualidade das operacdes policiais, particularmente nos dez Dst PM que sdo subordinados a
1172 Cia PM do 9° BPM. Sdo eles: Alfredo Vasconcelos, Bias Fortes, Cipotanea, Desterro do
Melo, Ibertioga, Piedade do Rio Grande, Santa Barbara do Tugurio, Santa Rita de Ibitipoca,

Santana do Garambéu e Senhora dos Remédios.
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Com o presente estudo buscou-se analisar a qualidade das operacGes policiais
que foram desencadeadas no ano de 2010, nesses Dst PM da 1172 Cia PM do 9° BPM,
estabelecendo um paralelo com o cumprimento de metas do acordo de resultados e as
propostas de melhorias. O objetivo geral é analisar como foram realizadas as operacfes
policiais nas Fracdes PM destacadas (Dst PM) da 1172 Cia PM, sob o ponto de vista da
qualidade e do cumprimento de metas do acordo de resultados. Como objetivos especificos,
delineou-se:

e verificar a ocorréncia de Obices ao desencadeamento das operacfes policiais militares nos
Destacamentos do 9° Batalh&o;

e verificar a eficacia da execucdo das operacdes conforme as necessidades do Destacamento
PM, em consonéancia com a criminalidade local;

e identificar a influéncia do cumprimento dos indicadores de qualidade nas operacGes,
previsto em norma, em detrimento do atendimento as metas do acordo de resultados.

A PMMG esté presente em todos os 853 municipios mineiros, mesmo nos
menores municipios, e em varios distritos, por meio dos Dst PM e Subdestacamentos de
Policia Militar (Sdst PM). Segundo a Instrucao 3.05.03/10, os Dst PM e Sdst PM sao o tipo de
Fracdo PM que predomina no Estado, porque significam, numericamente, a presenca
constante da PMMG em mais de 64,83% do territorio mineiro, a 17,7% da populagdo do
Estado e a um espaco geografico proximo da metade do territorio Mineiro. Em conjunto, 0s
militares estaduais da PMMG, nessas FracOes, equivalem a apenas 5,52% do efetivo
operacional da Organizacio. E perceptivel e notoria a evolucdo dos servicos prestados pela
PMMG, que busca constantemente o aprimoramento, a cientificidade e a participacdo
comunitaria no planejamento de suas acdes.

Os Dst PM possuem algumas peculiaridades, como numero reduzido de
policiais, caréncia de recursos logisticos e dificuldades na execucdo operacional. Assim, a
pergunta norteadora deste trabalho versou sobre se essas peculiaridades dos Dst PM
interferem na execucdo das operacGes policiais do ponto de vista da qualidade e do
cumprimento de metas do acordo de resultado.

Para responder a esse questionamento, delineou-se como hipdtese que 0s
entraves relacionados a recursos humanos, logisticos e operacionais dos Dst PM podem
prejudicar a qualidade das operac@es policiais.

Trata-se de uma pesquisa bibliografica e documental, com o objetivo de
realizar uma analise da qualidade da atuacdo da PMMG nas operacOes policiais realizadas
pelos Dst PM da 1172 Cia PM do 9° BPM em 2010, com foco no cumprimento de metas do
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acordo de resultados. Portanto, foi necessaria a busca de conhecimentos cientificos existentes
acerca do assunto. Deu-se, também, por meio da verificacdo da legislacdo, documentos e
diretrizes internas da Policia Militar.

Assim, o referencial tedrico deste estudo se baseou principalmente em Brodeur
(2002), Deming (1990), Juran (1992), Ansoff e McDonnell (1993), Robbins (2001), Paladini
(2009), Gianese (1994), Oliveira (2002) e Simesik (2001), entre outros. Elegeu-se tais autores
pela coeréncia conceitual acerca da Gestdo da Qualidade, Administracdo e Planejamento
Estratégico, conceitos-chave para a compreensdo do tema deste trabalho. As fontes
documentais referem-se as diretrizes e normatizagdo interna da PMMG, a missdo e ao poder
de policia das Policias Militares em consonancia com as Constituicbes Federal e Estadual que
também esté inserida a funcdo do Ministério Publico.

Foram pesquisadas a Diretriz Geral para Emprego Operacional da PMMG que
regula o emprego operacional da PMMG; a Diretriz n°® 3.02.01/2009-CG que estipula
procedimentos e orientacGes para a execu¢do com qualidade das operacdes na PMMG; a
Instrucdo n° 3.03.05/2010-CG que determina a atuacdo operacional dos policiais militares
lotados nos Destacamentos e Subdestacamentos da PMMG; a Diretriz de Gestdo para
Resultados 001 que organiza e disciplina o sistema integrado de gestdo para resultados da
PMMG,; a Diretriz de Gestdo para Resultados n® 2 que estabelece parametros para alcance de
resultados na gestdo operacional; alem dos Boletins Especiais da Policia Militar, documentos
elaborados pela prépria instituicdo e demais obras correlatas ao objeto de pesquisa. Devido a
complexidade do assunto escolhido, ndo foi seguida qualquer posicdo doutrindria como
definitiva na busca pela resposta a principal indagagédo do trabalho, procurando expor o tema
de forma mais coerente e simples possivel.

Com o desenvolvimento da pesquisa, pretende-se oferecer subsidios para o
Comando da PMMG, a fim de que os setores e 6rgdos envolvidos no processo tenham uma
dimensdo da realidade pesquisada e vivida e possam tomar providéncias necessarias para
dirimir os problemas apresentados.

Diante da necessidade de sistematizacdo do assunto, este trabalho esta dividido
em sete secOes distintas, sendo esta introducdo considerada a primeira.

As funcdes da PMMG até a atualidade séo o foco central da segunda secédo, na
qual procurou relatar o papel do 6rgdo, desde sua criacdo até os dias atuais, perpassando pela
atividade policial na PMMG, a missdo constitucional da Corporagdo, sua organizacdo e
articulacdo, modelos e evolugcdo do policiamento, além de um breve relato do objeto de
estudo, ou seja, os Dst PM da 1172 Cia PM do 9° BPM, inserido na 13 RPM.
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O terceiro item é dedicado a qualidade de produtos e servigos. O mote foi
mostrar, de forma sucinta, a conceituacdo e a definicdo de qualidade em produtos e servigos,
além da eficcia, eficiéncia e efetividade nos servicos.

Jé& a quarta é destinada a qualidade dos servicos publicos, com o levantamento
de consideracBes sobre a nova gestdo publica, além da avaliacdo da qualidade em servigos
publicos, do acordo de resultados na PMMG e da gestdo de qualidade na PMMG.

A quinta secdo aborda a qualidade das operacGes policiais, com destaque para a
conceituacdo das operacdes policiais e 0s procedimentos para execu¢do com qualidade das
operagdes policiais.

Na sexta parte, estdo apresentados os dados levantados por meio dos relatérios
de servico e de avaliacdo de qualidade de operacéo policial militar (Anexos “C” da Diretriz
3.02.01/09-CG) das unidades-alvo do presente estudo e da analise das entrevistas realizadas.

Finalmente, na sétima secdo, estdo apresentadas as conclusdes do estudo e as
sugestdes elaboradas a partir desses resultados. A seguir, sdo indicadas as referéncias

utilizadas na elaboragéo do estudo, além dos anexos e apéndices.
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2 ORIGEM E EVOLUGCAO DA POLICIA MILITAR DE MINAS GERAIS

Policia ¢ um vocabulo grego (politeia) que derivou para o latim (politia),
ambos com o mesmo significado: governo de uma cidade, administragdo, forma de governo.
A Policia é um drgdo governamental, presente em todos 0s paises, cujo papel € a repressdo ao
crime e a manutencdo da ordem publica, por meio do uso da forga se necesséario, fazendo
cumprir a lei. Cabe a ela também fungdes exclusivas como a prevengdo da criminalidade,
investigacdo e apuracdo dos delitos cometidos, quando o policiamento preventivo falha, ou
seja, ndo cumpre na integra sua tarefa, fornecendo subsidios ao Poder Judiciario para que 0s
criminosos sejam devidamente processados conforme a legislagdo vigente (ALMEIDA
JUNIOR, 2005).

Segundo Almeida Junior (2005), sdo denominadas policias militares no Brasil
as forcas de seguranca publica de cada uma das unidades federativas que tém funcéo
primordial o policiamento ostensivo e a preservacao da ordem publica nos Estados brasileiros
e no Distrito Federal, como inserido no artigo 144 da Constituicdo Federal de 1988 (CF)
(BRASIL, 2002). S&o subordinadas aos governadores dos Estados e do Distrito Federal (art.
144 § 6° - CF), representam forgas auxiliares e reserva do Exército Brasileiro e integram o
Sistema de Seguranca Publica e Defesa Social brasileiro. Seus integrantes sdo chamados de
militares dos Estados (artigo 42 - CF), assim como os membros dos Corpos de Bombeiros
Militares. Cada Policia Militar estadual é comandada por um oficial superior do posto de
coronel, chamado de comandante-geral (OLIVEIRA, 2006).

No Brasil, a designacdo Policia Militar é utilizada para designar os orgdos de
policia preventiva e uniformizada das unidades federativas e tém sua origem nas Forcas
Policiais criadas durante o periodo do Brasil Imperial, que foram, em alguns casos, extintas ou
fundidas as outras corporacdes policiais ostensivas durante o Regime Militar. Segundo
Fonseca (2006), o soldado de policia era aquele militar que integrava as milicias dos estados
brasileiros, subordinadas aos presidentes de estado e, posteriormente, governadores, as quais
recebiam varias denominagdes como brigada policial, brigada militar, forca publica e policia
militar. A partir do regime militar instalado no Brasil em 1964, todas essas milicias estaduais
foram padronizadas pela legislacdo. Seus respectivos comandos passaram a ser realizados por
oficiais do Exército Brasileiro, a excecdo de Minas Gerais. E suas respectivas designacdes
foram padronizadas com o termo Policia Militar.

A forca militar de patrulhamento genuinamente brasileira e mais antiga é a

Policia Militar do Estado de Minas Gerais, que tem a sua origem no Regimento Regular de
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Cavalaria de Minas, em 9 de junho de 1775, no distrito de Cachoeira do Campo, municipio de
Ouro Preto, o qual tinha como missdo guardar as minas de ouro descobertas na regido de Vila
Rica (atual Ouro Preto) e Vila do Carmo (atual Mariana). O patrono da Policia de Minas
Gerais € o Alferes Tiradentes, her6i da Inconfidéncia Mineira e que serviu no Regimento
Regular de Cavalaria de Minas (ALMEIDA JUNIOR, 2005).

As policias militares em alguns Estados foram criadas em 1831 depois de ato
do regente padre Diogo Feijo. A partir da Constituicdo Federal de 1946 (que redemocratizou o
pais apos o Estado Novo), as Corporacbes dos Estados passaram a ser denominadas Policias
Militares, com excecdo do Rio Grande do Sul, que manteve o nome de Brigada Militar em sua
forca policial, e de Sdo Paulo, o qual conservou a denominacao de Forga Publica do Estado de
Séo Paulo ate 1970.

2.1 As fungdes da PMMG ateé a atualidade

A Policia Militar do Estado de Minas Gerais (PMMG) tem por funcédo
primordial a policia ostensiva e a preservacdo da ordem puablica no Estado de Minas Gerais.
Periodos histéricos marcaram os papeis da Policia Militar de Minas Gerais, delineando seu
perfil proprio ao longo de sua existéncia. De 1775 a 1969, a esséncia prevalecente desde a
origem era a funcdo de tropa regular, reserva auxiliar do Exército, guardando, com aquela
forca, similaridade de treinamento, ideologia, estrutura organizacional, hierarquia fiel e
postura essencial de infantaria — tracos que permanecem até os dias atuais, quando se observa
a estrutura e o organograma de disposicdo das Unidades pelo territorio mineiro. Nesse
periodo, verifica-se que, desde a Constituicdo de 1934, o termo Policia Militar ja fazia parte
de seu contexto, considerando-a forcas auxiliares do Exército, herdando, como tal,
caracteristicas doutrinérias e operacionais (ALMEIDA JUNIOR, 2005).

Nesse interregno, ou seja, de 1934 a 1969, a corporacdo efetivamente
desempenhou seu papel de auxiliar das forcas federais, tendo sido submetida a controle e
treinamento permanentemente voltados para a missdo de “combater”, “eliminar”, “aniquilar”
0 “inimigo”.

O advento do Decreto 667, de 2 de julho de 1969, no tocante ao papel das
Policias Militares, significou um divisor de aguas, uma vez que estabeleceu um novo conceito

de atuacdo, conferindo as Corporaces funcdo de preservacdo e manutencdo da ordem
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publica, a fim de responder as demandas sociais. Também lhes garantida a exclusividade das
atividades de policiamento ostensivo (OLIVEIRA, 2006).

Entre as principais mudangas, duas merecem destaque com o caréter ilustrativo
dessa nova era: o radio patrulhamento motorizado (que facilitava e ampliava o deslocamento e
a capacidade de resposta mais rapida) e a criacdo da Central de Operacdes de Radiopatrulha
(hoje CICOp), com a disponibilizagdo de nimeros de telefones para que o publico pudesse
comunicar/solicitar o atendimento in loco.

No novo paradigma de defesa da segurancga publica, a Corporacdo precisou se
adequar, criando novas Unidades, bem como procedendo uma revisdo de conceitos de
operacgdes, novas formas de intervencgdo, perante a nova modalidade de atuacédo, dessa vez,
fora dos quartéis, junto e em funcdo da sociedade, tendo como escopo a antecipacdo as
consequéncias de conflitos sociais decorrentes de desigualdades e caréncias sociais.

Nesse processo de busca e adequacdo da instituicdo Policia Militar, com vistas
ao aperfeicoamento e a identificacdo da prestacdo de servigo nos moldes de uma sociedade
inserida nos novos parametros de democracia, no inicio dos anos 2000, consolidaram-se
conceitos no sentido de capitalizar os indicadores de criminalidade, reconhecendo que o
exaurimento e as limitagbes técnicas e taticas tradicionais até entdo empregadas,
comprometiam os resultados dos esfor¢os como resposta para a prevencao ao crime.

Surgiu, entdo, o conceito de Gestdo Publica por Resultados, ou Policia
Orientada por Resultados, no qual se adotou novos mecanismos no acompanhamento da
evolucao da criminalidade e da violéncia, dentro de um conceito moderno e progressista de
ser e de se fazer policia ostensiva (MINAS GERAIS, 2002).

A Diretriz para a Producédo de Servicos de Seguranca Publica n° 01/2002-CG —
DSSP 01/02 era baseada na ideia central de melhoria da gestdo operacional orientada por
resultados, “desenhada para atuar como vetor de sustentacdo e modernizacdo das agdes
afirmativas na prevencdo criminal levadas a efeito pela Policia Militar de Minas Gerais”.
(MINAS GERAIS, 2002)

A espinha dorsal desse novo modelo se fundamentava, entre outros aspectos,
no carater cientifico, cujos principais pilares de sustentacdo eram:

e emprego da geoestatistica, como ferramenta de coleta e utilizacdo de dados, fundamental
na leitura do ambiente de evolucdo do crime;

¢ identificacdo das “Hot Spots” ou Zonas Quentes de Criminalidade (ZQC);

e anélise cientifica permanente dos indicadores de seguranca publica, por meio das suas

relagdes entre os indices e taxas de seguranca publica;
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e definicdo de resultados pré-estabelecidos a serem alcancados.

Outra ferramenta complementar a esse novo modelo de otimizar as acOes de
policiamento, era a participagdo comunitaria na identificagdo e no reconhecimento das
necessidades locais, buscando as solucGes mais apropriadas, mediante uma aproximacgao

permanente entre os policiais de rua e 0s membros da comunidade.

O policiamento comunitario permite aos membros da comunidade levar ao
conhecimento da policia problemas que mais os afligem. Uma vez informada sobre
essas preocupacdes, a policia deve trabalhar com os cidaddos para ataca-las, ao
mesmo tempo em que os estimula a auxiliar na resolugdo dos problemas que
preocupam a policia. (MINAS GERAIS, 2002)

Estabelecimento de elos de confianca com o policial, melhoria dos niveis de
cooperacéo e parceria, enfoque no maior envolvimento comunitario com as questdes relativas
a reducdo da criminalidade e do medo, também estavam entre 0S pressupostos que
constituiam as bases dessa parceria entre comunidade e Policia, com a participacdo de todos
0s membros da coletividade onde o policial atua diariamente.

Enfim, buscou-se a consolidacdo do processo de insercdo do policial em seu
ambiente de trabalho, em razdo do conhecimento pormenorizado que passa a ter e da sua
relacdo com as peculiaridades geogréficas e sociais do local de atuacdo (MINAS GERAIS,
2002).

2.2 A atividade policial na PMMG

A atividade policial militar € dinamica e complexa. Requer a aquisicdo, 0
dominio e a constante atualizagdo de conhecimentos, habilidades® e atitudes?, que capacitem o
trabalhador a atuar de maneira efetiva. Essa performance do policial militar faz com que a
atividade seja singular frente as demais existentes, o que torna cada vez mais evidente a
necessidade e a importancia de um treinamento efetivo a esses profissionais (BRODEUR,
2002).

Em seu cotidiano, o policial militar pode confrontar-se com uma grande

variedade de pessoas e situacdes conflitantes, o que exige apurada percepcdo dos diversos

! Habilidades: capacidade de executar atividades mais ou menos complexas que, em grande parte, desenvolvem-
se por meio de treinamento, sendo resultado da aplicacéo repetitiva. (BRUNNER, 1994)

2 Atitude: disposico adquirida em processos de aprendizagem individuais ou sociais em direcéo a certas reacdes
mentais, afetivas ou comportamentais frente a determinadas situaces, pessoas ou coisas.(BRUNNER, 1994)



19

aspectos e tomada de decisdes precisas diante, as vezes, de risco de vida. Ele envolve-se em
ocorréncias policiais de toda natureza, como crimes em andamento, brigas domésticas,
criancas perdidas, acidentes de automdvel, presenca de pessoas suspeitas, SUpOStos
arrombamentos, distlrbios publicos e mortes ndo naturais, entre outras. Diante dessas
situacdes, o policial executa varias agdes como deter, capturar, relatar, tranquilizar, advertir,
prestar primeiros socorros, aconselhar, mediar, abordar, conduzir, atirar, passando a valer da
afirmativa de Bayley (2001, p.119), o policial realiza fun¢des tdo variadas que impedem,

muitas vezes, de serem relacionadas.

Ao mesmo tempo as atribuicbes sdo um indicador muito cru do que a policia esta
fazendo. A atribuicdo designada para a maior parte dos policiais em todo o mundo é
o patrulhamento. Contudo, patrulhamento (a pé e motorizado) é uma atividade
multifacetada. Oficiais de patrulha sdo pau-préa-toda-obra (BAYLEY, 2001, p.119)
Para que o policial militar possa cumprir eficientemente sua misséo
constitucional®, ele desenvolve varias atividades que pressupdem a mobilizacdo de
habilidades em seus diversos graus de complexidade. Essas atividades encontram-se em
vérios referenciais tedricos* que abordam sobre a atuacéo policial militar.
A atividade de policia ostensiva de prevencdo criminal pode ser definida como
aquela exercida com exclusividade pela Policia Militar e visa, em primeiro momento, a
impedir a ocorréncia de delitos por meio de acGes isoladas ou em formacdo de tropa por
policiais identificados de relance, quer pela farda, quer pelo equipamento ou viatura e
apetrechos®. E também o desempenho suplementar de atividades de repressdo imediata.
Obviamente, sua principal caracteristica é a ostensividade, assim referenciada por Lazzarini

(1995, p.103):

A Policia Ostensiva foi adotada por dois motivos: o primeiro, de estabelecer a
exclusividade constitucional e, 0 segundo, para marcar a expansao da competéncia
policial dos policiais militares. E justamente a presenca do policial fardado ou da
viatura caracterizada, que inibe a conduta delitiva. Essa é a forma direta de
prevencdo, pois existe a indireta, resultante da atividade repressiva exercida no ciclo
da persecugdo criminal.

Constam no Mapeamento de Competéncias (MINAS GERAIS, 2002) o

ambiente de trabalho e os horarios do policial militar:

® Segundo a Constituicdo Federal de 1988, a missdo do policial militar é exercer a policia ostensiva e a
preservacao da ordem publica.

* Entre os titulos, pode-se citar também a Constituicio Estadual, o Estatuto de Pessoal da Policia Militar e o
Catélogo Brasileiro de Ocupacdes.

® Equipamentos policiais como: coletes, cassetetes, armas, apitos, dentre outros.
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[...] sdo diversos, podendo em ambientes desconfortaveis (longos periodos em pé,
imdvel ou efetuando longas caminhadas durante o patrulhamento, em alturas ou em
contato com agentes téxicos e poluentes), e em situacfes que exijam resisténcia
fisica e controle emocional, mesmo sob pressdo psicologica, além de estarem
expostos a risco de vida na rotina profissional.

Além dessa varidvel, a atuacao policial militar exige a capacitagdo em aplicar a
legislacdo vigente e institucional no uso de técnicas de defesa pessoal, empregar
progressivamente forca e arma de fogo, manusear armamentos e equipamentos policiais e
identificar drogas ilicitas, armas e documentagdo irregulares (BRODEUR, 2002).

Dessa forma, o policial militar tendo as leis internalizadas de modo consciente
estard apto ndo apenas em exercé-las, mas também em fazé-las cumprir, desempenha o seu
poder de policia e respeita seus limites legais. Para o exercicio da funcdo, o policial militar
deve ser capaz de trabalhar em equipe de forma a colaborar e se adaptar aos papéis de ser
comandante e ser comandado. Saber ouvir e identificar as necessidades da comunidade e
buscar solugdes € mais uma das demandas desse profissional que deve administrar conflitos e
privilegiar técnicas de verbalizagdo em detrimento do uso da forca.

O policial militar é capaz de gerenciar dados relativos a preservacdo da ordem
publica na area de responsabilidade, realizar a analise de cenario e agir mediante
planejamento prévio, com base nas variaveis de cada situacao.

O ambiente e as condicdes de trabalho descritas acima levam a inferir que,
alem de uma formacdo adequada, a capacidade técnica, as experiéncias pessoais € as
competéncias estruturais e pessoais’® devem ser desenvolvidas, atualizadas e reforcadas
continuamente, a partir de um treinamento sistematico, planejado e executado com base em
padrdes pré-estabelecidos, a fim de que as demandas de atuacdo policial militar sejam
atendidas.

Para que o policial militar cumpra com eficiéncia seu servico, é necessario
conhecer a missdo da PMMG, nesse sentido, a seguir sera abordado o assunto com suas

nuances.

® Segundo o mapeamento, a competéncia estrutural diz respeito & personalidade e ao pessoal, s atitudes e
valores que devem ser assimilados pelos policiais militares em sua formagéo e treinamento e que devem nortear
sua pratica.
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2.3 Missdo constitucional

A criminalidade e a violéncia sdo parceiras do homem desde o inicio da civilizag&o,
acompanhando-o até os dias atuais.

Nesse sentido, Rodrigues (apud SOUSA 2001, p.18) descreve que:

[...] a violéncia é contemporanea do homem o que nos leva a refletir sobre o futuro.
Tendo a violéncia, em seu nascedouro, varias causas, predominantemente as sociais,
é utdpico pensar em sua erradicacdo na medida em que o Estado ndo tem como
combaté-las. Diante desse quadro, muitos tém defendido a participacdo da
comunidade como forma de enfrentar os problemas e encontrar as solu¢gdes mais
adequadas.

N&o ocorrendo uma resposta eficaz do Estado, a violéncia pode extrapolar os
indices de normalidade e assim crescer em escalas geométricas. A violéncia gera o medo, e 0
medo a violéncia, tornando um circulo vicioso que se instala na coletividade, sendo
necessario, a todo custo, rompé-lo buscando a normalidade de uma vida em comunidade.

Costa (1992, p.1) comenta que:

Ensinam os mestres da Ciéncia Politica que nasce um Estado quando homens
organizam e institucionalizam a seguranca da coletividade. Assim nasceram todos 0s
Estados na face da terra, desde suas concep¢fes mais reduzidas territorialmente,
como a “polis” grega, até os imensos impérios.

O primeiro dos deveres do Estado é consequentemente proporcionar seguranga aos
cidadaos.

Essa seguranca teria como suporte trés vetores:

i. A existéncia de boas leis, regulando as relagdes “Estado-Cidaddao” e “Cidadao-
Cidadao”, no plano tedrico;

ii. A pratica de medidas de controle social, nas formas espontaneas, tais como a
familia e a igreja, incentivos ideais da educacdo como valor social e qualitativo, das
tradicBes e dos bons costumes;

iii. A presenca efetiva de institui¢des oficiais de controle social, assegurando a
eficicia das leis e dos costumes, tais como os sistemas de ensino (educacdo com
valor individual e quantitativo), de policia, de justica e de corre¢do (no modelo
brasileiro, predominantemente concebido como ‘prisional’).

A Policia Militar é uma instituicdo organizada, indispensavel numa sociedade
juridicamente constituida. Seu papel é sempre fundamental em termos de Justica Criminal
porque, em sua missdo, procura ndo perdoar o crime e nem desculpar o criminoso,

apresentando-o para o cumprimento do devido processo penal. Exerce suas missfes de
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maneira preventiva, visando, de forma também sigilosa e com o servico ostensivo, a prevenir
a prética de atos atentatdrios & seguranca publica’.

O servico policial é uma profissdo cujos deveres ndo cessam, mesmo nhas
chamadas “horas de folga”, em que quase todas as demais profissdes encerram a
obrigatoriedade da fungdo. As suas atribuicGes sdo de carater permanente e obrigatério. 1sso
implica o dever de agir sempre que necessario. O profissional deve, portanto, conhecer bem o
seu mister, pois o ato policial deve ser nobre, elevado e moral; o ato técnico é revestido de
indiscutivel contetdo ético, visto que tem por escopo alcancar e produzir o bem.

Em verdade,

No contexto sistémico da Defesa Social, a Policia Militar assume papel de
relevancia na preservacdo da ordem publica, prevenindo ou inibindo atos
antissociais, atuando repressivamente na restauracdo da ordem publica, adotando
medidas de protecdo e socorro comunitarios ou atuando em apoio aos 6rgdos da
administracdo publica, no exercicio do poder de policia que lhes couber. (MINAS
GERAIS, 2002, p.2).

Quanto menor o valor que o povo atribui a funcdo de seguranca e menor o
namero de homens qualificados nas policias, maior serd 0 menosprezo da opinido publica e
também maior seré a possibilidade de o marginal se voltar contra a acdo da Policia. A melhor
protecdo que dispde uma comunidade repousa no grau de eficiéncia, desenvolvimento e
respeito de um aparelho policial, responsavel e bem ajustado no cumprimento de sua missdo
de oferecer protecdo aos cidadaos.

Na atuacdo de policiamento ostensivo, o policial militar podera:

1. Averiguar — visa a constatacdo do grau de tranquilidade desejavel e/ou a tomada
de dados e exame de indicios que poderdo conduzir a providéncias subsequentes;

2. Advertir — E o ato de interpelar o cidaddo encontrado em comportamento que
ainda ndo se configure em infracdo penal (conduta inconveniente), buscando a
mudanca de atitude.

3. Prender — E o ato de privar da liberdade alguém encontrado em flagrante delito
ou em virtude de mandado judicial. (MINAS GERAIS, 2002)

N&o obstante, deve reprimir o crime com energia legal, mas também velar para

garantir 0 sossego e o repouso da populacdo. Com a acdo preventiva evita a pratica de ilicitos

" Garantia que o Estado proporciona aos cidad&os, a fim de assegurar a ordem pablica, contra violagdo de toda
espécie, sendo a ordem publica o conjunto de regras formais, coativas que emanam do ordenamento juridico da
Nac&o, tendo por escopo regular as relacdes sociais em todos os niveis e estabelecer um clima de convivéncia
harmoniosa e pacifica, constituindo em uma situacdo ou condicdo que conduz ao bem comum (MINAS
GERAIS, 1981).
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penais e garante a manutencéo da ordem publica®. Sua misséo essencial é prevenir, realizando
policiamento ostensivo, o que permite instruir a populacéo, para que esta também preste seu
auxilio, cumprindo e fazendo cumprir as normas de conduta social. Em missdo, pugna na
aplicacdo correta das leis, atuando com seguranga nas agdes preventivas e repressivas. Para
tal, necessita possuir conhecimentos policiais e juridicos, uma vez que sdo fundamentais ao
exercicio de sua profissdo, assim como memorizarem o que determinam 0s seus regulamentos
internos (MINAS GERAIS, 2002).

Portanto, cabe ao Estado a funcdo da preservacdo da ordem publica, como
consubstanciado na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, em seu artigo
144 (BRASIL, 2002).

Art. 144 - A seguranca publica, dever do Estado, direito e responsabilidade de todos,
é exercida para a preservacao da ordem publica e da incolumidade das pessoas e do
patrimonio, através dos seguintes 6rgaos: [...]

V- policias militares e corpos de bombeiros militares. [...]

§ 5° - As policias militares cabem a policia ostensiva e a preservacio da ordem
pablica [...]

§ 6° - As policias militares e corpos de bombeiros militares, forcas auxiliares e
reserva do Exército, subordinam-se, juntamente com as policias civis, aos
Governadores dos Estados, do Distrito Federal e dos Territorios.

Estudando as determinac@es constitucionais relacionadas as Policias Militares,
na Carta Magna, verifica-se que o legislador ao atribuir-lhe como missdo a preservagdo da
ordem publica concedeu-lhe amplitude bem superior do que simplesmente a acao repressiva e,
sobretudo, acGes preventivas, no intuito de que os crimes ndo venham a ocorrer, uma vez que

ordem publica é assim definida por Lazzarini (1998, p.8):

A ordem publica, em outras palavras, existira onde estiver ausente a desordem, isto
é, os atos de violéncia, de que espécie forem, contra as pessoas, bens ou o proprio
Estado. [...] E, no que interessa a Policia, em especial as Policias Militares,
instituidas, em 1969, para a manutencdo da ordem publica nos Estados, nos
Territérios e no Distrito Federal, a ordem publica, que elas tém por missédo
assegurar, definir-se-4 pelo seu carater principalmente material, cuidando de evitar
desordens visiveis, isto é, s6 as manifestacdes exteriores de desordem justificam a
sua intervencdo, como lembra, com ponderacéo, Jean Rivero que, ainda, acrescenta
0 carater publico de sua acdo em geral, ou seja, a policia ndo s respeita o foro
intimo, como ainda o domicilio privado, exceto na medida em que as atividades que
ai se desenrolarem tiverem efeitos externos, havendo, até mesmo, um caréter
limitado nessa acgdo a tranquilidade, a seguranga e a salubridade, tudo sem prejuizo

& A manutencdo da ordem publica, entendida como o exercicio dindmico do poder de policia, no campo da
seguranca publica, manifestado por atuacfes predominantemente ostensivas, visa a prevenir e/ou coibir 0s
delitos e a dissuadir e/ou reprimir os eventos que violem essa ordem publica para garantir sua normalidade. A
atividade executada para manter a ordem publica é o policiamento ostensivo, que € executado com exclusividade
pela Policia Militar, observando caracteristicas, principios e variaveis proprias, visando a tranquilidade publica.
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de que, no caso particular das policias especiais, a no¢do de ordem publica pode
receber um contetdo mais vasto.

Ainda referindo-se a missdo da Policia Militar, o art. 142 da Constituicdo
Estadual de Minas Gerais atribue competéncia a PMMG para exercer atividade de
policiamento ostensivo de prevengdo criminal, de seguranga de transito urbano e rodoviario e
de florestas e mananciais (MINAS GERAIS, 2006):

Art. 142 - A Policia Militar e o Corpo de Bombeiros Militar, forcas publicas
estaduais, sdo Orgdos permanentes, organizados com base na hierarquia e na
disciplina militares e comandados, preferencialmente, por oficial da ativa, do Ultimo
posto, competindo:

I - a Policia Militar, a policia ostensiva de prevenc¢do criminal, de seguranca, de
transito urbano e rodoviario, de florestas e de mananciais [...] € de patriménio
cultural.

A Constituicdo do Estado de Minas Gerais ampliou consideravelmente as
disposicOes legais sobre a seguranca publica, observando rigorosamente os limites
estabelecidos pela Constituicdo Federal.

A missdo geral da Policia Militar, prevista nas Diretrizes para a Producéo de
Servicos de Seguranca Publica, DPSSP 01/2002 (MINAS GERAIS, 2002, p.38), €:

Executar no Estado de Minas Gerais, dentro da circunscricdo de cada Regido da
Policia Militar, policia ostensiva de preservacdo da ordem publica de acordo com 0s
preceitos constitucionais, cabendo-lhes, portanto, planejar, organizar, dirigir e
controlar o emprego de suas unidades subordinadas.

Entre as missbes particulares da Policia Militar, previstas na mesma obra
supracitada (MINAS GERAIS 2002, p. 39), destacam-se: execucdo das atividades de
socorrimento publico inerentes a Policia Militar de Minas Gerais como integrante do Sistema
de Defesa Social, por meio de medidas preventivas, de socorro, de assisténcia e recuperativas;
promoc¢do de acGes/operacdes policiais e/ou militares, visando ao combate sisteméatico ao
crime organizado; protecdo, preservacdo e melhoria do meio ambiente; prevencéo e repressdo
ao trafico ilicito e ao uso de drogas; prevencdo e repressdo a pratica de atos de extorsao
mediante sequestro; rastreamento, quando em perseguicdo ao infrator; combate sistematico
das infracGes penais e restauracdo em caso de perturbacdo da ordem, em todo o Estado.

No contexto da Defesa Social, a Policia Militar assume papel relevante na
preservacdo da ordem publica com a prevencdo de infracGes penais e na repressdo para a

restauracdo da ordem publica.
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Durante a execucdo da acdo preventiva, tomando conhecimento da violagdo da
ordem publica, cabe a PM a primeira acdo de intervir na ocorréncia, adotar as providéncias
necessarias e direcionar para o Orgao publico ou particular competente para dar
prosseguimento a acdo administrativa e/ou penal cabivel.

Na sua fase repressiva, tdo logo haja a ruptura da ordem publica, ndo deve o
militar constituir-se em mero relator da ocorréncia, e sim num verdadeiro defensor, protetor e
acolhedor do individuo vitimado e efetivo agente em perseguicdo ao criminoso ou agente de
ato infracional, visando a sua prisdo/apreensdo ainda na flagrancia delituosa. No exercicio da
Policia ostensiva, o militar age de iniciativa, independente de solicitacdo ou de requisicdo. As
providéncias policiais bésicas, previstas em MINAS GERAIS (2002, p.101), a serem
adotadas, em principio, pelo militar que intervier numa ocorréncia policial a qual resulte em

crime ou contravencao penal, sdo as seguintes:

Assisténcia a vitima;

Prisdo do criminoso ou contraventor (agente), em flagrante delito;

Apreensdo do instrumento do crime e/ou seu produto, se for o caso;

Isolamento e preservacdo do local do crime, controlando também o transito de
veiculos e pessoas;

Arrolamento de testemunhas;

Rastreamento, se for o caso;

7. Comunicacdo do fato a autoridade de policia judiciaria.

roODNE

2L

A Policia Militar tem, entre suas missdes, o dever de restabelecer a ordem
publica, de imediato, tdo logo haja a manifestacdo de sua ruptura, amparando o cidaddo que
teve 0s seus direitos e garantias violados, procedendo as diligéncias necessarias a captura do
delinquente. Se ndo for possivel agir diretamente sobre a vontade do agente, a Policia Militar
deve obstaculizar a acdo do infrator, enfatizando a acdo preventiva. A presenca ostensiva,
correta e vigilante do militar nos locais de risco, a qualquer hora, inibe a acdo do delinquente,
como também reduz os riscos e estabelece um clima de confianca no seio da comunidade. A
rapidez de resposta é fator primordial para a eficiéncia e a eficacia das acdes a cargo da

Policia Militar, cujo objetivo maior é prestar um atendimento ao publico com exceléncia.
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2.4 Organizacdo e Articulacao
A organizagdo da PMMG consta da Lei Estadual 6.624, de 18 de julho de

1975, que foi alterada pela Lei Estadual 9.774, de 7 de junho de 1989, ficando conforme a
Figura 1:

Nivel
Estratégico

Nivel

Tatico

Nivel

Operacional

FIGURA 1 — Representacdo da estrutura organizacional da PMMG
Fonte: (MINAS GERAIS, 1975)

Minas Gerais (1975) define a organizacdo da PMMG, mencionando que o
Nivel Estratégico € formado pelas Unidades de Direcdo que realizam o planejamento geral,
visando a organizacdo da Corporacdo. Ja o Tatico é constituido pelas Unidades de Direcéo
Intermedidria, responsaveis, perante o comandante-geral, pela conducdo das respectivas
Unidades de Execucdo Operacional. O Nivel Operacional, por sua vez, € composto pelas
Unidades de Execucdo, que realizam a atividade-fim e atividade-meio da Policia Militar,
conforme diretrizes, ordens e instrucdes das Unidades de Direcdo.

O Comando-Geral compreende o Gabinete do Comando-Geral (GCG) e o
Estado-Maior da Policia Militar (EMPM) que tem como chefe o subcomandante-geral,
substituto eventual do comandante-geral (MINAS GERAIS, 1975). As Unidades Setoriais de
Direcdo Intermediaria (Diretorias) sdo responsaveis pela direcdo intermediaria dos sistemas
de atividades especializadas de apoio, e Unidades de Dire¢do Intermediaria (Regibes da
Policia Militar - RPM), pelas operac@es policiais nas respectivas regides de responsabilidade,
conforme diretrizes e ordens emanadas do Comando-Geral (MINAS GERAIS, 1975).

Segundo Paulino (2009), para facilitar o planejamento, 0 comando, a execugéo,

a coordenacdo e o controle, o territério mineiro foi dividido em regides, areas, subareas,
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setores e subsetores de acordo com as necessidades e especificidades regionais. Por regido,
atribui-se o espaco geografico de Regido de Policiamento; por &rea, aquele atendido pelo
Batalhdo; por subéarea, o abrangido pela Companhia; por setor, o gerido pelo Pelotdo; e por
subsetor, o de responsabilidade do Grupo de Policia Militar (Destacamento), que pode ser
dividido em subgrupos PM (sub-destacamentos).

A Policia Militar de Minas Gerais articula-se em trés segmentos: Belo
Horizonte, Regido Metropolitana e Interior. Em Belo Horizonte, esta localizada a 1* Regido
da Policia Militar composta por nove BatalhGes incluindo o BPTran e nove Unidades que
executam servicos especializados e compdem o Comando de Policiamento Especializado
(CPE). Na Regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH), estdo ainda a 22 RPM sediada
na cidade de Contagem e a 32 RPM sediada em Vespasiano.

A Policia Militar, no interior do Estado, possui quinze Regides, da quarta a
décima oitava, cada uma composta de Batalhdes e Companhias Independentes, que se

dividem em Fracdes PM, fazendo-se, assim, presente nos 853 municipios mineiros.

2.5 Modelos e evolugao do policiamento

A Policia no Brasil seguiu 0 modelo politico de organizacéo policial presente
na Franca e em Portugal. Ao contrdrio da moderna policia inglesa, caracterizada pelos
principios da burocracia, racionalidade, legalidade, impessoalidade na imposicao da ordem e
garantia do Estado de direito, a policia brasileira evidenciou o carater instrumental da
organizacdo, ndo a servico do publico, mas do Estado e dos grupos dominantes, no sentido de
fortalecer o uso privado da violéncia contra a sociedade, vigiando para que qualquer ameaca
considerada subversiva ao poder politico fosse contida pela forca da repressdo (PAIXAO,
1981; 1991:39).

De acordo com Paixao (1981), a consequéncia mais evidente e duradoura desse
modelo centralizado de policia, presente de forma diferenciada na Franca, Portugal, Espanha e
no Brasil, é a desconfianca reciproca entre policiais e cidaddos. Nesse sentido, a representacdo
social da Policia enquanto forca a servico dos interesses dos dirigentes politicos no poder e
contra a sociedade implicou, para o cidaddo comum, em algum grau de incerteza e
imprevisibilidade quanto ao que poderia ocorrer no caso de um encontro face a face com um
policial (BRETAS, 1997). A essa reacdo automatica frente a Policia, geralmente soma-se o

sentimento de medo, mesmo por parte de pessoas que, a priori, nada teriam que temer dada a
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propria condi¢do de ‘“cidaddos ordeiros”. Entretanto, o estudo sobre o surgimento da
instituicdo no Brasil, realizado pelo historiador Bretas (1997), mostra que, aos olhos dos
policiais, o individuo s6 ¢ considerado e definido como “cidadao ordeiro™ até que se prove o
contrario. O policial, de imediato, ndo reconhece o cidaddo comum, o que ele busca é
identificar o que esta “oculto”. Dessa forma, um possivel contato de aproximacdo entre
policiais e cidaddos sé ocorre ap6s uma observacao atenta e apés a identificacdo de elementos
que permitam definir o sujeito ou como “cidadido ordeiro” ou “suspeito”.

Do século XIX ao inicio do século XX, o trabalho de policia era aprendido a
partir das experiéncias praticas do dia a dia. Policiais ndo passavam por nenhum treinamento
formal que os habilitassem a exercer sua funcdo. Embora estivessem sujeitos a obediéncia a
regras rigidas do comando centralizado, o desenvolvimento da profissdo de policia baseava-se
nos resultados de decisdes e procedimentos tomados na pratica diaria nos encontros com a
populacdo, seguindo, na maioria das vezes, cursos de acdo quase sempre previsiveis. O saber
do policial constituia-se, assim, a partir dessas experiéncias de rotina (BRETAS, 1997).

Entretanto, de acordo com Bretas, o saber policial ndo se desenvolve de forma
isolada do contexto de valores sociais mais amplos que caracterizam a sociedade em cada
época. Como bem lembra Paixdo, “gostemos ou nao delas, instituicbes — como a
universidade e a policia — sdo espelhos da sociedade” (PAIXAO, 1991, p.39), também
afetando a sociedade. Assim, no periodo do Brasil Império, caracterizado por uma estrutura
social hierarquizada e ordenadamente dividida entre 0 mundo dos brancos e dos escravos, as
praticas policiais eram menos suscetiveis a equivocos na defini¢ao de quem eram “os fora da
lei” (BRETAS, 1997).

Todavia, a mudanca do cenério social e econémico das cidades provocada por
grandes transformacdes politicas — como a extin¢do do trabalho escravo, a entrada em massa
de imigrantes europeus, a emergéncia de novos atores sociais representados pelas camadas
médias da populacdo e a inauguracdo do governo Republicano no Brasil em 1889 — implicou
a desorganizacdo e, consequentemente, no reordenamento da atividade policial. Se o alvo
privilegiado da vigilancia policial era o cidaddo comum, partindo-se do pressuposto que
pessoas da elite eram consideradas ‘“superiores”, devendo ser, por isso, “protegidas e nao
policiadas” (BRETAS, 1997, p.163), a subversdo da hierarquia social brasileira verificada na
transicdo do Império para a Republica trouxe dificuldades para os policiais na distin¢do e na
identificacdo entre 0s “suspeitos” e a populagdo ordeira, uma vez que esta passa a Ser

constituida por cidaddos cuja identificacdo e classificagdo como “comuns”, ndo ¢ mais tdo
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simples de ser feita, exigindo-se indicadores mais eficientes capazes de distinguir “homens de

bem” entre “vagabundos, desordeiros e trabalhadores”. Assim, na visdo de Bretas (1997):

As préticas de identificacdo social no periodo imperial diminuiam em muito os
riscos de equivocos, e mesmo quando isto ocorria, podia ser relevado se a vitima era
identificada ndo como escravo, mas como negro liberto. No inicio da Republica,
policiais poderiam pagar caro pelos equivocos, e expandia-se cada vez mais 0 grupo
social que ndo se incluia entre os objetos de violéncia dos estratos inferiores da
sociedade nem entre os que deviam receber a deferéncia concedida ao poderoso. A
emergéncia de supostas camadas médias desorganizava o trabalho policial.
(BRETAS, 1997, p.101)

Nessa perspectiva, novos atores passam a integrar oS grupos populares,
compondo o cenario das cidades - prostitutas, caftens, estrangeiros, mendigos, vadios,
trabalhadores, menores de rua. A vadiagem, a mendicancia, como também as greves e
manifestacOes de protesto populares, que se intensificam com a efervescéncia da vida urbana
e 0 crescimento das cidades no final do século XIX, sdo objetos constantes de repressao e
punicdo; ampliando, aos olhos do policial e dos grupos no poder, o leque de elementos
negativos causadores de desordem. Isso requeria dos policiais o desenvolvimento de
habilidades no trato com diferentes grupos sociais e a inclusdo de novas categorias de
classificagdo — género, nacionalidade e trabalho —, aléem de cor e classe social.

Nesse sentido, os recursos disponiveis para exercer as funcbes policiais de
disciplinar desordeiros e impor a ordem na cidade, comumente restritos ao uso da violéncia,
também se ampliaram passando a incorporar meios extralegais de negociagdo no controle da
violéncia e da desordem publica. Porem, o texto abaixo sobre a acdo policial descrita por
Nicolau Sevcenko no controle da revolta da vacina, no Rio de Janeiro, ilustra bem como a
violéncia ¢ ainda o elemento caracteristico do “estilo de repressao” utilizado pelo Estado

contra a resisténcia de trabalhadores, miseraveis, identificados como a “classe perigosa’:

A violéncia policial se distingue ndo sé pela sua intensidade e amplitude mas
sobretudo pelo seu carater difuso...Os alvos da perseguicdo policial ndo eram
aqueles individuos que se poderia comprovar terem tido alguma participacdo nos
distirbios, mas sim, genericamente, todos os miseraveis carentes de moradia,
emprego e documentos, que eram milhares e cuja Unica culpa era viverem numa
sociedade cadtica e serem vitimas de uma situacdo cronica de desemprego e crise
habitacional que a prépria administracdo havia desencadeado. (SEVCENKO apud
BRETAS, 1997, p. 94)

Segundo essa linha de pensamento, é recorrente a explicacdo dada por Paixdo
(1981) sobre a “logica em uso” e a “logica reconstruida” desenvolvidas por Cicourel (1968)

como métodos de geragdo de categorias criminosas utilizados pela organizacédo policial e seus
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membros. A “logica em uso”, utilizada no trabalho préatico e rotineiro de policiais de
identificar e tipificar individuos e contextos como “suspeitos” ou ndo, tem como produto final
a “légica reconstruida” pela organizacao policial e evidenciada nas estatisticas oficiais. Nessa
perspectiva, a elaboracdo de dados oficiais e, consequentemente, a produgdo de categorias
criminosas mostram o poder da organizac¢do policial na “atribui¢do de significados moralis e

legais a atos e individuos”. Ainda segundo Paixao:

Como mostra Cicourel, através da analise minuciosa da interacdo entre policiais e
suspeitos, a atividade pratica do policial consiste no uso e aplicagdo de tipificaces e
esteredtipos a “situagdes”: utilizando seu estoque de conhecimento de senso comum
e técnicas de interrogatdrio aprendidas organizacionalmente, policiais competentes
categorizam eventos como instancias de delinquéncia, e seus atores apresentam
aparéncias tipicas de delinquentes — “mas atitudes”, pais separados, ou definidos
como incompetentes, desempenho escolar negativo, pobreza, associacfes com
suspeitos. Assim, categorias legais sdo preenchidas prospectivamente em funcdo do
poder do policial de atribuir significados morais (e legais) a expressdes indexadas
que tipificam individuos como suspeitos, e suspeitos como indiciados. E na medida
em que esta atribuicdo de significados é baseada na suposicdo de que as causas do
crime residem na marginalidade urbana, convertida entdo em objeto preferencial de
vigilancia e inspecéo rotineiras, a correlagdo que encontramos entre marginalidade e
criminalidade torna-se uma “profecia auto cumprida”. Em outras palavras, o estudo
de estatisticas oficiais oferece mais informac@es sobre a organizacao que as produziu
do que sobre o fendmeno que elas pretendem descrever. (PAIXAO apud
PINHEIRO, 1981, p.42-43).

A experiéncia e tradicdo da forca policial brasileira em legitimar-se a servico
dos grupos dominantes no poder e contra a sociedade demarcam as fronteiras entre policiais e
cidaddos, traduzindo, conforme Paixdo, o0 problema ainda em pauta na agenda politica do
Brasil, da reducao do poder de policia “como condi¢ao de construcao da democracia no plano
das interaces sociais rotineiras e cotidianas.” (PAIXAO, 1988, p.7).

Se, por um lado, a estigmatizacdo e a suspeicdo das classes populares
consistiam a pratica sistematica do trabalho policial, isso ndo significou o estabelecimento de
relacBes menos conflituosas entre policiais e individuos de classes superiores. Como salienta
o historiador Bretas, embora praticassem delitos, denominados nos anos 1930 por Edwin
Sutherland de “crimes de colarinho branco”, esses tipos de infragdes nao eram controlados
pela policia, mas por outros 6rgdos. Entretanto, nos casos de transgressfes que implicavam o
envolvimento policial, a elite geralmente ocupava a posicdo de vitima de crimes contra a
propriedade.

Contudo, em situacBes nas quais era preciso agir contra pessoa influente, da

alta sociedade, os policiais geralmente acabavam por ignorar o caso ou se render a posicao de
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“superioridade” e intimidagdo do envolvido, principalmente se ele tivesse algum vinculo com

a seguranga publica.

O curso da acdo policial tanto quanto da legalidade ou ndo das decisdes
tomadas dependia de quem eram os atores envolvidos numa agéo delituosa, influenciando,
assim, o estabelecimento de relacdes distintas para grupos sociais em posicoes assimétricas na
hierarquia social. Nessa perspectiva, ¢ importante a reflexdo de Paixdo sobre a “logica em
uso” e a “logica reconstruida” pela policia que acaba por definir eventos e individuos como
criminosos ou ndo, de modo autonomo em relacdo aos formalismos legais, contrariando 0s
principios basilares da igualdade e liberdade do Estado democratico de direito. Como expde
Paixdo, policiais passam da condigé@o de executores para produtores da lei:

Assim, a definicdo social da realidade criminosa do policial independe da lei e, na
medida em que a lei reduz a “autonomia ¢ flexibilidade” que o policial necessita
para realiza-la cotidianamente, a lei se torna um elemento hostil, antagbnico em
relacdo aos padrdes organizacionais de eficiéncia, um constrangimento e uma
barreira a implementacdo do conceito policial de seguranga publica. Dai a
hostilidade do policial em relacdo a leis de protecdo aos direitos civis, que
“manietam a policia”, na medida em que supdem uma igualdade moralmente
irresponsavel aos olhos do policial: se o “bom cidaddo” e o “suspeito conhecido”
compartilham do mesmo direito, este direito é incapaz de proteger eficientemente o
“bom cidaddo”. (PAIXAO apud PINHEIRO, 1981, p.43)

E dentro dessa linha de pensamento que a solucéo para o dilema da lei e ordem
pode ser colocado, de acordo com Matza, citado por Paixdo (apud Pinheiro, 1981), na

distribuicao de “legalidade para os bons cidadaos e de uma ordem imposta para os

‘criminosos conhecidos’”, evocando:

a oposicdo, notada por um observador da organizacgao policial brasileira em 1825,
entre a “policia de gente”, docil as hierarquias de classe, e a “policia de moleque”,
disciplinadora das classes baixas urbanas. O policial se vé “distribuindo justi¢a por
amostragem”, consciente que seu poder se torna rarefeito na medida em que se
aproxima das classes médias e alta e confundindo, em sua atividade pratica, crime e
pobreza. (PAIXAO apud PINHEIRO,1981, p.44)

As questdes apresentadas sobre o surgimento da policia no Brasil e as formas
de interacdo assimétrica entre policiais e diversos atores sociais e a consequente distribuicao
desigual de seguranca publica tornam-se recorrentes com a discussao sobre o isolamento entre
policia e sociedade, tanto no Brasil como em paises no mundo inteiro, sobre seguranca

publica como um dos entraves de sociedades democraticas.
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Se, por um lado, queixas e desconfiangas do publico em relacéo a Policia e, por
outro, a resisténcia policial & aproximacdo de civis espelham representaces coletivas
construidas no século passado sobre a “policia de gente” e a “policia de moleque”, mostrando
que, a despeito das tentativas de mudangas inerentes ao processo de consolidacdo da
democracia no pais, pouco se alterou, em termos da questdo substantiva do direito a seguranca
como bem publico. O dilema entre lei e ordem evidencia o impasse do Estado enquanto
instancia soberana e racional, criado pelos homens e para os homens, a fim de assegurar a
todos o direito a igualdade, a liberdade e a seguranca da vida em sociedade, face ao medo
generalizado da ameaca e do perigo constante da morte violenta que 0os homens em estado de
natureza est&o sujeitos (PAIXAQ, apud PINHEIRO,1981, p.6).

A questdo da desconfianca entre cidaddos comuns e policiais é também
considerada com outro enfoque por parte dos militares. E comum, nos seus discursos,
atribuirem a dificuldade dos civis se aproximarem deles a um fator cultural presente no
processo de socializacdo das criancas. Segundo seus depoimentos, as criancas desde cedo
aprendem a ter medo da policia, sendo comum alguns pais recorrerem a ditados como
“menino fique quieto se ndo vou chamar a policia para te prender!” A Policia é assim
associada e percebida pelos individuos, nos primeiros anos de educagdo, como simbolo de
punicao e repressdo, algo a ser temido. Confunde-se, portanto, o respeito a autoridade, que
supostamente a profissdo de policial deveria estimular, com o sentimento de medo. Alem
disso, a escolha da carreira de policial, como mostra o historiador Bretas (1997), implicava
estar de acordo com certos valores da classe média e/ou a busca de uma posicao respeitavel na

sociedade. O autor explica que:

No Brasil, a respeitabilidade conferida por uma carreira de policial — ou mesmo
toda a nogdo de respeitabilidade — derivava principalmente da pequena parcela de
autoridade obtida; mesmo uma fracdo diminuta de poder na sociedade significava
respeitabilidade. Por isso seus valores refletiam os dos grupos em posicdo de
autoridade, que no inicio do século estavam particularmente preocupados com o
comportamento dos pobres. (BRETAS, 1997, p.145)

Ao valor social de “respeitabilidade™ atribuido a profissao de policia soma-se a
crenca na superioridade do policial em relacdo aos civis, cultuada na organizacdo desses
profissionais e reforcada socialmente pelo medo generalizado da policia. Todavia, a0 mesmo
tempo, a imagem sacralizada do policial como alguém superior e dotado de poder acima dos
cidaddos comuns (seja pelo carater militar atribuido a missdao de combater criminosos, seja

pelo monopdlio do uso da violéncia inerente a atividade) é frequentemente contestada pelo
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publico a cada noticiario veiculado pela midia sobre o envolvimento de policiais com
corrupgdo, sequestros, formagdo de quadrilhas, homicidios e pelas denincias de abuso de
poder. Policiais passam do status de herdis ao de bandidos, mesmo que aos olhos da
populacdo nem todo policial seja bandido; o descrédito de poucos contamina a confianga em
todos os membros da Corporacao.

A Policia Militar de Minas Gerais, hd mais de uma década, implementa uma
filosofia de enfrentamento dos problemas de seguranga publica de forma compartilhada entre
o0 Estado e a sociedade civil e que, no contexto do Estado de Direito, garanta o respeito aos
direitos humanos. Condizente com os principios constitucionais consagrados na Constituicdo
de 1988 e com as politicas nacionais de Seguranca Publica formuladas a partir da segunda
metade da década de 1990, a PMMG, assim como outras corporacdes policiais de outros
estados brasileiros, tem direcionado esfor¢cos nesse sentido, buscando responder, sob
inspiragdo de experiéncias internacionais bem sucedidas, a insuficiéncia das praticas
tradicionais para conter a violéncia e a inseguranca crescentes (HENRIQUES, 2007).

Em Minas Gerais, em que pesem iniciativas anteriores, tal filosofia ganhou
destague como politica institucional e como pratica efetiva a partir do ano de 1999, com a
formulagdao de um “Plano de Policia de Resultados” no ambito do Comando de Policiamento
da Capital (CPC). O documento se baseou em duas ideias gerais: 0 mapeamento da
criminalidade, por meio de técnicas de geoprocessamento (possibilitando melhor
planejamento estratégico de operacdes), e o atendimento descentralizado as demandas das
comunidades em cada fracao policial, com a criacdo de Conselhos Comunitarios de Seguranca
Pablica (Consep)®. Concebido e iniciado em 1999, foi institucionalizado como diretriz
operacional mais tarde, em 2002*°. O ano de 2000 apresenta-se como um importante marco
com a implantacdo, por estimulo da PMMG, de 25 Consep’s no ambito territorial de cada
uma das companhias do municipio de Belo Horizonte.

A introducdo dessa filosofia ndo significa mera alteracdo de padrdes
operacionais. Esta diretamente ligada a uma mudanca mais profunda gue tenta reposicionar a
instituicdo policial na sociedade. Sob o ponto de vista politico, relaciona-se aos aspectos de

inovacdo institucional democratica, que preveem a participacdo da sociedade civil na

° A Diretriz 05/2002 do Comando-Geral da PMMG define a abrangéncia dos Consep’s como coincidente com o
espaco de responsabilidade territorial da fracdo policial a ele vinculada (no caso, as Cias PM). Expressa também
que “a criagdo de Consep € iniciativa na qual deve concorrer cada Comandante de Companhia” (MINAS
GERAIS, 2002, p.9).

19 Com a diretriz 01/2002 (MINAS GERAIS, 2002) do Comando-Geral, os elementos do Plano de Policia de
Resultados passam a ter status de doutrina, regulando o emprego da PMMG na seguranca plblica. E um
importante marco para a generalizacdo do modelo para todo o Estado.
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formulacéo e na execucdo de politicas publicas, além do controle sobre as a¢des das agéncias
governamentais (MINAS GERAIS, 2002).

A proposta do chamado policiamento comunitario®* tem como substrato uma
corrente tedrico-doutrinéria que se manifestava desde o periodo do p6s-guerra na Europa e
nos Estados Unidos. Diversos autores destacam como precursoras as experiéncias norte-
americanas das décadas de 1960 e 1970, como Bayley & Skolnick (2002), que tinham como
objetivos obter confiangca da populacdo na policia e, por meio da cooperacdo das
comunidades, prevenir as oportunidades para que os crimes fossem cometidos. Nesse caso, a
funcdo do policiamento ndo seria apenas de combater o crime, mas também de garantir
direitos democraticos dos cidaddos e reduzir a sensacdo de inseguranga (MOORE, 2003). Isso
implica uma participacdo da comunidade no planejamento e na supervisdo das operacoes
policiais, na crenca de que uma resposta ideal a questdo da seguranca publica depende do
conjunto de solugdes locais e de que o publico pode ser “coprodutor da seguranca e da ordem,
juntamente com a policia” (SKOLNICK; BAYLEY, 2002, p.18).

A literatura sobre o desenvolvimento das forcas policiais em diferentes paises
registra, em geral, uma linha evolutiva comum. Nos paises democraticos, figuram questdes
semelhantes de legitimacdo dessas forcas, baseadas num processo de progressiva
profissionalizacdo e de constituicdo de uma estrutura burocrética rigida (MONKKONEN,
2003; GOLDSTEIN, 2003). Muitos autores observam que, apesar de uma expressiva
evolucao técnica e um relativo e temporario sucesso na repressdo e no esclarecimento de
crimes, a extrema profissionalizacdo implantada ao longo do século XX com o intuito de criar
uma “blindagem” politica das policias provocou também um isolamento em relagdo as
comunidades as quais deveriam servir. As pressdes intensas em relacdo aos direitos humanos
colocaram a policia no centro de importantes discussdes nos paises democraticos a partir do
pOs-guerra, no sentido de buscar conter quaisquer tipos de abusos cometidos por essas
agéncias e reaproxima-las de seus publicos (REISS JR., 2003; REINER, 2004). E no contexto
de uma nitida “repolitizagdo” da policia, principalmente a partir dos anos 1960, que ganha
corpo o desafio de torna-la mais adequada as exigéncias democraticas e do Estado de Direito,
acarretando uma “@nfase renovada na necessidade de consentimento publico” (REINER,

2004, p.287). Como resposta, varios departamentos de policia em varias partes do mundo

1 0 termo policiamento comunitério tem sido usado de forma mais abrangente para designar mdltiplas
modalidades das praticas policiais orientadas para a prevencédo e solucéo de problemas a partir de a¢des locais.
Outros termos tém sido utilizados comumente, tais como Policia Cidadd, Policia Preventiva, Policia Interativa,
Policia Solidéaria, etc. De toda forma, ndo € um conceito univoco, mas um conjunto amplo de programas e
préaticas administrativas inspiradas numa filosofia comunitaria (ILANUD, 2002). Aqui, faz-se referéncia a
policia comunitaria para designar a filosofia que € assim nomeada na PMMG.
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viram nos programas comunitarios uma forma de reaproximagdo com os publicos em cada
localidade™.

Na Ultima década, a filosofia de policia comunitaria ganhou, em muitos paises
e também no Brasil, status de doutrina policial, que vai além de uma mera mudanca de
padrdes operacionais. O sentido operacional se exprime com base nos elementos relativos a
eficacia do trabalho, no reconhecimento da essencialidade do envolvimento da comunidade
no combate ao crime e aos diversos tipos de violéncia, tendo como caracteristica primordial a
énfase na prevencéo.

Por outro lado, ha também uma forte conotacéo politica, que busca redefinir as
tarefas da policia que, além da repressdo e do controle de condutas criminosas, também
proteja as garantias constitucionais. Expressa nitidamente o objetivo de oferecer solucéo para
os dilemas de responsabilizacdo da autoridade policial, por meio do estabelecimento de canais
de interlocucdo com os publicos, tornando-se mais sensivel e permeavel as suas demandas. E
possivel, portanto, considerar a filosofia de policia comunitdria como estratégia de
relacionamento com os publicos, ligada tanto aos aspectos tatico-operacionais quanto a
producdo de legitimidade da organizacéo policial e de suas acdes (HENRIQUES, 2006).

Segundo Santana (2001), a fim de obter uma condicdo que Ihe permita prestar
servicos de protecdo e de socorro publicos com mais eficiéncia, a Policia Militar vem, desde
0s anos 1970, promovendo uma série de mudancas em suas estruturas administrativa e
operacional. Nesse sentido, foram operacionalizados muitos empreendimentos e iniciativas,
com resultados altamente positivos.

Contudo, ndo se pode desconsiderar o fato de que as novas realidades da
violéncia e da criminalidade estdo se chocando com as estruturas e o conjunto de valores,
crencas e conceitos de operacdes até hoje eficazes para o cumprimento das missdes
institucionais da Policia Militar. Essas intervencdes agem nos efeitos e ndo nas causas dos
problemas que fazem agravar a crise na qual a sociedade esta inserida. A grande maioria
desses resultados desapareceria se as suas origens fossem eliminadas com a ado¢do de uma
série de politicas socioeconémicas. Entretanto, tal discussdo néo teré lugar, pois o foro é o do

poder politico que vem se esforcando para conduzir a sociedade a paz e justica sociais, tao

2 A literatura disponivel permite ver o fenémeno como generalizado no final do século XX, em paises
democréticos. No entanto, cumpre assinalar que, no Brasil, apresenta-se com peculiaridades histéricas locais,
dado o recente processo de redemocratizacdo, na qual ainda persiste uma cultura autoritaria da instituicao
policial e uma imagem estreitamente vinculada & repressdao e & violagdo de direitos humanos que traz, por
consequéncia, uma desconfiancga de segmentos da populacéo.
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desejadas por todos. Essa seria a primeira linha de defesa contra as mazelas sociais que levam

a delinquéncia. Para Silva Neto (1999, p.18),

Embora seja importante conhecer e estudar as causas da violéncia, a prioridade de
uma forca policial € saber como se articular para enfrentar com eficécia, o crime e a
violéncia. O objetivo primeiro dos organismos dever ser o desenvolvimento de sua
capacidade de compreensdo do fendmeno da violéncia e da criminalidade, como
forma de corrigir as distor¢des que a levam a falhas na protecdo da populacéo.

Almeida (1987, p.40) sugere que a policia precisa ser produtiva e se
movimentar de acordo com o fendmeno da criminalidade, buscando fazer frente aos

antagonismos e conté-los, ao afirmar que:

[...] a criminalidade é mutavel, dindmica, veloz e evolutiva. Também a Policia de
Manutencéo da Ordem Publica ndo pode ser estatica ou apenas dormir nos loiros das
vitorias alcangadas num determinado momento. A policia deve ser criativa,
inovadora e ousada. Nao deve contentar-se na repressao da criminalidade violenta,
com a boa operacionalidade. Esta tende a baixar, pois a faixa normal tende ao
imobilismo. A busca da elevada operacionalidade deve ser preocupacao constante.

Sob a 6tica dessa orientagdo, entende-se, ainda, que a elevada operacionalidade
deve estar voltada estrategicamente para a prevencdo. A sensacdo de que a policia esta
presente ou a percepcdo de implementacdo de acOes vigorosas e preventivas de sua parte
conduzem a comunidade a um clima de seguranca, ainda que subjetivo.

Nessa linha de raciocinio, Silva e Gall (1999, p.21) relatam sobre a necessidade
de a policia redirecionar sua maneira de trabalhar e reorganizar sua estratégia, ndo agindo

somente apos o delito, dai dizerem:

A primeira medida é uma reviravolta no foco estratégico da Policia tocando na
prioridade organizacional e operacional relativa (disposi¢do de agir ap6s o delito
pelo acionamento do centro operacional, investigacdo apenas ap06s o registro de
delitos, énfase repressiva em prender ou matar delinquentes durante o cometimento
de crimes) pelo foco da prevencao inteligente que diagnostica e age sobre as causas,
fatores, circunstancias, condi¢des e pessoas vinculadas ao cometimento de crime e
desordens numa determinada &rea.

Sob tal prisma, pode-se dizer que a desconcentracdo da atividade operacional
para uma area de atuacdo mais especifica, que permita melhor controle, maior conhecimento
dos problemas e também maior aproximacdo do policial com a comunidade, resultard numa
potencializacdo da capacidade de resposta da fracdo desconcentrada.

Silva e Gall (1999, p.22) sugerem importantes passos para a obtengéo de bons

resultados na atividade policial:
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Os primeiros passos para reduzir o crime é humanizar a policia [...]; (2) restabelecer
o foco preventivo da acéo policial através do fortalecimento das unidades béasicas de
policiamento territorial (Distrito Policial e Companhias de Policiamento); (3) reduzir
drasticamente os desvios de policiais em atividades estranhas ao policiamento, as
unidades especializadas de baixa prioridade e as unidades de repressdo genérica,
sem compromisso com os problemas territoriais; (4) estabelecer programas
conjuntos de diagnosticos e planejamentos locais, baseados em sistemas de
informac0es, interacdo comunitaria e metas; (5) redirecionar os incentivos da
instituicdo policial para as unidades basicas de policiamento. [Grifo nosso]

A fixacdo das sedes das Unidades Bésicas de Policiamento dentro de suas areas
de responsabilidades, com observancia de estratégicas potencializadoras para o desempenho
de suas atividades, permite que haja um maior envolvimento comunitério no desempenho da
atividade policial, aumentando a quantidade de servicos e o grau de confiabilidade na policia.

Silva e Gall (1999, p.22) manifestam que:

Por intermédio de suas atividades junto a populacdo os integrantes da Policia Militar
desenvolverdo um potencial de influéncia na criminalidade em que atuardo, podendo
agir mais diretamente nas situacfes e circunstancias que favorecem a eclosdo dos
crimes, além de motivar a participacdo dos cidaddos locais na resolucdo de seus
problemas.

Nesse sentido, o Comando de Policiamento da Capital (CPC) da PMMG
idealizou novos conceitos de operagdes e redesenhou um perfil filoséfico do “ser” e “fazer”
policia ostensiva, o que originou 0 projeto de “Policia de Resultados”. Em Belo Horizonte, no
dia 1° de junho de 1999, foi implantada a “Policia de Resultados”, com o Gnico objetivo de
melhorar a quantidade e a qualidade dos servicos que a Forca Publica Estadual presta a
comunidade.

A “Policia de Resultados”, como o proprio nome diz, é focada nos seus
resultados, ou seja, no alcance da eficacia. Os seus desafios tém sido organizar, dispor no
espaco urbano e gerenciar a Policia Militar com o objetivo de produzir servicos de protecéao
que atendam aos anseios da comunidade.

Quem mais se aproximou de uma descri¢do da “Policia de Resultados” foi

Almeida (apud MINAS GERAIS, 1999, p.18-19), quando afirma:

Policia eficiente/eficaz evidencia-se perante a sua comunidade pelos seus métodos —
limpidos, transparentes, morais, profissionais e legais — de “FAZER POLICIA”, e
pelos resultados alcancados: (1) insignificancia da criminalidade violenta e (2) baixo
indice de infragbes as normas de ordem publica. E a seguranca publica,
materializada aos olhos da coletividade, de forma bem palpével e objetiva. Ora, essa
Policia eficiente/eficaz — que atua dinamicamente e responde/reage e abafa o desafio
da criminalidade violenta — concorre decisivamente para a tessitura de um clima de
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tranquilidade coletiva. Esta € a Seguranga Publica focada por sua conotacdo
subjetiva: o cidaddo tem a conviccdo de que a Policia o protege; sabe que existe uma
Policia capaz de antepor-se, vigorosa e profissionalmente, aos desafios
delinquenciais; em suma, a populacdo da comunidade ndo vive inquieta, ansiosa,
temerosa e cheia de receios. A comunidade em estagio de tranquilidade é uma
coletividade em equilibrio, que cresce/desenvolve-se. Ha garantia para a atividade
produtiva, que gera empregos e faz circular riquezas; ha condicbes de lazer,
descanso e repouso; ha protecéo efetiva aos valores éticos e aos bens materiais.

O principio norteador do Programa Policia de Resultados intitulado
“Regionalizacdo das atividades de Policia Ostensiva e valorizagdo das unidades basicas de
policiamento” decorre da necessidade de empreender uma filosofia que aproxime o
planejamento, a execugdo e a avaliacdo de resultados da comunidade, de modo que esta
participe ativamente do processo.

Silva Neto (1999, p.37) analisa o sistema policial como aquele que tem
motivos para assumir a responsabilidade de prevencédo e controle da criminalidade, conforme

expoe:

— A policia tem autoridade reconhecida e é respeitada praticamente por toda a
populacdo. Seu poder de constrangimento legal constitui um semaforo social
relevante para assinalar os limites da impunidade e inibir condutas improprias.

— Esta organizada com poderosos recursos, tendo alcance flexivel a qualquer hora e
area critica onde se desenvolvem condicbes favordveis ao cometimento de crimes,
desordens e eclosdo da violéncia.

— O policiamento de base territorial, ao executar atividade de intenso relacionamento
comunitario, atua numa faixa mais profunda do que a habitual predisposicdo da
policia de guiar suas a¢des pela estrita aplicacdo da lei. [...] através dessa experiéncia
0 policiamento desenvolve poderoso potencial de influéncia na comunidade em que
atua, podendo agir mais diretamente nas condi¢des e circunstancias que favorecem a
ecloséo de desordens e crimes, além de poder motivar a participacdo da sociedade
local na resolucgéo de seus problemas; a repetida experiéncia com variados conflitos
humanos tende a desenvolver nas policias sensibilidade e habilidade para
intervencdo com variadas crises pessoais e sociais, ampliando a importancia de seu
papel social.

— O valioso trabalho que os policiais realizam nas atividades basicas junto as
comunidades pode ser significativamente expandido com técnicas modernas de
reorganizacdo e gestdo operacional e, principalmente, com a intensificacdo de
programas de motivacao.

O envolvimento da populacdo com a Policia Militar, motivado em grande parte
pela prépria instituicdo, pode ser entendido como uma estratégica de aprofundamento das
relacbes com a comunidade, a fim de buscar, de forma conjunta, as solu¢bes para 0s
problemas que geram reflexos na atividade policial.

Conforme consta do projeto Policia de Resultados desenvolvido pela antiga
Oitava Regido de Policia Militar (828 RPM/PMMG), atualmente 12 RPM, a primeira condi¢édo
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para agir é conhecer (MINAS GERAIS, 1999, p.3). Em outras palavras, "[...] se ndo se sabe
onde se pisa ou 0 rumo a tomar, anda-se por descaminhos e aporta-se sempre na davida”.

Sob 0 mesmo ponto de vista, o projeto (MINAS GERAIS, 1999, p.3) ainda
apresenta:

O processo estratégico concebido passa por cinco fases: REALIDADE, PERCEPGAO,
DECISAO, ACAO E ADAPTAGAO. A REALIDADE é composta pela soma dos fatos
concretos que, independentemente de nossas vontades, acontece como um fenémeno
ou resultado de conflitos sociais. A PERCEPCAO € ver como a realidade esta
interferindo na nossa producdo de servigos. Perceber é saber identificar as
tendéncias que a realidade esta nos apresentando. A partir do momento em que a
percepcdo produziu uma identificagdo dos movimentos da realidade, impde-se, em
termos estratégicos, a necessidade de uma DECISAO. Esta nada mais é do que a
escolha de um caminho a seguir e de um rumo a tomar. Entretanto, decidir é
insuficiente, é preciso que implementemos esta decisdo. E preciso um conjunto de
acles que ponha a decisdo em movimento. De pouco nos valeria teorizarmos
demais, sem nada realizar. Por outro lado, a ACAO também diz respeito a
continuidade de nossos esforcos e ao correto uso dos recursos e das oportunidades
na busca de resultados almejados. Por fim, concluindo o ciclo estratégico, é preciso
ADAPTAR e fazer corregBes que a pratica nos mostre que devam ser efetivadas.
[Grifo nosso]

MINAS GERAIS (1999, p.5-14) indica que pesquisas realizadas revelam o
destaque da violéncia e da criminalidade como alguns dos principais problemas que afetam a
sociedade brasileira. Embora os indices mostrarem situacdes objetivas da marginalidade, nem
sempre retratam o agravamento das questfes relacionadas a segurancga publica, sentimentos
subjetivos indicam que o fendbmeno esta tomando contornos de um grave problema social. A
demanda por servicos de policia ostensiva de preservacdo da ordem publica é grande. As
novas realidades ambientais no que se refere a seguranca publica obrigam a construir e a
colocar em pratica medidas de contencdo da violéncia e da criminalidade que levem as
pessoas a acreditarem que o fendmeno esteja sendo enfrentado de forma competente, técnica e
muito profissional.

Por meio de parcerias e do esforco das organizacGes policiais para enfrentar o
desafio da violéncia urbana, a comunidade deseja participar. Uma forca policial deve gozar da
confianca daqueles para os quais trabalha, a fim de ser efetiva e de produzir segurangca com
qualidade. Sem que isso seja observado, sera impossivel mudar o quadro no qual a instituicao
se encontra.

Para que a Policia de Resultados fosse colocada em pratica, houve a
necessidade da participagdo daqueles que eram alvo do projeto, que “faziam” e “eram” policia

nas ruas. Dessa forma, a busca de parceria (interna ou externa) iniciou-se com a exposicéo da
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atual realidade, de como se deve percebé-la e da decisdo que € preciso tomar decisdes para
vencer os desafios da violéncia e da criminalidade.

O Programa Policia de Resultados (MINAS GERAIS, 1999) estabelece, ainda,
um roteiro basico de tarefas que um bom “administrador policial” deve empreender em sua

area geogréfica de responsabilidade, sugerindo:

e conhecer as caracteristicas de cada area da Cia, de seus moradores e dos negdécios e
empresas ali instalados, devendo analisar dados de crimes e demandas do 190 para cada
local; — andar, dirigir e tomar notas; conversar com representantes das comunidades; fazer
pesquisa em cada area/local/bairro sobre os problemas da comunidade; manter um arquivo
de pessoas ‘“‘suspeitas”; ler as publicacdes locais; conversar com segurangas privados;
conversar com gerentes e proprietarios de negocios;

e explicar quem é a Policia, o0 que ela faz e como ela pode ajudar as pessoas, procurando as
pessoas para fazer contatos; distribuir telefones de contato; discutir os propdsitos das
reunides do conselho; contatar individuos idosos e incapacitados de sair de casa; encorajar
os cidadaos a procurarem os policiais; ir as escolas, falar com diretores e alunos;

e planejar como lidar com problemas, analisando os recursos disponiveis; debater com os
superiores e com outros policiais; escrever planos, analisa-los com os comandantes;

e dar dados aos cidadaos sobre as maneiras como podem resolver alguns de seus problemas
(informacgGes/educacéo, etc.), devendo discutir e informar sobre medidas de autodefesa
apropriadas para os problemas mais frequentes no local; dar nomes e nimeros de telefones
de outras agéncias governamentais e ndo governamentais que podem ser Uteis;

e avaliar resultados, utilizando dados oficiais, produzidos e de satisfacdo do publico;
conversar com as pessoas que estiverem envolvidas com o problema;

e manter os cidaddos informados.

A “Policia de Resultados” foi construida sobre pilares de sustentagdo
ideoldgicos que, como pressupostos basicos, direcionem o trabalho policial de maneira clara,
objetiva e prética. Seus principios e doutrinas sdo simples e versam sobre estratégias e taticas
de “como fazer” a Policia funcionar em funcdo do ambiente onde se encontra inserida. Sao

cinco 0s seus principios norteadores:
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a) Regionalizacdo das atividades de policia ostensiva e valorizacdo das unidades bésicas de
policiamento

N&o se pode considerar de forma genérica e abrangente, ao produzir seguranga
publica, a totalidade de seu espaco territorial para planejar, direcionar e controlar as acées e as
operacOes de policia ostensiva. As cidades urbanizadas, devido as suas dimensdes, possuem
regides especificas que se diferem entre si. Medidas de protecéo efetivadas com sucesso em
um determinado bairro poderdo ndo surtir efeitos em outros, jA que cada local tem suas
préprias caracteristicas.

Com a nova maneira de dimensionar e de ver 0 novo espago urbano a ser
policiado, as atividades de policia ostensiva sdo efetuadas com enfoque e perspectiva locais.
Os policiais militares passaram a entender e a solucionar os problemas onde eles surgem,
sendo que as peculiaridades de cada regido passaram a ser consideradas pelo comandante da
UEOp.

De acordo com Batitucci (apud OLIVEIRA, 2000, p.27), a decomposicdo do
todo em partes menores com a atribuicdo de responsabilidade ao comandante da Cia (gerente
intermediario) acrescenta um fator de qualidade no processo da atividade policial militar. E
essencial que esse gerente tenha abracado a metodologia, a ideia e esteja capacitado. Segundo
Dias (1989, p.14) “[...] essa preparacdo especial ocorre durante toda a carreira, ndo se termina
a educacdo dos militares quando recebem o diploma de curso”. Nesse raciocinio, é essencial
que o gerente intermediario esteja efetivamente comprometido com o desempenho dessa
atividade, mantendo-se sempre atualizado.

Facilitando a interacdo e a integracdo da fracdo de policia com o povo, esse
ponto de vista estrutural permite que a policia se aproxime ainda mais da comunidade. Além
disso, permite uma acdo policial descentralizada, o que viabiliza uma reacdo aos problemas

locais em funcdo das peculiaridades de cada um.

b) Geoprocessamento da violéncia, da criminalidade e de caracteristicas socioecondmicas das
subareas das companhias

A inexisténcia de programas e de métodos que permitam diagnosticar o
movimento e o comportamento da violéncia e da criminalidade por regides especificas
constitui uma das principais criticas quanto ao trabalho da Policia Militar nas areas urbanas.

A administracdo de uma Policia de Resultados exige uma avaliacdo constante
dos resultados alcancados pelas acOes e operacOes policiais. Foram realizados estudos

baseados nos dados de atendimento de ocorréncias dos anos de 1997, 1998 e dos trés
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primeiros meses de 1999, que permitiram ao CPC/PMMG tracar 0 geoprocessamento da
violéncia e da criminalidade em cada uma das 25 subareas de policiamento. Assim,
independentemente de seu nivel de comando, cada gerente de policia ostensiva pode obter
informacdes precisas do que acontece no espaco geografico de sua responsabilidade ou o que
0 caracteriza.

Com essas informacgdes, as acOes e operacGes de Policia Ostensiva de
Preservacdo da Ordem Publica puderam ser planejadas e executadas com maior especificidade
e de acordo com as demandas peculiares, o que resultou num salto qualitativo na producéo de
seguranca desenvolvida.

Tal pressuposto, segundo Batitucci (apud OLIVEIRA, 2000, p.30), permite ao
comandante da Unidade Bésica de Policiamento trabalhar os dados de maneira mais analitica
e sistémica no contexto da subarea. Pode-se estudar a area da Companhia conforme o nimero

de ocorréncias por setor e, assim, canalizar o esfor¢o de acordo com a incidéncia criminal.

c) Avaliagdo de resultados e estabelecimento de metas a serem atingidas

Um dos principios que norteiam essa nova maneira de “ser e fazer”
policiamento é a avaliacdo dos resultados das acbes e operacOes de policia ostensiva
desencadeadas para vencer o desafio da violéncia e da criminalidade. Em um de seus estudos
que comparam forcas policiais, Bayley (apud MINAS GERAIS, 1999) faz a seguinte

observacao:

A maioria das for¢as da policia ndo sabe o nimero de chamadas de servico atendidas
em média por unidade de patrulhamento. A maior parte das organizaces policiais €
incapaz de demonstrar quanto trabalho os seus funcionarios estdo fazendo crua e
literalmente, as organizacdes ndo sabem o que seu efetivo anda fazendo.

Beato (1999, p.18) alerta para a necessidade de se conhecer, de modo
cientifico, sistematizado e objetivo, 0 que esta sendo feito na seguranca publica. “Nossas
autoridades ainda acreditam que bom senso e boas inten¢6es sdo suficientes para a formulacao
de politicas de seguranca. A dura realidade de nossos dias parece contrariar cada vez mais
essa percepgao.”

O projeto Policia de Resultados, nesse sentido, estabeleceu indicadores
importantes que vao além do bom senso, das boas intenc6es e da intuicdo, sendo todos esses

indicadores mensuraveis e podendo ser analisados cientificamente.
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O comprometimento do comandante de Companhia em relacdo a uma meta,
um dos pontos fortes da Policia de Resultados, equivale a dizer que, no minimo, o gerente
intermediario sabe 0 que se passa com a regido sob sua responsabilidade. O estabelecimento
de uma meta pressupde o conhecimento da situacdo vigente, obriga o seguimento de uma
direcdo e o emprego dos recursos disponiveis para o alcance de seu objetivo. Assim, é
possivel tracar uma linha de acdo bem orientada, se tiver autonomia, informacdes atualizadas
e bem sistematizadas.

Essas metas possibilitam a avaliacdo do desempenho do gerente em atingi-las.
Segundo Souza (apud OLIVEIRA, 2000, p.33), a presenca de indicadores para analisar os
resultados constitui um grande avango, entendendo como positivo o envolvimento da
Universidade nesse trabalho de avaliagdo. Batitucci (apud OLIVEIRA, 2000, p.33) acredita
ser necessario investir no treinamento de pessoal, ainda que haja um trabalho de
convencimento a fim de que o policial abrace a ideia.

O declinio do crime ndo e fruto somente da avaliacdo, mas com essa
ferramenta, é possivel o seu conhecimento e o estudo dos motivos que levaram algum
programa a nao ter sucesso. Reverter esse quadro e criar mecanismos objetivos de avaliacdo
de resultados nas organizagdes policiais sdo medidas de grande importancia.

O estabelecimento desses indicadores da sustentacdo a policia ostensiva,
levando-a a saber onde precisa se aperfeicoar. Sem duvida, isso permitira com que a policia se

oriente na prestacdo de servicos.

d) Otimizacao da administracdo operacional nas unidades béasicas de policiamento

A preservacdo da ordem publica é o papel que a Policia Militar tem a
desempenhar e existe em funcéo dele. Eis sua destinacdo legal e sua missdo finalistica. Para
cumpri-la, sdo dispostos recursos humanos e logisticos nos espagos urbanos, administrados
objetivando evitar a eclosdo de delitos e, quando isso ndo acontece, desencadear acdes e
operagdes repressivas.

Segundo Santana (2001), administrar significa planejar, organizar, direcionar,
coordenar e controlar os meios de producdo com o objetivo de atingir resultados desejaveis.
Planejamento € o método no qual, conhecendo a incidéncia criminal e a violéncia na area de
sua responsabilidade, o escaldo de comando da Companhia decide sobre a adocao de linhas de
acdo, estabelece objetivos e métodos de utilizacdo de seus recursos humanos e logisticos para
produzir seguranga. Organizagdo € o “arranjo”, a disposicdo dos recursos nos espacos

urbanos, a distribuicdo racional de tarefas, responsabilidades e deveres, visando a atingir os
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objetivos tracados na fase de planejamento. Direcdo € chefia, que significa conduzir os
policiais, motivando-os a desencadearem medidas que levem seguranca a comunidade.
Coordenacdo ¢é a acdo harmonizadora dos esforgos policiais existentes, que operam em um
espaco territorial, com vistas a conjugéa-los em prol do objetivo comum. Controle € o
acompanhamento da acéo, evitando que ocorram desvios ou, caso haja, corrigindo-os.

Na atividade policial, os meios de producdo sdo constituidos por viaturas,
sistemas de comunicacgdo, armamento, equipamento, apetrechos policiais, informagdes, poder
de policia e pelas normas legais. Devidamente administrados, esses recursos permitem, com

base em estratégias e taticas, que se produza seguranca objetiva e subjetiva.

e) Envolvimento da comunidade

Os policiais militares, por intermédio de suas atividades junto a populacéo,
desenvolvem uma grande influéncia na comunidade onde atuam, agindo mais diretamente nas
condicdes e nas circunstancias que favorecem os crimes, além de incentivarem a participagédo
dos moradores locais na resolucéo de seus problemas. Dessa forma, a prevengdo primaria foi
enfatizada por processos educativos; e a prevencdo secundaria, por modificacdo
comportamental.

A seguranca publica ndo é sO repressdo e ndo é problema apenas de policia,
pois a Constitui¢do, ao estabelecer que a ‘“seguranca € dever do Estado, direito e
responsabilidade de todos” (art. 144), acolheu a concepcao de que é preciso que a questdo de
seguranca seja discutida e assumida como tarefa e responsabilidade permanente de todos,
Estado e sociedade. Faz-se necessaria uma nova concepcdo de ordem publica, em que a
colaboracéo e a integracdo comunitaria sejam 0s novos e importantes referenciais. Da mesma
forma, a amplitude da missdo de manutencdo da ordem puablica e 0 combate a criminalidade
devem ser inseridos no contexto mais abrangente e relevante da protecdo da populacdo. E
preciso adequar a policia as condicdes e exigéncias de uma comunidade democratica, e 0
primeiro passo nesse sentido é o aperfeicoamento da formacéo profissional de nossos gerentes
de execugdo no novo contexto.

A fim de se aproximar dos cidaddos, a PMMG instituiu, por intermédio da
instrucdo numero 01/99 — 8° CRPM, de 24 de maio de 1999, os Conselhos Comunitarios de
Seguranca Publica (Consep’s), reconhecendo que, com eles, a comunidade teria um canal
mais proximo para discutir os principais problemas de seguranca, suas causas € as estratégias
e taticas necessérias para a resolugédo, o que de fato aconteceu. A populacéo, deixando de ser

uma parceria logistica, passou a avaliar e a supervisionar os resultados objetivos apresentados
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em cada subarea e utilizou os mecanismos democraticos necessarios ao fortalecimento da
Policia Militar como instituicdo publica a servigco dos cidaddos de bem. Beato (1999, p. 22)

afirma que:

O crime é uma coisa muito séria para ser deixada apenas sob 0 encargo de policiais,
advogados ou juizes, pois envolve dimensdes que exigem a combinagdo de varias
instancias sob o0 encargo do Estado e sobretudo a mobilizacéo das forgas importantes
da sociedade.

Eis um ponto de vista moderno sobre como o poder publico deve atuar no
tocante a seguranca em parceria com o0 restante da sociedade. Segundo Souza (apud
OLIVEIRA, 2000, p.39), o que ha de peculiar nessa dindmica de atuacao é a importancia dada
pelo o policial militar a aproximagdo com a comunidade, a pretensdo de uma relacdo de
confianca e interacdo continuada, valorizando de forma especial a informacao sobre pessoas,
rede de relagdes, ambiente fisico e comunitario como a chave da eficacia policial. Quanto a

essa interacdo, Souza (1999, p.76) explica que:

A formulacdo conjunta de estratégia de policiamento busca atender demandas nédo
apenas individuais, mas coletivas, interferindo no contexto ambiental, dando
respostas de efeitos ndo apenas imediatos, mas em longo prazo, atuando nas causas e
antecipando problemas futuros, aumentando assim, tanto a sensacdo de seguranca
individual quanto de toda a comunidade local.

Ressaltando a importancia do interesse da comunidade local pelo Consep, Souza
(apud OLIVEIRA, 2000, p.40) diz que o envolvimento da policia como agente mobilizador é
importante no presente momento. O autor destaca que o trabalho da policia comunitaria, no
sentido de apreender a demanda por seguranca publica e de incorpora-la as comunidades,
facilita a interacdo comunitaria buscada pela Policia de Resultados.

Batitucci (apud OLIVEIRA, 2000, p.40) alerta que, “[...] apesar de 0 momento
exigir a iniciativa da PM para a criacdo e a implementacdo do Consep, é de bom alvitre que
logo que este esteja em funcionamento, a policia se retire e o deixe caminhar por si s0,

continuando a dar-lhe voz dentro da PM”.

2.6 A132RPM, 09°BPMea 1172 Cia PM

A 132 RPM constitui-se em Unidade de Direcdo Intermediéria responsavel pela

coordenagdo, controle e emprego operacional do 9° BPM (Barbacena), do 31° BPM
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(Conselheiro Lafaiete), do 38° BPM (S&o Jo&o del-Rei) e da 132 Cia PM Independente de
Meio Ambiente e Transito (132 Cia PM Ind MAT), sediada em Barbacena.

No ano de 2005, apés criteriosos estudos realizados pelo Comando Geral da
PMMG e considerando a importancia histérica, econbmica, politica e social do municipio de
Barbacena, concluiu pela necessidade de se criar, no Campo das Vertentes e na Zona da Mata,
a 132 RPM, através da Resolucdo n° 3.820, de 8 de julho de 2005. A articulacdo da 132 RPM é

demonstrada na Figura 2.

ARTICULACAO OPERACIONAL DA 13° RPM

I:l 9° BPM - BARBACENA
19 Municipios
Popul. — 263.284 hab.
Area — 5.359 Km?

I:l 31° BPM - C. LAFAIETE
24 Municipios
Popul. — 328.583 hab.
Area — 5.898 Km?

38°BPM - S.J. DEL REI
|:| 13 Municipios

Popul. — 194.693 hab.

Area — 5.344 Km?

132 Cia PM Ind MAT

* Barbacena 56 Municipios
Populacéo de 779.743 hab.
Area: 16.601 Km2

132 RPM — SEDE - BARBACENA

* 56 Municipios

Populacéo de 779.743 hab.
Area: 16.601 Km?

FIGURA 2: Mapa da articulacdo Operacional da 132 RPM — Barbacena — 2011
Fonte: P3 132 RPM

Segundo a mesma Resolucdo, o principal objetivo da criacdo da 132 RPM era
qualificar o processo de gestdao administrativa e operacional em virtude dos atuais indicativos
de seguranca na regido do Campo das Vertentes e da Zona da Mata, melhorando a
coordenacdo e o controle dos Batalhdes subordinados, além de reduzir consideravelmente as

demandas administrativas e operacionais.

O 9° BPM possui um espacgo geografico de 5.359 Km?, com uma populacio de

aproximadamente 261.249 mil habitantes, sendo:

— 602 Cia PM — Barbacena = 131.065 habitantes/790 Km?:
— 1172 Cia PM — Subérea = 79.847 habitantes/3.550 Kmj;
— 632 Cia PM — Santos Dumont = 58.642 habitantes/1019 sz;
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A articulacdo do 9° BPM é mostrada na Figura 3.

Sede 9° BPM
Barbacena
S dos Remedios

Palmital

Cipotanea

117* Cia PM
3*PELPM

* Alto Rio Doce

60" Cia PM - Barbacena
1°,2°,3%e 4°Pel PM
PEL CHOQUE

117" Cia PM = Barbacena}
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Correia de Almeida do Tugdrio
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FIGURA 3: Mapa da articulacdo operacional do 9° BPM — Barbacena — 2011
Fonte: P/3 9° BPM

Atualmente, a UEOp possui fragdes PM instaladas em 19 municipios e quatro
distritos. Sua atual articulagéo é constituida de trés Companhias Operacionais, sendo: 60? Cia
PM — Barbacena; 1172 Cia PM — Barbacena; 63% Cia PM — Santos Dumont; uma Cia de
Ensino e Treinamento — 1942 Cia PM ET, sediada em Barbacena; 11 Pelotdes PM; um Pelotéo
de Choque; 17 Destacamentos; e quatro Subdestacamentos.

A 1172 Cia PM ¢ responsavel pelo policiamento nos municipios de Alfredo
Vasconcelos, Bias Fortes, Cipotanea, Desterro do Melo, Ibertioga, Piedade do Rio Grande,
Santa Barbara do Tugurio, Santa Rita de Ibitipoca, Santana do Garambéu e Senhora dos
Remédios. O Quadro 1 mostra a area em km? de cada municipio, sua populacio e efetivo

existente em 2010. Cada Destacamento PM deveria possuir um efetivo de oito militares.
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QUADRO 1: Populacéo e efetivo por municipio sob responsabilidade da 1172 Cia PM —
Barbacena — 2011

MUNICIPIO AREA — KM? POPULACAO - 2010 EFETIVO
Alfredo Vasconcelos 123 5.356 7
Bias Fortes 285 3.842 7
Cipotéanea 154 6.471 6
Desterro do Melo 143 2.836 7
Ibertioga 355 5.482 7
Piedade do Rio Grande 324 5.097 7
Santa Barbara do Tugurio 160 4.275 7
Santa Rita de Ibitipoca 325 2.254 6
Santana do Garambéu 203 3.588 7
Senhora dos Remédios 238 10.381 7

Fonte: P/3 9° BPM

O Quadro 2 mostra a situagdo de viaturas empregadas nos destacamentos da
1172 Cia PM. De um total de 28 viaturas destinadas a 1172 Cia PM, 14 sdo empenhadas nos

Destacamentos PM sob sua responsabilidade.

QUADRO 2: Situacdo de viaturas empregados nos destacamentos da 1172 Cia PM -
Barbacena - 2011

MARCA/ ESTADO DE
MODELO ANO FAB CONSERVACAO LOCALIDADE
VW GOL 2005 Regular Senhora dos Remédios
VW GOL 2005 Regular Senhora dos Remédios
HONDA 2006 Otimo Senhora dos Remédios
FIAT UNO 2006 Regular Santa Barbara do Tugurio
FIAT UNO 2006 Regular Alfredo Vasconcelos.
FIAT UNO 2006 Regular Piedade do Rio Grande
FIAT UNO 2006 Ruim Piedade do Rio Grande
HONDA 2006/07 Bom Piedade do Rio Grande
FIAT UNO 2006 Regular Ibertioga
RANGER 2008/09 Otimo Bias Fortes
RANGER 2008/09 Otimo Santana Garambéu
RANGER 2008/09 Otimo Santa Rita de Ibitipoca
RANGER 2009 Otimo Cipotanea
RANGER 2009 Otimo Desterro do Melo

Fonte: P/3 9° BPM

O Quadro 3 apresenta a quantidade de operag6es previstas por Dst PM da 1172

Cia PM para o0 ano de 2010.
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QUADRO 3: Operacdes por destacamento da 1172 Cia PM em 2010

OPERACOES
¢ ACRESCIMO DA META
MUNICIPIO 2010 c ggRAOZOM

%
Alfredo Vasconcelos 362 4,97
Bias Fortes 304 4,93
Cipotanea 364 4,95
Desterro do Melo 443 4,97
Ibertioga 830 5,06
Piedade do Rio Grande 265 4,91
Santa Barbara do Tugurio 451 4,88
Santa Rita de Ibitipoca 280 5,00
Santana do Garambéu 298 4,70
Senhora dos Remédios 474 5,06

Fonte: P/3 9° BPM

A proxima secdo é dedicada a qualidade de produtos e servigos, onde se

procurou, de forma sucinta, mostrar a conceituacdo e definicdo de qualidade em produtos e

servicos, além da eficécia, eficiéncia e efetividade nos servicos.
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3 QUALIDADE DE PRODUTOS E SERVICOS

A consolidacdo dos conceitos modernos da qualidade no sistema produtivo é
atribuida, de forma geral, a dois pesquisadores: Deming e Juran; embora existam trabalhos
relevantes sobre o tema, escritos por Crosby, Shewart, Feigenbaum, Ishikawa, Tom Peters,
Tagushi e outros.

Dessa forma, o interesse pela melhoria da qualidade estd centrado
principalmente nas filosofias e metodologias de W. Edwards Deming e Joseph Juran. Teve
sua origem nos conceitos da escola de Administracdo Cientifica de Fayol e Taylor e no
trabalho de Walter Shewart, cujas informac@es, escolhidas e baseadas em dados estatisticos,
influiram no seu processo de decisdo. A partir desse conhecimento, Deming se interessou por
processo de melhoria da qualidade, desenvolvendo metodologias baseadas na teoria de
controle de qualidade de Shewart.

Muitas empresas refletem sobre os quatorzes pontos de Deming e tentam
implementar a visédo sistémica da gestdo baseada na melhoria continua de produtos e servigos
(CAMARGO, 1998).

Os quatorzes pontos de Deming (DEMING, 1990):

1. amelhoria de um produto ou servigo tem de ser um proposito constante;

2. adotar uma nova filosofia. Qualidade precisa se tornar uma nova religiao;

3. aqualidade ndo vem da inspecao, e sim da melhoria do processo;

4. o preco ndo deve ser a base exclusiva do negdcio ndo deve ser encarado na base exclusiva
do preco;

5. aperfeicoar constante e indefinidamente o sistema de producéo e 0s servigos;

6. o treinamento deve ser institucionalizado na empresa;

7. alideranca deve ser adotada e instituida;

8. eliminacdo do medo. Encorajar a criatividade e os métodos para as solucGes dos

problemas e melhorar a produtividade;

9. todos os setores devem trabalhar juntos, sem barreiras;

10. eliminar slogans, exortacOes e alvos para a forca de trabalho, se ndo forem fornecidos
métodos efetivos para que sejam atingidos;

11. as cotas numéricas devem ser eliminadas. As varidveis abrem caminho para a
compreensdo mais profunda da organizacdo e ndo sdo usadas como critérios para julgar

individuos;
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12. eliminar as barreiras que retiram das pessoas o orgulho no seu trabalho. Existe uma
unidade de propoésitos em toda empresa, de acordo com uma visdo clara e amplamente
compreendida. Esse ambiente propicia um comprometimento total de todos os
funcionarios;

13. aeducacdo e o estudo devem ser encorajados;

14. tomar a iniciativa para a realizacdo da transformacdo. A transformacao € tarefa de todos.

Deming advoga como fator critico para o sucesso do processo de producdo, a
participacdo do trabalhador no processo decisoério.

Joseph Juran enfatiza que o gerenciamento da qualidade deve estar calcado em
trés pilares fundamentais: o planejamento, o controle e a melhoria do processo. Juran afirma
que aproximadamente 85% dos problemas relacionados com qualidade de um determinado
produto possuem suas origens nos processos gerenciais. Os dez pontos de Juran fizeram com

que o Japédo reforcasse o conceito de qualidade (CAMARGO, 1998). S&o eles:

1. deve-se ter consciéncia da necessidade e oportunidade de melhorar;
2. devem ser estabelecidas metas;
3. para que as metas sejam alcancadas, é necessario que a empresa se organize criando um
conselho ou comité da qualidade, nomeando coordenadores, selecionando os projetos de
melhoria, identificando problemas;

deve formar e treinar pessoas;

as solucdes para os problemas devem ser rapidamente implementadas;

4
5

6. 0s progressos devem ser relatados;

7. o trabalho efetuado deve ser reconhecido;

8. o0s resultados devem ser comunicados;

9. os resultados conseguidos devem ser mantidos;

10. o programa anual de qualidade deve fazer parte da rotina da empresa.

Em meados da década de 1920, Walter Shewart sugeriu uma grande mudanca
na filosofia da producdo, na qual o fundamental seria que os esforcos de uma empresa fossem
dirigidos ndo no sentido de descobrir ou reparar defeitos nos produtos, e sim nos processos de
trabalho. Tal metodologia foi amplamente aplicada no periodo p6s-guerra no Japdo. Assim, 0s

japoneses passaram a desenvolver os métodos de controle de qualidade ndo somente na
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atividade manufatureira, como também no controle e aperfeicoamento de processos de gestao
da empresa (BERUICK, 1990).

Feigenbaum (1951) propds o Controle da Qualidade Total, como um modelo
de gerenciamento, a fim de integrar esforcos relacionados a gestdo da qualidade em toda a
organizagdo. Dessa forma, pressupunha que todas as fungdes pudessem concentrar-se na
satisfagdo das necessidades dos clientes de forma eficiente (BERUICK, 1990).

A partir dai, incorporou-se a esse conceito a participacdo da forca de trabalho
na administracdo de qualidade, independentemente do nivel hierarquico. Cresceu o
envolvimento e a completa mobilizagcdo de esforcos para a melhoria e o controle da qualidade
dos processos de toda a empresa, incluindo todos os niveis e todas as fun¢Ges, como um
esforgo corporativo. A forma mais avancada de trabalho foi chamada de Gestéo da Qualidade
Total, na qual o enfoque estratégico da empresa esta voltado para a implantacéo da qualidade.
As causas comumente citadas para justificar o mau desempenho de um empreendimento séo
0s custos de partida das instalacdes, custos operacionais excessivos, depreciacdo do estoque
excedente, concorréncia, enfim, qualquer coisa, menos a causa real que e pura e simples
administracao inadequada (JURAN, 1992)

A famosa trilogia de Juran estrutura-se da seguinte maneira:

a) Melhoria da Qualidade

1. Reconheca as necessidades de melhoria;

2. Transforme as oportunidades de melhoria numa tarefa de todos os trabalhadores;

3. Crie um conselho de qualidade, selecione projetos de melhoria e equipes de projetos e de
facilitadores;

Promova a formacao em qualidade;

Avalie a progressao dos projetos;

Premie as equipes vencedoras;

Faca publicidade dos seus resultados;

Reveja os sistemas de recompensa para aumentar o nivel de melhorias;

© o N o 0o &

Inclua os objetivos de melhoria nos planos de neg6cio da empresa.

b) Planejamento da qualidade
1. ldentifique os consumidores;
2. Determine as suas necessidades;

3. Crie caracteristicas de produto que satisfacam essas necessidades;
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4. Desenvolva processos capazes de satisfazer essas caracteristicas;

5. Transfira a lideranga desses processos para o nivel operacional.

c) Controle de qualidade
1. Avalie o nivel de desempenho atual;
2. Compare-0 com os objetivos fixados;

3. Tome medidas para reduzir a diferenca entre o desempenho atual e o previsto.

No Brasil, o processo de implantacdo dessas novas técnicas teve seu inicio nos
anos 1970, com o movimento dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQ). O movimento
representou a materializagdo de uma filosofia na qual a participagdo do empregado nos
assuntos diretamente relacionados ao dia a dia do seu trabalho era discutida e estudada
(CERQUEIRA NETO, 1992, p.13).

Os circulos da qualidade (CCQ) séo pequenos grupos de trabalhadores com um
tamanho variavel de trés até 30 membros que se reinem em seu horario de expediente para
identificar e solucionar os problemas relacionados ao trabalho. Técnica utilizada pelos
japoneses, entretanto inventada pelos americanos Deming e Juran ap6s a 22 Guerra Mundial.

Esse processo, no Brasil, apresentou resultados ruins, uma vez que foi
enxertado como um corpo estranho em organismos cheios de deficiéncias crdnicas, sem um
trabalho prévio que envolvesse o conhecimento tedrico sobre aspectos técnicos, gerenciais e
culturais da organizacdo (MOURA; SANTINI, 1995).

O tema gestdo da qualidade em servigos no Brasil comecou a crescer a partir
dos anos 1990, com a implementacdo de processos de Gestdo da Qualidade Total (GQT). O
Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), instituido em 1990, constituiu-se
em um esforco de mobilizacdo e articulacdo do governo com a sociedade, em torno de
questdes relacionadas como o incremento da qualidade dos bens e servi¢os produzidos no pais
e do aumento da produtividade em todo ambiente econémico nacional (BRASIL, 1990).

A iniciativa foi estruturada em projetos nas areas gerais de conscientizacdo e
motivacdo, desenvolvimento e difusdo de novos métodos de gestdo, desenvolvimento de
recursos humanos, infraestrutura tecnologica (normalizacdo técnica, metodologia cientifica e
legal e certificacdo da qualidade) e articulacdo institucional.

Ao buscar a qualidade na prestacdo de servicos em uma organizacdo, faz-se

necessaria a aplicacdo de métodos e técnicas da administracdo. Entre as quais, destacam-se 0S
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Circulos de Qualidade, o0 5S, o PDCA e o SDCA. Os dois ultimos sdo a atual ferramenta
utilizada pela PMMG, que serd mais bem explicitada no préximo tépico.

Segundo Stephen e Robbins (2000), a filiagdo ao circulo da qualidade é,
normalmente, voluntéria e estavel no decorrer do tempo. A quantidade de horas gastas em
atividades do Controle de Qualidade (CQ) pode variar de uma hora por més a algumas horas

semanais. Os Circulos de Qualidade eram implementados com tentativa de:

reduzir erros de montagens e melhorar a qualidade do produtos;

inspirar trabalho em equipe e cooperacdo mais eficaz nos grupos de trabalho cotidiano;
e promover sentido maior de envolvimento e compromisso com o trabalho;

e aumentar a motivacdo dos funcionarios;

e criar maior capacidade para tomar decisoes;

e substituir a prevencao de problemas pela solucdo de problemas;

e melhorar a comunicacgéo interna nos e entre 0s grupos de trabalhos;

e desenvolver relagdes harmoniosas entre administracéo e os trabalhadores;

e promover o desenvolvimento de lideranga entre funcionarios ndo gerenciais.

Os tdpicos discutidos podem incluir controle da qualidade, reducéo de custos,
melhorias de técnicas de producdo, planejamento da producdo e até mesmo projetos de
produtos em longo prazo.

Finalizam os autores afirmando que as atividades de um CQ tipico seguem uma
série de passos (STEPHEN; ROBBINS, 2000):

1. Os membros levantam questfes sobre o trabalho e o local de trabalho em uma discussdo
em grupo, coordenada por supervisor ou facilitador treinado;

2. Examinam suas preocupacdes e buscam desfazé-las ou integra-las em projeto especifico;

3. Realizam analises iniciais de seus projetos de circulos da qualidade utilizando varias
técnicas e ferramentas de deciséo;

4. Chegam a decisdes de consenso e decidem quais projetos abandonar e quais implantar;

5. Os representantes fazem a apresentacéo ou recomendacao para administragéo.

A administracdo analisa a recomendacao e toma uma decisao.

O método 5S foi base da implantacdo do sistema de qualidade total nas
empresas. Surgiu no Japdo, nas décadas de 1950 e 1960, apds a Segunda Guerra Mundial,
quando o pais vivia a chamada crise de competitividade. O programa tem esse nome por se

tratar de um sistema de cinco conceitos basicos e simples, porém esséncias que fazem a
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diferenca no Sistema de Qualidade. Os cinco conceitos foram introduzidos no Brasil, em

1994, pela Fundacdo Cristiano Ottoni, que sdo: senso de utilizagéo, senso de arrumagao, senso

de limpeza, senso de salde e higiene e senso de autodisciplina.

O 5S é o ponto de partida e um requisito basico para que se estabeleca o

controle da qualidade. A aplicagdo dos conceitos € essencial para a produtividade. Entretanto,

a sua implantacdo de maneira isolada ndo assegura um sistema da qualidade eficiente. Faz-se

necessario haver melhorias continuas, treinamentos e conscientizacdo do pessoal quanto a

filosofia da qualidade (ANVISA, 2005).

Andrade (1998) apresenta os fatores de qualidade e o “5S” utilizando-se do

diagrama de ISHIKAWA, sendo os fatores de qualidade os seis grandes segmentos que

facilitam uma visdo abrangente de causas da qualidade de vida ou de produto, ou seja, o

ambiente, as pessoas, 0S equipamentos, 0s materiais, 0s métodos e as medidas.

Senso de
Utilizagao

Senso de
ordenacao

Senso de
limpeza

Senso de saude

Senso de
Autodisciplina
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FIGURA 4: Fatores de Qualidade e 5S
Fonte: ANDRADE, 1998.
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3.1 Conceituacéo e definicdo de qualidade em produtos e servicos

A palavra qualidade faz parte do vocabulario de quase todas as pessoas. Ao
adquirir qualquer produto, verifica-se sua praticidade, utilidade para aquilo que se planeja,
durabilidade, gasto de energia, seguranca e assim por diante. Em geral, o conceito de
qualidade esta diretamente ligado a trés fatores: redugdo de custos; aumento de produtividade;
e satisfagcdo dos clientes (FIGURA 5). Ou seja, fazer melhor, com menos custo, entregando ao

cliente produtos que correspondam a suas expectativas ou as superem.

Redugdo de
custos

+

Aumento de .
produtividade

Conceito basico
de qualidade

+

Satisfagdo do
cliente

FIGURA 5: Conceito bésico de qualidade
Fonte: Pearson Education do Brasil (2011)

Existe, além disso, uma premissa que norteia tudo o que se tem pensado sobre
qualidade: relacionamento ético entre todos os elementos envolvidos na fabricacdo de um
produto ou na prestacdo de servicos.

Os clientes ndo buscam um servi¢co ou compram um produto sem uma razéo. A
forma como um servico é prestado é muitas vezes tdo importante quanto os resultados
produzidos para o cliente. Entretanto, os esforcos de melhoria continua devem ter um
resultado em termos de qualidade. De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), se
uma empresa de servicos pretende manter-se competitiva, a melhoria continua em
produtividade e qualidade deve fazer parte de suas estratégia e cultura corporativa.

Segundo Paladini (2009),

A qualidade envolve muitos aspectos simultaneamente, ou seja, uma multiplicidade
de itens. Essa seria a componente “especial” do conceito. Portanto, a qualidade sofre
alteragBes conceituais ao longo do tempo, isto €, trata-se de um processo evolutivo.
Essa seria a componente “temporal” do conceito (PALADINI, 2009, p. 28).
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Para conseguir controlar com éxito 0s processos, € preciso lancar mao de um
método, um caminho, com ferramentas e técnicas especificas que permita alcancar os
objetivos. Dentro da Gestdo pela Qualidade Total, esse método é o ciclo PDCA de controle de
processo.

Para Juran (1992, p.197), um processo ¢ “uma série sistematica de agdes
direcionadas para a consecucdo de uma tarefa”. O autor enfatiza que a qualidade deve ser
atingida por meio de um processo de planejamento, reconhecendo que ela ndo ocorre de
maneira fortuita, assim, a falta de qualidade acontece em decorréncia do planejamento
deficiente. Em linhas gerais, sua proposta defende a preocupacdo com trés fatores basicos,
conhecidos como a “trilogia de Juran™:

e Planejamento da qualidade: processo de preparacdo para atingir os fins institucionais;
e Controle da qualidade: visa a garantir que 0s objetivos possam ser atingidos sob condicdes
operacionais;

e Melhoria da qualidade: garante a passagem para um novo nivel de desempenho.

O ciclo PDCA foi desenvolvido por Walter A. Shewart na década 1920 (1931),
mas comecou a ser conhecido como ciclo de Deming em 1950, por ter sido difundido por ele.
E uma técnica que visa ao controle do processo, podendo ser usado de forma continua para o
gerenciamento das atividades de uma empresa.

O método objetiva controlar e conseguir resultados eficazes e confiaveis.
Padroniza as informacdes do controle de qualidade, evita erros 16gicos nas analises e torna as
informacGes mais compreensiveis. Também pode ser usado para facilitar a transicdo para o
estilo administracdo direcionada para melhoria continua. A fim de melhorar as diretrizes de
controle, é empregado o ciclo PDCA. Os operadores utilizam o PDCA para melhorias na
realizacdo atividades dos Circulos de Controle de Qualidade (CCQ). O método deve ser usado
por todas as pessoas da empresa, do presidente aos operadores.

Campos (1992) explicita que, para estabelecer controle de um processo, €
necessario analisar as quatro fases basicas do controle, quais sejam: planejar, quando serdo
estabelecidas as metas sobre itens de controle, bem como a maneira e 0 método para se atingir
as metas propostas; executar, conforme previsto no plano; verificar, com base nos dados
coletados na execucdo, fazendo a comparacdo do resultado com a meta planejada; e atuar

corretivamente, fazendo corregdes definitivas de modo que o problema ndo se repita.
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O desencadeamento do ciclo PDCA, conforme demonstrado na Figura 6

mencionado por Campos (1992), divide-se em quatro passos que sdo: planejar, executar,

verificar e agir.

O PDCA é o método utilizado no Gerenciamento da Rotina para
atingir metas
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FIGURA 6: Implementacdo do PDCA
Fonte: CAMPOS (1992, p.42).

P (do inglés plan): Trata-se da fase de planejamento. O primeiro passo nesta fase é
estabelecer a meta. Feito isso, € preciso definir os métodos, os caminhos, o “como” atingir
e a meta desejada;

D (do inglés do): Esta é a fase do cumprimento do planejamento realizado na fase anterior.
Para execucdo correta, sd0 necessarios, em primeiro lugar, a educacédo e o treinamento para
0s executores do plano. Faz parte dessa etapa também a coleta de dados ao longo da
execucdo para serem usados na fase seguinte;

C (do inglés check): Esta é a fase de verificacdo dos resultados. Aqui, sdo usados os dados
coletados durante a execucdo para contrap6-los a meta. Para saber se a meta foi atingida,
deve-se comparar os dados de antes e depois da implementacdo das acdes propostas no
plano;

A (do inglés act): Esta é a etapa de atuacdo em relacdo ao processo. Existem basicamente
duas possibilidades: caso a meta tenha sido atingida, é necessario padronizar o0 método
utilizado para garantir que o resultado seja sempre 0 mesmo, toda vez que o processo for

executado. A segunda possibilidade é que a meta proposta ndo tenha sido atingida. Nesse
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caso, é preciso atuar corretivamente em relacdo aos desvios observados: retornar a fase P

do planejamento e girar novamente o ciclo, até que a meta proposta seja alcangada.

O inicio do processo ocorre com o planejamento, momento em que se
estabelece a missdo, a visdo, 0s objetivos, 0s procedimentos e 0S processos necessarios para a
busca dos resultados, ou seja, define-se as metas e determina os métodos para alcangé-las. Em
seguida, na fase da execugdo ocorrerd a implementacdo, ou seja, a realizagcdo das atividades.
Cabe salientar que, nessa etapa, ¢ fundamental fazer um treinamento adequado para que a
execucdo esteja em conformidade com o planejado inicialmente. Em seguida, estabelece-se a
verificagdo, instante que permite monitorar os resultados, confrontando-os com o que se
pretende, ou seja, o planejado. Finalizando, o agir (a¢&o), que tem como ponto central atuar de
acordo com o avaliado e em conformidade com os relatorios, o que possibilita determinar e
confeccionar novos planos de acdo, com o fulcro de melhorar a qualidade. O que mais chama
a atencdo no ciclo PDCA é que ele ndo pressupde isolamentos entre uma etapa e outra; ao
contrério, elas constantemente se intercomunicam e se retroalimentam.

Uma ferramenta auxiliar importante a ser aplicada na implementacdo do
método PDCA ¢é o 5W 1H. Pois, para obter-se um controle eficiente, & necessario medir a
qualidade dos resultados do processo, permitindo que o processo seja gerenciado, atuando na
causa dos desvios, por meio de seis itens de controle, sendo fatores béasicos para o ciclo de
manutencdo do controle de qualidade, segundo Campos (1992):
1° WHAT - Quiais sdo os itens de controle em qualidade, custo, entrega, moral e seguranca?
Qual é a unidade de medida?
2° WHEN - Qual é a frequéncia em que devem ser medidos (diaria, semanal, mensal, anual)?
Quando atuar?
3° WHERE - Onde sdo conduzidas as a¢Ges de controle?
4° HOW - Como exercer o controle? Indique o grau de prioridade para a acdo de cada item.
5° WHY - Em que circunstancias o “controle” sera exercido?

6° WHO - Quem participara das acGes necessarias ao controle?

A Figura 7 ilustra esquematicamente o fluxograma do ciclo do PDCA para a
melhoria, segundo Campos (1999), em que fase do planejamento havera a identificacdo do
problema ou anomalia, constatando as caracteristicas evidenciadas do problema, bem como a
sua analise, com a descoberta de suas causas principais para estabelecer as contramedidas a

elas. A segunda fase tem como passo a ser seguido a execugao, que trata da atuagéo de acordo
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com o plano de acdo estabelecido. A terceira fase permite ao gerente realizar a verificagéo, ou
seja, a confirmacdo da efetividade da acdo, se as contramedidas tragadas de fato atingiram o
objetivo, atacando o problema inicialmente manifestado. Entretanto, caso ndo ocorra a
confirmacéo, retorna-se ao ponto inicial, no momento do reconhecimento das caracteristicas
do problema, para que se possa, apos andlise, determinar novas contramedidas. No caso de
serem efetivas, serd implementada a quarta fase com a padronizacdo, que significa a
eliminagdo definitiva das causas e a conclusdo, com as revisdes das atividades e o

planejamento para o trabalho futuro.

Descobertadas causas principais

¥ PROBLEMA
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A ‘ =
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Revisédo das atividades e planejamento para trabalho futuro

FIGURA 7: Gerenciamento para melhorar - Meta de melhoria
Fonte: Campos (1999, p.198).

O método de gestdo SDCA visa a manter as metas, também chamadas de metas
padrdes, sendo atingidas por meio de operac6es padronizadas (CAMPQOS, 1999). Trata-se de
um método em complemento ao PDCA. Apos estabelecer o Procedimento Operacional
Padrdo (POP), o SDCA possibilita verificar se 0 POP atingira a raiz do problema, bem como
ao longo do seu desenvolvimento constatar outras possibilidades de solucéo.

O ciclo SDCA se inicia com a fase da Padronizacdo, em que estdo

estabelecidas a meta padréo, e o Procedimento Operacional Padréo, que se objetiva atingir a
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meta desejada. A segunda etapa € a execucdo, em que é cumprido fielmente o procedimento
operacional. A terceira fase permitira a verificagdo, ou seja, a confirmacdo da efetividade do
POP. Nao sendo atingida a efetividade mencionada na fase anterior, é necessario retornar a
fase de execucdo para a constatacdo se todos os caminhos determinados no POP foram
cumpridos. No caso da efetividade ter sido atingida, dard inicio a fase final que é a Acédo
Corretiva, instante que ocorrerd a remocdo do sintoma, ou seja, a realizacdo da acédo
diretamente na causa. Como 0 método visa a manter, este serd rodado a partir da terceira fase,

como demonstrado na Figura 8.

META PADRAO
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— (2 i
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c = @ VERIFICACAO
Confirmacéo da efetividade do P.O.P.
Efetivo?
SIM
NAO
C ACAO CORRETIVA
A Remocéo do sintoma / Agdo na causa

FIGURA 8: Gerenciamento para manter meta padrédo
Fonte: Campos (1999, p.197)

A Figura 9 mostra o funcionamento conjugado do PDCA (melhorar) e do
SDCA (manter). Inicialmente, com a identificacdo dos problemas ou anomalias crénicas
prioritarias, estabelece-se as metas, rodando o PDCA conforme explicacdo constante na
Figura 6. Ao final da quarta fase do PDCA (a¢do), em que sdo adotadas as acOes adequadas,
dar-se-a continuidade ao método, aplicando-se 0 SDCA (FIGURA 4), que permitira a analise
do Procedimento Operacional Padrdo (POP), bem como a implementacdo de acdo corretiva.
Por consequéncia, aplicar-se-a a revisdo dos problemas crénicos, dando continuidade ao ciclo
(CAMPOS, 1999).
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FIGURA 9: PDCA aplicada com os objetivos de manter e melhorar
Fonte: Campos (1999, p.199)

3.2 Eficacia, eficiéncia e efetividade nos servicos

O desenvolvimento de uma equipe exige um exame minucioso da eficacia da
organizacdo e do ambiente de trabalho. Uma equipe eficaz deve estar interessada na execucao
dos trabalhos e na maneira pela qual sio executados: tanto os meios quanto os fins. E
necessario que a equipe pense estrategicamente sobre o seu futuro e o seu papel na
organizacdo, a0 mesmo tempo em que cria e mantém um clima interno positivo, de confianca
mutua entre seus integrantes. As equipes eficazes exigem integrantes eficazes, pois cada
dimensdo da mesma é fortalecida pelas ac6es de seus integrantes.

Cada vez mais, a lideranca ocorre no contexto da equipe. Muitos lideres nao
estdo preparados para entender o conceito de mudanca para o trabalho em equipe. O desafio
para a maioria dos gerentes € aprender a se tornar um lider eficaz, capaz de desenvolver
habilidades, como compartilhar informacGes, confiar nos outros, delegar autoridade e saber
como e quando intervir. Um gestor eficaz é aquele que domina o dificil ato de equilibrio de
saber quando dar autonomia a sua equipe e quando interceder; sabendo perceber quando 0s

membros precisam de mais autonomia, sem abandonar a equipe em momentos que ela precisa
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de apoio e ajuda. O lider deve monitorar o0 progresso da equipe e deixa-la resolver os seus
préprios problemas. Essa distingdo exige que os lideres mantenham comunicacéo e feedback
constantes sobre o desempenho da equipe (ROBBINS, 2001).

A multidisciplinaridade enseja maior relevancia ao respeito e ao convivio
harmdnico dos profissionais dentro do sistema. A formacgédo de pessoal especializado no Brasil
ocorre em ritmo acelerado, como se fosse uma solucdo imediata para a area de Gestdo de
Pessoas. Todavia, € preciso refletir sobre tal modalidade de atuacdo e promover politicas de
capacitacdo aos futuros funcionérios e atualizacdo daqueles que estdo no exercicio. Portanto, a
experiéncia cotidiana constitui a base sobre a qual o homem constrdi seus conhecimentos
acerca da realidade, constru¢cdo que, embora de cunho individual, € um processo
eminentemente social por se dar no interior de um conjunto de crencas, valores e significados
pertinentes ao contexto cultural no qual ocorrem as interagdes entre individuos e grupos.
Parece que a formacdo da identidade estard, entdo, relacionada as oportunidades e
disponibilidades oferecidas pelo préprio meio social ao individuo, tal como apropriadas por
ele.

Uma gestdo eficaz requer uma empresa unida por um objetivo, uma missédo ou
uma politica. Logo, a camada gerencial deve analisar as variabilidades no seu ambiente e estar
em sintonia com ele, alimentando-o de informacfes. Entretanto, a maioria de nossas
organizagdes ainda se encontra no estagio de conscientizagdo de seus gerentes e demais
propostos, na tentativa de operacionalizar novas ferramentas de gestdo. H4 bem pouco tempo,
empresas de pequeno e médio porte ndo possuiam um departamento especifico para tal fim e
ndo vislumbravam o que representa a evolucdo de Departamento de Pessoal para Gestdo de
Pessoas. Os processos como Avaliacdo de Desempenho e Premiagdes Motivacionais vém
sendo rediscutidos e aprimorados, pelo elevado grau de subjetividade intrinseca que contém.

A necessidade por si s0, em razdo da acirrada competitividade, e os Programas
da Qualidade, desenvolvidos como meios de solucdo, tém sido os responsaveis pelas
mudancas processadas no universo empresarial. O verdadeiro salto qualitativo, em termos de
Gestdo de Pessoas, sO se concretizara efetivamente, quando as estruturas e 0s mecanismos de
identificacdo e monitoramento de potencialidades humanas estiverem adequadamente
desenvolvidos e implementados.

Deve-se, pois, pensar que o papel maior do gestor é impulsionar a
transformacdo necessaria dos sistemas organizacionais modernos, visando principalmente a
integracdo das mudancas em suas diferentes dimensdes e valores, com o objetivo de fazer

desses sistemas espacos para o desenvolvimento humano e agente de crescimento
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socioecondmico, ou seja, o0 papel de consultor, que acompanha o cliente interno muito de
perto, auxilia na solucdo de problemas, elaborando diagndsticos, submetendo recomendacdes,
sugestdes, opinides e criticas.

O mundo do trabalho, segundo Chiavenato (2009), tem passado por grandes
mudancas. Com o surgimento das grandes empresas, a participacdo dos trabalhadores nas
decisdes organizacionais tem sido um dos temas mais debatidos. Para o autor, as relagdes
trabalhistas sé&o o sistema de relacionamento entre a organizagdo, 0s seus membros e 0s
sindicatos que os representam. Dessa forma, a gestdo de pessoas produz profundos impactos
nas pessoas e nas organizacoes e, sendo uma area extremamente sensivel a mentalidade que
predomina nas empresas, € dependente também de inimeros outros fatores externos.

Atualmente, o ser humano tornou-se o verdadeiro e principal diferencial
competitivo. O sucesso das empresas e 0 desafio basico colocado as suas areas de Gestdo de
Pessoas compreendem a dimensdo do significado ‘ser humano’ e a atuagdo na direcdo do seu
pleno desenvolvimento e satisfagdo. Para atender a tal desafio, a area devera focalizar a
qualidade de vida no trabalho, resultante da combinacdo de diversas dimensdes basicas da
tarefa. Outras ndo dependentes diretamente da tarefa sdo capazes de produzir motivacao e
satisfacdo em diferentes niveis: o treinamento; a capacidade de produzir, reter e multiplicar
conhecimentos; a transformacao de chefias em promotores da inteligéncia e da criatividade de
pessoas; 0 conhecimento profundamente do negdcio; e a orientacdo de seus objetivos para 0s
resultados finais da empresa (KOTLER, 2000).

Hoje, existem varios grupos de trabalhos, geralmente, divididos por area /
departamentos especificos. Essas equipes normalmente sdo formadas pela unido de
profissionais de determinadas caracteristicas técnicas, como no Departamento de Engenharia
que, na sua grande parte, € constituido por engenheiros. Entretanto, as equipes, também,
podem ser compostas para atuarem em projetos contemplando profissionais de diversas areas.

Em muitas empresas, ha um zelo na hora de selecionar profissionais para seu
quadro de pessoal; porém, sdo raros 0s casos em que se prevé o trabalho em equipe, buscando
o perfil adequado para composicao de cada grupo. De uma forma geral, as equipes apenas séo
formadas sem o estudo da sua estrutura e do perfil das pessoas que vao trabalhar juntas. Por
iSs0, muitos projetos sdo abortados ou demandam mais tempo e recursos que O nNecessario.
Portanto, é necessario questionar o quanto a formacdo das equipes é compreendida pelas
empresas, uma vez que, conforme citado, o sucesso das empresas esta centrado no potencial

de seus profissionais e suas atuagdes em equipes (BARBOSA; PEREZ, 1999).
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A responsabilidade de um gestor é fazer com que o projeto sob sua
responsabilidade cumpra o proposito pelo qual ele foi construido. Segundo Orlickas (2010, p.
127), a fungdo priméria de um gerente é o alcance de resultados desejados e planejados em
seu processo ou negdcio, aliado a misséo de seu projeto, negécio ou departamento. Algumas
competéncias gerenciais podem ser apreendidas no dia a dia da organizacdo, mas ha também
muitas outras que constantemente precisam ser aprimoradas de acordo com a importancia do
papel do gestor no processo decisorio organizacional.

Para Marras (2000), o desempenho de uma pessoa estd ligado aos
conhecimentos, habilidades e atitudes que a mesma possui, 0s quais contribuem para a
geracdo de valor para a organizacdo, fazendo com que o desempenho individual, reflita no
desempenho da organizacdo como um todo. Entretanto, os gestores devem saber como extrair
o melhor das pessoas e como coloca-las estrategicamente na posicdo certa, onde néo
desanimem com o trabalho rotineiro. Os gestores devem propiciar 0 cenario em que 0S
talentos produzam o maximo conhecimento e a maxima inovagdo, gerando o maximo de
impacto (CHOWDHURY, 2003, p.87).

Para Milkovich e Boudreau (2000, p. 339), somente o treinamento é um
processo sistematico de aquisicdo de conceitos, habilidades, regras e atitudes que busca o
alinhamento entre objetivos individuais do empregado e objetivos organizacionais. Os autores
caracterizam o desenvolvimento como um processo sistematizado, de longo prazo, com o
objetivo de aperfeicoar capacidades e motivacdes dos empregados para torna-los futuros
membros valiosos da organizacao.

Segundo Bastos (2009, p.45), enquanto o funcionario adquire mais autonomia
na construcdo da propria carreira e aumenta suas possibilidades de desenvolvimento, o
empregador cria uma estrutura de remuneracdo que favorece aquele empregado que se
desempenha bem, logo tem mais garantias que antes. Ja o profissional de Gestdo de Pessoas
aproxima-se cada vez mais dos funcionarios e dos lideres das unidades de negdcio que
compdem a organizacao.

Um dos indicadores de desempenho empresarial, talvez 0 mais importante no
atual contexto de mercado, é a sua capacidade de atrair, desenvolver e reter pessoas
talentosas. As avalia¢fes possibilitam que a empresa se torne competitiva e sustentavel. Elas
oferecem elementos para tomadas de decisbes a respeito da capacidade de renovacdo,
valorizacdo e remuneracdo dos intangiveis. Portanto, entender importancia dos intangiveis
constitui um fator critico para o sucesso empresarial. Essa compreensdao permite a empresa

verificar seus pontos fortes e trabalhar seus pontos fracos.
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As empresas modernas procuram fazer com que as pessoas talentosas a
contribuam com o maximo possivel de seus esforcos em beneficio da organizacdo, tentando
leva-las a produzir melhores resultados. Ter uma equipe motivada ndo é uma tarefa das mais
faceis, ndo ha uma formula méagica para motivar. Por isso, é necessario combinar uma série de
atitudes essenciais ao comportamento humano e que podem trazer motivacdo aos
trabalhadores e estimulé-los a contribuir com a qualidade para os melhores resultados das suas
empresas.

Diante do grande avango tecnoldgico, da globalizacdo, do forte impacto da
mudanca e aa intensa busca pela qualidade, surge convincente constatagdo na maioria das
empresas de que, para sobreviverem, devem adaptar-se as mudangas, e que 0 grande
diferencial competitivo é decorrente das pessoas que nela trabalham.

Educacdo, ciéncia e tecnologia podem ser entendidas, entdo, como atividades
sociais que se valem do trabalho, enguanto atividade de sobrevivéncia e acumulagdo de
aprendizagem, para produzir e reproduzir o conhecimento sobre a vida humana em suas mais
diversas manifesta¢Oes sociais, econdmicas, culturais e politicas.

Spink (1994, p. 107) aponta que 0s executivos das organizagcdes empresariais e

a propria area de Pessoas:

[...] ndo sdo meros espectadores deste processo; estdo, ao contrario, imersos nele” e
assistem “a troca de discursos sobre a pessoa de confianga que veste a camisa. [...]
Até que ponto a busca de introduzir préticas gerenciais de crescimento e integragao
junto com uma imagem da organizagdo como cultura que estimula e que respeita o
desenvolvimento, € meramente bom para as pessoas € para 0 negécio, ou ndo é
também uma consequéncia de uma determinada nogéo de Estado?

O autor ainda adverte que:

[...] ao ser encantado por um discurso que se apresenta como atualizado e pertinente
a relacdo da pessoa na organizagdo, sem prestar atencdo as condi¢Bes especificas de
sua origem e de seu destino, corre-se o risco ndo de aceitar um texto errado [...] mas
de assumir uma construcéo de natureza repressiva cuja abertura superficial esconde
aquilo que ndo esta sendo aberto de fato: a cidadania na sociedade e o papel das
organizaces industriais e empresariais neste processo (SPINK, 1994, p.111).
Segundo Davenport e Prusak (1998), codificar o saber é fundamental para
incrementar seu valor dentro da organizacgdo, pois da permanéncia para 0 conhecimento que,
de outra forma, existiria apenas na mente das pessoas. Com o auxilio de tecnologias
modernas, € possivel representar conhecimentos em formatos compartilhados, armazenados,

combinados e manipulados numa variedade de maneiras. O desafio seria codificar o
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conhecimento e, ainda assim, manter intactos seus atributos distintivos, implementando uma
estrutura de codificagdo que seja tdo veloz e flexivel quanto o proprio conhecimento.

Autores como Hitt, Ireland e Hoskisson (2005, p. 390) entendem a cultura
organizacional como um conjunto complexo de ideologias, simbolos e valores-chave
compartilhados por toda a empresa e que influenciam a maneira como o negdcio é
administrado. As evidéncias sugerem que uma empresa pode desenvolver competéncias
essenciais em termos tanto das suas habilidades quanto da forma como essas aptidées sao
alavancadas por estratégias, de modo a produzirem os resultados desejados. Em outras
palavras, visto que a cultura organizacional influencia a forma como a empresa conduz seu
negdcio, ajudando também a regular e controlar o comportamento dos funcionérios, ela pode
ser, entdo, uma fonte de vantagem competitiva. Dessa forma, moldar o contexto no qual a
empresa formula e implementa suas estratégias — isto é, a cultura organizacional — apresenta-
se como a tarefa principal dos lideres estratégicos.

Ulrich (1999) e Ulrich; Zenger;e Smallwood (2000) relatam que a qualidade de
uma empresa ndo estd em sua estrutura, mas sim no conjunto de talentos que a compdem.
Uma organizacdo tem habilidades que a ajudam a atuar e a vencer, e elas devem estar
relacionadas, antes de tudo, com a estratégia organizacional. SO depois desse passo, s@o
definidas as caracteristicas necessarias para cumprir seu objetivo, sendo que existem quatro
tipos de habilidades: as que envolvem funcionarios, clientes, acionistas e a organizacdo. As
habilidades que dizem respeito a organizacéo sdo a esséncia das habilidades que contam para
o futuro. E os lideres voltados para resultados se concentram em promover as habilidades
organizacionais: lideranca, cultura empresarial partilhada, capacidade de atuar sem fronteiras
organizacionais, aprendizado e disseminacdo de conhecimento, maior responsabilidade para
entregar o que prometem e maior velocidade.

Segundo Sant’anna, Moraes e Kilimnik (2005), as organiza¢6es demandam um
amplo leque de competéncias; porém, em grau mais elevado com que se observa uma
modernidade de suas politicas e praticas de gestdo. Assim, ja se constatam movimentos na
direcdo de maior fomento ao estabelecimento de climas organizacionais que estimulem
importantes aspectos da modernidade como o trabalho em equipe e a iniciativa de acdo e
decisdo. Fica, nesse sentido, a expectativa de que, desses movimentos, resulte massa critica
indispensavel a um salto qualitativo na dire¢cdo de uma efetiva modernidade organizacional,
capaz de propiciar, para um numero maior de trabalhadores, ambientes de trabalho mais

satisfatorios.
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Por outro lado, a introdugdo de tecnologias fisicas no processo de producao
exige modificagdes na tecnologia de gestdo com a intengdo de promover maior integracéo
entre gestores e trabalhadores (LIMA et al., 2004), compreendendo um conjunto de técnicas,
instrumentos ou estratégias utilizadas para controlar o processo produtivo, procurando
otimizar os recursos nele empregados. A aplicacdo dessa tecnologia cresceu rapidamente no
setor industrial, buscando o aumento da produtividade de fatores como capital, trabalho e
recursos materiais, assim como procurando consolidar a competitividade das industrias
nacionais.

A seguir, a quarta se¢do detalha a qualidade no que tange os servi¢os publicos.
O capitulo levanta consideracfes sobre a nova gestdo publica, além da avaliacdo da qualidade
em servigos publicos, do acordo de resultados na PMMG e da gestdo de qualidade na PMMG.
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4 QUALIDADE DOS SERVIGCOS PUBLICOS

4.1 Consideracdes sobre a nova gestao publica

Vérios fatores geraram mudancas nas instituicdes publicas brasileiras, entre
eles: os processos de globalizacdo, a democratizagdo no inicio da década de 1980 e a
expansdo dos direitos sociais propiciada pela Constituicdo de 1988. O conceito de inovacéao
aplicado a gestdo publica é relativamente recente, motivo pelo qual se encontra sujeito a
diferentes compreensdes em relacéo a sua natureza e abrangéncia (FERRAREZI; AMORIM,
2007).

A transicdo democratica, que iniciou em 1977 e terminou no inicio de 1985, foi
0 resultado de um novo pacto politico informal, o pacto popular-democréatico de 1977 — uma
coalizdo politica popular, porque volta a contar com os trabalhadores, mas que apresenta
como grande novidade o fato de a burguesia aliar-se a eles e, mais diretamente, aos amplos
setores da classe profissional, inclusive da burocracia publica, ndo diretamente
comprometidos com o regime militar. A coalizdo politica correspondia, no plano do Estado,
ao ciclo democracia e justica social, iniciado na sociedade como uma reacdo ao golpe militar
de 1964, da mesma forma que o pacto popular-nacional e a estratégia nacional de
desenvolvimento originado a partir do golpe, bem como a estratégia nacional-
desenvolvimentista, corresponderam, a partir de 1930, ao ciclo nacdo e desenvolvimento, que
surgira a partir do inicio do século XX (FERRAREZI; AMORIM, 2007).

Em grande parte, essas reformas colocavam em causa a propria viabilidade da
administracdao publica como condutora de eficiéncia ou de eficacia na gestdo de servicos e na
acdo redistributiva. Os novos modelos procuram transformar e introduzir na gestdo publica o
estilo privado. Aléem de ampliarem a importacdo de técnicas tipicas da area privada, propdem
sempre com grande énfase eliminacdo, privatizacdo e terceirizacdo de servicos (MOTTA,
2007).

Segundo Milani (2008, p. 553),

Se houver desconfianca em relacdo aos atos dos representantes politicos e sendo a
burocracia ineficiente e pouco transparente aos cidaddos, o que fazer para nédo
comprometer as instituicbes politicas democréaticas e assegurar a efetividade da
gestdo publica? Desde meados dos anos 1980, as respostas ao dilema “necessidade
de politicas publicas efetivas versus garantia de controles democraticos” tém sido
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maltiplas, dependendo sempre de contextos histéricos distintos, visto que a evolugdo
das burocracias nacionais conheceu varia¢des importantes.

Assim, os modelos estabelecidos para enfrentar tais dilemas procuram abranger
estratégias de descentralizacdo, adocdo de mecanismos de responsabilizacdo dos gestores,
gestdo publica por resultados, incremento do controle social, além de mecanismos de
participacdo social que visam a chamar cidaddos e organizacGes civicas para agirem como
atores politicos da gestdo publica.

O gestor publico é o responsavel pelo planejamento, organizacdo, lideranca e
controle de uma organizacdo publica. Reconhecendo que o gestor publico trabalha em
organizacdes formais e hierarquizadas, ele pode ser classificado pelo nivel que ocupa na
organizacdo, ou seja, gerente de primeira linha (primeiro nivel), gerente médio ou
administrador de topo. O gerente de primeiro nivel é aquele gestor responsavel apenas pelo
trabalho de empregados operacionais, ndo supervisionando outros administradores. O gerente
médio €& responsavel por outros gerentes e, algumas vezes, por alguns empregados
operacionais. Por fim, o administrador de topo é o responsavel pela administracdo global da
organizacdo, estabelece politicas operacionais e conduz a interagdo da organizacdo com o seu
ambiente (STONER; FREEMAN, 1996, p.11).

Segundo Ckagnazaroff (2002), no modelo de administracdo publica tradicional,
baseado no modelo weberiano de burocracia, o empregado publico é considerado como um
burocrata. Por tras do contrato de emprego esta uma filosofia de gestdo pablica que valoriza a
dedicacgéo ao interesse publico. Embora muitas vezes o salério seja baixo, e, em alguns casos,
seja proibido entrar em greve, o empregado publico tem estabilidade. Existem regras claras
para a promocao baseada principalmente na senioridade. O aparato legal, por meio de critérios
objetivos, € a principal fonte definidora das tarefas do burocrata.

Em termos organizacionais, a administracdo publica é hierarquizada. O poder
se centraliza no topo da organizacdo, onde se detém a responsabilidade do processo. A
administracdo publica também se caracteriza pelo alto grau de divisdo do trabalho, o que
acaba inibindo a atividade de varios empregados publicos a funcdes especificas.

A definicdo de empregado publico é orientada pelas nocdes de
responsabilidade e dever. O exercicio da autoridade se da conforme um conjunto de regras
fixas. O foco é direcionado na acdo administrativa, no processo decisério formal e na
implementacao de acordos com procedimentos ja estabelecidos.

O conceito de politicas sociais e suas relagdes com o conceito de cidadania é

considerado por Fleury (2003) como o requisito fundamental da democracia. De modo critico,
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a autora faz interessante analise do contexto de producdo globalizada e de ajuste estrutural, o
que torna “necessario analisar as tendéncias mais recentes das reformas sociais em relagcdo ao
dilema da compatibilidade entre eficiéncia e equidade” (FLEURY, 2003, p. 92). Entretanto,
somente a atuacdo positiva dos governantes, como reconhece a estudiosa, fara aumentar as
capacidades e os recursos dos setores marginalizados para o jogo politico, pelo menos para
que tenham condigdes menos desvantajosas.

De acordo com Caetano (2007, p. 203), os estudos de gestédo se ampliam sob as
perspectivas da Historia, da Sociologia, da Administracdo e da Economia, levando-se em
conta as adversidades impostas pelo tempo e espaco em que séo analisadas, mas poucas vezes
fazem uma aproximagéo das pessoas envolvidas. A autora afirma que ndo existem estudos sob
0 ponto de vista do gestor, que ndo é questionado sobre o que falta, quais as capacitacdes de
que precisa ou como se preparara para alcancar seus objetivos. Desse profissional se espera
execucdo, planejamento e coordenacdo de equipe, entretanto, muitos se limitam somente a
execucdo, tornando-se meros “conferidores” do trabalho da equipe, como nos primordios da
administracao.

As alternancias de governo e a reforma do Estado devem ser levadas em conta
como intervenientes para o entendimento do status quo em que se encontra 0 gerenciamento
no Brasil. A gestdo do trabalho no contexto da reforma do Estado provocou reajustes, que
influenciaram nas relacdes de trabalho entre dirigentes e servidores publicos.

Nas ultimas décadas, como consequéncia principalmente dos avangos
tecnoldgicos e da abertura comercial, as organizacdes foram se tornando mais complexas e
mais competitivas, passando a projetar o planejamento estratégico visando a buscar melhores
tomadas de decisbes (ANSOFF; MC DONNEL, 1993, p. 32).

Dentro da atual conjuntura, o ambiente organizacional das instituicGes de
governo tem sido fortemente marcado pela necessidade de buscar e aplicar novas técnicas e
ferramentas de gestdo, focando as acBes em resultados orientados para o cidaddo. Nesse
contexto, é preciso que a administracdo publica brasileira meca seu desempenho de maneira
sistematica e estruturada.

O modelo de administracdo publica orientada para resultados e o processo de
avaliacdo constante do desempenho da gestdo vém demandando, cada vez mais, a adoc¢do de
mecanismos de mensuracdo por objetivos, metas e resultados, tanto em relacdo ao planejado e
ao resultado, como no tocante aos recursos financeiros, materiais e humanos empregados e
beneficios gerados a sociedade. Aliado a esses fatores, leva-se em consideracdo a abordagem

dada por parte dos 6rgdos de controle junto & administracdo puablica quanto a adocéo de
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modelos consistentes de gestdo, indicadores que demonstrem os resultados obtidos, nos quais
0 planejamento é fator critico de sucesso para uma boa gestéo.

Os poderes administrativos nascem com a administracdo e se apresentam
diversificados segundo as exigéncias do servico publico, o interesse da coletividade e os
objetivos a que se dirigem (MEIRELLES, 2001, p. 90).

A abordagem organizacional, de acordo com North (1992, p.11), diz que as
organizacfes sdo grupos de individuos dedicados a alguma atividade executada com
determinado fim e que o contexto institucional impde restricbes ao funcionamento das
organizagdes, determinando os tipos de organizacfes que serdo criadas.

Segundo Chiavenato (2000) uma organizacdo € racional se 0s meios mais
eficientes sdo escolhidos para alcancar os objetivos desejados. Nesse sentido, uma
organizacdo foca-se na aprendizagem quando incentiva e encoraja a aprendizagem de seus
membros.

A lei estabelece uma série de regras especificas para a adequada gestdo da
administracdo publica, sobre o0s quais muitos prefeitos, governadores e demais

administradores ignoraram ao longo dos anos. Harada (2005, p. 230) reflete que:

[...] quando a administracdo publica é orientada por um projeto politico sério e
consequente, 0s gestores assumem a tarefa de coordenar as iniciativas dirigidas para
compatibilizar a aplicagdo das receitas com as necessidades e demandas prioritarias
da sociedade, estabelecendo metas derivadas do interesse publico.

De acordo com Bresser-Pereira (2007), nas sociedades modernas, a medida que
a classe profissional, servidores publicos, administradores de empresas estatais, consultores da
administracdo publica e politicos profissionais, avanca, o0 processo de profissionalizacao
ocorre tanto com os burocratas publicos ndo eleitos, quanto com os eleitos. Estes estdo para 0s
empresarios, assim como 0s ndo eleitos estdo para os administradores privados. Os eleitos
dispdem de mais recursos politicos e estdo mais dispostos a arriscar ou a aceitar uma relativa
inseguranca, pois, fazem parte de uma mesma classe profissional que tem, no conhecimento,
seu ativo mais importante e, na eficiéncia ou na racionalidade, sua justificativa maior.

Na area da gestdo, gracas a concursos anuais para todas as carreiras do ciclo de
gestdo e especialmente para a dos gestores publicos, o Estado brasileiro conta hoje, na esfera
federal, com uma burocracia muito melhor, mais preparada e eficiente do que geralmente se
imagina. Tanto na esfera estadual, como na municipal, estdo também se multiplicando as

carreiras de gestores publicos.
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A capacitacdo dos servidores publicos é desenvolvida no governo federal, nos
governos estaduais e municipais, por entes que vdo de escolas de governo, com regime
juridico, infraestrutura e orcamentos proprios, até unidades de recursos humanos
subordinados as secretarias de administracdo e planejamento de governos estaduais ou
municipais.

De acordo com Amaral (2006), a gestdo por competéncias exige atencao
prioritaria em relacdo aos aspectos qualitativos do investimento em pessoas e deve ser
utilizada para a selecdo de pessoas, o planejamento de carreiras, a gestdo de desempenho e o
desenvolvimento pessoal. Com isso, traz um novo papel para o desenvolvimento de
profissionais (gestdo do desenvolvimento), o incremento de competéncias “na” organizacao e
“sobre” a organizacao.

Apesar de as instituicdes publicas possuirem designios distintos das
organizagOes privadas — para o setor publico, a eficiéncia estd associada ao atendimento das
demandas da sociedade e, para o privado, esta vinculada a aspectos ligados a lucratividade
dos empreendimentos —, atualmente, as estratégias e as tecnologias utilizadas para a
consecucao de seus objetivos tendem a ser semelhantes (COELHO, 2004).

A gestdo de pessoas passa pelo conhecimento desse intricado contexto, em que
0 debate ndo foi incorporado ao cotidiano das instituicbes, sobretudo nas organizacdes
publicas. Estas, cada vez mais premidas por melhoria dos servigcos prestados, vém sendo
conduzidas a praticas originarias do meio empresarial — enxugamento, qualidade, trabalho em
equipe, cliente/cidaddo, entre outros —, sem, entretanto, abdicar de praticas tradicionais, ditas
burocréticas, que conferem impessoalidade aos atos praticados.

Para Ferreira e Mendes (2003), no caso especifico dos servidores publicos,
cabe aludir a questdo referente ao impacto da reforma iniciada em 1995 que, a par da
necessidade de modernizacdo do Estado, trouxe para o setor publico o chamado modelo
gerencial de administracdo, como instrumento necessario ao conjunto de medidas que
visavam a retomada do crescimento econdmico e a evitar o conflito entre o discurso de
dirigentes e da midia em geral sobre a ineficiéncia e incapacidade de geracdo de resultados
pela administracdo pablica. A finalidade das estratégias empresariais €, segundo Oliveira
(1991, p.26), estabelecer quais serdo 0s caminhos, 0s cursos e 0s programas de acdo a serem

seguidos para alcancar os objetivos estabelecidos pela empresa.
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4.2 Avaliacdo da qualidade em servigos publicos

A avaliacdo de desempenho no servico publico é um processo que vem se
desenvolvendo em todo o mundo, com base na reforma do setor (KETTL, 1998). As novas
tendéncias da gestdo publica mostram a possibilidade de avaliar o aparelho estatal, a fim de
determinar a eficiéncia das agéncias publicas, por meio dos resultados, além de verificar o
investimento para alcancar a eficiéncia aferida.

Supde-se que novos paradigmas de relacionamento entre trabalho e trabalhador
sejam estabelecidos na consecucgdo do planejamento estratégico da empresa, uma nova relacdo
de comprometimento e envolvimento devera ser construida de ambas as partes, organizacdes
e funcionarios. Até porque o planejamento estratégico implica justamente o alinhamento da
cultura e procedimentos organizacionais.

Segundo Kettl (1998), a avaliacdo de desempenho das agéncias publicas pode
ser realizada em dois planos: a avaliacdo da producdo, no sentido de acompanhar o
comportamento dos gestores e administradores publicos; e a avaliacdo de resultados, na qual
sdo verificadas e elaboradas as politicas publicas. O mesmo autor aponta 0s passos para a
avaliacdo de desempenho no setor publico, bem como os niveis a serem analisados. Para a
avaliacdo de desempenho, o 6rgdo pablico deve, primeiramente, definir sua missdo (KETTL,
1998, p.87); em seguida, o 6rgdo deve estabelecer metas e objetivos e, por ultimo, aferir a
producdo e os resultados. Para Kettl (1998, p.92), os niveis a serem avaliados sdao: “a
[organizacdo], o programa, o grupo de trabalho e o individuo”.

O sucesso e fracasso na gestdo de uma organizacdo dependem da forma de
administrar estrategicamente uma empresa, as escolhas que, em muitos casos, determinam e,
portanto, influenciam direta e indiretamente sua qualidade. Assim, é fundamental a ado¢éo de
estratégias para gerir pessoas comprometidas e envolvidas com o objetivo organizacional, ndo
como meros expectadores, mas como parte integrante dessa grande engrenagem que,
acompanhando a evolucdo das teorias administrativas, reconhece a importancia dos
funcionarios em seu contexto atual.

Thompson e Strickland 111 (2004, p. 35) afirmam que o planejamento consiste
em coleta de informagBes necessarias aos executores de estratégia, no intuito de elaborar
andlises de situacdes circundantes, estabelecendo e administrando uma revisdo da estratégia
anual. Com essa analise, os gestores podem refletir e aprimorar seus planos estratégicos,
coordenando a revisdo e aprovagdo dos planos estratégicos desenvolvidos para as varias

partes da empresa.
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A organizacdo deve promover a necessaria capacitacdo do seu pessoal,
permitindo que, com o conhecimento, o empregado passe a desempenhar melhor o seu papel.
Desse modo, a empresa deve complementar a formacdo béasica, moldando o perfil do seu
profissional (MORRIS; HAIGH, 1997 apud ARAUJO, 2007, p. 339).

No Brasil, esse planejamento na administragdo publica comegou a partir dos
anos 1950, por meio dos estudos feitos pela Comissdo Econ6mica para a América Latina e o
Caribe (Cepal), sediada em Santiago, no Chile. Os pensamentos foram se dilatando em
virtude dos diversos tipos de planejamentos, como: de politicas publicas, do desenvolvimento,
corporativo, tradicional e estratégico situacional. Enfim, foram varios até o surgimento do
planejamento no qual as organizacGes, principalmente as publicas, estdo se adequando e
implantando um estudo consciente dos pressupostos tedricos nos quais se apoiam
(CREMONESE, 2006).

Segundo Cremonese (2006), as reformas dos Estados Nacionais da América
Latina, em consequéncia das politicas do Consenso de Washington, implicaram na adocédo de
programas de ajustes estruturais, como as Reformas Administrativa e Previdenciaria, que
exigiram um rigoroso esfor¢co de equilibrio fiscal (austeridade fiscal ao méaximo), as
privatizacOes, a redefinicdo do papel do Estado na economia. Porém, ao contrario do que os
defensores de tais politicas alardeavam, as reformas causaram recessdo econémica, ingresso
do capital externo, desemprego, aumento do trabalho informal, conflitos sociais, crise de
modelos politicos tradicionais, flexibilizacdo dos direitos trabalhistas, precariedade e o
mesmo desmonte dos sistemas de seguridade social, de saude e de educacao.

No Brasil, as politicas de reestruturacdo do Estado comecaram a partir de
meados dos anos 1990. A principal dela foi a chamada Reforma Administrativa, também
conhecida como Reforma Bresser Pereira (entdo Ministro da Ciéncia e Tecnologia e da
Administracdo), e a Reforma do Estado (promovida no governo do presidente Fernando
Henrique Cardoso) (CREMONESE, 2011).

Thompson Jr., Arthur e Strickland I11 (2000, p.1) afirmam que a estratégia de
uma organizacdo ‘“‘consiste do conjunto de mudancas competitivas e abordagens comerciais
que gerentes executam para atingir o melhor desempenho”. Segundo 0s autores, € nessa fase
que hd pelo menos alguns rumos a serem seguidos. Sugerem Thompson Jr., Arthur e
Strickland 111 (2000, p. 355):

Realocagdo de recursos, conforme necessdrio, para ajustar as necessidades
orcamentarias e de pessoal da nova estratégia. Estabelecimento de politicas de apoio
a estratégia. Instituicdo de melhores préaticas e mecanismos para a melhoria continua.
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Instalacdo de sistemas de apoio que fornegam condicBes para que o pessoal da
empresa execute seu papel estratégico proficientemente todos os dias.

Emprego de praticas motivacionais e métodos de compensagao por incentivos que
aumentem o comprometimento, na organizacdo como um todo, para a boa execucao
da estratégia.

O modelo de gestédo €, em sintese, um grande modelo de controle, pois nele sdo
definidas as diretrizes de como 0s gestores vdo ser avaliados e o principio de como a empresa
serd administrada. Assim, o modelo de gestdo deve esclarecer a maneira como se pretende
delinear a gestdo. Contudo, espera-se, por meio desse modelo, oferecer os parametros
necessarios a orientacdo da atuacdo dos gestores, tais como: grau de sua autonomia; critérios
de avaliacdo de desempenhos; papéis e posturas gerenciais, etc.

Thompson Jr., Arthur e Strickland 111 (2000) afirmam que o planejamento
representa um valioso instrumento administrativo, no qual se procura estabelecer uma
situacdo futura desejada e os possiveis meios para alcanca-la. Pode ser comparado a uma
espécie de ponte que liga os estagios “onde estamos” e “onde pretendemos estar” numa
perspectiva temporal futura de médio ou longo prazo. Configura-se como um dos
instrumentos mais relevantes a organizacgéo, por servir de base para analisar o comportamento
futuro da organizacdo. Desse mono, € um plano unificado, abrangente e integrado, cujo fim é
garantir que os objetivos basicos da organizacdo sejam alcancados.

Para 0s autores, 0s orcamentos devem expressar quantitativamente os planos de
acdo, 0s objetivos e as metas que a empresa pretende atingir em determinado periodo. Esses
planos ndo sd@o meros exercicios de projecdes de numeros para tentar visualizar provaveis
resultados econdmicos e financeiros, ou seja, tanto os planos como 0s or¢camentos devem
espelhar fielmente as expectativas desejaveis em termos de eficacia empresarial
(THOMPSON JR.; ARTHUR; STRICKLAND lI1l1, 2000).

Segundo Thompson Jr., Arthur e Strickland 111 (2000), € necessario considerar
a forca cultural existente dentro de uma organizacdo para executar qualguer mudanga, caso
contrario ndo tera efeito duradouro. Ou seja, se a organizacdo, efetivamente, estiver
interessada em implantar um planejamento estratégico, devera estar ciente que também
definira uma nova cultura organizacional e tera que lidar com as consequéncias de tal decisao.

Possivelmente, somente a posteriori € que a alta direcdo da empresa vai dar-se
conta dos estragos causados por uma mudanca baseada em imposicdes e até mesmo em
“modismos”. A priori, todos os escalfes de gestores das organizagdes querem implantar as
mudancas e visualizam sempre resultados imediatos nesse sentido. Todavia, mudar uma

cultura que levou anos para ser solidificada, ndo acontece com o “estalar dos dedos”. Devera
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ser acompanhada e monitorada de forma intermitente, para que alguns rumos sejam acertados,
até concluirem-se as mudancas e, inclusive, sejam estabilizadas e incorporadas pela
organizagdo como um todo (THOMPSON JR.; ARTHUR; STRICKLAND Il1, 2000).

Conforme Fleury (1996, p. 40), “outro ponto significativo seria relativo aos
resultados esperados, tanto em termos de novos comportamentos, atitudes, etc., como em
termos de tempo para obtengdo desses resultados”. Sobre essa condigdo, Kwasnicka (2003, p.
150) afirma que: “[...] mudanga: adaptabilidade ao surgimento de forgas que vém de fora ou
de alguma parte da organizagdo”. Sabe-se de antemdo que qualquer adaptabilidade a uma
nova realidade nédo € tarefa facil para ninguém. Contudo, as transformacdes que se impde a
cada momento na implantacdo do planejamento estratégico fazem com que o enfrentamento
seja necessario.

No momento em que os administradores pensam em fazer mudancas nas
organizagdes, deveriam projetar meios para valorizar o trabalho e lhe conferir sentido.
Segundo Lima (2007), a gestéo estratégica, ndo basta a realizacdo de a¢Ges, nem a avaliacéo
delas em termos de eficiéncia e eficacia no resultado imediato. Por exemplo, uma escola ¢
construida, mas impde saber se os resultados das acOes alteraram a situacdo-problema que
propuseram resolver. No setor publico, é caracteristica da gestdo estratégica o gerenciamento
dos indices de ganho social, como emprego, seguranca, educacao, saude, etc.

Em muitos casos, sdo comuns a realizacdo de a¢des corretas, mas sem o vigor
necessario para resolver ou amenizar problemas. Tal situacdo reflete a baixa capacidade
estratégica, apesar da competéncia de acertar. Eficiéncia ndo é uma questdo de recurso pelo
recurso, mas de qualidade do gasto. Fazer com que um processo utilize 0s recursos de que
necessita da melhor forma possivel, para gerar o resultado almejado, ai sim, pelo menor custo
possivel (LIMA, 2007).

Pages et al. (1993) denomina processos de mediacdo aqueles cujo objetivo é
garantir a conformidade dos individuos aos principios e regras da empresa, fazendo-o0s
ligarem-se cada vez mais a ela, desenvolvendo mecanismos que reforcem essa relacdo e
ocultem os reais objetivos voltados para resultados e dominacéo.

Os objetivos da administragdo publica gerencial sdao: “Melhorar as decisdes
estratégicas do governo e da burocracia; garantir a propriedade e o contrato, promovendo um
bom funcionamento dos mercados; garantir a autonomia e capacitacdo gerencial do
administrador publico; assegurar a democracia atraves da prestacdo de servicos publicos

orientados para o cidad&do-cliente e controlados pela sociedade” (DE PAULA, 2005, p.130).
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Para atingi-los, prossegue De Paula (2005), o modelo de gestdo proposto
deveria comportar uma administracdo mais profissional, autonoma e descentralizada,
organizada em carreiras, orientada por indicadores de desempenho transparentes e pelo uso
criterioso dos recursos, utilizando préaticas de gestdo oriundas da iniciativa privada.

A autora destaca, ainda, programas desenvolvidos e implantados pelo MARE
(Ministério da Administracdo e Reforma do Estado), para colocar em curso a nova politica: o
Programa de Qualidade e Participacdo na Administracdo PUblica, considerado o instrumento
da mudanca cultural necessaria para implantacio do novo modelo de gestdo, com a
valorizacdo da participacdo e da iniciativa do servidor, baseado nos principios da satisfagao
do cliente, constancia de propdsitos, melhoria continua, gestdo participativa e valorizacdo dos
servidores; e o Programa de Reestruturacdo e Qualidade dos Ministérios, com a meta de
identificar competéncias e objetivos e propor um novo arranjo institucional.

A reforma, no que se refere a politica de recursos humanos, foi marcada por
uma grande concentracdo nas questdes referentes a extingdo de funcdes, a reducdo de gastos,

aos cortes de pessoal, as mudancas no regime de contratacéo e a gestao do funcionalismo.

4.3 Acordo de Resultados na Policia Militar de Minas Gerais

Uma das mudancas emergidas no contexto do Estado foi a reestruturacdo do
modelo de administracdo burocratica para 0 modelo de administracdo gerencial. Esse Ultimo
vem alcancando as organizacdes publicas das democracias ocidentais em geral. Os érgaos
policiais, incluidos nesse rol de transformacdes, passaram a ser impactados pela necessidade
de aprimorar a eficacia (conseguirem alcancar resultados planejados), eficiéncia (escolherem
os melhores meios e produzirem um produto ou servico adequado a sociedade) e efetividade
de suas acOes (satisfazerem as necessidades expressas pela populacéo).

Nesse contexto de transformacdes sociais, a PMMG agregou, desde o final dos
anos 1990, concepcBes de geoprocessamento, policiamento comunitério e prevengdo criminal.
Essas caracteristicas marcam a evolucdo gradual e continua da instituicdo na prevencao a
ocorréncia de delitos.

Esse ponto de evolugdo apresenta outro marco em meados da década seguinte,
quando a PMMG desenvolveu e passou a utilizar indicadores na avaliacdo do desempenho

operacional de batalhdes e companhias, bem como a atuar em redes, a fim de lidar com
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fenémenos advindos de conflitos agrérios, homicidios em regides com historico de ineficiente
participacdo estatal e em eventos marcados pela presenga de grande publico.

O geoprocessamento foi expandido em 2002 para todas as demais regides de
coordenacdo operacional no Estado de Minas Gerais. Esse modelo recebeu uma atualizagédo
com o acréscimo da ferramenta denominada Controle Cientifico da Policia, a partir de
setembro de 2005, estabelecendo, assim, a cientificidade das analises da eficiéncia dos
servicos da PMMG a sociedade. Essa ferramenta possibilitou o desenvolvimento do
monitoramento da atividade operacional sobre diversos aspectos, entre eles: a capacidade
técnica individual de policiais; a capacidade tatica de grupos de policiais; a qualidade do
servico prestado a populacdo; e o impacto da gestdo preventiva da criminalidade (MINAS
GERAIS, 2010).

Ainda de acordo com Minas Gerais (2010, p.11),

Na atualidade, vem ocorrendo a sistematizacdo da gestdo publica para resultados na
PMMG, passando pela convergéncia entre planejamento estratégico, gestdo e
orcamento, de modo que a partir desses pilares esta sendo empreendido um conjunto
de esforcos estratégicos, a fim de que seja possivel modernizar a Organizacgdo, no
gue concerne a incorporacdo de ferramentas gerenciais que alcance os trés niveis de
administracdo.

Como medida concreta relativa a reforma gerencial, criou-se na estrutura do Estado-
Maior da PMMG a Assessoria de Gestdo para Resultados - AGR, que tem, como
finalidade precipua, a de reunir esforcos para que a execucdo das estratégias
planejadas, dos projetos e metas da Instituicdo, tenha bons resultados, com impacto
efetivo sobre as questdes de seguranca publica.

A criacdo dessa assessoria, formada por um grupo de profissionais para
assegurar que 0s processos relacionados a estratégia se realizem e estejam conectados entre si,
equivale a uma engrenagem. Além disso, a AGR também possui a funcdo de coordenar 0s
processos que atravessam a organizacao, perpassando atividades, departamentos e Unidades
para integrar muitas atividades que sdo desempenhadas por outros setores. Dessa forma, a
Policia Militar adaptou-se a solucdo adotada nas grandes organizagdes para lidar com o
volume de mudancas decorrentes da sua transi¢cdo para o modelo gerencial, instalando a sua
Unidade de Gestdo Estratégica (UGE), que é a Assessoria de Gestdo para Resultados (AGR),
dentro dos parametros tedricos ideais defendidos por Kaplan e Norton (2008).

Com base nos avancos modernos da gestdo do setor publico no tocante a
qualidade, a PMMG instituiu um programa de gestdo publica orientada por resultados,
definindo seu negocio, sua missao e sua visdo (MINAS GERAIS, 2003).

De acordo com Minas Gerais (2010, p.21),
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Gestdo publica para resultados é expressdo sindnima de Nova Gestdo Publica
(NGP), surgida por volta do final dos anos 1970, em algumas democracias
ocidentais, como resultante da crise do modelo de Estado que valorizava
prioritariamente, o controle, sem compromisso com o0s resultados praticos da
atuacdo dos 6rgédos da Administragdo Publica.

Desse modo, a “gestdo publica para resultados” indica 0 modo de funcionamento
dos drgaos do Estado, especialmente do Poder Legislativo, em pelo menos trés
caracteristicas basicas: uso de indicadores para acompanhar o desempenho tanto dos
individuos que compdem a Administracdo Pdblica, como dos 6rgdos que a integram;
estabelecimento de “acordos de resultados”, e direcionamento dos recursos publicos
a partir de prioridades identificadas num planejamento estratégico de governo, para
execucdo no longo prazo (20 anos).

Essa mudanca permitiu a PMMG transitar do modelo de administracdo
tradicional para um novo de cunho mais cientifico e, como tal, focalizado sobre o
desempenho de unidades policiais de Batalhdes e Companhias.

A gestdo publica orientada por resultados na PMMG, ou Policia Orientada por
Resultados, preconizada na DPSSP 01/2002 (MINAS GERAIS, 2002), tem como base o
acompanhamento e o estudo técnico-cientifico da evolucdo da criminalidade e da violéncia
com o apontamento e as correcOes de distor¢bes que prejudicam o servico prestado pela

Corporacao a populacdo, acompanhando o que escreve Kettl (1998).

Entre os principios da “Policia Orientada por Resultados”, destacam-se 0s

seguintes:

e avaliacdo de resultados e estabelecimento de metas a serem atingidas;

e envolvimento da comunidade, por meio dos Conselhos Comunitarios de Seguranca Publica
(Consep);

e énfase preventiva e rapidez no atendimento;

e patrulhamento produtivo direcionado;

e policiamento orientado para a solu¢édo de problemas;

e sistema de incentivo direcionado para priorizar aqueles que trabalham nas atividades de
policia ostensiva de prevencao criminal e atendimento de ocorréncias junto a comunidade;

e foco nos resultados, prevalecendo a qualidade sobre a quantidade, priorizando a eficiéncia.

Minas Gerais (2002, p.5) resume a Policia por Resultados como: “[...] o novo
modelo de gestdo adotado pela PMMG para privilegiar uma administracdo operacional
fundamentada na definicdo de resultados a alcangar”. Além dos principios citados, o
documento enfatiza a qualidade dos servigcos prestados, a avaliagdo de desempenho dos

comandos intermediarios e o0 desenvolvimento de critérios para a avaliagdo de resultados.
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Observa-se que o desempenho da Corporacdo é fundamental para a existéncia
da PMMG, no atual ambiente social em que trabalha; e a gestdo publica orientada por
resultados, aliada ao policiamento comunitario, € um modelo exequivel, atual e fundamental
para o crescimento organizacional. Os servicos a serem avaliados séo prestados por meio de
processos, sendo que o policiamento comunitéario pode ser definido como um processo pelo
qual a PMMG atinge seus objetivos.

Em 2007, o Governo Estadual convidou a PMMG e os demais 6rgdos de
Defesa Social para estabelecer “acordos de resultados”. A experiéncia prévia da Organizacao
em utilizar indicadores do Controle Cientifico foi Gtil porque tornou praticamente natural o
processo de desdobramento desse acordo.

Para esse desdobramento, foram firmados pactos regionais em indicadores,
quais sejam o de Desempenho Operacional de Companhia PM e o de Desempenho
Operacional de Companhia Téatico Movel. Assim, em vez de pactuar metas para as Cia’s PM e
Cia’s TM, o Comando ajustou o alcance de objetivos operacionais com as Regides e o CPE,
orientando para que seus comandos replicassem a logica de acordos de resultados com suas
Unidades.

Com isso, o0 Comando da Organizacao passou a relacionar-se com o Governo
do Estado de um modo novo: discutindo os resultados operacionais. Assim, foram
estabelecidos, em 2007 e 2008, dois acordos de resultados: no primeiro, a PMMG
comprometeu-se, junto com os outros 6rgdos do Sistema de Defesa Social, a reduzir o nimero
de homicidios, a criminalidade violenta e os crimes contra 0 patriménio. J& no segundo, a
Organizacdo ajustou com o Governo passar a monitorar 0 numero de operacfes policiais
militares realizadas para lidar com esses eventos criminais.

Minas Gerais (2010, p.8) esclarece que “[...] entende-se por processo de gestao
de resultados o conjunto de etapas que, encadeadas em sequéncia, leva a um determinado
objetivo”. O processo de gestdo publica para resultados da PMMG ¢ a conjugagdao de
principios a uma estrutura basica de pactuacoes.

O modelo de planejamento estratégico da PMMG passou a estruturar-se por
Areas de Resultados, a partir de 2009. O Plano Estratégico 2009-2011 foi sua primeira
manifestacdo documental. Cada uma dessas Areas possui pardmetros macro de regulacdo,
denominados principios, os quais estdo sendo especificados nos respectivos Cadernos de
Resultados. Os principios reguladores de cada Area de Resultados do modelo de gestdo da
PMMG podem ser compreendidos a partir de um principio geral, alguns principios

especificos e em significados praticos de ambos para a atividade-fim da Organizacéo.
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A estrutura basica da pactuacéo de indicadores e metas na Area de Resultados
Operacional diz respeito as Unidades que sdo envolvidas no processo de acompanhamento do
desempenho organizacional, na atividade-fim da PMMG. Essa descricdo decorre da
Abrangéncia da Pactuacao, tratada na DGE (MINAS GERAIS, 2010).

4.4 Gestao de qualidade na Policia Militar de Minas Gerais

De acordo com Gianesi (1994), a no¢do de qualidade é ampla para que possa
ser utilizada como meta na gestdo das operacdes de servico, sendo necessario conceituar a
qualidade de servigos de acordo com a opinido dos clientes e de modo que 0s gerentes saibam
quais decisbes tomar para gerar a qualidade esperada por esses clientes. O autor salienta,

ainda, que,

[...] deve-se cuidar para ndo cair na tentacdo de buscar a exceléncia em todos o0s
aspectos ligados a qualidade, em nome de uma “coluna de servicos exclusivamente
voltada ao consumidor”. Parte da bibliografia, principalmente a publicada em
portugués, a qual a grande maioria dos gerentes de empresas brasileiras de servigos
tem acesso, prega a total satisfacdo do consumidor. Certamente, ndo se deve temer
que as empresas passem a adotar esta postura cegamente, esquecendo-se dos custos
associados. Mais provavel, contudo, é que este tipo de postura caia no descrédito por
ndo considerar os compromissos implicitos nas decisGes gerenciais das empresas
(Gianesi, 1994, p.62-63).

Em servicos, o spectrum de critérios é bastante amplo em virtude do contato
mais intenso entre o sistema de operacGes e o cliente, resultando numa avaliacdo de

desempenho mais complexa por parte deste.

Vérios aurores tém discutido atributos ou critérios de desempenho para
operacgdes de servicos, na tentativa de explicar o processo de avaliacdo do cliente. Um dos
trabalhos mais conhecidos na area é o desenvolvido por Zeithaml, Parasuraman e Berry em
1990. Os autores criaram um instrumento para avaliar a percepcao dos clientes a respeito da
qualidade do servi¢co, denominado SERV-QUAL, baseado em uma lista de cinco critérios, a

saber:

Confiabilidade — a habilidade de prestar o servico de forma confiavel, precisa e
consistente;

Responsividade — a disposi¢do de prestar o servigo prontamente e auxiliar os
clientes;
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Confianca — o conhecimento (competéncia) e cortesia dos funcionarios e sua
habilidade de transmitir confianca, seguranca e credibilidade;

Empatia — o fornecimento de atencdo individualizada aos clientes, facilidade de
contato (acesso) e comunicacéo; e,

Tangiveis — a aparéncia das instalac6es fisicas, dos equipamentos, dos funcionarios
e dos materiais de comunicacao.

(ZEITHAML; PARASURAMAN; BERRY, 1990, p.90).

Pode-se, assim, definir um conjunto de critérios de avaliacdo do servico,

combinando-se as visdes de diferentes autores. O resultado proposto é apresentado na Figura

10.
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FIGURA 10: Os critérios de avaliacdo da qualidade do servigo
Fonte: Gianesi e Correa (1994, p.91)
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Seguranca

A partir da percepcao de que 0 modo de prestacdo de servicos publicos deveria
passar por intensas mudancas a fim de criar novas formas para o funcionamento da maquina
publica, o0 Governo de Minas, em 2003, intensificou medidas capazes de contribuir para levar
mais eficiéncia a gestdo publica.

Nesse sentido, para melhor responder as necessidades da sociedade, efetivando
0 Chogue de Gestdo™ iniciado no governo anterior, 0 Governo do Estado elegeu acdes
prioritarias constantes do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado™* (PMDI). O PMDI

2007- 2023 é um plano pelo qual se vislumbra a consolidacdo dos avancos ja alcangados e a

3 Denomina-se “Choque de Gestdo: Pessoas, Qualidade e Inovagio na Gestio Publica” um dos principais
Projetos Estruturadores que integram o Programa GERAES (Gestdo Estratégica dos Recursos e Ag¢des do
Estado).

14 Plano editado pela primeira vez em 2003, quando 0 Governo de Minas buscou uma nova forma de administrar,
buscando a eficiéncia da maquina publica, por meio de um efetivo choque de gestdo.
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atribuicdo de mais eficicia as acOes cuja previsdo de realizacdo compreende o periodo de
vigéncia do plano.

No que tange especificamente a prestacdo de servicos, a aplicabilidade dos
propositos governamentais constantes do PMDI 2007-2023 que identifica a linha a ser
seguida pela Policia Militar de Minas Gerais na gestdo da qualidade é o objetivo n° 7, pelo
qual se busca a provisao a sociedade de servigos publicos e privados de qualidade.

A Policia Militar de Minas Gerais vem buscando se aprimorar seguindo 0s
mesmos principios elegidos pelo Estado na gestdo da maquina publica. E entre as quais,
destaca-se a implantacdo de uma cultura organizacional de gestdo da qualidade, viabilizando a
conducéo otimizada da Organizac&o a consecucéo de seus objetivos™.

A preocupacdo da Policia Militar de Minas Gerais em fornecer servicos de
qualidade a sociedade, no citado Plano Estratégico, consubstancia-se, entre outras agdes, com
a previsao de realizacdo da pesquisa de opinido visando ao mapeamento e a0 monitoramento
da qualidade dos servicos prestados. Consiste, entdo, em uma nitida evidéncia de que a
instituicdo consciente de que o cliente deve ser o principal avaliador do servi¢o prestado
caminha para atribuir-lhe mais qualidade. Esse, ao que tudo indica, € o caminho certo para
consolidar a proposta de efetividade desenvolvida pela PMMG ja em meados de 1980, “cuja
ideia mais densa é proteger e socorrer, com qualidade e objetividade” (CASTRO, 1998, p.
104).

A gestdo da qualidade na Policia Militar de Minas Gerais, iniciada
recentemente, deve observar os principais aspectos para a gestdo da qualidade em ambientes
industriais e nas empresas de servicos, sabendo que, apesar das diferencas, deve manter 0s
mesmos conceitos da qualidade, sendo que a Unica diferenca consistird nas estratégias
utilizadas (PALADINI, 2009).

Segundo Kettl (1998), a avaliacdo de desempenho no servi¢o pablico pode ser
adotada de duas formas: avaliagdo do processo de producdo, para acompanhar o
comportamento dos servidores publicos, e avaliacdo dos resultados, na qual sdo verificadas se
as politicas publicas atingiram um produto finalistico proposto. Um principio que pode ser
estendido para a prépria PMMG, se adaptado para este contexto organizacional.

Para Tironi et al. (1991), trés indicadores sdo importantes para se medir
sistematicamente a qualidade do servigo publico: a qualidade do processo, a qualidade do

servico prestado e a qualidade da organizacdo. Os indicadores sdo sistematizados em uma

15 Os objetivos institucionais estdo atualmente elencados no Plano Estratégico 2009-2011 da PMMG.



85

estrutura, baseando-se no principio da descentralizagdo administrativa e em padrdes de
qualidade.

Kettl (1998) explica que os niveis a serem avaliados sdo: o préprio 6rgao
estatal, o programa, o grupo de trabalho e o individuo. Percebe-se que os autores demonstram
a possibilidade de usar a avaliagdo no servico publico para desenvolver a sua prépria
qualidade, o que pode ser perfeitamente aplicavel para a organizacdo da PMMG.

De acordo com Silva (2004), a avaliacdo de desempenho na PMMG comecgou a
ser estudada, de forma sistematizada e com base nas estratégias de policiamento moderno, a
partir de 2000, no Comando de Policiamento da Capital, entdo 8 Comando Regional da
Policia Militar. Na ocasido, foi editada a Instrucdo n°® 01/2000, que orientava sobre a
implantacdo dos Conselhos Comunitarios de Seguranga Publica e o préprio Programa Policia
por Resultados. Um novo conceito de ‘ser’ e ‘fazer’ policia ostensiva de preservagdo da
ordem publica na cidade de Belo Horizonte (MINAS GERAIS, 2000). O préprio programa
previa, entre seus principios estratégicos, a avaliacdo de resultados e o estabelecimento de
metas a serem atingidas.

Nesse contexto, uma pesquisa foi desenvolvida, em 2000, com o objetivo de
avaliar a criacao da figura do Comando de Policiamento por Companhia. Fica demonstrado,
entre outras conclusdes, que o projeto esta alinhado com as modernas teorias administrativas e
que, principalmente, trata-se de buscar a exceléncia profissional (SILVA, 2000).

Segundo a DPSSP 04/02, a avaliacdo do policiamento comunitario deve ser
realizada com base em fatores extrinsecos (direcionados em sua maioria para o resultado,
como indice de criminalidade, prisdes e apreensdes, entre outros) e intrinsecos (focado no
proprio processo de elaboracdo do servico, por exemplo: relacdo do efetivo por populacédo
atendida, moral e satisfacdo dos policiais com as condicBGes de trabalho, entre outros). A
criacdo dessa norma foi um grande marco para a PMMG, que até o momento ndo tinha
parametros de avaliacdo. Entretanto, ela ndo foi operacionalizada pelas unidades policiais,
pois “ndo estabelece a metodologia e o método adequado para se medir os indicadores,
principalmente os subjetivos”, (SILVA, 2004, p. 55). Percebe-se que ela foi a base para a
PMMG experimentar, de forma pioneira, um projeto focado para o resultado de seu servico e
que subsidiou, logo depois, a constru¢cdo de um documento doutrinario sobre a gestdo
orientada por resultados, dirigido para toda a PMMG.

A gestdo puablica norteada por resultados na PMMG é um dos objetivos da
propria DPSSP 01/02: “estabelecer parametros para o planejamento e execugdo das atividades

de policia ostensiva, através de uma gestao publica por resultados” (MINAS GERALIS, 2002a,
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p.2). Tem como base o acompanhamento e o estudo cientifico da evolucéo da criminalidade e
da violéncia, com objetivo de direcionar o foco do servigo prestado pela organizagdo. O novo
modelo € lastreado nos principios estratégicos com a prépria avaliacdo do servigco operacional
e direcionado para a melhoria da qualidade:

d) avaliagdo de resultados e estabelecimento de metas a serem atingidas; [...]

f) envolvimento da comunidade, através dos Conselhos Comunitarios de Seguranga
Publica (CONSEP); [...]

g) énfase preventiva e rapidez no atendimento (esforco preventivo inteligente); [...]
j) adequada distribuicdo de recursos e o ordenamento dos processos de trabalho
(patrulhamento produtivo direcionado); [...]JI) modernizagdo das técnicas de gestdo
visando a diminuicdo das atividades burocraticas, dando prioridade aos resultados e
ao atendimento ao publico; [...]p) policiamento orientado para a solugdo de
problemas;

q) sistemas de incentivo direcionados para priorizar aqueles que trabalham nas
atividades de policia ostensiva de prevencgdo criminal e atendimento de ocorréncias
junto a comunidade; [...]s) foco nos resultados, isto é, a qualidade deve prevalecer
sobre a quantidade. Os nimeros cedem lugar a eficiéncia; [...Ju) divulgacdo dos
resultados do trabalho da Policia Militar a comunidade utilizando-se a midia local.
(MINAS GERAIS, 20022 p.4-5)

Como pode ser percebido, na organizacdo PMMG, existe todo um arcabouco
doutrinario que direciona e estimula a avaliacdo de desempenho para a qualidade dos servi¢os
prestados. Entretanto, o tema ainda € muito recente na instituicdo. Por ser uma norma criada
na Ultima década, o processo ainda esta em fase de implementacéo. Observa-se também que o
servico de seguranca publica a ser avaliado é prestado por meio de processos, que devem ser
direcionados para atingir um objetivo estratégico.

A préxima secdo aborda a qualidade das operacdes policiais, na qual tambem
tem destaque a conceituacdo das operacdes policiais e 0s procedimentos para execugdo com

qualidade das operacdes policiais.
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5 QUALIDADE DAS OPERACOES POLICIAIS

A missdo de preservacdo da ordem publica atribuida com exclusividade pela
Carta Magna as Policias Militares do Brasil; no Estado de Minas Gerais, concretiza-se por
meio de acdes e operacdes de policia ostensiva, realizadas em conjunto com outros 6rgaos, ou
ndo, com o intuito de atender objetivos estabelecidos.

Em julho de 2008, efetivando mais uma das politicas do Acordo para
Resultados'®, o Governo do Estado celebrou com os 6rgéos'’ e entidades componentes do
Sistema de Defesa Social, por intermédio da Secretaria de Estado de Fazenda e da Secretaria
de Estado de Planejamento e Gestdo, o Acordo de Resultados, cuja finalidade precipua é a
reducdo da incidéncia de crimes violentos no Estado.

Para cada equipe integrante do acordo, foram especificados indicadores e
metas de desempenho, o que significou, no ambito da Policia Militar de Minas Gerais, a
pactuacéo de resultados e o cumprimento de metas individualizadas por todas as suas regides,
que integram cada Regido Integrada de Seguranca Publica (RISP). As metas estipuladas
consistem, entre outras, na realizacdo de um nimero maior de apreensdes de arma de fogo e
de operacOes policiais. Isso € alcancado a partir de uma meta minima, obtida com base na
quantidade de operaces realizadas no ano antecedente, e que € proposta pelo Estado Maior
da Instituicdo aos comandantes de RPM, os quais competem analisar a proposta e em cima
dela estabelecem quantas operacbes serdo desencadeadas no seu espaco geografico de
responsabilidade (MINAS GERAIS, 2008).

Dessa forma, as metas estabelecidas para a PMMG serdo anualmente
rediscutidas e reorientadas, e o seu alcance implica o cumprimento imediato dos resultados,
gue sdo 0s numeros. Ja 0s objetivos a que elas se destinam dependem da qualidade com que
sdo realizadas as operacfes, uma vez que, devido ao grande nimero de operagdes realizadas,
criam-se condicOes favoraveis para a incidéncia de resultados ndo desejados, como a perda da
qualidade do processo. A realizacdo de operacbes somente ndo basta para alcancar a

“inspiracdo central do PMDI - Tornar Minas o Melhor Estado para se Viver” (MINAS

1 Modelo gerencial adotado pelo Governo de Minas Gerais.
17 Secretaria de Estado de Defesa Social, Corpo de Bombeiro de Minas Gerais, Policia Civil do Estado de Minas
Gerais e Policia Militar de Minas Gerais.
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GERAIS, 2007). E necessario mais do que isso, é preciso alcancar os resultados com

qualidade; e, para fazer disso uma realidade, é imprescindivel um maior controle do processo.

5.1 Conceituacéo das Operacdes Policiais

Entende-se por operagao policial militar “a conjugacao de a¢des, executada por
fracdo de tropa constituida'®, que exige planejamento especifico™; e por acéo policial militar,
“o0 desempenho isolado de fragio elementar'® ou constituida, com autonomia para cumprir
missoes rotineiras” (MINAS GERALIS, 2002).

Assim, operacéo policial militar é

[...] a conjugacdo de intervencBes, executadas por uma tropa ou suas fracGes
constituidas, que exige planejamento especifico. Pode ter carater estratégico, tatico
ou operacional, administrativo ou de treinamento, a ser desenvolvida por Comandos
Intermediarios, Unidades, Subunidades ou outras fracGes isoladas ou em conjunto.
Pode envolver ainda intervencgdes conjugadas de forca policial-militar, combinadas
com outras forcas, para o cumprimento de missfes especificas, com a participacao
eventual de 6rgdos de apoio da Corporacdo e de érgdos integrantes do Sistema de
Defesa Social. (MINAS GERAIS, 2009).

As operacOes se dividem em preventivas e repressivas, conforme previsto na
Diretriz 3.02.01/2009 — CG, que regula procedimentos e orientacGes para a execugdo com

qualidade das operag6es na Policia Militar de Minas Gerais:

a) As operacOes preventivas sdo de natureza essencialmente preventiva, visam a preservacao
de ordem publica, através da prevencao de praticas delituosas. No entanto, poderdo tornar-
se repressivas, quando da eclosdo de um delito. Constituem a¢des para diminuir ou inibir o
cometimento de transgressdes a ordem, em que a presenca do policial deve atuar de modo
a assegurar a seguranca objetiva e subjetiva da populacdo. Séo desencadeadas pelas
Unidades e Fragbes que possuem responsabilidade territorial e também pelas

especializadas ou de recobrimento.

'8 Fragdo constituida é a tropa com efetivo minimo de um Grupo Policial.
19 Fragdo elementar ¢ a fracdo de tropa de até trés policiais-militares, que ndo constitua Grupo Policial Militar,
para emprego coordenado.
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b) As operacOes repressivas tém carater repressivo, decorrem de informagdes “acerca de
questdes especificas, visando indicar, com maior precisdo, eminente ou potencial risco de
rompimento da ordem publica” (MINAS GERAIS, 2009).

As operacdes feitas pela PMMG, independente de serem preventivas ou
repressivas, devem estar de acordo com a Diretriz 3.02.01/2009 — CG, serem realizadas
mediante planejamento que possibilite ser a execugdo controlada qualitativamente.

O efetivo a ser empregado € de fundamental importancia para que o evento seja
classificado como “operagdo”, considerando que o seu conceito implica a utilizacdo de um
nimero maior de policiais militares e /ou de outros agentes publicos em um determinado
local, a ponto de produzir maior sentimento de seguranca por parte da populagéo e a sua
percepcdo acerca de um servico prestado pela Policia Militar, de forma especial e
extraordinaria, onde as necessidades da populacdo ndo foram atendidas pelo policiamento
rotineiro.

Minas Gerais (2009) delineia que o efetivo a ser empregado nas operacoes
policiais deve valer-se da sua dimensdo, em conformidade com a sua natureza e seguranga. O
seu namero ndo pode ser inferior a dois militares, exceto nas operac6es Presenca, cujo efetivo

minimo sera de seis militares, considerando as suas peculiaridades.

Segundo a Diretriz Integrada de Acdes e Operacdes de Defesa Social, a

operacgdo Presenca é traduzida em:

[...] atividade de policia ostensiva, destinada a suprir demandas de seguranca néo
atendidas pelo policiamento rotineiro (policiamento ordinéario), sendo desenvolvida
por meio de concentracdo macica de recursos humanos e logisticos, em face da
situagdo de intranquilidade vivida por uma comunidade ou segmento. Tem por
finalidade promover a sensacdo de seguranca junto a populacdo, por meio da
presenga do maior nimero possivel de Policiais Militares (MINAS GERAIS, 2009,
p.19-20). [Destaque do autor]

Minas Gerais (2009, p.20) explicita que:

[...] uma dupla de policiais militares empregada em um determinado bairro, por
exemplo, realiza uma ac¢ao de presenca ostensiva, mas ndo pode constituir-se em
uma operacgdo presenca, visto que o nimero de policiais militares € insuficiente
para caracterizar o pressuposto basico desse evento.

As fracOes destacadas, que apresentarem defasagem de efetivo, serdo
apoiadas por outras fragdes, mediante planejamento do comando imediatamente
superior (Pelotdo, Companhia, UEOp).
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E importante ressaltar, no entanto, que o objetivo de se definir o efetivo
minimo para a realizacdo de operagdo é propiciar maior controle estatistico desses
eventos e, ndo, produzir interferéncia na execucdo do policiamento, visto que as
atividades serdo executadas pelas Unidades como ja vém ocorrendo, s6 que deverao
contemplar as orientacGes contidas na presente diretriz.

Para definicdo de efetivo a ser utilizado nas operacfes, deverdo ser
considerados os aspectos relacionados adiante, dentre outros especificos, podendo
variar de acordo com a natureza da operacao:

a) seguranca;

b) estrutura necessaria para execucao da operacao;

c) sugestBes dos Policiais Militares que irdo executar a operagao;
d) fluxo de pessoas e veiculos no local;

e) vias de escape;

f) rotas de fuga;

g) objetivos da operacéo;

h) quantidade de estabelecimentos que seréo fiscalizados;
i) quantidade de mandados de prisdo que serdo cumpridos;
j) caracteristica do publico alvo;

k) historico de incidéncia criminal registradas no local;

I) outros aspectos pertinentes.

O comando da operacdo devera ser exercido pelo mais antigo da equipe,
representando uma ascensdo hierarquica minima entre os demais. O posto ou
graduacdo do Comandante sera definido de acordo com a envergadura do evento e
efetivo empregado. Portanto, se o efetivo empregado tiver correspondéncia a um
Pelotdo, 0 Cmt sera, no minimo, um Tenente e, se for de Companhia, serd um
Capitdo ou Major, e assim sucessivamente. Operacg@es integradas (Policia Militar e
outros 6rgdos do sistema de defesa social) serdo comandadas preferencialmente por
Oficial (destaque do autor) (MINAS GERAIS, 2009, p.20).

Para que haja qualidade nas itervenc@es policiais, sua execucdo em todos os
niveis, assim como o lancamento diario de policiamento e a localizacdo das bases fisicas de
atendimento a populacdo, deve ser delineada mediante criteriosa andlise de prioridades,
configurando-se por meio do estudo de variaveis ambientais e sociais do territério e de
padrdes de criminalidade no espaco e no tempo.

Assim, o “desencadeamento de operacdes policiais nos diversos niveis deve ser
objeto de planejamento prévio, em que sejam analisados o quadro de situacdo e os objetivos
colimados, para defini¢des das taticas e técnicas adequadas”. Tal dispositivo traz “orienta¢des
para o planejamento, execucdo e avaliacdo das operacdes policiais militares no Estado de
Minas Gerais”, tendo como propdsito “melhorar a prestagdo de servigos de seguranga publica,
com vistas a reducdo da criminalidade e da sensacdo de desprotecdo em todo o territorio
mineiro” (MINAS GERALIS, 2009).

As principais operacfes policiais militares executadas pela PMMG sdo
Operacdo Antidrogas, Operacdo Desmanche, Combate ao Contrabando de Drogas, Batida
Policial, Operacdo Para-Pedro, Operacdo Pepraco, Operacdo Presenca, Operacdo Paz nas

Escolas e Patrulha Escolar de Prevencédo as Drogas, entre outras.



As operacdes constantes do acordo de resultados, no ano de 2010, estdo elencadas no Quadro

4.

QUADRO 4 - Operacoes do acordo de resultados

Y-04001

Operagéo Fronteira

Y-04002

Operagéo Antidrogas

Y-04003

Operagdo Desmanche

Y-04004

Operagdo Combate ao Jogo do Bicho

Y-04005

Combate ao Contrabando/Descaminho de drogas em aer6dromos/aeroportos

Y-04006

Outras OperacBes de Combate ao Crime Organizado

Y-12001

Batida Policial

Y-12002

Operagéo Para-Pedro

Y-12003

Operagéo Pepraco

Y-12004

Operacdo Presenca

Y-12005

Incursdo em Favela

Y-12006

Cerco/Bloqueio/Interceptacao

Y-12008

Pedagio

Y-12020

Proteja seu Bairro

Y-12021

Operacdo Paz nas Escolas

Y-21001

"Blitz" de transito preventiva

Y-21002

"Blitz" de transito repressiva

Y-21003

"Blitz" de transito educativa

Y-30001

Patrulha Escolar / Patrulha de Prevencdo as Drogas

Y-30002

Acdbes / OperacBes de prevencdo ativa em Zona Rural

Y-30003

Acdes / Operacdes de prevencio ativa em Areas de Risco

Fonte: DIAO 01/94

A Diretriz 3.02.01/2009 — CG esclarece que,

1 OPERACAO FRONTEIRA - Consiste na atividade de policia ostensiva, destinada
a prevenir e/ou reprimir acdes delituosas ou a migracdo criminosa, por rodovias ou
estradas dos municipios do Estado de Minas Gerais que fazem divisas com outros
Estados da Federacdo, sendo desenvolvidas atraves da abordagem e buscas a pessoas
e veiculos que transitem por estes locais.

2 OPERACAO ANTIDROGAS - Consiste na atividade de policia ostensiva,
destinada a prevenir o trafico e/ou uso de drogas, sendo desenvolvida através de
acoes e operacdes de fiscalizagdo e/ou campanhas educativas.

3 OPERACAO DESMANCHE - Consiste na atividade de policia, desenvolvida
através de agdes e operagBes preventivas / repressivas, destinadas ao combate
sistematico dos crimes de receptacdo, furto ou roubo de veiculos. A operagéo se dara
por meio de fiscalizacdo de estabelecimentos comerciais de autopegas, revenda de
veiculos, oficinas mecénicas, de lanternagem e congéneres. Durante os trabalhos,
(serdo conferidos a documentacdo das pecas estocadas, dos veiculos existentes no
local, o livro de movimentacdo dos veiculos em manutengdo / venda / revenda, a
documentacéo do estabelecimento, do veiculo e das pessoas envolvidas).

4 OPERACAO DE COMBATE AOS JOGOS DE AZAR - Consiste na atividade de
policia, desenvolvida atraves de a¢Bes e operacdes preventivas / repressivas, que tem
por objetivo 0 combate sistematico aos contraventores ou organizagdes criminosas
especializadas em jogos de azar.
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5 COMBATE AO CONTRABANDO DE DROGAS EM AEROPORTOS -
Consiste em desencadear agBes/operacbes de policia ostensiva, que visem a
prevenir/reprimir praticas delituosas, com a utilizagdo de aeronaves em aerédromos
conhecidos, ndo regulares ou clandestinos.

6 OUTRAS OPERACOES DE COMBATE AO CRIME ORGANIZADO - Consiste
na atividade de policia, desenvolvida através de acOes e operagBes preventivas /
repressivas, que tem por objetivo o combate sistematico a praticas delituosas
relacionadas ao crime organizado, ndo especificadas nas demais codificaces.

7 BATIDA POLICIAL - Consiste na atividade de policia ostensiva destinada a
prevenir / reprimir infragBes penais, sendo desenvolvida através de abordagens e
buscas em pessoas, veiculos e locais suspeitos que exijam intervengdo policial,
fiscalizando, ainda, documentos pertinentes e/ou suspeitos.

8 OPERACAO PARA-PEDRO - E a intensificacdo do policiamento ostensivo, de
forma a prevenir e/ou reprimir a eclosdo de assaltos a taxis, com abordagem aos
motoristas de taxi, em locais previamente escolhidos, efetuando buscas e
desarmando suspeitos.

9 OPERACAO PEPRACO - E a intensificacdo do policiamento ostensivo, de forma
a prevenir e/ou reprimir a eclosdo de assaltos a coletivos, especialmente em
itinerarios, pontos de embarque e finais de coletivos, efetuando abordagens de
suspeitos e desarmamento.

10 OPERACAO PRESENCA - Consiste na atividade de policia ostensiva destinada
a suprir demandas de seguranca ndo atendidas pelo policiamento rotineiro
(policiamento ordinario), sendo desenvolvida através de concentracdo macica de
recursos humanos e logisticos, em face da situacdo de intranquilidade vivida por
uma comunidade ou segmento. Tem por finalidade também inibir e/ou coibir
infracOes penais, através de atuacdo predominantemente preventiva.

11 INCURSAO EM FAVELA - E a intensificacdo de policiamento ostensivo em
favelas, com a finalidade de verificar locais de homizio de marginais, efetuar buscas
em elementos suspeitos, desarmar seus habitantes, inquietar delinquentes, inibindo,
com isso, possiveis préticas de ilicitos penais.

12 CERCO/BLOQUEIO/INTERCEPTACAO - Desencadeamento da atividade de
policia ostensiva, destinada a localizar, prender / apreender pessoa envolvida em
infracdo penal ou que esteja em fuga, possuindo carater repressivo qualitativo em
vias publicas. Seré efetivada por meio de abordagens e buscas a pessoas e veiculos.
13 OPERACAO PEDAGIO - Consiste na intensificacio do policiamento em locais
de estacionamentos publicos de wveiculo, situados em espagos de grande
aglomeracdo, visando a prevenir e/ou reprimir abusos praticados por individuos
disfarcados em "tomadores de conta de veiculos", que, pelo receio, impdem ao
usuario o pagamento de determinada quantia, para que o seu veiculo ali estacione.14
PROTEJA SEU BAIRRO - Consiste na intensificacdo de agBes preventivas de
policia ostensiva, direcionadas a comunidade dos bairros, visando principalmente a
conscientizacdo dos moradores sobre a importancia da unido para formar uma rede
de protecdo local, que possa inibir a atuacdo de infratores. O desencadeamento da
operagdo deve envolver uma maior presenca ostensiva do policiamento e a
realizacdo de reuniBes e campanhas com moradores e liderancas.

15 OPERACAO PAZ NAS ESCOLAS - Consiste na realizagio de agdes de policia
ostensiva direcionadas as escolas e estabelecimentos de ensino, por meio de visitas,
realizacdo e participacdo em campanhas de conscientizagdo, além da permanéncia
no local com finalidade de proporcionar um ambiente de paz nos educandarios,
envolvendo docentes e discentes.

16 OPERACAO BLITZ DE TRANSITO - Operagdo executada por uma equipe,
com a finalidade de fiscalizar documentos de veiculos e condutores e, por meio de
vistoria, verificar as condi¢fes de conservacao de veiculos, reprimir energicamente
desmandos praticados por motoristas, como pegas, cavalos-de-pau, excesso de
velocidade e dissolver aglomeragdes que bloqueiem a circulagdo. Pressupde, via de
regra, estudo prévio de dia, hora, local e condicbes de execucdo, para evitar
transtornos maiores que as vantagens a que se propde atingir. Divide-se em trés
subclasses, conforme sua finalidade.
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16.1 Blitz de transito preventiva - E caracterizada pela ocupagdo prévia de locais ja
identificados, para a realizacdo de atos contrérios & seguranca no transito, inibindo-
se a presenga de veiculos e condutores irregulares.

16.2 Blitz de transito repressiva - E desencadeada mediante a constatacio de pratica
de atos contrarios a seguranca no transito, demandando restauracdo do quadro de
tranquilidade.

16.3 Blitz de transito educativa - Visa a informacéo, orientacdo e conscientizacdo
dos condutores, levando-os a reflexdo sobre a oportunidade dada, de modo a
adotarem um comportamento mais seguro no transito, principalmente nos aspectos
se seguranga do veiculo, habilitacdo para dirigir e porte da documentacéo exigida.

17 PATRULHA ESCOLAR / DE PREVENCAO AS DROGAS - Enquadra-se,
nesta operacdo, a realizacdo de visitas as escolas e estabelecimentos de ensino, por
meio da presenca ostensiva e permanéncia no local com a finalidade de prevenir
acdes criminosas nos educandarios, envolvendo docentes e discentes.

18 ACOES E OPERACOES DE PREVENCAO ATIVA EM ZONA RURAL -
Consistem no desencadeamento da atividade de policia ostensiva, por meio da
presenca real do policial militar, a fim de fortalecer a interagdo com a populacdo
rural ou mesmo pessoas que trabalhem em propriedades rurais, com a finalidade de
prevenir e/ou reprimir infragBes penais no meio rural. Enquadra-se a realizag8o de
acOes/operacgBes preventivas desencadeadas em zona rural, com missdo diversa do
PM ambiental. Por exemplo: o trabalho das patrulhas rurais.

19 ACOES E OPERACOES DE PREVENCAO ATIVA EM AREA DE RISCO -
Enquadra-se a realizacdo de agdes/operacOes preventivas desencadeadas em areas
urbanas consideradas de risco (aglomerados, favelas). Por exemplo: o trabalho do
grupo especializado de patrulhamento em areas de risco (GEPAR). (MINAS
GERAIS, 2009, p.44-47).

Outro ponto que merece destaque quanto as operacOes policiais refere-se ao

tempo de execucdo, sobre o0 assunto Minas Gerais (2009, p.24) delineia que:

Uma operacdo policial militar devera ser realizada pelo tempo necessario,
visando o cumprimento dos objetivos propostos, ndo podendo, no entanto,
ser inferior a 1 (uma) hora de lancamento, com excecdo daquelas
operacdes cujo tempo sera determinado de acordo com o cumprimento de
seus objetivos, como € o caso das operacBes de cobertura policial a outros
6rgdos publicos; escolta de presos; buscas em estabelecimentos prisionais;
transporte de bens/valores; cumprimento de mandados de prisdo; dentre
outras. [Destaques do autor].

5.2 Procedimentos para execucdo com qualidade das operacdes policiais

Segundo a Diretriz 3.02.01/2009 — CG, as opera¢des policiais devem ser feitas
conforme critérios técnicos e taticos estabelecidos na propria diretriz, com o estabelecimento
de padr6es de qualidade e seguranca para sua realizacdo em todo o territorio mineiro, a fim de

corrigir distor¢cdes de formas e procedimentos adotados entre as Unidades Operacionais.
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Além de padronizar comportamentos, o dispositivo também disciplina

orientacdes sobre a execucdo de operacOes que requerem tratamento especial, admitindo-se,

para um planejamento minucioso, consultarem-se documentos doutrinarios que deram origem

a tais operacoes.

A Diretriz 3.02.01/2009 — CG teve por objetivo geral “regular procedimentos e

orientagdes para a execugdo com qualidade das operagdes” na PMMG, além de compor

objetivos especificos:

a)

2.2.1 Definir critérios taticos e técnicos para o planejamento, execucéo e avaliacdo
das operacdes policiais militares, visando a padronizagdo de comportamentos e a
qualidade destas intervengdes.

2.2.2 Estimular a gestdo integrada das operagBes policiais, com participacdo dos
demais Orgdos do Sistema de Defesa Social, com vistas a proporcionar melhor
resultado das intervengdes policiais militares. (MINAS GERAIS, 2009, p.10).

As operacdes policiais militares, segundo Minas Gerais (2009), podem ser:

Operacéo Policial Militar Preventiva: Conjunto de intervencdes de forca policial militar
com carater preventivo, cujas atividades sdo dirigidas a preservacdo da ordem publica e
com a finalidade de prevenir atos delituosos. Enfase na adogdo de medidas que procuram
diminuir e/ou inibir a atuacdo do infrator com o desencadeamento de operacOes
sistematicas em ZQC, cujas atividades devem se interagir com 0 monitoramento da
criminalidade. O desempenho deve decorrer de minucioso planejamento, com escolha de
itinerarios e locais estabelecidos por critérios cientificos, por meio da analise das
informacbes espaco-temporais, de modo a dificultar a oportunidade de delinquir,

interrompendo o ciclo da criminalidade violenta.

b) Operacdo Policial Militar Repressiva:  Intervences com cardter repressivo. Sao

antecedidas de levantamento de informacGes acerca de questbes especificas, a fim de
indicar eminente ou potencial risco de rompimento da ordem publica, situacdes de
flagrante delito, além de apoiar no cumprimento de mandados de prisdo e de busca e
apreensdo. Devem ser executadas por Unidades e FracBes especializadas ou de
recobrimento e serem precedidas de langcamento de policiamento velado, visando a indicar,
com maior precisdo ao comandante das operacoes, as situacoes de flagrante delito.

Operacbes Especiais: Procedimentos executados em circunstancia especial e que
impliguem a possibilidade de conducdo de pessoas ou coisas a Delegacia, reparticdo

fazendaria, etc. Podem ter a participacdo de 6rgdos como Ministério Publico, Juizados
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Especiais, Prefeitura Municipal, entre outros, dependendo de planejamento especifico,
precedido de contatos com as autoridades interessadas, para que possam programar
adequadamente as atuacdes conjuntas.

A garantia da qualidade do produto para o cliente externo e interno s6 pode ser

alcancada por meio do controle efetivo da qualidade.

A pratica consciente do “controle da qualidade” por todas as pessoas da empresa,
assumindo a responsabilidade (fins) sobre os resultados do “seu processo” e a
autoridade (meios) sobre o seu processo (conhecido quando da definicdo de sua
funcdo), € a base do gerenciamento participativo e o pilar de sustentagcdo do Controle
da Qualidade Total. (MINAS GERAIS, 2009).

Visando a aumentar e a controlar a qualidade das operaces policiais
realizadas, trabalhou-se na Corporacéo a adaptacdo do ciclo PDCA, instituindo-se um fluxo
da gestdo de qualidade das operacbes (FIGURA 5),. O ponto de partida € o planejamento da
execucdo, a qual se da logo em seguida, permitindo que o servi¢o obtido seja comparado ao
padrédo previamente estabelecido no plano. Apos a constatacéo das falhas, parte-se para a acao
a fim de sana-las.

Assim, a avaliacdo do processo permite a implementacdo de melhorias que
servem de base para a definicdo de novos critérios que vao realimentar o planejamento,

dando, entdo, inicio novamente ao ciclo.

Planejamerlto da |:> Execucio
Execucao

DEFINICAO DE {} 4 ;
CRITERIOS I:>
: Comparagdo com o

Padrao
Melhoria < | | Avaliacio

FIGURA 11 - Fluxo da Gestéo de Qualidade das Operacdes
Fonte: Minas Gerais. Diretriz n°® 3.02.01/2009-CG

Acéo

A gestdo de qualidade tem inicio no planejamento da qualidade. Este, segundo
Juran (1990, p.12), “tem o propdsito de fornecer aos meios de produgdo a capacidade de fazer

produtos que atendam as necessidades dos clientes”. Ainda de acordo com o autor, pode ser
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aplicado a qualquer objeto, uma vez que o produto ndo consiste apenas no resultado de
atividades industriais, o planejamento abrange também todas as atividades humanas, ou seja,
qualquer coisa produzida, um bem (algo fisico) ou um servigo (trabalho realizado para
outrem).

A principal finalidade do planejamento € minimizar os erros humanos que, a
principio, parecem comuns e irrelevantes. Em casos isolados, podem até sé-lo, dependendo de
sua repercussdo. No entanto, ha episddios em que esses erros, quando repetitivos e somados,

sdo capazes de trazer grandes prejuizos para a empresa e até mesmo para seus clientes.

Os seres humanos tendem, por natureza, a cometer erros. Eles sdo incapazes de se
manter atentos 100% do tempo, de manter esfor¢os musculares em 100% do tempo,
lembrar todos os eventos passados, tomar decisdes 100% acertadas. Além dessa
propensdo a erros, 0s seres humanos variam em suas capacidades. [...] Ainda por
cima, devemos lutar contra os erros conscientes cometidos pelos seres humanos.
Alguns violam conscientemente as regras da empresa [...] Alguns ndo conhecem que
violagGes aparentemente inocentes podem causar muitos prejuizos aos usuarios, e
eles tomam atalhos ndo autorizados por conveniéncia pessoal ou para evitar trabalho
desagradavel. (JURAN, 1990, p.260).

A aplicacdo do Fluxo de Gestdo da Qualidade as operacdes policiais determina
que toda operacao policial deve ser decorrente de um planejamento prévio, que analisara o
quadro de situagdes e 0s objetivos almejados, a fim de amparar a correta defini¢do das taticas
e técnicas a serem empregadas. O planejamento deve compreender o retrato do fenémeno
sobre o qual se busca trabalhar (o que, quando e onde), a linha estratégica a ser seguida, com
0 menor incébmodo possivel a populagdo, assim como também a satisfacdo social e o
treinamento da tropa.

ApoOs o planejamento, a proxima etapa consiste em executar o que foi
planejado no emprego dos recursos humanos e logisticos em consonancia com a natureza da
operacdo e da seguranca demandada para a atividade. Quando o planejamento esta pronto, 0s
planos sdo entregues aos policiais encarregados da realizacdo das operacdes e, a medida que
eles trabalham, as falhas no processo aparecem. De acordo com (Juran,1990, p.12), cerca de
“vinte por cento dos esforcos da operacdo sdo desperdicados porque ha necessidade de
retrabalho devido as deficiéncias na qualidade.”

Iniciada a execucdo da operacdo, a proxima etapa compreende o controle, que é
feito por meio da avaliacdo das operacBes em dois eixos, a qualidade do processo e a
qualidade dos servicos prestados.

O controle da qualidade do processo, para Juran (1990), configura-se na

conjugacéo de esforcos para fazer com que as metas do produto continuem a ser atendidas
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durante toda a producéo. Ele é realizado com a avaliacdo do desempenho real do processo e

sua posterior comparagdo com as metas e se finaliza na atuacgao sobre as diferencas.

E rara a pratica de analise de processo — muitas decisbes em todos os niveis
gerenciais sdo tomadas com base somente em intuicdo e experiéncia. Muito embora
estas qualificacdes sejam necessarias, a pratica da analise pela utilizagdo de dados
pode evitar enganos desastrosos. (CAMPOS, 1999, p.24).

A qualidade do processo € diretamente ligada a eficiéncia de execucéo das
atividades, “sua avaliacdo tem por finalidade principal a de verificar se o servi¢co esta sendo
executado de acordo com as normas taticas e técnicas previamente estabelecidas,
caracterizando avaliacdo de conformidade” (MINAS GERAIS, 2009, p.36).

O controle da qualidade dos servigos inicia-se com a producdo dos servigos. A
partir dai, a sua execucdo serd objeto de analise conforme as metas estabelecidas (JURAN,
1990, p. 250). “A avalia¢dao da qualidade dos servicos prestados esta relacionada a capacidade
de alcancar os objetivos propostos e atender as necessidades da Instituicdo. Esta vinculada a
eficacia” (MINAS GERALIS, 2009). Ja a fase da acdo € o momento da corre¢do e ocorre,
principalmente, apos a deteccdo de erros durante o cumprimento da operacéo.

Vé-se, portanto, que o planejamento € o primeiro passo a ser dado na busca
pelo aperfeicoamento dos servicos. Apés fazer todo o planejamento, tem-se o inicio da
producdo, da realizacdo do servico, no qual a analise para evitar possiveis falhas é importante
a fim de evitar custos que no caso de uma empresa publica podem resultar, por exemplo, em
perda de credibilidade e de apoio da sociedade. Este € 0 momento de comecar o controle da
qualidade do que esta sendo produzido. Ao serem identificadas as falhas, torna-se essencial a
implantacdo de mudancas no processo; uma vez que sua execucdo conforme planejamento
inicial implica geracdo de prejuizos. Logo, é iniciada a melhoria dos servicos, ou seja, a sua

evolucao.

A Diretriz 3.02.01/2009 — CG recomenda que:

8.1 O planejamento, a execu¢do e a avaliacdo das operacOes policiais militares
deverdo ser orientados de acordo com os critérios definidos nesta diretriz, em todos
0s niveis da Instituicdo.

8.2 Os Comandantes, em todos os niveis, deverdo envidar esforgos com o objetivo
avaliar a qualidade do maior nimero possivel de operacdes policiais militares,
conforme critérios descritos no item “7.2” desta diretriz.

8.3 Os dados coletados através do relatério contido no anexo “D” desta diretriz
deverdo ser lancados em planilhas eletronicas, pelas proprias Unidades. As
informacdes sobre a avaliagdo deverdo ser produzidas mensalmente e
disponibilizadas aos Comandos, em todos 0s niveis.
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8.4 A Diretoria de Tecnologia e Sistemas (DTS) devera programar e acompanhar 0
desenvolvimento de sistemas e solugdes de tecnologia de informagédo que visem &
coleta de dados e producéo de informacdes sobre as operacdes policiais militares.
8.5 As orientagBes contidas nesta diretriz deveréo ser difundidas a todos os Policiais
Militares durante as atividades de treinamento.

8.6 Esta diretriz entre em vigor a partir da data de sua publicacdo em carater
experimental e sera objeto de avaliacdo por 90 (noventa) dias.

A prestacdo de um servigco implica um processo de combinagdo de recursos
humanos e logisticos, métodos, informacdes e decisbes, objetivando alcancar objetivos e
metas.

A PMMG, como organizagdo prestadora de servi¢os ao cidadao, precisa medir
seu desempenho, afericdo essa que passa pelo controle e pela avaliagdo do processo. Nesse
sentido, as operagdes policiais militares devem ser avaliadas em dois pontos: qualidade dos
servicos prestados e qualidade do processo, a fim de acompanhar o emprego dos recursos
humanos e logisticos na execucao das agdes.

Segundo Minas Gerais (2009, p.37), a qualidade dos servicos deve ser medida
pelo meio da variagdo dos indices de criminalidade, de contravengdes penais e de acidentes de
transito, bem como dos indicadores de desempenho, como armas e substancias entorpecentes
apreendidas, prisbes efetuadas, apreensdes de menores, veiculos fiscalizados, pessoas
abordadas, entre outros.

O cidadé&o, principal cliente da PMMG, deve avaliar a qualidade, antes e ap0s a
prestacdo do servico, conforme suas expectativas e sua percepc¢do do que foi executado. Esses
elementos sdo comparados entre si e, de acordo com a expectativa, ¢ definida a qualidade
ideal, satisfatoria ou inaceitavel do servico. A avaliacdo de percepc¢do da populacdo acerca da
seguranca deve ser realizada por meio de pesquisa de opinido publica.

Ja a qualidade do processo estd associada a eficiéncia da execucdo das
atividades e sua analise tem a finalidade de verificar se o servico estd sendo executado
seguindo as normas taticas e técnicas estabelecidas, o que caracteriza a avaliacdo de
conformidade. Quanto ao processo da prestacdo de servigos, incorpora 0 emprego adequado
de recursos humanos e logisticos e o desencadeamento de agfes legitimas, que devem
concorrer para o alcance dos objetivos institucionais.

Portanto, a construcao de indicadores que mensurem objetivamente a qualidade
de execucdo das operacOes policiais € fundamental para o aperfeicoamento do processo,
possibilitando ao gestor verificar se 0s servicos prestados estdo de acordo com o conceito

operacional previsto no planejamento. Assim, a PMMG estabeleceu indicadores de
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desempenho, classificados em trés areas de gestdo, com vistas a permitir uma visdo geral a

respeito da qualidade das operacGes policiais militares. S&o as seguintes:

a) recursos humanos;

b) recursos logisticos;

C) execucéo operacional.

Quanto aos indicadores, Minas Gerais (2009, p.38-39) mostra que,

a) Recursos humanos

Na &rea de recursos humanos, serd realizada uma avaliagdo quantitativa e qualitativa
acerca do efetivo empregado, através de quatro indicadores: compatibilidade do
efetivo empregado; uniforme e apresentacdo pessoal; postura e compostura; e
treinamento.

- Compatibilidade do efetivo empregado: devera ser verificado se o nimero de
Policiais Militares empregados é compativel com a envergadura do evento
programado e com a seguranga. Havendo incompatibilidade do efetivo, devera ser
considerada a proporcao de desequilibrio entre o empregado e o0 necessario, para fins
de atribuicdo de nota.

- Uniforme e apresentacdo pessoal: este indicador contempla a verificacdo do
uniforme utilizado pelos policiais militares (conformidade, condi¢Bes de uso, etc) e
da apresentacdo pessoal.

- Postura e compostura: sera verificada a postura e a compostura adotada pelos
Policiais Militares durante o evento. E importante verificar se os Policiais Militares
estdo atentos ao servico e empregados em seus respectivos postos de trabalho.

- Treinamento: deve ser verificado se o treinamento foi realizado antes do evento,
bem como a sua qualidade, por meio da verificacdo do nivel de conhecimento dos
Policiais Militares sobre: os objetivos da operacdo, a missdo do Policial Militar, o
conteudo do DISP (Diario de InformagBes de Seguranca Publica), a relacdo de
veiculos furtados e/ou roubados, as principais ocorréncias registradas no turno
anterior, dentre outros aspectos.

b) Recursos logisticos

A avaliacdo tem por finalidade verificar se os recursos estdo sendo alocados de
acordo com a necessidade, tanto quantitativamente quanto qualitativamente, e se
estdo sendo utilizados adequadamente. Serd composta por trés indicadores: alocacéo
dos recursos logisticos; estado de conservacdo e seguranca; e utilizacdo adequada
destes recursos.

- Alocacdo dos recursos: sera verificado se os recursos logisticos estdo sendo
alocados de acordo com a natureza do evento programado, da segurancga necessaria e
em conformidade com o previsto no item “5.3” desta diretriz.

- Estado de conservacéo e seguranca: deve ser verificado o estado de conservacao e
seguranca dos recursos, tais como pneus da viatura, validade e apresentagdo dos
coletes balisticos, limpeza e conservacgdo do armamento, dentre outros aspectos.

- Utilizacdo adequada dos recursos: a avaliacdo permite verificar se 0s recursos
logisticos alocados para o evento estdo sendo utilizados adequadamente ao
cumprimento da missdo e da seguranca. Dependendo da natureza da operacao,
deverdo ser considerados alguns aspectos essenciais, como: colocacdo correta dos
cones na pista; estacionamento da viatura de forma visivel e ostensiva; uso do apito
de trénsito; uso do colete refletivo; uso do colete balistico; dentre outros.

c) Execucdo operacional

A avaliacdo tem por finalidade verificar se os procedimentos estdo sendo adotados
de acordo com as normas técnicas previstas nesta diretriz e no planejamento. Sera
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composta por quatro indicadores: execu¢do X planejamento; conveniéncia e
oportunidade; tempo de duracéo; e condi¢Bes de seguranca.

- Execugdo x planejamento: deve ser verificado se a execugéo das agdes corresponde
ao que foi planejado, isto &, se a operacdo esta sendo realizada no local e horério,
previamente, definidos; se os Policiais Militares estdo cumprindo a respectiva
missdo; se 0 boletim de ocorréncia estd sendo confeccionado corretamente; se foi
registrado junto a central ou sala de operacfes o BO correspondente a operacao;
dentre outros aspectos.

- Conveniéncia e oportunidade: verifica-se o nivel de conveniéncia e oportunidade
para a realizagéo do evento, tomando como referéncia os seguintes aspectos: local,
horario, fluxo de pessoas e veiculos, seguranca, dentre outros. O supervisor deve
associar as circunstancias em que as operacGes estdo sendo realizadas aos efeitos
produzidos no fluxo de transito, a percepcédo das pessoas, a incidéncia criminal e de
acidentes de trénsito, etc.

- Tempo de duragdo: deve ser verificado se o tempo de duragdo previsto €é
compativel com o alcance dos objetivos almejados para aquela operacdo e se atende
ao minimo previsto nesta diretriz.

- Seguranca dos Policiais Militares e transeuntes: deve ser verificado o nivel de
seguranca dos Policiais Militares e transeuntes, considerando 0s recursos
empregados, acBes adotadas e circunstancias espaciais e temporais (MINAS
GERAIS, 2009, p.38-39).

Tais indicadores foram baseados em um tripé de constituicdo: um meétodo —
consistiu na escolha da “direcao”, isto €, o nome do que iria avaliar e, sempre que possivel, a
formula contendo as variaveis desse objeto de avaliacdo; uma metodologia — cuidou da
definicdo das etapas a serem percorridas para a aplicacdo do indicador, ou seja, a “receita de
bolo”; e um padrdo — destinado a fixar o referencial que seria perseguido.

Uma das grandes preocupagcbes do Comando da PMMG é com o
aprimoramento técnico-profissional de seu efetivo, buscando-se, assim, o aperfeicoamento
das técnicas de policiamento e da racionalizacdo do emprego dos recursos que deve exprimir

na melhoria, cada vez mais, do atendimento a sociedade.

Assim, torna-se fundamental a avaliacdo, junto ao publico externo, da
qualidade do servico prestado pela Corporacdo, cuja satisfacdo é relevante para a
sobrevivéncia em longo prazo da PMMG. Com essa avaliacdo, é possivel alcancar diversos

objetivos, tais como:

a) melhorar, por meio do conhecimento de possiveis falhas, a qualidade do servigo prestado;
b) alcancar os resultados propostos por intermédio da qualificacdo profissional;
c) oferecer um ambiente de tranquilidade puablica pelo aperfeicoamento do desempenho

operacional.
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A qualidade do servi¢o ndo deve ser medida imaginando-se o que a populacéo
deseja da instituicdo, mas perguntando-se ao cidaddo. Assim, pesquisas "antes" e "pés"
atendimento devem ser incorporadas, visando a aferir o nivel de satisfacdo do cliente.

A PMMG deve se preocupar com o "produto” oferecido a sociedade e precisa,
cada dia mais, enxergar-se sob a oOtica do cliente, pensando da mesma forma que ele e lhe
oferecendo mais do que o simples registro de ocorréncias em delegacias. Além de registrar
fatos e combater o crime, a policia comunitéria orientada por resultados zela pela qualidade de

vida da populagéo.

Minas Gerais (2009, p.36) traz um conceito moderno de seguranca publica, ao

mostrar que:

[...] entende-se por seguranca publica a preocupacdo por qualidade de vida e
dignidade humana em termos de liberdade, acesso ao mercado e oportunidades
sociais para os individuos que compartilham um entorno social delimitado pelo
territério de um pais, estado ou municipio. Desse modo, esse estado antidelitual
configura o marco conceitual de seguranca publica, que permitira ao povo proteger-
se contra os riscos da vida societéria.

E preciso um esforco dos Comandos para identificar, entre os Vvarios
indicadores de qualidade na prestacdo do servico policial-militar, aqueles que, por serem
prioritarios, devem ser praticados diuturnamente, em especial pelo patrulheiro a pé e
motorizado. Séo eles: a) 0 atendimento imediato, o qual imp6e ao militar que primeiro tomar
conhecimento da ocorréncia o dever inadiavel de atender, com presteza, no momento da
necessidade do cidadao que recorre a Policia Militar, ndo podendo adiar um atendimento, nem
repassa-lo a outrem; b) o erro zero, o qual preconiza que o militar deve agir sempre com
acerto desde o inicio de seu empenho numa ocorréncia, deve acertar "de primeira"”, pois nao
havera uma segunda vez para redimir-se do erro, € a certeza da infalibilidade do militar
(MINAS GERAIS, 2010).

O Estado de Minas Gerais faz divisas com os Estados da Bahia, Goias, Sdo
Paulo, Rio de Janeiro e Espirito Santo. Entretanto, conhecendo a localizacdo desses entes
federativos, € possivel deduzir que ha uma concentracdo de Destacamentos de Policia Militar
(Dst PM) e Subdestacamentos de Policia Militar (Sdst PM) da PMMG, nas divisas mineiras.
Os Dst PM e Sdst PM sdo o tipo de Fracdo PM que predomina no Estado, porque significam,

numericamente, a presenca constante da PMMG em mais de 64,83% do territorio de Minas
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Gerais. Via de regra, nas fronteiras de Minas Gerais com outros Estados, o que ha sao fragdes
dessa espécie (MINAS GERAIS, 2010).

O contingente dessas Fracdes PM é muito importante do ponto de vista
estratégico e, como tal, deve ser valorizado, pois esses profissionais estdo na linha de fronteira
de Minas Gerais, além de em outros pontos do interior do Estado. Assim, os Dst PM e Sdst
PM tém uma responsabilidade territorial basica na prevencao e na reagdo contra 0 avanco da
criminalidade para dentro do Estado (MINAS GERAIS, 2010). O principio que rege a atuacao
dos Dst PM e Sdst PM em todo o Estado é o da responsabilidade territorial®®. Isso se da por
meio de dois outros principios de emprego operacional: o da universalidade* e o da malha
protetora®.

Em funcéo disso, o policiamento de rotina, prestado pelo contingente desses
dois tipos de FracOes da Policia Militar, exige dos policiais-militares atuantes nessas Fracoes
muita clareza em relagdo aos aspectos ligados ao seu desempenho operacional. Esse contexto
impde aos militares estaduais a atuarem mais preventivamente do que em reacdo a delitos, de
um modo compensatdrio ao fato de serem estatisticamente de baixa representatividade no
total do efetivo da PMMG (MINAS GERAIS, 2010).

O contingente dos Dst PM em Minas Gerais é formado por grupos de cerca de
oito policiais-militares em cada municipio, conforme decisdo padronizadora minima, fixada
pelo Comando da PMMG.

A gestdo do desempenho dos Dst PM e Sdst PM da PMMG é realizada a partir
de um fluxograma de prestacdo de anuincios do Dst PM ou Sdst PM a Companhia. Por isso,
instituiu-se um fluxo de informacbes (FIGURA 12), sob a forma de Relatério Mensal de
Atividades (RMA) na relacéo entre os Dst PM e Sdst PM com os PelotGes PM e destes até o
nivel de UEOp:

2 Obrigacéo legal de prevenir, conhecer e dar o primeiro atendimento, a problemas de seguranca publica, nos
limites territoriais do ente federativo ou grupo de bairros de um desses entes, atribuido geograficamente a cada
Fracdo PM. Em caso de calamidade publica (eventos do meio ambiente que coloquem em risco as condigBes
béasicas de sobrevivéncia da populacéo), tal dever legal opera-se em forma de apoio aos 6rgédos de Defesa Civil.
21 Atender todo tipo de problemas que requeira a atuacdo policial-militar, em situacdes de prevencéo, flagrancia
de delitos, apoio a outros 6rgdos ou cumprimento de mandados judiciais.

22 Escalonamento de esforcos operacionais da PMMG, que varia conforme a gravidade e complexidade da
ocorréncia policial.
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FLUXOGRAMA DO RELATORIO MENSAL DE ATIVIDADES - RMA
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Cmt de Fracéo 4

) sy Ry e ) e  p—
1 Encaminhamento mgnsal até o 52 dia util :
e o o o o o o o e e e e e e o o o e e e e e e e e e e e e
Cmt de Pel
Sainiaivniiuiintreteieaiiui T I Dttty ]
. Irregularidades, inconsisténcia variagbes 1 .
| anormais 1 X Normalidade 1
ol - — B e e e e e e e e e e e e e e e e e e ) ——d
Cmt de Cia Arquivamento
Cmt de Btl

FIGURA 12 — Fluxograma do Relatério Mensal de Atividades
Fonte: Terceira Se¢do do Estado Maior da PMMG

Na proxima secdo, estdo apresentados e analisados os dados levantados por

meio dos Relatorios de servico e de avaliacdo de qualidade de operacdo policial-militar
(ANEXQOS “C” e “D” da Diretriz 3.02.01/09-CG) das unidades-alvo do presente estudo e da

andlise das entrevistas realizadas.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secéo, sdo analisados e interpretados os dados levantados do Anexo “C”
da Diretriz 3.02.01/09-CG e dos Boletins de Ocorréncias realizados pelos Dst PM da 1172 Cia
PM, do 9° BPM, e das entrevistas realizadas junto aos chefes da 32 Secao de Policia Militar da
132 RPM e do 9° BPM e ao Cmt da 1172 Cia PM. Deste ponto em diante, para facilitar a
nomenclatura e entendimento da secéo, os documentos, Anexo “C” da Diretriz 3.02.01/09-CG
e Boletins de Ocorréncias seréo, respectivamente, denominados apenas por Anexo C e BO.

A interpretacdo dos dados possibilita a obtencdo de um diagndstico da situacdo
da qualidade das operacOes realizadas pelos Dst PM pesquisados e, sobretudo, se realmente
houve o cumprimento das metas estabelecidas pelo acordo de resultados entre o governo
estadual, a SEDS e a PMMG.

O universo pretendido na presente pesquisa era a totalidade dos Anexo C e BO,
realizados nos Dst PM que compdem a 1172 Cia PM. Entretanto, em virtude da dificuldade de
agregar todos os documentos em tempo habil para a anélise e o processamento, a fim de
alcancar o objetivo geral, analisar como foram realizadas as operagdes policiais nos Dst PM
da 1172 Cia PM do ponto de vista da qualidade e do cumprimento de metas do acordo de
resultados e dos objetivos especificos — quais sejam, verificar se ocorrem ¢bices ao
desencadeamento das operacdes policiais militares nos Dst PM do 9° Batalhdo; constatar se a
execucdo das operacOes foi adequada as necessidades do Destacamento PM, em consonancia
com a criminalidade local; e identificar possiveis distor¢des na qualidade das operacfes em
detrimento do cumprimento de metas e resultados, alem da hipotese, as dificuldades de
recursos humanos, logisticos e operacionais dos Destacamentos Policiais interferem na
qualidade das operacGes policiais optou-se por fazer um recorte desse universo. Assim, foram

selecionados, para anlise, cinco meses de cada destacamento..

No recorte, foi considerada a presenca das mesmas naturezas de dados relativos

a criminalidade, a saber:

e janeiro € um més que comumente hd maior nimero de furtos em residéncias devido as
auséncias por motivo de férias. O fato se repete no més de julho;
e fevereiro e margo sdo periodos marcados por grande ebulicdo social devido as festividades

do carnaval e semana santa. Periodo semelhante a dezembro;
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e abril e maio sdo de maior normalidade, portanto semelhantes aos meses de agosto a

novembro.

Justificado o recorte, verificou-se que, nestes meses (janeiro a maio de 2010),
foram realizadas, aproximadamente, 3.400 operagGes em nove Dst PM nas cidades de Santa
Barbara do Tugurio, Santana do Garambéu, Piedade do Rio Grande, Ibertioga, Bias Fortes,
Santa Rita de Ibitipoca, Desterro do Melo, Senhora dos Remédios e Alfredo Vasconcelos,
uma vez que o Dst PM da cidade de Cipotanea ndo conseguiu organizar e enviar 0 material
solicitado.

De posse dos documentos, iniciou-se o processo de digitalizacdo e andlise
qualitativa do Anexo C e BO em busca de informacbes que possibilitassem entender e
diagnosticar o processo. Dessa forma, os dados foram tabulados e analisados, sendo
apresentados em forma de tabelas.

A Diretriz n°® 3.02.01/09-CG regula os procedimentos e as orientagcdes para a
execucdo com qualidade das operacGes da PMMG e define os critérios taticos e técnicos para
0 planejamento, execucdo e avaliacdo das operacGes policiais-militares, visando a
padronizacdo de comportamentos e a qualidade dessas intervencdes. A norma determina que
uma operacgédo policial militar “é a conjugacdo de intervencdes executados por uma tropa ou
suas fragdes constituidas” e que uma fracao constituida “¢ a tropa, com efetivo minimo de 1
Grupo Policial Militar (GPM), formado por quatro policiais militares ou mais”.

Outro fato relevante refere-se ao principio da eficacia que mensura a relacédo
entre os resultados obtidos e os objetivos pretendidos, ou seja, trata-se de alcancar as metas
gue, nesse caso, € a reducdo da criminalidade. Segundo Krieser (2009), eficacia é “o grau em
que os resultados de uma organizacdo correspondem as necessidades e aos desejos do
ambiente externo”. Ja para Piacentini (2003), eficacia ¢ “atingir o objetivo proposto, cumprir,

executar, operar, levar a cabo; ¢ o poder de causar determinado efeito”.

A Tabela 1 mostra a distribuicdo numérica e percentual das operacdes de
Policia Militar, realizadas nos destacamentos, no periodo de janeiro a maio de 2010. Observa-
se gque as operacdes mais realizadas foram Operacao Proteja seu Bairro, com 28,8%, seguida

de Operacéo Paz na Escola (22,7%) e de Operacdo Prepaco (21,2%).
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TABELA 1 — Distribuicdo numérica e percentual das Operac6es Policiais Militar, realizadas

pelos Dst PM, no periodo de janeiro a maio de 2010 — Barbacena — 2011

Natureza das operacdes N° %
Operacéo Paz nas Escolas 771 22,7
Operagéo Prepaco 718 21,2
Operagdo Desmanche 15 0,4
Operacéo Batida Policial 96 2,8
Operacéo Presenca 130 3,8
Operacéo Proteja seu Bairro 977 28,8
Acdes e Operacbes em Zona Rural 351 10,3
Operacéo Fronteira 5 0,1
Operagéo Anti-Drogas 28 0,8
Operagdo Combate ao Crime Organizado 13 0,4
Operacao de Apoio a Outros Orgaos 17 0,5
Outras Operacdes 13 0,4
Operacéo Parapedro 9 0,3
Operacdo Cerco/Bloqueio/Interceptacdo 26 0,8
Patrulha Escolar/Prevencdo as Drogas 12 0,4
Operacdes Prevencéo Ativa em Areas de Risco 2 0,1
Operacdes Prevencédo Ativa em Areas de Urbana 83 2,4
Blitz no Transito Preventiva 35 1,0
Blitz no Transito Repressiva 51 15
Blitz no Transito Educativa 41 1,2
Total 3393 100,0

Fonte: Base de dados dos BO da PMMG dos destacamentos Alfredo Vasconcelos, Santana do Garambéu, Santa
Rita de Ibitipoca, Piedade do Rio Grande, Desterro do Melo, Senhora dos Remédios, Santa Barbara do Tugdrio,
Ibertioga e Bias Fortes - janeiro a maio de 2010.

Em relacdo aos dados apresentados na Tabela 2, nota-se que 11,1% de todas as
operacdes foram realizadas com apenas um policial. Nas operacdes presenca, 56,1% foram
feitas com menos de seis militares. Esses dados estdo em desacordo com as determinag@es da
Diretriz 3.02.01/09-CG, que no item 5.2 determina:

Os recursos humanos serdo empregados na propor¢do da magnitude da operacéo
policial e em conformidade com as sua natureza e seguranca, ndo podendo o nimero
ser inferior a 2 (dois) policiais militares, com excecdo da operacdo Presenca, cujo
efetivo minimo sera de 6 (seis) policiais militares, considerando suas peculiaridades.
O seu conceito, [...] é traduzido em atividade ostensiva, destinada a suprir demandas
de segurancga ndo atendidas pelo policiamento rotineiro (policiamento ordinario),
sendo desenvolvida por meio de concentracdo macica de recursos humanos e
logisticos em face da situacdo da intranquilidade vivida por uma comunidade ou
segmento. Tem por finalidade promover a sensacdo de seguranca junto a populacéo,
por meio da presenca do maior ndmero possivel de policiais militares (destaque
N0sso).

Portanto o efetivo a ser empregado é de fundamental importancia para que o evento
seja classificado como “operagdo”, considerando que o seu conceito implica na
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utilizacdo de um ndmero maior de policiais militares e/ou de outros agentes de
seguranca por parte da populacéo.

Neste sentido, uma dupla de policiais militares empregada em um determinado
bairro, por exemplo, realiza uma agdo de presenca ostensiva, mas ndo pode
constituir-se em operacdo presenga, visto que o ndmero de policiais militares €
insuficiente para caracterizar o pressuposto basico desse evento.

[Grifo nosso]

Nesse sentido, é justo afirmar que a maioria das operagdes Presenca nao

constituiu operagdo, mas uma atividade rotineira e ordinaria do servigo de policiamento.

Os P3da 132 RPM e 9° BPM e 0 Cmt da 1172 Cia PM, quando questionados se
o efetivo reduzido, a caréncia de recursos logisticos e a dificuldade na execugdo operacional
dos Destacamentos PM da 1172 Cia PM/9° BPM influenciam na qualidade das operacGes,

responderam:

Apesar do aumento do efetivo nas fragdes menores ha que ressaltar que a qualidade
nas operagdes estd diretamente relacionada ao efetivo e ao recurso logistico
utilizado, pois em muitas situacfes a adogdo de providéncias completas inviabiliza
todo planejamento operacional. O comando da 13* RPM tem adotado o consércio de
fragdes (emprego de militares de fracBes proximas) como forma de executar
operacOes com mais efetividade (P3 da 132 RPM).

Com certeza, principalmente depois do advento da diretriz que trata da qualidade das
operacOes, envolvendo numero minimo de policiais militares para a realizacdo de
operacOes (P3 do 9° BPM).

Chegam demandas diversas para operacdes. Ha exigéncia para o efetivo minimo de
militares e sabemos que os Destacamentos ndo dispGem deste efetivo todos os dias.
Ao mesmo tempo em que se exige das FracBes a realizacdo dessas operacdes,
chegam as demandas administrativas de Ultima hora, sejam pelo comando da
Unidade, sejam pelo comando da Cia. (Cmt da 1172 Cia PM).

Ainda de acordo com a Tabela 2, as operacdes mais realizadas foram Proteja
seu Bairro, Paz nas Escolas e Prepaco, o que confirma os dados da Tabela 1. Ressalva-se que
80,7% das operacdes em analise realizadas pelas FracGes Destacadas foram executadas com
dois policiais militares. Apesar de Minas Gerais (2009) elencar que as operacdes podem ser
realizadas com dois militares, afirma, ainda, que deve ser “ desenvolvida por meio de
concentragdo maciga de recursos humanos e logisticos”.

Deduz-se que, algumas operagOes, por sua envergadura e sua natureza, a
exemplo das operacBes Batida Policial, Pepraco, Antidrogas, entre outras, deveriam ser
executadas com um maior efetivo de modo a propiciar, sendo com a supremacia de forca,
maior seguranca na execuc¢ao das atividades.

Nesse sentido, posiciona-se Minas Gerais (2010) a qual alude em seu topico

5.3.1 que, para se realizar uma abordagem a pessoa em atitude suspeita ,“Sempre que
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possivel, o policial devera agir com supremacia de for¢a”. Informa, ainda, que “analise das

vulnerabilidades: consiste em analisar 0s recursos que existem para responder & ameaga,

dentre eles: [...] efetivo policial suficiente para atuar com supremacia de forca”.

Assim, constatou-se que 13,1% das operagOes pesquisadas ndo preencheu o
indicador de qualidade previsto na Diretriz 3.02.01/09-CG.

TABELA 2 — Distribuicdo numérica das Operacdes da PMMG, segundo o efetivo empregado

nos destacamentos, no periodo de janeiro a maio de 2010 — Barbacena — 2011

NATUREZA DAS EFETIVO EMPREGADO TOTAL
OPERACOES  |VANORES T TS T4 [ 5 [ 6 | 7
Operago Paz nas Escolas Absoluto 81,0 6640 200 6,0 771,0
Percentual 105 86,1 26 0,8 100,0
Operagio Prepaco Absoluto 103,0 574,0 28,0 13,0 718,0
Percentual 143 799 38 1,8 100,0
Operacéio Desmanche Absoluto 100 2,0 1,0 2,0 15,0
Percentual 66,7 13,3 6,7 13,3 100,0
Operagio Batida Policial Absoluto 13,0 540 150 7,0 3,0 2,0 2,0 96,0
Percentual 135 56,3 156 7,3 3,1 2,1 2,1 100,0
Operacio Presenca Absoluto 70 490 120 3,0 20 480 9,0 130,0
Percentual 54 37,7 92 2,3 15 369 6,9 100,0
Operacio Proteja seu Bairro Absoluto 131,0 820,0 18,0 6,0 1,0 1,0 977,0
Percentual 134 839 18 0,6 0,1 0,1 100,0
AcBes e Operacdes em Zona  Absoluto 15,0 2940 29,0 12,0 351,0
Rural Percentual 43 838 18 34 100,0
Operagéo Fronteira Absoluto 50 5.0
Percentual 100,0 100,0
Operacio Antidrogas Absoluto 20 240 20 28,0
Percentual 71 857 71 100,0
Operagio Combate ao Crime ~ Absoluto 80 20 30 13,0
Organizado Percentual 61,5 154 231 100,0
Operagcdo de Apoio a Outros  Absoluto 20 140 1,0 17,0
Orgaos Percentual 11,8 82,4 5,9 100,0
Outras Operacdes Absoluto 10 110 1,0 13,0
Percentual 77 846 1,7 100,0
Operacéio Parapedro Absoluto 3,0 5,0 1,0 9,0
Percentual 333 556 111 100,0
Operacdo Cerco Bloqueio Absoluto 20 240 26,0
Interceptagdo Percentual 29 21,0 100,0
Op. de Prevencdo Ativa, Patr. Absoluto 11,0 10 12,0
Escolar, Prev. Drogas Percentual 91,7 83 100,0
Operagdes Prevencdo Ativa  Absoluto 2,0 2,0
em Areas de Risco Percentual 100,0 100,0
Operagdes Prevencdo Ativa  Absoluto 100 71,0 20 83,0
em Areas de Urbana Percentual 120 855 24 100,0
Blitz no Transito Preventiva Absoluto 20 290 30 L0 35,0
Percentual 57 82,9 8,6 2,9 100,0

Continua...
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TABELA 2 — Distribuicdo numérica das Opera¢des da PMMG, segundo o efetivo empregado

nos destacamentos, no periodo de janeiro a maio de 2010 — Barbacena — 2011 — Continuagéo

NATUREZA DAS EFETIVO EMPREGADO TOTAL
~ VALORES
OPERAGOES 1 | 2 | 3] 4] 5 | 6 | 7
Blitz no Transito Repressiva Absoluto 2,0 390 4.0 6,0 51,0
Percentual 57 76,5 7,8 11,8 100,0
. .. . Absoluto 3,0 31,0 6,0 1,0 41,0
Blitz no Transito Educativa Percentual 73 756 146 24 100,0

Absoluto 377,0 2739 1460 60,0 80 520 11,0 33930
Percentual 11,1 80,7 43 1,8 0,2 15 03 100,0
Fonte: Base de dados dos BO da PMMG dos destacamentos Alfredo Vasconcelos, Santana do Garambéu, Santa
Rita de Ibitipoca, Piedade do Rio Grande, Desterro do Melo, Senhora dos Remédios, Santa Barbara do Tugdrio,
Ibertioga e Bias Fortes - janeiro a maio de 2010.

Total

Segundo o item 5.11 da Diretriz 3.02.01/09-CG, o tempo necessario para a
execucdo de uma operacdo ndo poderd ser inferior a uma hora de lancamento, excetuando
operacdes de cobertura policial a outros 6rgdos publicos, escolta de preso, busca em
estabelecimentos prisionais, transporte de bens/valores e cumprimento de mandatos de prisao.

De acordo com os dados apresentados, 14,2% de todas as operagdes foram
realizadas com menos de uma hora, ndo preenchendo, desse modo, o indicador de qualidade
previsto na Diretriz 3.02.01/09-CG. Ressalta-se que em alguns anexos “C” pesquisados nao

constava o tempo de duracdo da operacéo.

TABELA 3 - Distribuicdo numérica das Operagdes da PMMG, segundo o tempo empregado

em cada uma delas, no periodo de janeiro a maio de 2010 — Barbacena - 2011

TEMPO DE DURACAO DAS OPERACOES

NATUREZA DAS |l osom | _ _ _
OPERACOES VALORES | At ., |1:00ha|2:00ha|3:00ha| Acima TOTAL
0:29m 0:59m 1:59h | 2:59h | 3:59h | 4:00h

Absoluto 107,0 46,0 602,0 8,0 2,0 5,0 770,0
Operacdo Paz nas Escolas % Nat.op. 13,9 6,1 78,1 1,0 0,3 0,6 100,0
% Tempo 35,5 30,3 16,5 4,0 1,8 3,7 22,8

Absoluto 170,0 38,0 490,0 5,0 1,0 8,0 712,0

Operacéo Prepaco % Nat.op. 23,9 5,3 68,9 0,7 0,1 1,1 100,0
% Tempo 56,5 24,6 13,5 2,5 0,9 6,0 21,1
Absoluto 1,0 5,0 7,0 1,0 1,0 15,0

Operacdo Desmanche % Nat.op. 6,7 33,3 46,7 6,7 6,7 100,0
% Tempo 0,3 0,3 0,6 0,5 0,7 0,4
Absoluto 2,0 69,0 17,0 1,0 4,0 95,0

Operacdo Batida Policial % Nat.op. 2,1 74,7 17,9 1,1 4,2 100,0
% Tempo 1,4 4.8 8,5 0,9 3,0 2,8

Continua...
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Tabela 3 - Distribuicdo numérica das Operagdes da PMMG, segundo o tempo empregado em

cada uma delas, no periodo de janeiro a maio de 2010 — Barbacena — 2011 — Continuagéo

TEMPO DE DURACAO DAS OPERACOES

NATUREZA DAS
OPERACOES VALORES | At¢ | 0:30m |1:00ha|2:00ha|3:00ha| Acima | TOTAL

0:29m | a0:59m | 1:59h | 2:59h | 3:59h | 4:00h

Absoluto 1,0 3,0 63,0 18,0 11,0 33,0 129,0
Operagdo Presenca % Nat.op. 0,8 2,3 48,8 14,0 8,5 25,6 100,0

% Tempo 0,3 1,9 3,3 9,0 10,0 24,6 3,8

Absoluto 7,0 43,0 740 83,0 66,0 36,0 975,0

Operagdo Proteja seu Bairro % Nat.op. 0,7 4,4 75,9 8,5 6,8 3,7 100,0
% Tempo 2,3 28,1 32,0 41,7 60,0 26,9 28,8

Absoluto 7,0 7,0 259,0 41,0 13,0 23,0 350,0

AcGes e Operagles em Zona oo navon 20 21 739 117 37 66 1000

Rural
% Tempo 2,3 4,6 17,8 20,6 11,8 17,2 10,4
Absoluto 1,0 1,0 3,0 5,0
Operagdo Fronteira % Nat.op. 20,0 20,0 60,0 100,0
% Tempo 0,3 0,1 2,7 0,1
Absoluto 2,0 25,0 1,0 28,0
Operacgdo Antidrogas % Nat.op. 55 90,9 3,6 100,0
% Tempo 1,0 1,0 0,5 0,8
. . Absoluto 9,0 3,0 1,0 13,0
8pera(_;ao Combate ao Crime % Nat.op. 69.2 231 7.7 100,0
rganizado
% Tempo 0,7 1,5 0,9 0,4
. . Absoluto 1,0 3,0 5,0 4,0 4,0 17,0
8?9‘3;32&0 de ApoioaOuros o, w00 59 17,6 294 235 235  100,0
% Tempo 0,3 0,2 0,5 2,0 3,0 0,5
Absoluto 2,0 11,0 13,0
Outras Operacoes % Nat.op. 8,3 91,7 100,0
% Tempo 0,8 0,1 0,4
Absoluto 2,0 2,0 3,0 2,0 9,0
Operacéo Parapedro % Nat.op. 22,2 22,2 33,3 22,2 100,0
% Tempo 0,7 0,1 0,3 1,0 0,3
L Absoluto 24,0 2,0 26,0
Opera(;_ao Diversas: Cferco % Nat.op. 92.3 7.7 100,0
Blogueio Interceptacdo
% Tempo 1,7 15 0,8
Operacdes Prev Ativa Absoluto 5,0 5,0 1,0 1,0 12,0
Patrulha Escolar Prevencdo as % Nat.op. 417 41,7 8,3 8,3 100,0
Drogas % Tempo 0,3 0,5 0,5 0,9 0,4
L Absoluto 18,0 6,0 2,0 26,0
Operagdo Diversas: Cerco oy o 692 231 77 1000
Bloqueio Interceptacao
% Tempo 1,2 0,5 1,5 0,8
Operacdes Prev Ativa Absoluto 10,0 1,0 1,0 12,0
Patrulha Escolar Prevencdo as % Nat.op. 83,4 8,3 8,3 100,0
Drogas % Tempo 0,8 0,5 0,9 0,4

continua...
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Tabela 3 - Distribuicdo numérica das Operagdes da PMMG, segundo o tempo empregado em
cada uma delas, no periodo de janeiro a maio de 2010 — Barbacena — 2011 — Continuagéo

TEMPO DE DURACAO DAS OPERACOES

NATUREZA DAS
OPERACOES VALORES | At¢ | 0:30m |1:00ha|2:00ha|3:00ha| Acima | TOTAL

0:29m | a0:59m | 1:59h | 2:59h | 3:59h | 4:00h

Absoluto 2,0 34,0 3,0 1,0 1,0 41,0
Blitz no Trénsito Eductativa % Nat.op. 55 82.4 7,3 2,4 2,4 100,0

% Tempo 1,4 1,3 15 0,9 0,7 1,2

Absoluto 301,0 178,0 2458 199,0 110,0 134,0 3380,0
Total % Nat.op. 8,9 53 72,6 5,9 33 4,0 100,0

% Tempo 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Fonte: Base de dados dos BO da PMMG dos destacamentos, Alfredo VVasconcelos, Santana do Garambéu, Santa
Rita de Ibitipoca, Piedade do Rio Grande, Desterro do Melo, Senhora dos Remédios, Santa Barbara do Tugdrio,
Ibertioga e Bias Fortes - janeiro a maio de 2010.
Nota: % Nat.op. significa porcentagem da variavel natureza das operacdes; % Tempo significa porcentagem da
variavel tempo operacoes.

Analisando os dados da criminalidade na regido, observa-se que o valor
acumulado no periodo de janeiro de maio no periodo de janeiro a maio de 2011, comparado
com o mesmo periodo no ano de 2010 apresentou um crescimento de quase 67% na
criminalidade (TABELA 4). Os dados da tabela referem-se a todos os crimes ocorridos nos

destacamentos, nos periodos considerados.

TABELA 4 — Crimes por municipio nos meses de janeiro a maio dos anos de 2010 e 1011 —
Barbacena — 2011

2010 2011
| JAN | FEV | MAR | ABR | MAI | Total | JAN FEV | MAR | ABR | MAI | Total

Alfredo 19 17 26 15 10 87| 18 22 21 24 18 103

Vasconcelos

Bias Fortes 13 20 9 7 7 56 18 12 12 16 16 74

Cipotanea 6 6 8 19 10 49| 21 10 10 13 13 67

Desterro do 9 10 13 4 8 44| 14 23 14 20 13 84

Melo

Ibertioga 3 14 17 12 18 64l 22 11 12 19 16 80

PledadedoRio ¢ 15 15 95 16 59| 33 15 9 15 10 82

Grande

Santa Barbara 2 15 12 4 10 43 15 8 12 7 11 53

do Tugurio

Santana do 5 5 3 8 7 28| 16 16 11 12 14 69

Garambéu

Santa Rita de 24 3 5 6 4 42| 16 24 25 25 33 123

Ibitipoca

Senhora dos 5 14 23 19 16 770 28 12 17 18 14 89

Remédios

Total 112 134 150 126 126 549| 201 153 143 169 158 824

Fonte: P/3 do 9° BPM
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Tais informacdes levam a questionar a qualidade das operagdes executadas,
pois os destacamentos estdo realizando um nimero muito superior de operacfes diversas as
previstas. No entanto, o objetivo primaz era a reducdo da criminalidade e observou-se que ndo

esta ocorrendo.

Tal fato é resultado da falta de planejamento dessas operagdes, que puderam
ser comprovadas pelas entrevistas realizadas. Quando questionados se no ano de 2010, objeto
de estudo dessa pesquisa, a 1172 Cia PM e/ou 0s Dst PM possuiam militar ou civil analistas de
dados criminais que participavam do planejamento das operagdes, obteve-se uma
unanimidade de respostas negativas. Tais assertivas vao de encontro a Diretriz 3.02.01/9 que
em seu topico 5.1.1 aponta que:

O diagndéstico do fenémeno deve ser feito por equipe qualificada de analise criminal
e inteligéncia policial e tem como produto final relatérios pautados nas diversas
ferramentas de analise, sejam elas estatisticas, geoprocessamento ou até mesmo
estudo de cenarios prospectivos.

A analise criminal tem por objetivo responder questdes envolvendo “o que”,
“quando” e “onde”, além de estudar o comportamento do crime, por intermédio da
identificacdo dos fatores que envolvem a criminalidade, em termos quantitativos e
qualitativos, bem como a identificacdo de variaveis que se relacionam com esses
fatores, tendo como base 0s aspectos espaciais e temporais.

Quando questionados se a quantidade de operagdes policiais executadas pelos

Dst PM da 1172 Cia/9° BPM, constantes do acordo de resultado, sdo consideradas poucas,

adequadas ou excessivas, obteve-se como respostas que:

As operac0es sdo elevadas. As operagdes superaram o previsto no acordo para 2010
e isto se deve a falta de qualidade e planejamento (P3 da 132 RPM).

Elevadas quando consideradas as circunstancias da diretriz de qualidade das
operagdes (P3 do 9° BPM).

Muito elevadas e muitas delas em detrimento de outras que a situacdo, local e
periodo demandam (Cmt da 1172 Cia PM).

Ja no tocante as operacOes executadas pelos Dst PM serem realizadas de
acordo com a necessidade local, o P3 da 13* RPM respondeu negativamente, pois “0S
militares das Fracdes Destacadas estdo preocupados em realizar operacbes para cumprir as
metas do Acordo de Resultados”. Para o P3 do 9° BPM, as operagdes sdo executadas

conforme a necessidade, uma vez que “as fragdes ¢ que faziam a sua carta de operagdes ¢
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enviavam para a subunidade”. O Cmt da 117* Cia PM afirma que “séo elevadas, cada Fracdo
tem uma demanda diferente”.

A Tabela 5 mostra a distribuicdo numérica das viaturas empregadas nas
operacOes das FracBes Destacadas. Tal dado é relevante e permitiu constatar que, em 3,6%
das operagOes, ndo foram utilizadas viaturas e, em 95%, utilizou-se somente uma viatura
policial, uma vez que, conforme Quadro 2, trata-se da realidade das Frag¢Oes a dotagéo de uma
viatura.

Das 48 operacdes (1,4%) realizadas com mais de uma viatura, trata-se do
“Consoércio de Destacamentos”, em que dois ou mais destacamentos desempenham operacdes
em conjunto. Analisando-se os dados e as informacOes levantadas, verifica-se que a nao
utilizacdo ou 0 emprego de apenas uma viatura pode constituir-se em ébice, visto que, caso
haja necessidade de conducdo de algum infrator, a operacéo precisara ser encerrada por falta
de viatura. Como no minimo dois policiais militares devem acompanhar a ocorréncia e,
conforme mostrado na Tabela 2, 91,8% das operacGes foram realizadas com até dois
militares, a operacdo podera ser encerrada com tempo inferior ao planejado.

Por conseguinte, destaca-se a necessidade da utilizacdo de pelo menos duas
viaturas policiais como forma de concentracdo de recurso logistico e de evitar a
descontinuidade da operacao em caso de necessidade de conduzir algum cidad&o infrator até a
delegacia de policia de plantdo, ao que, via de regra, acontece no municipio de Barbacena.

A concentracdo de recursos humanos e logisticos pode se dar por meio da
intensificacdo do “consoércio de destacamentos”, onde duas ou mais fracdo se relinem para a

realizacdo das operagdes.

Tabela 5 — Distribuicdo numérica das Operagdes da PMMG, segundo o nimero de viaturas

empregadas na execucdo, no periodo de janeiro a maio de 2010

0

NATUREZA DAS OPERA(;C)ES VALORES 0 N° DE VllATURAS > TOTAL

u Absoluto 30,0 741,0 771,0
Operacdo Paz nas Escolas % 39 96 1 100.0

u Absoluto 44,0 672,0 2,0 718,0
Operacdo Prepaco % 6.1 936 03 100.0

u Absoluto 15,0 15,0
Operacdo Desmanche % 100.0 100.0
Operacdo Batida Policial :;;bsoluto 18 gég 22 1906600

~ Absoluto 2,0 91,0 37,0 130,0
Operagdo Presenca % 15 0.0 285 100.0

~ . . Absoluto 37,0 938,0 2,0 977,0
Operacao Proteja seu Bairro % 38 960 02 100.0

continua...
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Tabela 5 — Distribuicdo numérica das OperacGes da PMMG, segundo o nimero de viaturas

empregadas na execucdo, no periodo de janeiro a maio de 2010 — Barbacena —

2011
[o]
NATUREZA DAS OPERACOES VALORES 0 N TE VllATUI|?AS > TOTAL

AcOes e Operacdes em Zona Rural Absoluto 4,0 3430 4,0 351,0
¢ perag % 11 97,7 1,1 100,0

Operacao Fronteira Absoluto 5,0 5,0
perag % 100,0 100,0

x . Absoluto 28,0 28,0
Operagdo Antidrogas % 100,0 100,0
x . . Absoluto 13,0 13,0
Operagdo Combate ao Crime Organizado % 100,0 100,0
~ . o Absoluto 1,0 16,0 17,0
Operagdo de Apoio a Outros Orgaos % 5.9 941 100,0
Outras Operacses Absoluto 13,0 13,0
perag % 100,0 100,0

Operacao Parapedro Absoluto 9,0 9,0
perag P % 100,0 100,0
Operagdo Diversas: Cerco, Bloqueio, Absoluto 26,0 26,0
Interceptacgdo % 100,0 100,0
X s Absoluto 12,0 12,0
Patrulha Escolar/Prevencéo as Drogas % 100,0 100,0

~ N . < . Absoluto 2,0 2,0
Operacdes Prevencdo Ativa em Areas de Risco % 100,0 100,0
~ N . p Absoluto 1,0 82,0 83,0
Operacdes Prevencdo Ativa em Areas de Urbana % 12 988 100,0
. o . Absoluto 35,0 35,0
Blitz no Transito Preventiva % 100,0 100,0
. o . Absoluto 51,0 51,0
Blitz no Transito Repressiva % 100,0 100,0
. o . Absoluto 3,0 38,0 41,0
Blitz no Transito Educativa % 73 927 100,0

Total Absoluto 123,0 3222,0 48,0 3393,0

% 3,6 95,0 1.4 100,0

Fonte: Base de dados dos BO da PMMG dos destacamentos Alfredo Vasconcelos, Santana do Garambéu, Santa
Rita de Ibitipoca, Piedade do Rio Grande, Desterro do Melo, Senhora dos Remédios, Santa Barbara do Tugdrio,
Ibertioga e Bias Fortes - janeiro a maio de 2010.

Como uma agéncia de prestacdo de seguranca cidada preventiva, a PMMG, nos
idos dos anos 1990, iniciou a implantacdo do policiamento orientado por resultados. Com o
passar do tempo, foi aprimorando cada vez mais a gestdo até chegar ao modelo atual de
avaliacdo de desempenho, cujos ganhos pretendidos séo melhoria da qualidade do gasto
publico, gestdo mais eficiente do desempenho dos resultados operacionais e aumento da
transparéncia nos procedimentos adotados pelos gestores da atividade fim.

A PMMG utiliza como ferramenta da qualidade um gréafico de barras que

ordena as frequéncias das ocorréncias, da maior para a menor, o que permite uma facil
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visualizacdo e identificacdo das causas ou dos problemas mais importantes, possibilitando a
concentracédo de esforcos sobre os mesmos.

De posse desses dados, chegou-se aos instrumentos de monitoramento do
desempenho operacional da PMMG, cujos indicadores pactuados com o atual Governo foram:

e Reducéo dos Crimes Violentos;

e Reducéo dos Crimes Violentos Contra o Patrimonio;
e Reducdo Geral de Homicidios Consumados;

e Aumento da Apreensdo de Armas de Fogo;

e Aumento de Operacoes.

Quanto a existéncia de acompanhamento sistematico das operacdes executadas
pelos Dst PM para se buscar a melhoria constante da qualidade, o P3 da 132 RPM afirma que
ha um acompanhamento quinzenal da quantidade de operacGes realizadas e, quando dos
diversos acordos, diagnosticou resisténcia quanto ao percentual. Acrescentou que, durante
supervisdo programada no 9° BPM, detectou-se que 50% das operacGes programadas para

quinzena em questdo nao foram cumpridas.

Ja o P3 do 9° BPM afirma gque sua se¢do acompanhava a carta de operacdes e a
realizacdo das mesmas, fazendo a conferéncia quanto ao tipo, local, data e outras
peculiaridades, bem como também os comandantes de Cia, enquanto que o Cmt da 1172 Cia
PM informa que existia 0 acompanhamento, mas, como ndo era eficiente, precisou ser

corrigido.

A Diretriz 3.02.01/09 estabelece em seu item 7.1 que:

A avaliacdo da qualidade dos servicos prestados esta relacionada a capacidade de
alcangar os objetivos propostos e atender as necessidades da Instituicdo. Esta
vinculada a eficécia.

A qualidade destes servicos pode ser medida através da variagdo dos indices oficiais
de criminalidade, de contravencdes penais e de acidentes de transito, bem como dos
indicadores de desempenho, como armas apreendidas, prisdes efetuadas, apreensdes
de menores, veiculos fiscalizados, pessoas abordadas, substancias entorpecentes
apreendidas, dentre outros.

A auséncia do crime e da desordem deve ser considerada como o grande parametro
da qualificacdo dos servigos prestados, desde que influencie na percepcdo de
seguranca da populagdo, para que as a¢des da Instituicdo Policial Militar sejam, de
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fato, legitimadas por ela. De nada adianta a reducdo dos indices oficiais de
criminalidade se a populagdo continua com medo e néo percebe esta diminuicéo.

O cidaddo, como cliente de nossa Organizacdo, deve, portanto, avaliar a qualidade,
antes e apds a prestacdo do servigo, de acordo com suas expectativas e com sua
percepcdo do que foi executado. Esses elementos sdo comparados entre si e de
acordo com a expectativa, definindo a qualidade ideal, satisfatoria ou inaceitavel do
Servigo.

A avaliacdo de percepcdo da populacdo acerca da seguranca deve ser realizada
através de pesquisa de opinido publica e enquetes eletronicas, que serdo coordenadas
pela Assessoria de Comunicacao Organizacional da Policia Militar.

Jé& o item 7.2 da mesma Diretriz traz que:

foram estabelecidos indicadores de desempenho, classificados em trés areas de
gestdo, com vistas a permitir uma visdo geral a respeito da qualidade das operacoes
policiais militares. S&o as seguintes:

a) recursos humanos;

b) recursos logisticos;

c) execucdo operacional.

Para cada indicador [...] que compde a area de gestdo sera feita uma avaliacdo em
uma escala variavel de 0 a 10 pontos, de acordo com o constante no anexo “D” desta
diretriz, pelo responsavel pela supervisdo do evento.

Assim, em relagdo ao preenchimento do Anexo “D”, todos 0s entrevistados

responderam negativamente e acrescentaram que:

Conforme preconiza a Diretriz, no item 7.2.2, letra b), os dados deverdo ser
coletados pelo responsavel pela avaliacdo da operacao (supervisor, CPU ou CPCia),
durante a atividade de supervisdo e serdo lancados oportunamente em sistema
informatizado proprio ou em planilhas eletrnicas. Os relatérios deverdo ser
analisados diariamente pela secdo de operacbes da Unidade que devera elaborar
relatorios quantitativos mensais computando-se a média das operagdes por area de
gestdo, com o objetivo de diagnosticar o desempenho geral de cada Companhia PM.
Os relatdrios ndo necessitam ser encaminhados a RPM, mas deverdo ser objetos de
estudos em supervisdes programadas na UEOp (P3 da 132 RPM).

Acredito que pela falta de leitura dos documentos normativos no fim da linha (P3 do
9° BPM).

Concorrendo a escala de supervisor, nos limitamos a confeccionar o relatério padréo
da Unidade com as devidas comunica¢des do que fugia a rotina (Cmt da 1172 Cia
PM).

A Tabela 6 mostra os crimes de maior incidéncia e crimes violentos ocorridos
nos municipios pesquisados em todo o ano de 2010. Os dados sdo relevantes para fazer um
comparativo entre os crimes ocorridos e as operacdes realizadas pelos Dst PM da 1172 Cia
PM. Verificou-se que os crimes de ameaca, dano e lesdo corporal corresponderam a 71,41%

do total de crimes ocorridos nos municipios pesquisados.
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TABELA 6 — Crimes ocorridos nos Dst PM da 1172 CP do 9° BPM no ano de 2010 —
Barbacena — 2011

VALORES

NATUREZA DO CRIME ABSOLUTO %
Ameaca 258 34,63
Dano 162 21,74
Les&o Corporal 112 15,04
Relativo a Transito 69 9,26
Furto Outros 48 6,44
Furto Consumado a Residéncia 39 5,23
Furto Qualificado Consumado a Residéncia 36 4,83
Uso/Posse de Drogas 10 1,34
Roubo 5 0,68
Trafico de Drogas 3 0,40
Homicidio Consumado 2 0,28
Latrocinio 1 0,13

Total 740 100

Fonte; P/3 do 92 BPM

A Tabela 7 apresenta as operacOes constantes do acordo de resultados
realizadas pelas FracOes destacadas da 1172 Cia PM. Os dados informam que a operacao
Proteja seu Bairro correspondeu a 31,85% das realizadas. Levando-se em conta que tal
operacdo destina-se a prevenir e/ou reprimir, principalmente, furto simples e qualificado a
residéncia e, conforme Tabela 6, a somatoria desses crimes correspondeu a 10,06% dos

crimes em analise.

Tendo-se em vista que ocorreram crimes com maior incidéncia do que o furto a
residéncia e que a operacdo Proteja seu Bairro ndo se destina precipuamente a
prevencdo/repressdo dos crimes de ameaca e lesdo corporal (nas quais a batida policial seria
mais efetiva), por exemplo, verifica-se que o numero de operagdes Proteja seu Bairro foi
excessivo em detrimento das necessidades das intervenc@es policiais. Segundo Minas Gerais
(2009, p.45),

PROTEJA SEU BAIRRO

Consiste na intensificacdo de a¢Ges preventivas de policia ostensiva, direcionadas a
comunidade dos bairros, visando principalmente a conscientizacdo dos moradores
sobre a importancia da unido para formar uma rede de protecdo local, que possa
inibir a atuacdo de infratores. O desencadeamento da operacédo deve envolver
uma maior presenca ostensiva do policiamento e a realizagdo de reunides e
campanhas com moradores e liderangas.

[Grifo nosso]
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Tal fato remete a Tabela 2, na qual 97,3% das operacdes Proteja seu Bairro
foram realizadas com até dois militares, o que pode ndo gerar na populagdo uma maior
sensacdo de seguranca. Analisando, ainda, os dados, verificou-se que 21,21% correspondeu a
operacdo Paz nas Escolas. Partindo-se do principio de que tal acdo visa a prevencao e a
conscientizacdo da necessidade de um ambiente de paz nas escolas, observou-se que ela
ocorreu de forma excessiva se comparada as operacdes destinas ao combate dos crimes de
maior incidéncia nos municipios pesquisados.

Considerando que a realizagdo de uma operacdo policial militar deve ser
precedida de uma andlise criminal e de planejamento coerente com as necessidades
levantadas. Nos Ultimos quatro anos, ndo houve um registro sequer de assalto a coletivos nos
municipios pesquisados, a quantidade de operacdes realizadas (1642), o que corresponde a
20,99% das operacOes analisadas, € demasiada e desvirtuada da realidade criminal observada
na Tabela 6.

Em contrapartida, verificou-se que a operacdo Batida Policial — que se destina
a “prevenir e reprimir infracbes penais, sendo desenvolvida através de abordagens e buscas
em pessoas, veiculos e locais suspeitos que exijam intervencao policial, fiscalizando, ainda,
documentos pertinentes e/ou suspeitos” (MINAS GERAIS, 2009, p.45) — correspondeu a
3,85% das operacOes realizadas pesquisadas. Sendo adequadas ao combate dos crimes de
ameaca, lesdo corporal, homicidio, latrocinio, entre outros, que, conforme Tabela 6, sdo
crimes de maior incidéncia. Infere-se, portanto, que a quantidade de operacao Batida Policial

executada nao foi proporcional a criminalidade apresentada.

TABELA 7 — Operacdes realizadas pelos Dst PM da 1172 Cia PM do 9° BPM no ano de 2010
— Barbacena — 2011

NATUREZA QUANTIDADES
Absoluto \ %

Operacdo Proteja Seu Bairro 2491 31,85
Operacdo Paz Nas Escolas 1.659 21,21
Operagdo Pepraco 1.642 20,99
Operacdes De Prevengdo Ativa Em Zona Rural 940 12,02
Batida Policial 269 3,45
Operagdo Presenca 248 3,17
Blitz De Trénsito Repressiva 173 2,22
Blitz De Transito Educativa 101 1,29
Blitz De Transito Preventiva 84 1,07
Operacdo Antidrogas 59 0,75
Operacdo Desmanche 50 0,64
Operacdes Cerco/Bloqueio/Interceptacao 49 0,63

Continua...
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TABELA 7 — Operag0es realizadas pelos Dst PM da 1172 Cia PM do 9° BPM no ano de 2010

— Barbacena — 2011 — Continuagéo

QUANTIDADES
NATUREZA Absoluto ‘ %

Outras Operagdes de Combate ao Crime Organizado 28 0,36
Patrulha Escolar/Patrulha de Prevencéo as Drogas 14 0,18
Operagdo Fronteira 6 0,08
Operagdo Parapedro 5 0,06
Operacgoes Pedagio 1 0,01
Operacdes de Combate ao Contrabando/Descaminho de Drogas em Aer6dromo 1 0,01
Operagcdes De Prevencdo Ativa Em Areas Urbanas 1 0,01
Total 7.821 100

Fonte: Dados da pesquisa

O Quadro 5 mostra algumas operacdes realizadas e os crimes que elas
deveriam prevenir e/ou reprimir, conforme ja demonstrado nas Tabelas 6 e 7. A relacdo feita
entre a operacao e o crime que deveria prevenir, foram elencados 0s principais crimes que a
operacgdo visa prevenir e/ou reprimir, ja que indiretamente, uma operacdo pode prevenir e/ou

reprimir outros crimes.

Através da analise dos dados, observou-se que as operagdes mais executadas
ndo correspondem aos crimes de maior incidéncia. Salienta-se que foi realizada grande
quantidade de operagdes para prevenir um crime que ndo ocorre ha trés anos nas Fracoes
Destacadas, objeto de estudo, como é o caso, da operacdo Pepraco com 20,99%. Fato
semelhante se deu em outros casos; em que pese terem sido realizadas algumas operagdes,
elas foram inferior & demanda.

Observa-se que, enquanto a operacdo Proteja seu Bairro correspondeu a
31,85% das acdes realizadas no ano de 2010, os crimes que ela deveria prevenir
representaram 10,13% dos crimes analisados. Ja a operacdo Paz nas Escolas somou 21,21%
das operagOes, enquanto que a criminalidade que deveria combater representou 9,25% de
crimes analisados.

Paralelamente, verificou-se que as operagdes Batida Policial e Operacdo
Presenca destinadas a combater crimes violentos, ameaca, lesdo corporal e dano, entre outros,
significaram percentagens de realizacdo de, respectivamente, 3,45% e 3,17%; sendo que tais

crimes representaram 71,82% dos analisados.
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Infere-se, ainda, que a pequena percentagem de crime de trafico e uso de
drogas (1,76%) pode estar relacionada a baixa quantidade de operacdes realizadas (0,75%)
voltadas para reprimi-los.

QUADRO 5 —Correlacionamento entre operacdes realizadas e crimes ocorridos nas areas dos
Dst PM da 1172 Cia PM do 9° BPM no ano de 2010 — Barbacena — 2011

OPERACOES | % CRIMES | %
« . . Furto Consumado & Residéncia 5,23
Operagdo Proteja Seu Bairro 31,85 Furto Qualificado Consumado a Residéncia 4,83
Furto Outros 6,44
Operacéo Paz Nas Escolas 21,21 | Uso/Posse de Drogas 1,34
Tréafico de Drogas 0,40
Operagdo Pepraco 20,99 | Assalto a Coletivos 0
Ameaca 34,63
. . Leséo Corporal 15,06
Batida Policial 3,45 Homicidio 0.27
Latrocinio 0,13
Operagdo Presenca 3,17 Ameaca 34,63
Leséo Corporal 15,03
Blitz De Tréansito Repressiva 2,22 | Relativo a Transito 9,26
Blitz De Trénsito Preventiva 1,07 | Relativo a Transito 9,26
« . Tréafico de Drogas 0,40
Operac¢do Antidrogas 0,75 Uso/Posse de Drogas 134

Fonte: Dados da pesquisa
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7 CONCLUSOES E SUGESTOES

Este estudo teve como designio analisar a qualidade das operacdes policiais
nos Dst PM da 1172 Cia PM do 9° BPM com foco no cumprimento de metas do acordo de
resultados, no ano de 2010.

O acordo de resultados indicou metas que a PMMG deveria alcancar, sendo,
entdo, criado indicadores para serem atingidos gradativamente. Os indicadores buscavam a
reducdo dos crimes violentos, dos crimes violentos contra o patriménio, de homicidios
consumados, 0 aumento da apreensdo de armas de fogo e o aumento de operacdes.

Para se alcancar essas metas e cumprir sua missao de prevencao e repressao a
criminalidade, a PMMG realiza acbes e operacOes e deve acompanhar todo o processo,
analisando e, se for o caso, propondo mudancas na execucdo das operacoes.

Assim, torna-se relevante avaliar como sdo executadas as operagdes policiais,
tanto do ponto de vista da qualidade, quanto do cumprimento das metas estabelecidas pelo
acordo de resultados firmado. Desse modo, tendo como base norteadora tais aspectos, 0
presente estudo teve como objetivo geral analisar as operacGes policiais realizadas nas
FracGes PM destacadas da 1172 Cia PM/9° BPM.

Pode-se afirmar que tal objetivo foi alcancado, uma vez que foram analisados e
interpretados os dados levantados do Anexo “C” da Diretriz 3.02.01/09-CG, preenchidos
pelas Fracdes PM, por ocasido das operacOes realizadas, totalizando 3.393 operacdes diversas.

O Anexo C tem como finalidade: a) viabilizar estatistica de producdo de
resultados; e b) proporcionar correcdo de incoeréncias entre o planejamento e a execucao.
Nele, sdo relatados os resultados alcancados, tais como nimero de pessoas abordadas, prisdes
efetuadas, armas, veiculos, drogas e materiais apreendidos, entre outros. Além do Anexo “C”,
também foram analisados os Boletins de Ocorréncias elaborados pelos Dst PM da 1172 Cia
PM do 9° BPM no periodo delimitado pela pesquisa.

Para o alcance do objetivo geral, foram abordados os seguintes objetivos

especificos:

a) Verificar se ocorrem Obices ao desencadeamento das operacdes policiais militares nos Dst
PM da 1172 Cia do 9° BPM.
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Por meio da analise dos Anexos “C” da Diretriz 3.02.01/09-CG, que regula os
procedimentos e as orientagcdes para a execucdo com qualidade das operagdes da PMMG e
define os critérios taticos e técnicos para o planejamento, execucdo e avaliagdo das operagdes
policiais-militares, visando a padronizacdo de comportamentos e a qualidade dessas
intervencdes, verificou-se que as dificuldades de recursos humanos, logisticos e operacionais
dos Dst PM da 1172 Cia PM do 9° BPM interferem na qualidade das operacgdes policiais.

Conforme a Tabela 2 constatou-se que 13,1% das operacOes pesquisadas néo
preencheu o indicador de qualidade de efetivo, previsto na Diretriz 3.02.01/09-CG. J& na
Tabela 3, os dados demonstram que 14,2% das operagdes foram realizadas com menos de
uma hora, o que, também, vai de encontro ao elencado na Diretriz 3.02.01/09-CG.

A Tabela 4 mostra que houve um crescimento de quase 67% na criminalidade
entre janeiro a maio de 2011 em relacdo a0 mesmo periodo em 2010. Tais informacoes
remetem a falta de planejamento e de execucdo com qualidade das operacgdes, uma vez que 0S
destacamentos estdo realizando um namero elevado de operacOes diversas as previstas, sendo
que o objetivo primaz de reduzir a criminalidade ndo esta ocorrendo.

Com a Tabela 5, verificou-se que em 3,6% das operacbes ndo foram
empregadas viaturas e em 95% utilizou-se somente um veiculo policial. Para evitar a
interrupcdo prematura de uma operacdo policial pela necessidade de conducdo de cidad&o
infrator, € necessario 0 uso de pelo menos duas viaturas policiais tambem como forma de
concentracdo de recurso logistico.

A operagdo policial militar deve ser precedida de andlise criminal e
planejamento adequado as necessidades de cada Fracdo PM. O uso desses instrumentos de
avaliacdo ndo foi feito de forma satisfatoria conforme os P/3 da 132 RPM e 9° BPM e do Cmt
da 1172 Cia PM, que afirmam ndo existir analista criminal. Isso também pode ser verificado

pela distorcéo entre as operacOes executadas e a necessidade criminal.

b) Constatar se a execuc¢do das operagdes foi adequada as necessidades do Destacamento PM,

em consonancia com a criminalidade local.

Corroborando com o alcance do presente objetivo especifico, as entrevistas
realizadas com os P/3 da 132 RPM e do 92 BPM e com o Cmt da 1172 Cia PM, o representante
da 132 RPM relatou que a execucao das operacdes ndo foi adequada, pois algumas operacées
estdo sendo realizadas para possibilitar o cumprimento das metas. Ja para o P/3 do 9° BPM, as

operagdes séo realizadas de acordo com a necessidade uma vez que as Fragdes fazem a sua
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carta de operacdes e enviam para a subunidade; Enquanto que o Cmt da 1172 Cia PM também
nega a adequacdo das operagbes as demandas locais, pois cada Fracdo tem um pleito
diferente.

Observou-se, ainda, que devido a caréncia de recursos humanos e a falta de
planejamento, parte das intervengbes pelos Dst PM em estudo ndo pode ser considerada
operagdes, conforme definicdo estabelecida na Diretriz 3.02.01/09-CG, mas uma atividade
rotineira e ordinaria do servico de policiamento. Isso porque 11,1% das operagBes foram
realizadas com efetivo de apenas um policial, 56,1% das operagdes Presenga com recursos
humanos menor que seis militares (TABELA 2) e com tempo inferior a uma hora (54,6%),

como exposto na Tabela 3.

c) identificar a influéncia do cumprimento de metas do acordo de resultados, em detrimento

do cumprimento dos indicadores de qualidade nas operacdes, previsto em norma.

Consta da entrevista do P/3 da 13* RPM que “os militares das Fragdes
Destacadas estdo preocupados em realizar operagGes para cumprir as metas do Acordo de
Resultados”. O Cmt da 117* Cia PM afirma que “sdo elevadas, cada Fragao tem uma demanda
diferente”.

A preocupacdo com o cumprimento de metas do acordo de resultados tem
levado os militares destacados a realizarem operac6es policiais sem a observancia de critérios
minimos de qualidades inferidos pela Diretriz 3.02.01/09-CG, seja com relacdo ao efetivo e a
logistica a serem empregados, bem como ao planejamento e a execucdo deficitarios conforme
observado no Quadro 5 em que se mostra que a maior parte das operacOes efetivadas €
desconexa ao tipo de crime que deveria prevenir.

Conclui-se, assim, que os militares das FracBes Destacadas analisadas
priorizam a quantidade de operacdes e focalizam aquelas previstas no acordo de resultados em

detrimento a qualidade e a real necessidade de combate a criminalidade local.

A Diretriz 3.02.01/09-CG estabelece critérios basicos para a execucdo das
operacdes policiais e os indicadores para a avaliacdo da qualidade do servico prestado, quais

sdo0:

e planejamento (diagndstico do fendmeno, definicdo da linha estratégica, elaboracdo do

planejamento);
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e emprego dos recursos humanos;

e uso dos recursos logisticos;

e uniforme;

e treinamento;

e seguranca;

e registro da operacao;

e distribuicdo de funcdes;

e montagem;

e Organizacao e apresentacéo;

e tempo de execucao;

e relatorio de servigo;

e supervisdo;

e avaliacdo da qualidade do processo (recursos humanos, recursos logisticos, execucédo
operacional, coleta de dados, analise dos relatorios, encaminhamento, fluxo de

informacgdes).

Esses critérios e indicadores estdo alinhados com os ensinamentos de tedricos,
tanto da area de planejamento estratégico quanto da area de controle da qualidade.

Monteiro (1991) esclarece que a qualidade deve ser buscada em cada passo do
processo e nao por meio de uma inspec¢do final. Provendo ao usuario um servico de qualidade,
a sociedade ganhara com melhores resultados. O autor afirma, ainda, que um processo é a
combinagdo de recursos humanos (pessoas), recursos logisticos (maquinas, equipamentos,
materiais), métodos, informacdes e decisbes que sdo agregados para oferecer um servico
especifico e de qualidade.

Nesse sentido também se posiciona Juran (1992) ao estabelecer uma definicao
simples da qualidade como sendo a adequagdo ao uso, ou seja, 0 produto bens ou servicos,
deve ser prestado na medida exata das necessidades do cidaddo-cliente. Juran ensina, ainda,
que tudo comeca com o planejamento, cujo proposito é fornecer a area operacional a
capacidade de realizar seus servicos de modo a atender as necessidades dos clientes. O
processo de melhoria da qualidade se da com a identificacdo das necessidades especificas de
melhoria.

A pergunta norteadora do estudo buscou averiguar se as peculiaridades dos Dst

PM interferem na execugdo das operagOes policiais do ponto de vista da qualidade e do
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cumprimento de metas do acordo de resultado. Para responder a tal questionamento, delineou-
se como hipdtese que as dificuldades de recursos humanos, logisticos e operacionais dos Dst
PM influenciam a qualidade das operagdes policiais.

A hip6tese do estudo foi comprovada ao ser demonstrado, por intermédio das
Tabelas 2, 3, 4 e 5, que 13,1% das operagdes foram realizadas com menor efetivo, 14,2% das
operagdes com menos de uma hora. Além disso, nota-se que houve um crescimento de quase
67% na criminalidade se comparados os periodos de janeiro a maio de 2010 e 2011, e em
3,6% das operacdes ndo foram empregadas viaturas e em 95% utilizou-se somente um veiculo
policial. Neste sentido, os resultados da pesquisa indicam que nas operacOes realizadas em
2010 né&o se observou os parametros de qualidade estabelecidos na Diretriz 3.02.01/09-CG.
Os efetivos mobilizados e a duragdo das operacOes foram inferiores ao recomendo, em
respectivamente, 13,19% e 14,2% das operagoes.

A Diretriz 3.02.01/09-CG ainda determina que o “efetivo a ser empregado ¢ de
fundamental importancia para que o evento seja classificado como ‘operagdo’, considerando
que o seu conceito implica na utilizagdo de um nimero maior de policiais militares e/ou de
outros agentes publicos em um determinado local”. Tal fato ocorre para que se possa produzir
um maior sentimento de seguranca por parte da populacdo e a sua percepcdo acerca de um
servico prestado pela Policia Militar onde as necessidades da populacdo nao foram atendidas
pelo policiamento rotineiro.

Constatou-se, também, que o Anexo “D” da Diretriz 3.02.01/09-CG ndo vem
sendo preenchido pelo oficial ou militar que supervisiona as operacdes nas Fracdes destacadas
da 1172 Cia PM. O referido documento serve para avaliar a qualidade dos servicos prestados
por meio da varia¢do dos indices de criminalidade e dos indicadores de desempenho, como
armas apreendidas, prisdes efetuadas, apreensdes de menores, veiculos fiscalizados, pessoas
abordadas, substancias entorpecentes apreendidas, entre outros.

Sugere-se, assim, que tal documento seja cobrado pelo chefe da 32 Secdo de
Policia Militar da UEOp e que este mantenha um arquivo estatistico das operacOes realizadas
pelos Dst PM da Unidade. Com esse procedimento, conseguira a avaliacdo da qualidade do
processo, como preconizado no item 7.2 da Diretriz 3.02.01/09-CG.

Sugere-se ainda:

e intensificacdo do “consOrcio de Destacamento”, denominacao atribuida pelo Sr. Cmt da
132 RPM, no qual dois ou mais Destacamentos realizam operagdes em conjunto, reunindo

recursos humanos e logisticos;
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disponibilizacdo de um analista criminal para cada Cia PM, seja ele militar ou civil, para
dar suporte ao planejamento das operagdes. No caso do civil, poder-se-ia firmar convénios
com universidades locais;

reducdo das operagdes estabelecidas no acordo de resultados para as Fragdes Destacadas,
uma vez que o elevado nimero de operacOes exigidas tém comprometido a qualidade e
sobretudo as necessidades do cidaddo-cliente;

confeccdo de um estudo para modificagdo na Diretriz 3.02.01/09-CG, para se adequar as
peculiaridades das FracGes destacadas e melhorar o tdpico que trata de pesquisa pos
atendimento/operacéo, incluindo métodos de acompanhamento e avaliacéo;

cumprimento pela DTS do item 8.4 da Diretriz 3.02.01/09-CG, no sentido de programar e
acompanhar o desenvolvimento de sistemas e solucdes de tecnologia de informagdo que
visem a coleta de dados e a producdo de informagdes sobre as operacdes policiais

militares, o que facilitaria a sua coordenagdo e o seu controle.
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ANEXO UNICO - Anexo “C” da Diretriz n° 3.02.01/09-CG

Data/Hora: inicio — término:

Fracao: Local:
Nr do BO: Natureza:
Efetivo: Nr viaturas:
| - APREENSOES
Item Qtde Item Qtde
Armas de fogo Cocaina (gr)
Armas brancas (detalhar nas Maconha (gr)
observacdes)
Municdes Crack (gr)
Explosivos Outras drogas (gr)
Veiculos CNH
Il - OUTRAS INFORMAQC)ES
Item Qtde Item Qtde
Veiculos retidos Pessoas presas (flagrante)
Veiculos recuperados Pessoas presas (mandado)
Veiculos abordados Crianca/adolescente
encaminhada/apreendido
Boletins registrados Notificacdes de transito

Il —= AVALIACAO

Efetivo: () Suficiente

Logistica: () Suficiente ( )

() Insuficiente Insuficiente

Planejamento: (

) Adequado ( ) Inadequado ( ) Inexistente

Execucdo: () Atendeu aos objetivos () Nao atendeu aos objetivos

IV — ANALISE DA

DEMANDA CRIMINAL X LOCAL DA OPERACAO

V — OBSERVACOES

VI - CRITICAS E SUGESTOES
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APENDICE UNICO - Questionario aplicado aos chefes da 3? Secao de Policia Militar da
132 RPM e do 9° BPM e ao comandante da 1172 Cia PM

1 — Em relaco as operagdes policiais realizadas no ano de 2010, nos Destacamentos PM da
1172 Cia PM/9° BPM, deu entrada na 132 Regido da Policia Militar, o anexo D da Diretriz n°
3.02.01/09, preenchido por oficial supervisor ou outro militar? Caso negativo. o sr. saberia 0

motivo?

2 — O sr. saberia dizer se o efetivo reduzido, a caréncia de recursos logistica e a dificuldade na
execucdo operacional dos Destacamentos PM da 1172 Cia PM/9° BPM influenciam na

qualidade das operacfes? Explique.

3 — No ano de 2010, objeto de estudo desta pesquisa, a 1172 Cia PM e/ou 0s Dst PM possuiam

militar ou civil analistas de dados criminais que participavam do planejamento das operagdes?

4 — Em relacdo a quantidade de operacgdes policiais executadas pelos Dst PM da 1172 Cia/9°
BPM, constantes do acordo de resultado, o sr. acredita serem poucas, adequadas ou elevadas?

Explique.

5 — As operacOes executadas pelos Dst PM foram realizadas de acordo com a necessidade

local? Explique.

6 — Existia um acompanhamento sistematico das operacdes executadas pelos Dst PM de

forma a buscar melhoria constante da qualidade?



