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RESUMO: Este trabalho procura analisar deficiéncias da estrutura e operacdo das policias do
Estado de Sdo Paulo, em muito semelhante as demais policias estaduais, como fatores que
contribuem para 0 aumento da criminalidade. Algumas causas da criminalidade sdo mencionadas
superficialmente, uma vez que a énfase é sobre a analise das condi¢bes operacionais da policia
gue possam prevenir o crime com maior eficacia. Ao final sdo propostas estratégias para melhoria
do desempenho da policia e coordenacéo de esforgos para a reducdo da violéncia.

1 Esta cadeira de pesquisa é patrocinada pelo Grupo Pao de Acucar



“ Minha posicdo € pensar no crime ndo como um problema sociol6gico, mas como um
problema de administracdo. Meu trabalho é administrar recursos da policia e motivar
38.000 policiais. N&ao posso me dar ao luxo de me incluir num sistema de crencas que
afirma que a policia ndo pode realizar sua missdo primaria de controlar e prevenir o
crime.”

William Bratton, ex-Comissario Chefe da Policia de Nova York
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ANALISE PRELIMINAR

Area metropolitana: area diferenciada, violéncia diferenciada.

As grandes cidades brasileiras — e ja sdo 13 com mais de um milhdo de habitantes — véem
observando continuo agravamento da violéncia, apesar dos esfor¢os das autoridades e dos
investimentos feitos no aparato de seguranca publica. Essa espiral crescente de violéncia é
particularmente acentuada nas grandes regides metropolitanas, principalmente na Grande Séo
Paulo e na Grande Rio, areas que constituem algo mais que a mera multiplicacdo de grandezas
das demais areas metropolitanas ou das grandes cidades brasileiras, ai incluidas suas
diferenciadas manifestacbes de violéncia. As regides metropolitanas de S&o Paulo e Rio de
Janeiro sdo mega-metropoles com preocupantes peculiaridades, como apontam o0s estudiosos da
violéncia em grandes aglomerados urbanos, Barry Weisberg da Universidade de Chicago e Jean-
Claude Chesnais do Instituto Nacional de Estudos Demogréaficos de Paris:

- aenorme populacdo tem excessiva demanda de servigos publicos, convencionais e
especiais, de dificil atendimento, principalmente em suas periferias que sofrem grave
situacdo de pobreza e caréncia de beneficios sociais, sejam condi¢cdes de moradia, de
salubridade, de falta de transporte, auséncia de programas de lazer e também de
policiamento preventivo;

- aauséncia do poder publico, com sua representacao de autoridade, combinada com
a intensa e rapida urbanizacdo da periferia, tende a provocar efeitos perversos na vida
de seus habitantes: enfraquecer as concepcbes de valores e normas aceitas pelo
conjunto maior da sociedade, duvidar do poder e eficiéncia das autoridades para impor
essas normas, diluir a vida comunitaria essencial ao controle social. Sem sélidos
suportes sociais e psicoldgicos cria-se o clima propicio aos comportamentos desviantes
que, se ocorrem esporadicamente nas altas burguesias, tendem a proliferar nos imensos
aglomerados humanos de fragil vida comunitaria, incipiente presenga de agéncias do
governo e caréncia no fluxo consistente de solidariedade da parte mais privilegiada da
sociedade;

- a complexidade e diversidade das questdes sociais e urbanas dificultam ou
impossibilitam as grandes regibes metropolitanas responder a tradicional
administracdo urbana e até as modernas técnicas de planejamento e gerenciamento de
cidades;

- sdo incipientes as politicas e estratégias de coordenacdo entre 0s varios municipios,
com o0s governos estadual e federal e com as organizacgdes sociais, 0 que limita o
diagnostico dos problemas, causa desperdicio de recursos e dificulta o atendimento das
necessidades criticas da regiao;

- Na Grande S&o Paulo, particularmente, as condigdes sociais amplamente
desfavoraveis e sua vulnerabilidade as crises gerais do Pais, inclusive crises externas, a
tornam um dos maiores centros de crises, conflito e vitimizacdo do planeta: entre
1991 e 1995, 63 % da populacdo foi vitima de algum tipo de violéncia segundo
pesquisa do Instituto Datafolha de 1995; o homicidio é a causa principal de
mortalidade de criancas entre 10 e 14 anos, aumentando 68% entre 1990 e 1995,
periodo em que as mortes totais nesse grupo cresceram 7 %; os assaltos aumentaram
em 87.5 % entre 1994 e 1998; os assassinatos multiplos (chacinas) registraram 76
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casos, de janeiro a outubro de 1998, contabilizando 266 mortos, um acréscimo de 62%
sobre a média dos ultimos 3 anos. A violéncia, nesse contexto torna-se um fenémeno
preocupante pela intensidade e variedade de suas manifestacdes e pelas consequiéncias
que acarreta: afeta vitimas e familiares, drena recursos publicos (sdo estimadas em $
10 bilhdes/ano as perdas e gastos com a violéncia nessa regido) necessarios em areas
sociais “nobres” como saude e educacdo, desvaloriza &reas urbanas e restringe
investimentos, contribui para a decadéncia comunitaria e o rebaixamento da qualidade
de vida.

O periodo de recessdo que se prenuncia, por mais atenuado que possa ser, tenderd a expor, de
forma grave, as desigualdades, o desemprego, a emperrada mobilidade social, os choques
culturais, a debilidade e os fracassos das politicas sociais nessas regides mega-metropolitanas. A
violéncia, o fendmeno social mais preocupante que levaremos deste para 0 proximo século,
tenderda a expandir sua espiral ascendente, afetando principalmente a base mais pobre da
populacdo, se as atuais estruturas sociais e policiais de prevencao forem mantidas.

Inevitavelmente a questdo da violéncia sera item critico nas agendas dos governantes com
responsabilidades nessas regides, principalmente porque o0s investimentos convencionais -
aumento de salarios, de efetivos e de recursos materiais da policia - ndo se mostraram eficazes na
reducdo dos indices de violéncia que, ao contrario, apresentaram surpreendente impeto de
crescimento. A evolucdo dos recursos ndo teve contrapartida na evolucdo das estruturas e
processos de trabalho da policia que perdeu, pela degradacdo de sua capacidade preventiva, o
controle de um dos fatores chave do freio da delinquéncia, permitindo seu veloz crescimento.

A resisténcia conservadora da policia em continuar privilegiando suas conveniéncias
corporativas, sua inflexibilidade organizacional e tradicionalissimo operacional, ndo a
capacitaram a responder eficientemente as mutacdes do ambiente, permitindo que a violéncia
rompesse 0 ponto além do qual um fenbmeno doentio, até certo ponto comum, entra em ciclo
epidémico, * tornando-se crise plblica. Epidemia nado se combate linearmente, sendo necessario

reduzi-la até o ponto toleravel para interromper seu crescimento. Tudo vai depender do quando e
do como as mudancas serdo aplicadas. Ja se viu que a exacerbacdo da repressdo ndo surte efeito,
pois 0 aumento de 278 % no ndmero de civis mortos em agdes policiais de janeiro a setembro de
1998, comparando-se com igual periodo do ano anterior, ndo interrompeu 0 crescimento
epidémico da violéncia: homicidios cresceram 11,2 %, assaltos aumentaram 25,8 % de janeiro a
agosto de 1998, comparando com igual periodo do ano anterior. A violéncia nos grandes centro
urbanos brasileiros, definitivamente, ndo mais responde ao modelo policial existente.

Politicas publicas e o controle da violéncia

A violéncia intensa e continuada tende a difundir na populagdo uma sensacdo de desprotecéo e
fragilidade, com crescente descredito na capacidade do estado em controlar a criminalidade. A
atitude decorrente é considerar anacronica, ingénua e inoportuna a invocacdo de direitos -
principalmente dos " bandidos " - e a clamar por mais medidas coercitivas do estado. Essa
situacdo favorece discursos e politicas populistas de énfase a instrumentos e acGes repressivas
para conter a violéncia, e costumam encontrar entusiasmada repercussdo em areas influentes do
aparato policial que véem na represséo a principal arma preventiva. Nessas condic¢Ges, quando se

*a aplicacdo do modelo epidemioldgico a questdes sociais e a pesquisas criminologicas tem se
desenvolvido a partir de estudos realizados no Center for Disease Control em Atlanta (EUA). O
ponto de rompimento para a fase epidémica é conhecido como "tipping-point™.
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declara a " guerra contra o crime” o estado passa a ser mais um fornecedor de violéncia, ao invés
de controla-la.

A violéncia tendo causa em complexos fatores psicolégicos e sociais, ndo admite a falta de
seriedade do tratamento a partir das convicgdes extremadas: ou o problema é insoluvel ou é
tratado com excessiva confianga em sua solugdo. Problemas de ordem macro-econdmica - como
a profunda desigualdade de renda e o desemprego - e de amplas caréncias sociais - como sub-
habitacdo e deficiente oferta de educacdo e lazer - todos de demorada e dificil solucdo, podem
sugerir acomodacéo e inibir iniciativas. Mas a violéncia ndo € um mal insolGvel, ao contrario €
um fendbmeno cujas causas podem ser compreendidas, assim como as circunstancias em que
ocorre e, portanto, é suscetivel de estratégias de prevencao.

Os problemas de violéncia tém sido circunscritos ao ambito de um Orgdo do executivo, a
secretaria da seguranca publica, que na verdade se limita a dirigir os esfor¢os dos 6rgédos policiais.
A atuacdo da policia é de importancia critica mas a amplitude dos esforcos para o controle da
violéncia, requer uma posi¢do estratégica global urgente dos governos estaduais, que ndo podem
aguardar os efeitos indiretos de melhorias macro-econdmicos e macro-sociais, nem debitar a
guestdo unicamente ao aparato policial. Conviria que se oficializasse um programa estadual de
reducdo e prevencdo da violéncia, a ser coordenado pelos gabinetes dos governadores,
abrangendo o esforco articulado de vérias secretarias, além da seguranca publica (educacdo,
saude, esporte e lazer, promocéo social, administracdo prisional, justica, trabalho), acordos com
orgdos da justica, do ministério publico, de 6rgdos federais, prefeituras, associagdes de classe,
entidades académicas e entidades comunitarias. Caberia a esse programa, urgente revisdo de
diagndstico da questdo da violéncia e andlise técnica dos drgdos e atividades envolvidas ou a
serem envolvidas. Através de sofisticados softwares de projetos sociais, ja disponiveis, poderiam
ser detectados os pontos de cooperacgdo e de conflitos, além de pontos descobertos, sobreposicoes
e 0s gargalos, onde altas demandas séo barradas por recursos insuficientes ou ineficazes. Com a
correta atribuicdo de responsabilidades e a defini¢do das atividades, seria realizada a programacao
coordenada de acdes do governo e da sociedade, enfatizando a prevencdo primaria por processos
educativos e a prevencdo secundaria por modificacdo comportamental. A prevengdo por
intervencdo deve se realizar através do desenvolvimento da eficicia sistema de justica criminal,
buscando-se a dréstica reducdo da impunidade, enquanto tenta-se amenizar a iniquidade social e
buscar outros efeitos por formas sociais de prevencao.

A guestéo da impunidade

A reducédo da impunidade depende de um conjunto de providéncias que devem ser consideradas a
despeito das dificuldades que sempre animam a procrastinacdo das solucdes. Reduzir a
impunidade é investir na prevenc¢do. O delingliente e o desordeiro em potencial sdo incrivelmente
racionais e intimidam-se muito mais com a certeza da punicao do que com a gravidade das penas.
A despeito de outros fatores crimindgenos, a previsibilidade da punicdo deve estar
exageradamente clara tanto ao infrator mais estupido quanto ao fraudador mais sofisticado. Nesse
importante fator avolumam-se problemas antigos que se agravam com 0 tempo e merecem
urgente atencdo da sociedade e das diferentes autoridades envolvidas, dos poderes executivo,
legislativo e judiciario:

1. Apesar de sucessivas atualizacbes da legislagdo penal, contemplando novas
modalidades de delito e agravamento da pena para crimes mais graves, a legislacao
processual que estabelece o " como" conduzir o delinqiente ao julgamento e a
condenacdo esta absurdamente desatualizada com as modernas técnicas de produgéo



de provas, dificultando a prisdo e condenacdo dos criminosos. O formalismo do
ultrapassado instrumento do inquérito policial, previsto hd 56 anos pela legislacdo
processual, impde paralisante carga burocratica a policia civil, prejudicando sua
atividade principal de investigacgéo.

2. Os estabelecimentos prisionais sdo deficientes pela historica falta de investimento
na construcdo de cadeias (para presos que aguardam julgamento) e presidios (para
condenados). Na falta de vagas nos estabelecimentos penitenciarios, as cadeias das
delegacias de policia, j& sobrecarregadas de presos que aguardam julgamento,
transformaram-se em presidios improvisados. A sobrecarga de presos, em condicdes
que autoridades sanitarias proibiriam para currais, trouxe tarefas adicionais aos
policiais civis, prejudicando suas atividades de investigacdo e facilitando a fuga
sistematica de delinqlientes perigosos (mais de 3500 em 1997, nas cadeias da Grande
Sdo Paulo). Esse é um problema que passa a ser sensivelmente aliviado no estado de
Sdo Paulo com a entrega de 21 novas cadeias eOpresidios, um corajoso e inadiavel
investimento que contribui decisivamente para o sistema de controle criminal paulista.

3. Os tribunais no Brasil padecem de cronica lentiddo que retarda a aplicagéo da pena.
O reduzido namero de juizes ( 1 juiz para cada 23.000 habitantes, enquanto na
Alemanha ha 1 para 3.500 e nos Estados Unidos 1 para 9.000), os antiquados e
burocratizados ritos judiciais, o distanciamento em relacdo a sociedade (ha larga
parcela de juizes que resistem a implantacdo de juizado especiais com ritos sumarios e
a adocdo de penas alternativas para crimes de baixo poder ofensivo), ampliam o clima
de impunidade ja favorecido por outros fatores.

4. Outro aspecto da ordem publica passa pela decisdo e empenho dos governantes,
principalmente dos municipios, em impor seu poder regulador e fiscalizador de zelar
pela ordem necessaria a qualidade de vida local. Por ineficiéncia administrativa ou
conveniéncia politica € comum que prefeitos deixem de regular, exigir e punir bares
barulhentos, casas de jogos proximas a escolas, hotéis sem condi¢des de higiene que
dédo suporte a areas de prostituicdo, ambulantes que tomam lugares de pedestres e dédo
cobertura a pequenos infratores, mendicancia agressiva, venda descontrolada de
bebidas alcoolicas, excessos no transito etc. A violéncia na Praca da Sé, no centro de
Sdo Paulo, foi imediatamente reduzida em 70 % com a remoc¢do dos ambulantes,
permitindo drastica reducdo do policiamento ali existente, exemplificando o papel da
administracdo municipal na melhoria da ordem publica. A tolerancia aos desordeiros €
declaracdo de tolerancia a desordem, oferecendo o nivel mais visivel da impunidade.
Desordem, como se sabe, € relevante fator crimindgeno e tanto a policia como outras
autoridades devem desenvolver acGes inteligentes e democraticas para assegurar a
devida fronteira entre a ordem e a liberdade.

5. A questdo da impunidade também € responsabilidade da sociedade. A sociedade
tolera a desordem, incentiva comportamentos desviantes e solugdes agressivas aos
corriqueiros conflitos humanos, além de consumir produtos de entretenimento que
exploram a degradacdo do carater humano. Dando audiéncia a programas xulos,
oferecendo mercado para a prostituicdo, contrabandistas e traficantes, mostrando no
desrespeito e na violéncia do trénsito o quanto despreza a cidadania, a sociedade faz
mais que se omitir, passa a ser mantenedora e incentivadora do clima permissivo da
transgressao e impunidade.



OS PRINCIPAIS PROBLEMAS DO POLICIAMENTO

A policia é o principal fator de prevencéo

A policia tem um papel significativo na prevencao criminal, ainda que algumas proeminentes
autoridades policiais prefiram debitar quase toda responsabilidade a outras intervengdes sociais,
sob o argumento derrotista de que a policia ndo controla as causas do crime e, consequentemente,
pouco pode fazer. H4 motivos irrecusaveis para a policia assumir essa responsabilidade:

- a policia tem autoridade reconhecida e respeitada praticamente por toda a
populacéo. Seu poder de constrangimento legal constitui um seméaforo social relevante
para assinalar os limites da impunidade e inibir condutas improprias.

- estd organizada com poderosos recursos, tendo alcance flexivel a qualquer hora e
area critica onde se desenvolvam condicdes favoraveis a eclosdo de violéncia.

- tem possibilidade de atendimento com agilidade e j& esta habituada a responder
variadas e constantes demandas da sociedade, ao invés de meramente impor suas
preferéncias.

- 0 policiamento de base territorial, ao executar atividade de intenso relacionamento
comunitario, atua numa faixa social mais profunda do que a habitual predisposi¢cdo da
policia de guiar suas acdes pela estrita aplicagcdo da lei aos infratores Essa experiéncia
é extremamente promissora para ampliar o papel da prevengao pois:

através de suas atividades junto da populagdo o policiamento desenvolve
poderoso potencial de influéncia na comunidade em que atua, podendo agir mais
diretamente nas condicdes e circunstancias que favorecem a ecloséo de desordens e
crimes, alem de poder motivar a participacdo da sociedade local na resolucédo de
seus problemas;
. a repetida experiéncia com variados conflitos humanos tende a desenvolver nos
policiais sensibilidade e habilidade para intervencdo em variadas crises pessoais e
sociais, ampliando a importancia de seu papel social.

- apolicia tem estrutura de levantamento de informagdes sobre a violéncia que se
desenvolve em seu territdrio, elevado potencial para anélise de causas e circunstancias
que favorecem sua ocorréncia, além de potencial para rastrear redes criminosas e
violentos contumazes.

- 0 valioso trabalho que os policiais realizam nas atividades basicas junto as
comunidades pode ser significativamente expandido com técnicas modernas de
reorganizacdo e gestdo organizacional e, principalmente, com a intensificacdo de
programas de motivacéo.

- ainfinita espera pela reverséo da atual iniquidade social ou a demora e incerteza de
resultados favoraveis de outras providéncias governamentais mais complexas, nao
deixam outra alternativa sendo exigir da policia rigoroso ajustamento para atender as
demandas da seguranca publica com a maxima eficacia possivel, numa velocidade s
possivel a esse segmento de controle.



A policia, como toda organizagdo, publica ou privada, é criada e estruturada para atender
necessidades especificas em seu ambiente. A maneira como atende essas necessidades revela se
a organizacdo esta operando adequadamente, se cumpre suas responsabilidades essenciais e,
consequentemente, se € justificada sua estrutura organizacional e suas estratégias operacionais.
A consideracdo inicial de uma organizacdo, portanto, € a andlise dos beneficios que oferece,
através dos resultados primarios produzidos por sua atuacdo . No caso dos 6rgédos policiais, que
exercem as atividades de controle direto da criminalidade, os indicadores primarios de
desempenho referem-se aos indices de crimes ocorridos em dado periodo de tempo na area em
que atua. A variacdo desse resultado traduz a eficacia do sistema. Outro importante fator de
analise ¢ a eficiéncia do aparato policial: a situacdo dos custos demandados para obter os
beneficios produzidos, ou seja, 0 uso racional e econdémico dos recursos necessarios a obtengéo
dos resultados. Um terceiro fator de analise de desempenho ¢ a efetividade, fator que considera a
percepcdo da populagdo ao esforco policial, como o grau de medo e a confianga na policia, além
da satisfacdo pela qualidade do atendimento. O quarto fator é a integridade, a coluna vertebral
das qualidades exigidas do policial, a profissdo que leva o direito a rua; operando basicamente
para que a lei seja cumprida pela sociedade, ao policial é exigido que seu cumprimento seja téo
natural que qualquer desvio afeta a instituicdo como um todo, comprometendo a credibilidade e a
confianca que a populacéo nela deposita.

A efic4cia da policia

Os dados primarios de eficacia sdo os mais criticos por revelarem o resultado final das operagoes
dos o6rgéos policiais e o cumprimento de suas responsabilidades institucionais. A eficacia pode ser
obtida pelo exame das estatisticas oficiais, baseadas nos registros de fatos sobre crimes, efetuados
nas delegacias policiais (os dados da PM séo parciais porque se referem apenas aos casos que ela
atende). As estatisticas da Secretaria da Seguranga Publica de S&o Paulo estdo revelando
constante crescimento dos principais indicadores de violéncia no primeiro semestre de 1998, em
comparagao com igual periodo do ano passado:

- assaltos (roubos): aumento de 28,8% (60.880 / 47.279)*

- furtos e roubos de veiculos: aumento de 20,5% (60.045 / 49.838)
- furtos em geral: aumento de 17,3% (67.028 / 57.155)

- homicidios dolosos: aumento de 15,2% (4.262 / 3.701)

* segundo pesquisa Datafolha apenas 23 % dos roubos séo registrados. O volume real, portanto,
deve ser 4 vezes maior: em torno de 1450 ao dia.

Comparando as médias mensais de 1998 (janeiro a outubro) com as do Gltimo ano (1994) do
governo anterior,00s principais indices de aumento da criminalidade sdo agudos e alarmantes:

- assaltos (roubos): aumento de 87.5 %
- homicidios: aumento de 24.9 %
- furto e roubo de veiculos: aumento de 24 %

As autoridades responsaveis pela seguranca publica argumentam que o aumento da criminalidade
ndo € apenas “caso de policia” mas decorre também da crise econdémica, aumento do desemprego
e a falta de politicas de intervencdo social nas regides mais carentes. De fato a criminalidade é
incrementada por esses fatores mas o argumento pode ser contestado por outros indicadores:



- em 1994, quando os indices de criminalidade eram menos graves, 0os problemas
econdmicos e 0s niveis de pobreza ndo eram menores e as regides carentes e de alto
risco de violéncia ja sofriam a caréncia de investimentos e de programas sociais por
parte dos 6rgaos governamentais.

- Historicamente o aumento do desemprego tem uma certa correlagdo com o
aumento de furtos, no entanto, essa modalidade de delito permaneceu estavel nos
ultimos 4 anos (aumento de 3.4 %). Além disso convém observar que essa relacdo nédo
é direta pois decorre de dinamica social ao longo do tempo e a correlacdo € ténue, o
que pode ser observado em pesquisa feita pelo Datafolha no Presidio do Carandiru em
1991 com 650 presos: apenas 27 % ndo trabalhavam quando do cometimento do
crime.

- O rendimento médio mensal nas 6 principais areas metropolitanas aumentou em
183,63 % entre junho de 1994 e dezembro de 1997, periodo em que 0S precos
aumentaram 66,39%, possibilitando o resgate de 11 milhGes de brasileiros da miséria
absoluta.

- houve significativa melhoria na qualidade de vida da populacdo nesses ultimos 4

anos, como se pode notar em outros indicadores:
.Agua tratada e coleta de lixo foram estendidas a 5 milhdes de residéncias; a rede
de esgotos passou a beneficiar mais 1,64 milhdo de domicilios; a luz elétrica
passou a beneficiar mais 3,65 milhdes de residéncias; TV em cores em mais 8,96
milhdes de casas; o consumo de proteina animal deu um salto significativo:
39,9% em carne de frango + 27,1% em carne bovina, 51,8% em queijos; a
mortalidade infantil no 1° ano de vida que registrava 31,1 casos por 1000 em
1994 recuou para 14 mortes por 1000 no primeiro trimestre de 1998.

A estatistica da eficacia tem uma soélida utilidade: mostra numeros frios e menos sujeitos a
exploracdo politica ou corporativa

A efetividade da policia

Seguranca € palavra que deriva do latim secure cujo significado pode ser traduzido por ‘sem
medo’. O grau de medo do cidaddo — e o decorrente grau de confianca na policia - decorre de sua
percepcdo nao sé quanto a atuacdo da policia como também da repercussdo da violéncia e da
qualidade do atendimento dispensado as pessoas pelos policiais. Sendo fator subjetivo sua
intensidade ndo guarda proporc¢éo direta com os indices de violéncia ou com o grau de atuagédo da
policia, mas € indicador dos mais relevantes. Pesquisas de opinido publica costumam aferir o grau
de medo e de confianca na policia, avaliando indiretamente um ponderavel fator na qualidade de
vida da sociedade e a vulnerabilidade do aparato de seguranca a pressdo publica e politica.

As sucessivas sondagens da opinido publica sobre questfes ligadas a atuacéo da policia oferecem
avaliacdo muito negativa sobre sua atuacéo. A primeira idéia associada a policia é negativa: 52 %,
segundo recente pesquisa do Instituto Datafolha. Cerca de 20 % da populagéo de S&o Paulo foi
vitima de assaltos entre os anos de 1991 e 1995, sendo que dos estimados 2 milhdes de pessoas
vitimadas 77% deixaram de notificar a policia sobre o crime sofridos. Motivos: para 19 % devido
ao despreparo ou ineficiéncia da policia, para 12 % devido a violéncia dos policiais, para 10 %
devido a corrupcdo, para 7 % devido a ineficiéncia no combate ao crime, além de outras razdes
apontadas.
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A efetividade negativa ndo é exclusiva de nossa policia, ocorrendo em grau maior ou menor em
praticamente qualquer pais mais desenvolvido. Todavia, se a populacdo inglesa estad descontente
com sua policia num pais onde ocorrem 600 assassinatos por ano, num nivel ha muito tempo
estdvel, a Grande Sdo Paulo ostenta o obsceno indice de 698,2 homicidios por més(janeiro a
setembro de 1998) e em processo de crescimento. Aqui, portanto, o aparato policial € mal visto
porque seus esforgos, por mais louvaveis que sejam, ndo estdo correspondendo as necessidades da
sociedade, ameacada por indices elevados e crescentes de violéncia.

O relativo conformismo perante os resultados desfavoraveis - a policia parece ter oficializado sua
posicdo na imagem por ela divulgada de que enxuga o chdo sob torneira aberta - é téo
desconcertante quando o equivocado dinamismo direcionado a aliviar as pressdes politicas e da
opinido publica. Buscando melhorar o grau de efetividade, muitos chefes policiais adotam
expedientes priméarios de marketing e relagdes publicas, mudando o visual dos policiais, criando
novas unidades especiais ou envolvendo-se em esdrixulas atividades recreativas e assistenciais
ndo relacionadas com finalidades preventivas. Buscando reforcar essa efetividade através de
empenho para melhorar resultados, adotam, sem diagnostico e sem avaliacdo de impacto, o
ativismo desenfreado - que alguns autores de mudanca organizacional denominam activity trap -
com maior centralizacdo das atividades operacionais, aplicacdo intensiva de amplas e
espalhafatosas operacdes e incremento de atividades taticas repressivas que freqliientemente
descambam para o arbitrio.

Essas estratégias improvisadas sao inuteis e perniciosas: gastam recursos, desgastam as atividades
de prevencdo, ndo evitam o crescimento da violéncia e agravam a violéncia policial. Esses erros
revelam estratégias equivocadas devido a diagndsticos incorretos e incompletos. Diagnosticos
serdo sempre incorretos se estiverem voltados apenas para o ambiente externo, onde estdo
varidveis predominantemente incontrolaveis, e deixarem de examinar detalhadamente as variaveis
controlaveis do ambiente interno da policia, as forgas que se utiliza para influenciar as variaveis
externas. Esse diagnostico, particularmente arduo em nosso caso em que temos trés ambientes
internos (a PM, a Policia Civil e o relacionamento funcional entre ambas), diz respeito a
eficiéncia do aparato policial.

A eficiéncia da policia

O argumento de autoridades da policia de que aumento da criminalidade se deve principalmente a
deterioracdo social € novidade. Historicamente a policia sempre debitou suas dificuldades em
conter a expansdo da violéncia, aos seus problemas internos (embora dependentes
“externamente” do governo): baixos salérios, falta de pessoal e falta de recursos materiais,
principalmente viaturas, armamento e telecomunicagoes.

Todavia as principais solicita¢cGes da policia paulista foram atendidas no atual governo, a partir de
1995. Os salarios foram aumentados em mais de 150%, a frota aumentada em mais de 7.000
viaturas, contratados mais de 13.000 novos policiais, adquiridas mais de 28.000 armas, coletes a
prova de balas e um seguro de vida de R$50.000,00 é pago pelo governo.

Se as condicdes sociais permaneceram relativamente estaveis e os resultados foram negativos,
temos que considerar a eficiéncia da policia, a maneira como ela se organiza e utiliza os recursos
para cumprir sua missao primordial de controlar o crime, buscando preveni-lo e reduzi-lo..

O incremento do esforco policial nos ultimos meses, ampliando em quase 50 % o numero de
prisdes em flagrante e aumentando o nimero de armas apreendidas e de pessoas abordadas, tem
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embasado 0 argumento da policia de que esta fazendo o possivel. Assim sendo, as causas do
aumento da criminalidade s6 poderiam estar fora do aparato policial e, consequentemente, as
organizacgdes policiais deveriam estar imune ao exame e critica da sociedade. A sociedade, com
certeza, ndo deixa de reconhecer o mérito dos policiais que atuam com extraordinario sacrificio
em sua defesa, mas ela se acha no direito de saber se o dinheiro que confia ao governo para essa
tarefa estd sendo gasto com austeridade e competéncia e fazer perguntas semelhantes a de David
Bayley na abertura de seu livro “Police for the Vuture”:

“Estdo as policias fazendo o que deveriam? Se ndo, quais as possibilidades de
aperfeicoamento? Particularmente, quais as vantagens e desvantagens de continuarmos como
estamos ou de pressionarmos de outras maneiras?

Algumas incébmodas questfes podem ser acrescentadas: por que tantos policiais estdo afastados de
sua missdo de fazer policiamento? Por que tantos policiais graduados, oficiais e delegados, sdo
beneficiados com promog6es se passam a carreira longe do policiamento? Por que os lugares mais
violentos, onde a populagdo sofre mais, recebem policiais para cumprir castigo? Se a PM e a
Policia Civil trabalharem juntas o resultado ndo é melhor para a sociedade? Se a policia esta
prendendo mais e até matando mais, e o crime estd aumentando, ndo seria porque o policiamento
estd apenas correndo mais depois que o fato aconteceu, ao invés de chegar antes para evitar que
acontecesse?

A policia evita a auto-critica por uma série de razdes: por auto-protecdo natural ja que é alvo
permanente de criticas externas, para evitar criticas ao proprio governo e a outra organizagao —
PM ou Policia Civil - com quem compartilha as responsabilidades da seguranga publica, para
evitar ressentimentos com seu publico interno, para ndo reconhecer suas dificuldades em efetuar
as mudancas necessarias & melhoria dos resultados. Bayley, o autor j& citado, usa uma expressdo
provocativa para o argumento da policia de que sua forma de atuacdo, concentrada mais na
aplicacdo da lei aos infratores do que nas agdes preventivas, seja a solu¢do adequada para o
problema do crime: dishonest law enforcement ( que poderia ser traduzido por policiamento
desonesto). A atitude de deixar de reconhecer dificuldades e de enfrentar os proprios problemas
para superad-los, pode ser um mecanismo de defesa de quem detém um instavel cargo de
confianga, mas € uma opcdo estratégica negativa porque compromete a base do diagnostico —
reconhecer a realidade — essencial a promo¢do das mudancas que produzam o0s impactos
necessarios.

Os pontos criticos do policiamento sdo, em sua maioria, conhecidos. Apesar de conhecidos sao
intocaveis como se fossem outorgados por manifestacdo — ou praga — divina. N&o existem
problemas insolUveis, existem pessoas que nao querem ou ndo sdo capazes de resolvé-los. A
funcdo de qualquer chefe de servigo publico ndo é apenas cumprir as rotinas de seu cargo, mas
tomar as decisbes dificeis, surgidas ou deixadas por antecessores, que resolvam problemas
existentes. No caso da policia, que parece estar mais empenhada em explicar causas alheias do
gue em buscar solucdes, € oportuno lembrar a posicdo de William Bratton, o policial que chefiou
e revolucionou a policia de Nova York:

““Sou um administrador de policia, ndo um criminologista. Minha posic¢ao é pensar no crime nao
como um problema sociolégico, mas como um problema de administracdo. O conhecimento
sobre as causas subjacentes do crime é muito interessante mas € de limitada utilidade para
alguém responséavel, como eu, pela seguranca publica de uma grande cidade. O fato de muitos
criminologistas argumentarem que a policia ndo tem muito impacto sobre o crime, apenas
aumenta meu problema administrativo. Meu trabalho € dirigir recursos da policia e motivar
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38.000 policiais. Nao posso me dar ao luxo de me incluir num sistema de crencas que afirma que
a policia ndo pode realizar sua missédo primaria de controlar e prevenir o crime.”

A policia tem, sim, muitos problemas. Queremos apontar alguns deles porque dificultam o
trabalho da propria policia, desgastam a imagem da instituicdo policial e a credibilidade do
governo e, sobretudo, geram sofrimento da pior espécie a sociedade. A maioria desses problemas
é heranca de velhos tempos e mostra a resisténcia de setores desinteressados do beneficio publico.
A medida que se analisa essa relacdo deve-se fazer algumas incomodas perguntas : 1) isso ajuda o
interesse publico por melhor seguranca? 2) a quem interessa a manutengdo desse problema? 3) a
sociedade sera prejudicada se essa situacao for alterada? 4) quem vai ter a coragem de mudar? 5)
qual serd 0 momento em que essa mudanca ocorrera?

Alguns dos problemas de nossa policia (os exemplos sdo de Sdo Paulo mas em grande parte
ocorrem em todos os demais estados):

1. Estruturas inuteis: reduzindo o poder de prevencao (1)

Por razdes historicas, conveniéncias administrativas ou politicas, alguns 6rgdos, que em nada
contribuem para a atividade fim da policia, drenam recursos que fazem falta as comunidades
inseguras, desafiando os principios de austeridade e finalidade da aplicacdo dos recursos
publicos: na PM: Casa Militar (6rgao que deveria ser exclusivo da Presidéncia do Pais), escola de
educacdo fisica (curso que afasta oficiais por trés semestres, sem que a PM tenha qualquer
programa serio de condicionamento fisico da tropa), servico farmacéutico com 20 oficiais,
capeldes, assisténcias “militares” em tribunais, assembléia legislativa, prefeituras, secretarias,
camara municipal; na Policia Civil: Detran, servi¢os especializados de baixissima prioridade
como as delegacias do turismo, do idoso, da crianca, do meio ambiente, que atendem 40 a 50
ocorréncias por ano (quantidade que os distritos policiais de Pinheiros ou Santo Amaro chegam a
atender num dia), além de competir com seus colegas PM’s em "assisténcias policiais civis" nos
mesmos Orgaos estranhos a atividade policial.

2. Desvios de Recursos: reduzindo o poder de prevencéo (1)

Além das estruturas indteis que desviam precarios e preciosos recursos, ocorrem desvios de
varejo que, em seu conjunto, constituem carissima perda aos ativos publicos da seguranca:
policiais transformados em sentinelas e guardas de honra para resguardar a “estética militar”,
policiais cozinheiros, garcons e enfermeiros, policiais femininas em salas de recep¢do ou
recheando a maquina burocréatica (s6 a Diretoria de Pessoal da PM tinha 105 delas em 1997),
policiais cedidos a politicos (incluindo 20 na seguranca pessoal do ex-governador ao custo de R$
400.000,00/an0), milhares de policiais escriturarios, centenas de viaturas com policiais
motoristas utilizadas por chefes meramente para transporte e afazeres pessoais. Muitos desses
servigos poderiam ser terceirizados ou realizados por funcionarios civis — incluindo telefonistas e
despachadores dos centros de emergéncia — possibilitando a liberacdo de milhares de policiais
para o policiamento. Outro tipo de desvio da funcdo policial € o emprego de policiais em
vigilancia de cadeias e presidios que poderia ser atribuida a funcionarios da administracdo
penitenciaria, com treinamento especifico, menor exigéncia profissional e menores salarios.

Somente nessas estruturas inuteis e desvios pode se estimar a liberacdo de cerca de 10% dos
efetivos policiais, algo em torno de 11.000 profissionais que custam R$ 180.000.000,00 de
salarios ao ano, valor 12,8 vezes superior aos investimentos previstos no orcamento de 1999 na
seguranca publica. Esses efetivos liberados subiriam a quase 20.000 se somado o contingente
empregado nas cadeias e presidios. O contribuinte - "aquele cidaddo tomando chuva no ponto de
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onibus"”, como ja disse alguém - imagina que estd pagando R$ 180.000.000,00 para sua
seguranga. Ao longo do tempo o Estado apoderou-se desse recurso para sua propria conveniéncia
e a de seus funcionarios. Um terco desses recursos seria o suficiente para fazer, entre dois e trés
anos, uma revolugédo nas condi¢des de seguranca da Grande S&o Paulo e das grandes cidades do
estado.

3. Desorganizagao

Chama atengdo a intocavel ocorréncia de dois tipos de desorganizacao (a inadequada distribui¢do
de recursos e 0 ordenamento dos processos de trabalho):

Desorganizacdo nos orgaos policiais: na violenta zona leste da Capital foram planejados 1119
habitantes para cada PM, enquanto na pacata zona norte o policial militar deve cuidar de 521

habitantesz; a regido de Presidente Prudente tem a confortavel relacdo de 390 habitantes por PM,
enguanto no violento ABC cada PM se vé as voltas com 802 habitantes, além de transito,
poluicdo, favelas e cadeias abarrotadas; Sorocaba, com seus 440.000 habitantes tem 1 distrito
policial e 4 delegados de policia para cada 44.000 habitantes enquanto S&o José dos Campos, com
500.000 habitantes tem 1 distrito policial e 3 delegados para 62.000 habitantes; a cidade de
Cacapava tem uma Unica delegacia, 3 delegados e 7 viaturas para atender 70.000 habitantes, mas
um pouco adiante o municipio de Cruzeiro, com semelhante populacdo, dispde de 3 distritos
policiais, 12 delegados e 20 viaturas; na Capital h4, em média um distrito policial e 8 delegados
para cada 100.00 habitantes; a divisdo territorial dos distritos policiais ndo é baseada em
informagdes técnicas adequadas, ocorrendo sobrecarga em alguns que atendem mais de 50
ocorréncias por dia, enquanto outros atendem um quarto desse total; na Grande S&o Paulo a PM
dispbe de 33.000 policiais, dos quais cerca de 9.000 atuam em unidades especializadas (mais que
0 dobro do percentual observado nos paises desenvolvidos), sendo que as unidades de choque
compdem um formiddvel conjunto previsto para 3.495 homens (tecnicamente trés vezes o
necessario), com escalas privilegiadas de trabalho, mais de 300 viaturas, compondo tantos
recursos quanto a violenta zona Sul de Sao Paulo, habitada por quase 3 milh6es de pessoas.

Desorganizacdo entre os 6rgaos policiais: as areas de atuacdo da PM e Policia Civil ndo
coincidem , as escalas de servico sdo diferentes e bem mais folgadas para policiais civis; a
Policia Civil conta com mais de 100 delegados no topo da carreira, enquanto seu equivalente na
PM, o coronel, dispde de 53 cargos, apesar de ser organizagdo quase trés vezes maior; 0s centros
de telecomunicacdes das duas policias ndo se comunicam e sO recentemente foram iniciadas as
providéncias, para unificar carissimos e independentes bancos de dados criminais; as operagdes
policiais de uma policia raramente sdo comunicadas a outra organizacao policial da mesma area;
ndo ha diagnostico nem planejamento comum das atividades. O gabinete do Secretario da
Segurancga, que teria importante papel na coordenacgdo estratégica, administrativa? e operacional
das organizacdes policiais sob seu comando, costuma submeter-se a autonomia das policias,
apenas xomologando decisdes, desde promocdes a compra de viaturas, s6 impondo seu poder
politico para dirimir conflitos que ameacem a credibilidade do governo.

4, Gestao Desatualizada

2 os valores expressos referem-se ao total de efetivos planejado, ndo o nimero real existente, em torno de 8%
inferior.
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As escolas de preparacdo dos chefes policiais, tanto da PM como da Policia Civil desdenham
temas de administracdo e técnicas gerenciais, assuntos que abordam superficialmente, preferindo
enfatizar normas legais e disciplinares e preservar as velhas praticas de chefia, baseadas na
imposicdo da autoridade Em S&o Paulo, o superficial curso de formacéo de delegado de policia,
um chefe de policia que ingressa na academia sem nenhum conhecimento da atividade policial, é
realizado em 618 horas, das quais minguadas 16 horas sdo dedicadas a técnicas de chefia. Na PM
a exagerada e custosa extensdo do curso de formacdo de oficiais com 6.136 horas, dedica ao
estudo de “geréncia policial” as mesmas 72 horas de direito internacional, certamente porque
acredita-se que o futuro administrador de policia necessita 11 vezes mais de direito civil (792
horas) do que conhecimentos de gest&o.

As técnicas de organizacdo e de gestdo sdo tradicionalistas e predominantemente voltadas para o
ambiente administrativo , 0 que tende a gerar intensa atividade burocratica e baixa prioridade a
resultados e ao atendimento ao publico. A PM com maior grau de organizacdo, de capacitacdo de
quadros, de consisténcia em sua cultura organizacional e elevada competéncia em responder a
emergéncias, dissolve muito desse poder organizacional na autoritaria e centralizadora chefia
militar e no prestigio da burocracia interna, em detrimento do policiamento. A Policia Civil,
apegando-se através de seus delegados, na expressdo autoridade policial, parece considerar que o
poder conferido pela lei Ihes da suficiente competéncia para executar as incumbéncias gerenciais.

Tanto em uma organizagdo como em outra, busca-se nos cédigos — sejam penal, processual ou
disciplinar, todos com mais de 50 anos — poder para gerenciar. Todavia, essas fontes nao
asseguram habilidades e metodologias competentes: a tecnologia de planejamento é precaria na
PM e quase inexistente na Civil, o gerenciamento por resultados sé é acionado por algum
escandalo na imprensa; a eficiéncia no uso econdmico dos recursos estd circunscrita as
preocupacGes com combustivel; desconhece-se avaliacdo de desempenho; preocupacGes com
desenvolvimento organizacional ou programas de qualidade sdo sonhos indteis de poucos e novos
chefes.

Os postos da hierarquia policial s&o mais importantes que as funcGes policiais e essa hierarquia
adota um regime disciplinar opressivo, que atinge principalmente o pessoal do policiamento,
onde € maior a possibilidade de infringir a infinidade de normas estabelecidas pela administracao.
A profusdo de normas permite um conforto a administragdo: em caso de erro a culpa € sempre de
alguém que ndo observou a regra, nunca do superior ou da organizacdo. Na PM a acéo disciplinar
chega a adotar um expediente disciplinar retrogrado, a prisdo por faltas administrativas banais, o
que atenta ndo sO contra a nova ordem constitucional, como também ao mais elementares
principios de reeducacdo disciplinar e da motivagdo profissional.

O grau de centralizacdo das atividades operacionais parece desconhecer as diferentes realidades
de cada micro-regido e desconfiar do interesse e competéncia dos policiais que ali trabalham:
forcas especiais invadem &reas sem composicdo com 0s recursos e diagnosticos locais, operacoes
gerais abrangem absurdamente todas as diferentes unidades num mesmo dia e horario,
policiamento escolar é administrado por uma unidade central, sem se submeter aos programas e
comandos locais de policiamento. Nesse ambiente, as areas operacionais territoriais ndo recebem
a prioridade devida na alocacdo de recursos, na distribuicdo de prestigio, na autonomia para
planejar e dirigir, a criatividade é baixa porque a iniciativa € praticamente proibida e a
motivacdo oscila entre a resignacao e a busca da saida para lugares mais confortaveis.

5. Distorcéo da énfase policial e desprofissionalizacéo
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A policia é a mais poderosa agéncia de controle social imediato por sua distribui¢do, mecanismos
de urgéncia e poder legal de constrangimento. Essa acdo se desenvolve basicamente atraves das
unidades policiais com responsabilidades definidas para determinada area: em todo mundo a
policia é fundamentalmente territorial (ou distrital). A rotina dessa policia é desgastante: pessoas
submetidas a problemas que demandam a agdo da policia, se sucedem interminavelmente com
suas angustias e irritacfes; delinqlientes estupidos ameacam e agridem; a comunidade local e a
imprensa sao insistentes em cobrar a eficiéncia; as deficiéncias das academias aparecem de forma
gritante e as condicdes de trabalho s&o desanimadoras; os erros, omissoes, desvios e excessos dos
subordinados, mesmo quando decorrentes das méas condigdes de trabalho, sdo cobrados com rigor
pelos chefes, principalmente pela alta administracao.

Nesse ambiente aberto e incontrolado de crises, o0 desconforto profissional se soma aos riscos que
podem afetar o futuro da carreira. Adicionando-se a essa visdo de quase inutilidade do policial de
unidade territorial, os riscos, 0 desprestigio e a constante pressdo interna, logo o policial se da
conta que o policiamento ndo vale a pena como local de trabalho. Policiais desmotivados
percebem que acima do policiamento existe a atraente classe das atividades especializadas, onde
0S riscos sdo menores, as atividades menos intensas, as escalas de servigo mais generosas, as
instalacdes e os recursos sdo os melhores, o contato com o publico é reduzido, as pressGes sdo
raras, as atividades ddo prestigio e facilitam a promoc¢do de quem as executa ou meramente
convive em suas burocracias. MaisOacima a primeira classe, a administracdo e 0s servicos de
gabinete, territério de policiamento zero, risco zero e polpudas compensacdes, onde ao conforto
de cantinas e prética regular de esportes se somam as gratificacGes de gabinete e 0 passaporte para
promocdes privilegiadas.

Oferecendo recursos, conforto, prestigio e poder, os 0rgéos e atividades desviantes sdo atraentes
e oferecem incentivo institucional perverso. Incentivo perverso porque altera a escala de valores
institucionais, dando prioridade e premiando atividades secundarias - até inuteis - , tornando mais
que secundaria a atividade policial de base. O policiamento de base, tanto na PM como na
Policia Civil, que efetivamente justifica a propria existéncia das organizagdes policiais, torna-se
periferia do sistema, local de castigo para os indisciplinados, acomodados e 0s “nédo
apadrinhados”. Enfraquecer o policiamento mais capacitado ao verdadeiro trabalho preventivo é
quase uma conspiracao a favor da delinqiiéncia, por relaxar um dos mais poderosos instrumentos
de controle da criminalidade.

Os incentivos perversos ou disfuncionais revelam a perversao institucional particularmente nas
promocgdes por meérito, quando a policia revela como prioriza suas preocupacdes. Vejamos
exemplos eloguentes na PM — embora o fenémeno ocorra também na Policia Civil: no dia 24 de
maio de 1997 foram promovidos 10 novos capitdes por merecimento, mas apenas 2 estavam no
policiamento territorial e no dia 24 de agosto de 1997 promocdo de mais 10 novos capitdes por
merecimento, sendo que apenas 1 oriundo do policiamento de base; dos 95 oficiais, de capitdo a
tenente-coronel, promovidos por mérito em maio e agosto de 1998, apenas 5 estavam em
unidades operacionais territoriais da Grande Sdo Paulo, a maior, mais importante e mais critica
regido do estado.

Esse exemplo concreto do que Daniel Katz e Robert Kahn, estudiosos de organizagdes, chamam
de “corrupcao nao intencional dos objetivos organizacionais” tem como principal efeito colateral
— também perverso — a desprofissionalizacdo da policia. Embora toda policia no mundo tenha
servigos especializados e burocracia, € raro que tenham, como no caso brasileiro, tamanha
extensdo dessas atividades e, principalmente que elas oferecam a oportunidade de policiais
percorrerem todos 0s postos da carreira longe do policiamento. Policiais que ndo fazem
policiamento, deixam de exercer a profissdo e de ser profissionais da policia, perdendo a
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legitimidade de assumir chefias de policiamento por chegarem aos altos postos pela via
burocratica.

N&o se pode imaginar uma policia com policiais que ndo policiam, como ndo se pode imaginar
uma escola onde boa parte dos professores nao leciona ou um sistema de saude em que médicos
possam sair da faculdade e chegar a dirigir um hospital sem nunca ter atendido pacientes, porque
0 conceito de profissional s6 pode se referir ao exercicio competente do oficio. James Q.
Wilson, renomado autor de temas policiais e da burocracia publica, lembra, a titulo de exemplo
inspirador, que um dos principais fatores da eficiéncia do exercito alemdo na segunda guerra
mundial era a selecdo dos melhores oficiais entre aqueles que se distinguiam por liderar homens
em batalhas e por acdo independente e bem sucedida em combate.

Outro grave desvio profissional foi uma certa rentncia da Policia Civil ao seu papel de
investigacdo. Assumindo posi¢do de policia alternativa, acabou levando ao extremo a rivalidade
com a PM, adotando estruturas administrativas e até operacionais ostensivas semelhantes — e
desnecessérias. Sua unidade de GARRA compete com a ROTA, seu GER (com uniforme com a
inscricdo police) com o GATE da PM, seus helicopteros (incompreensiveis para atividades de
investigacdo) competem com o comando do radiopatrulhamento aéreo. Sua estrutura pesadissima
corresponde a 29 % do efetivo total da seguranca publica, quando nas policias do mundo o
pessoal de investigacdo corresponde a 15 %, em média, do total. Praticamente todas suas
viaturas sdo preparadas com chamativas pinturas e equipamentos tipicos de policia ostensiva,
inviabilizando o uso de veiculos para atividades de policia de investigacdo, sua principal missdo
institucional. Com um contingente de cerca de 10.000 policiais além da média, seria de esperar
houvesse condicOes privilegiadas para a atividade de esclarecer crimes de autoria desconhecida.
Entretanto em 1997 os distritos policiais da Capital apresentaram a média de 2,5 % de
esclarecimentos, com alguns distritos como da Vila Maria e da Brasilandia apresentando indice
zero de esclarecimentos, enquanto na atarefada zona leste, distritos antigos, acumulando
problemas com guarda de presos como os demais, chegavam a atingir a marca de 25 %. Para se
ter uma idéia comparativa com os padrdes paulistanos, lembrando que S&o Paulo tem média de
340 habitantes por policial (j& descontados os efetivos especializados dos bombeiros e das
policias rodoviaria e florestal), segundo Bayley: esclarecimentos no Japdo 58 % (onde ha 552
habitantes por policial), no Canada 45 % (474 habitantes por policial), Inglaterra 35 % (406
habitantes por policial), Estados Unidos 21,6 % (393 habitantes por policial).

Adotando ora postura de policia ostensiva, através de patrulhamento aleatorio improdutivo, ora
de autoridade judiciaria a espera passiva dos fatos a serem tratados posteriormente, a relevante
atividade de investigacdo ndo s6 para esclarecer, como também para antecipar crimes e
interromper acdes criminosas, entrou em estado de coma. O potencial de investigacdo, quando
chefiado por delegados motivados e com competéncia de liderar, revela surpreendente potencial
profissional, como mostraram algumas areas das zonas leste e sul da capital, algumas cidades do
interior e algumas delegacias especializadas, como a de homicidios e a de roubo a bancos.
Quando o profissionalismo competente passa a ser a excecdo, a instituicdo passa a consumir
recursos excessivos e produzir pouco, ficando vulnerdvel a presséo politica e da opinido publica e
se ndo corta a propria carne para fazer o ajustamento necessario, terd que fazé-lo por imposigéo
externa, com custos mais dolorosos.

Essas distorcbes sdo na verdade metéteses da grande distorcdo que € a existéncia de duas

organizagdes para atuar na mesma area, com carissima sobreposicdo de recursos e de atividades,
com freqliente disputa aberta por insumos, funges, prestigios e autoridade perante a populacao.
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SO os inexperientes em policiamento ou 0s que estdo cegos pelas conveniéncias corporativas
podem admitir o surrealismo de duas sub-profissdes, separando a atividade de prevencao,
designando-se uma policia para isso, das atividades de investigacdo atribuidas a outro organismo
com estruturas, treinamento, chefia e valores diferenciados. Com cddigos reguladores tdo
diferenciados, 0 campo de comunicacédo e entendimento € tdo limitado que nédo se pode esperar 0
ajuste minimo entre as duas organizagdes policiais, principalmente nas grandes cidades.

Nas policias modernas, principalmente nos grandes e complexos centros urbanos, o controle
policial da criminalidade s6 pode ser realizado com razoavel eficacia se houver flexivel ajuste
das atividades de prevencdo e investigacdo, baseadas em constante e inteligente analise de dados.
Obviamente o planejamento e execucdo dessas atividades, com base territorial, deve estar sob
responsabilidade de um sé chefe que terd sua competéncia regularmente avaliada pelo uso
econémico dos recursos, pela qualidade do atendimento dispensado a sua comunidade e pelos
resultados positivos obtidos em sua area de atuacdo, em termos de reducdo dos indices de
criminalidade e de desordem.

As tentativas de harmonizacdo das duas atividades, mesmo quando ha expressa intengédo
governamental nesse sentido e bom entendimento entre os principais chefes policiais, sdo diluidas
ao longo das cadeias hierarquicas onde ndo ha troca de informacBes nem planejamento conjunto e
os resultados, obviamente, sdo pifios e desfavordveis a comunidade. Se nas policias estruturadas
em uma Unica organizacdo é sempre trabalhoso o ajustamento entre os policiais uniformizados e
os encarregados de investigacdo que sdo formados na mesma academia, atuam sob mesmos
codigos de conduta e obedecem ao mesmo chefe, no sistema brasileiro essa tarefa, deixada a
mecanismos informais e boa vontade dos milhares de chefes, é um desafio quase sem solucéo.

6. O efeito devastador da desmotivacao

Como fazer para que os policiais queiram fazer bem feito ?Quando boas instalagdes, prestigio,
conforto funcional, baixo ou nenhum risco, tratamento amistoso, promogdes por merecimento,
estdo fora do policiamento? Quando um grupo de privilegiados, principalmente filhos de policiais
da alta hierarquia, passa a carreira nesses locais, como parasitas do policiamento? Quando o
policiamento além de condi¢des desfavoraveis de trabalho sofre rigor disciplinar extremado?
Quando ndo ha autonomia para decidir sobre as maneiras para melhorar resultados? Quando
policiais punidos sdo condenados a passar um tempo de castigo adicional em Perus, Itapecirica da
Serra, Guaianazes ou Capdo Redondo — exemplos de areas violentas e mal aparelhadas da Grande
Sdo Paulo ? Nessas condi¢des, 0 maximo que se consegue obter das forcas policiais € 0 minimo
esforco: é mais seguro e confortavel o cumprimento de ordens e regulamentos do que ser criativo
e tentar ser um campedo de resultados na reducédo de violéncia.

Policiais submetidos as pressdes administrativas que se combinam explosivamente com as
tensdes do policiamento tendem a sofrer graves descompensacfes comportamentais: deslocam
reacOes agressivas compensatorias contra as pessoas, contra 0s familiares ou contra si mesmo
através de alcoolismo, drogas e até suicidio; reduzem desempenho; descuidam de procedimentos
legais; produzem boatos maledicentes sobre seus chefes, quebram veiculos, dao vitalidade aos
sindicatos e entidades associativas, elegem deputados como poderosos porta-vozes e podem ate se
animar em relacionamentos espurios com delinguentes. Mas de todos os efeitos 0 mais insidioso €
a apatia por que tende a abranger quase todo o efetivo e minar, como uma ferrugem
organizacional, qualquer esforco de racionalizagdo ou qualquer estratégia moderna de
policiamento.
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O policiamento é atividade dificilima u feita exclusivamente por seres humanos comuns a quem
se pede esforgo incomum. O recurso humano, o principal insumo numa forga policial, deve ser
excepcionalmente bem preparado e bem tratado, até porque tende a reagir contra a organizacao
quando lhe sdo impostas condic¢des irrazoaveis, podendo tornar planos e recursos pouco mais que
caras inutilidades.

Seria interessante que os planejadores da policia atentassem para dois fendmenos recentes de
crises de motivagdo: os movimentos grevistas de policiais militares em algumas das PM’s mais
disciplinadas do pais e o episodio da Favela Naval, no municipio de Diadema, em que um grupo
de policiais foi flagrado agredindo pessoas e até matando uma delas. Em Minas Gerais e no Rio
Grande do Sul os movimentos eclodiram principalmente pelo tratamento salarial diferenciado a
oficiais e pragas, um tipo de insulto que os subordinados ja demonstraram que ndo aceitam mais.
Ha instrumentos mais sutis — e mais poderosos — de revelar insatisfacdo com o uso indevido da
hierarquia: o cabo que teve lideranga no movimento da PM mineira foi expulso da corporacao,
mas em compensacdo recebeu a maior votacao (214.000 votos) do estado para a Camara Federal,
tendo a companhia de um sargento, também expulso, que recebeu mais de 70.000 votos para a
Assembléia Legislativa; em Sado Paulo nenhum dos 7 coroneis candidatos conseguiu se eleger nas
altimas elei¢cbes, mas conseguiram se eleger um cabo e um tenente que fez carreira como
sargento (dois oficiais, um coronel e um capitdo, reeleitos ndo dependeram dos PM’s para
retornar & Assembléia pela terceira vez). No caso de Diadema, uma das areas mais violentas do
Estado, ndo havia comandantes escolhidos por suas qualidades para melhorar a antiga e precaria
situacdo local, alguns dos policiais envolvidos tinham antecedentes de comportamento agressivo e
0 mais violento deles, conhecido como Rambo, segundo publica¢do da imprensa, teve uma prisao
por chegar atrasado ao servico, apds levar um filho ao hospital. Se a culpa é individual, ndo se
pode deixar de reconhecer a responsabilidade da organizacao por fatos como esses, pois as falhas
da administracdo e as sutilezas da subcultura do policiamento de periferia, deixado a propria
sorte, tendem a se repetir e a continuar criando as condicdes para a explosdo de problemas
pessoais no servigo policial.

7. A opcéao pelo modelo reativo

O desenvolvimento dos sistemas de telecomunicaces, a disseminacdo do patrulhamento
motorizado e a facilidade de acesso da populacdo, através do aumento da rede telefénica e de
telefones publicos foi uma armadilha para a policia com incipiente interesse nas atividades de
policiamento preventivo. Gradativamente, a partir da década de 1970 e principalmente no final
dos anos 80, o paradigma da policia passou a ser o tempo de resposta, a capacidade de deslocar
até os locais de chamada para atender a vitima em tempo de deter o agressor. Além da rede de
telecomunicagdes programou-se um sistema com viaturas espalhadas geograficamente (a PM
programou cerca de 1200 subsetores de patrulhamento para a Capital, sem modificacbes
significativas em 12 anos), para patrulhamento randémico, enquanto se aguardava eventual
chamado para deslocamento. O patrulhamento ao acaso, cobrindo a maior area possivel faria
prevencdo pelo inesperado, podendo surpreender o delinquente prestes a cometer o crime.
Espalhar policiais pela area, fazé-los rodar e estar atentos ao radio para atender emergéncias
parece 0 sistema correto. A grande maioria dos policiais e a quase totalidade da populacédo
imaginam que seja o sistema correto. Mas ndo &, por bons motivos:
a. Pesquisas consistentes nos Estados Unidos revelaram que em menos de 5 % dos
despachos de viaturas a emergéncias consegue-se deter o agressor, principalmente pela
demora da vitima em pedir o0 socorro e pela pressa do malfeitor em deixar o local do
crime.
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b. Os eventos criminosos e desordens ndo sdo distribuidos igualmente pela area da
cidade, tendem a se concentrar por modalidades e em locais mais especificos.
Geralmente 90 % dos eventos ocorrem em 5% da area total. Os recursos policiais
portanto devem ser distribuidos a partir dos locais de maior incidéncia e ai planejados
para 0 maximo efeito, em funcao dos horarios e condi¢cbes em que ocorrem 0s tipos de
crime e de desordem. Parece l6gico mas ndo € assim que funciona.

c. A policia passou a condicdo de refém das mais variadas demandas dos cidad&os
que passaram a ver em sua disponibilidade a possibilidade de respostas ndo
conseguidas em outras agéncias de governo. Embora muitas dessas demandas ndo lhe
digam respeito, a policia acabou assumindo e se acostumando com essa prestacdo
variada de servico social, o que é louvavel e as vezes inevitavel, mas deveria ser
passado aos Orgaos competentes pois os desvios afetam, e muito, a oferta de
policiamento(na Capital estima-se mais de 100.000 horas de afastamento de viaturas
policiais para atendimentos sociais).

d. A insisténcia nesse modelo reativo passou a enfatizar a rapidez no deslocamento
até o local, no atendimento e na liberacdo da viatura para um proximo chamado. Esse
modelo enfraqueceu a crenca e o esforco preventivos, pois colocou a policia para
cuidar rapidamente da parte superficial dos problemas, como um sistema de
ambulancia social e legal, deixando de atender os cidaddos com interesse e de observar
as circunstancias locais que causam ou favorecem a eclosédo de crimes , desordens e
outros fatos que perturbam a vida da comunidade.

O baixo rendimento das atividades do policiamento territorial, por falta de estruturas, metodologia
de prevencdo e motivacdo acaba favorecendo o argumento de ampliacdo de forcas taticas, tropas
de choque e operacdes sistematicas para ampliar o esforco repressivo, como medida de reducao
dos crimes. Todavia esses esfor¢os ndo trazem os resultados necessarios por mais que estatisticas
sejam exibidas sobre o esforco feito. Quando € abundante a estatistica sobre as atividades
executadas, normalmente sdo pobres os nimeros dos resultados: a verdadeira prevencdo, que
evita a ocorréncia de problemas, oferece menos nimeros de coisas feitas, embora os resultados
finais aparecam mais.

Esforcos genéricos, sem aplicagdo especifica sobre uma &rea ou sobre uma modalidade de crime
organizado, serdo sempre frustrados porque o papel da policia ndo é sé prender, mas ir além
disso, procurando e agindo sobre as causas, fatores, locais, horarios, condigdes e circunstancias
vinculadas ao cometimento de crimes e desordens. O gigantesco aparato de choque da PM
paulista, heranca dos tempos dos governos militares, produziria mais resultados se a maior parte
de seus 3.000 homens reforgasse o policiamento de areas criticas e fosse distribuido —
descentralizado — aos comandos regionais. Utilizando a metafora dela propria, poderia se dizer
que a policia deveria enxugar menos o chdo - atitude reativa - e cuidar mais da torneira para
prevenir a molhadeira.

8. A policia tem precério relacionamento com a comunidade
O baixo prestigio das atividades policiais dos distritos onde € intenso o contato com o publico,

acaba acarretando 0 mau atendimento dos cidaddos e 0 mau entendimento com as pessoas que
residem ou trabalham na area e poderiam colaborar com os policiais.
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A estratégica das policias modernas é fundamentada no aprofundamento das relac6es da policia
com a comunidade. A comunidade conhece a maioria de seus problemas e seu esforco em
parceria com a policia pode produzir resultados significativos na reducdo e prevengdo da
violéncia. Todavia os contatos da policia com a comunidade, através de Conselhos Comunitarios
de Seguranca, sdo meras reunides para audiéncia de queixas da populacdo, que recebe as
desculpas de sempre: falta de recursos. E muito raro que policiais e cidaddos discutam seus
principais problemas de seguranca, suas causas e as estratégias para resolucao.

Os Conselhos Comunitarios de Seguranca constituem um excelente potencial a ser melhorado,
pois séo formalmente previstos nas normas da Secretaria da Segurancga de S&o Paulo e funcionam,
ainda que precariamente ha mais de 10 anos em cerca de 100 unidades policiais da Grande Sao
Paulo. Recentemente a PM lancou seu programa de policiamento comunitério, criando um
conselho com representacdo da grande comunidade paulistana, incluindo ai um representante da
Policia Civil, buscando treinar os PM’s e implantar progressivamente essa modalidade nas
companhias de policiamento.

O policiamento comunitario € uma estratégia necessaria mas da forma como estd sendo
implantado trara poucos resultados por algumas razdes: 1) ndo teve implantacdo calcada em
adequado diagndstico 2) a policia toda deve entender o policiamento comunitario como filosofia e
estratégia global, ndo programa especializado que corre paralelamente com forte estrutura de
policiamento repressivo; 3) ndo se pode conceber policiamento comunitario como sendo algo
especifico da PM, devendo, necessariamente, ser compartilhado com a Policia Civil de cada area,
para diagnostico conjunto dos problemas pois de cada 100 furtos registrados a PM toma
conhecimento apenas de 7, de cada 100 roubos conhece 18; 4)o policiamento comunitario nao
estd prevendo a atuacéo interligada com os Conselhos Comunitarios de Seguranca locais para que
PM e Policia Civil discutam com a comunidade o exame de seus problemas e solu¢es; 5) ndo se
pode buscar a substituicdo do foco da policia nas manifestacdes de crime e desordem local para a
mera atuacdo comunitéria; 6) ndo foi resolvido o problema critico para a implantagdo dessa
filosofia de trabalho, a motivacdo dos policiais que continuam sem prestigio e poder de decisdo
para ajustar seus recursos as necessidades locais. Como esta sé tera valor como experiéncia de
aproximacdo com a popula¢do mas nao como estratégia de prevencéo e reducdo de crimes que, se
mal sucedida, podera ser mais uma lapide no cemitério das boas idéias que foram implantadas de
forma errada.

A guestdo da integridade

Em novembro de 1998 o Jornal Nacional da Rede Globo flagrou veiculos da policia mineira
estacionados na Secretaria da Seguranca Publica com placas inexistentes no cadastro do Detran
(placas “frias”). Os veiculos descaracterizados como oficiais pertenciam a altos chefes que
justificaram a irregularidade pois essa condicdo permitia que os carros fizessem investigacao.
Chefes policiais do nivel estratégico da policia ndo fazem investigacdo e se precisarem de
veiculos para investigar ou rondar basta solicitar o veiculo operacional mais disponivel. No Rio
de Janeiro praticamente a totalidade dos 596 civis mortos pela policia, de janeiro a outubro de
1998, foi contemplada com “auto de resisténcia”, ou seja foram mortos porque resistiram aos
policiais que teriam reagido em legitima defesa, apesar da quase inexisténcia de exames periciais
dos locais em que essas mortes ocorreram. A violéncia eventual da policia, problema comum na
maioria dos paises, € compreensivel — ainda que inaceitavel — como reacdo a tensdo imediata de
uma situacdo, mas a violéncia sistematica e o descuprimento intencional da lei para beneficio
pessoal, seja a conveniéncia de um carro “frio”, seja a corrupgdo configuram desvios funcionais
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graves. Nos dois casos a integridade policial foi severamente comprometida perante a opinido
publica e também sinalizada ao publico interno a relatividade do cumprimento da lei.

Os policiais sdo contratados para fazer com que leis reguladoras da vida da sociedade seja
observadas. Juram, solene e publicamente, cumprir a lei para servir a sociedade, logo que passam
a integrar a instituicdo. A mera presenca do policial, quando uniformizado na rua, significa que a
sociedade é regulada por leis e que ha uma instituicdo na rua para garantir seu cumprimento. N&o
faz sentido para o cidaddo mais indiferente ou para a crian¢a mais inocente que um policial possa
descumprir a lei. S6 a morte de um policial em servico atinge tanto o amago da instituicdo, como
o policial que descumpre a lei, para seu beneficio pessoal ou de terceiros ou até quando agride em
nome da sociedade. Um policial corrupto ou que transgrida a lei afeta gravemente a instituicéo;
se, por falha ou omissédo da administracdo, a corrupcdo se expande, a instituicdo perde sua
credibilidade perante a populacdo e mina sua capacidade de operacéo, pois a integridade constitui
fundacdo da infra-estrutura da organizacdo. O crime de varejo viceja com a corrupcdo policial,
mas atraves dela o crime organizado se expande vigorosamente. Na verdade o crime organizado
sO pode ser considerado como tal se tiver policiais em sua folha de pagamentos e crescera tanto
quanto aumentar a corrupgéo policial.

Ha um conjunto de fatores que predispde a corrupgéo e ao desvio e que merece breve mencéo:

- falta de investigacao criteriosa da vida pregressa dos candidatos aos concursos da
policia;

- frégeis “ritos de passagem” nas atividades iniciais dos novos policiais ao inicio do
curso de formacdo, necessarios a absorcdo dos valores institucionais. O sistema
militarizado da PM, embora inadequado nas funcGes policiais posteriores, € o melhor
regime de academia e por isso utilizado em praticamente todas as policias do mundo
pela resisténcia que imprime nos valores basicos passados ao policial novato. O
sistema liberal e ameno das academias de policia civil € ineficiente a adequada
substituicdo dos valores individuais anteriores e a adocdo de valores institucionais
resistentes a corrupcao;

- reduzir o interesse sobre as areas mais suscetiveis de desvios, principalmente o
policiamento de base territorial. Desprestigiando esse tipo de servigo, colocando
pessoal para cumprir castigo, designando pessoal de chefia e supervisdao negativamente
motivado cria-se o clima propicio para os desvios e corrupgao;

- a insisténcia em criar e manter ilhas de privilégios com acesso restrito a protegidos
é intensamente vigiado pelos policiais da periferia do sistema que véem, nessa
situacdo, motivacao e justificativa para seus desvios;

- a falta de interesse e empenho para cumprir objetivos, com lideranca ativa, € outro
ingrediente critico. Policiais passivos com chefes indiferentes deixam de direcionar
pensamentos, sentimentos e acfes para objetivos de servigo, passam a se preocupar
consigo mesmos e a aproveitar as oportunidades que lhes tragam beneficios mesmo
que sejam ilicitos;

- tolerar pequenos e seguidos desvios na policia é incentivar o cultivo de frondosas
arvores daninhas que abrigam o crescimento da perversdo profissional. O uso da
funcdo policial para beneficio pessoal, principalmente em atividades formais e
informais de seguranca privada, envolvendo a hierarquia policial comeca a se tornar
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natural, pela tolerancia decorrente da falta de acgdes restritivas. Quando policiais
graduados oferecem protegédo privilegiada e bem remunerada a empresas e pessoas,
ajustando escalas e envolvendo subordinados, outros policiais se véem no direito de
ganhar dinheiro escuso pela via da corrupgdo direta. O mesmo ocorre em relacdo a
tolerancia aos comportamentos violentos que se tornam expediente natural aos
policiais de linha de frente, quando as autoridades exigem policia excessivamente
resolutiva e corajosa e relevam formalidades legais nas situacGes de confronto
(auséncia de pericia, transporte de cadaveres por policiais, falta de testemunhas,
manutencdo na rua de violentos contumazes), o que € lido como incentivo aberto das
autoridades superiores;

- 0s argumentos de sempre de que 0s baixos salarios sdo a principal causa de
desvios e corrupcao ndo tém sustentacdo. As condicdes salariais quando indignas para
funcgéo tdo importante, constituem um fator a mais para favorecer o desvio de conduta
mas nao justificam o desvio.

O ser humano que existe em cada policial necessita permanente orientacdo quanto a integridade
profissional, pela importancia social da funcdo e pelas oportunidades de desvio que suas
atividades propiciam. Se o controle da integridade na instituicdo nao deve ser feito através do
terrorismo administrativo, também ndo é razodvel que esta questdo dramatica deixe de ser
prioridade permanentemente monitorada.

CONCLUINDO

Os problemas apontados ndo sdo privilégios de nossa policia. Na verdade a grande maioria
desses problemas é comum em qualquer policia do mundo e nem por isso devem ser aceitos
como questdes universais e imutaveis. Sendo comuns, os estudos sobre os problemas e solugdes
devem merecer atencdo para proveito em nosso meio. As universidades americanas tem dado
notavel exemplo de vitalidade em estudar ndo s6 o fenébmeno da violéncia como também a
adequacdo da organizagdo e estratégias da policia para melhorar seu potencial de controlar o
crime. Examinando alguns dos mais notdrios estudiosos americanos da policia encontramos 0s
mesmos pontos criticos que encontramos aqui no Brasil: as policias transformaram-se em
administracdes bizantinas que rejeitam qualquer critica, afirma Jack Green da Universidade de
Temple na Filadélfia; Albert Reiss Jr, da Universidade de Yale, faz enfatica referéncia aos
problemas causados pela centralizagdo excessiva de comando nas policias, tornando os policiais
cada vez mais impessoais e distantes dos problemas locais, levando os cidaddos a sensacdo de
que suas comunidades foram abandonadas pela policia; Mark H. Moore, da Universidade de
Harvard, aponta a falta de validade dos conceitos convencionais de controlar a criminalidade
através do policiamento para resultados imediatos como o tempo de resposta e a quantidade de
prisdes efetuadas; Herman Goldstein, da Universidade de Wisconsin, insiste na constatacdo de
gue a maioria das propostas de melhorar o desempenho da policia foram frustradas porque se
concentraram nos meios (estrutura e recursos) e nao nos proprios fins; para Robert Trojanowics,
policial aposentado e professor da Universidade de Michigan, recentemente falecido, a reducgéo e
controle dos crimes mais sérios requer a policia renovar e aprofundar a atencdo ao conjunto de
fatores dos problemas que desencadeiam a eclosdo dos crimes de maior gravidade; George
Kelling e Catherine Cole, pesquisadores da Escola de Governo de Harvard, apontam a
necessidade de estratégias preventivas baseadas em acgdes ativas para manter a ordem, por
considerar que sera frustrante a énfase em agravar penas e prender delingiientes ou esperar por
décadas (nos Estados Unidos) pelos efeitos dos esfor¢os para a justica econémica e social; David
Bayley, da Universidade do estado de Nova York, provavelmente o maior estudioso de policia
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comparada, aponta uma infinidade de erros grosseiros de organizacdo e de estratégias policiais
que comprometem os resultados e credibilidade da instituicdo policial e aponta um conjunto de
solugdes praticas, enfatizando a modificacdo da organizacao da policia para exercer efetivamente
a funcdo preventiva.

Teremos condicOes de resolver nossos problemas de adequar a policia brasileira para enfrentar o
problema da violéncia com melhores resultados? Temos recursos para tanto: um governos
empenhados, universidades de bom nivel, apesar de trabalhos incipientes nessa area, policia com
0S recursos criticos e principalmente policiais capacitados que necessitam se aplicar nos objetivos
de melhorar os resultados de seu trabalho para a populacéo. A esperanga tem um sélido motivo: a
grandeza dos humildes soldados e investigadores nas periferias, cuidando de dificuldades
humanas com a coragem e desprendimento que a maioria de seus chefes deveriam ter, mostra
animador potencial.
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ESTRATEGIAS PROPOSTAS

As consideracOes efetuadas sobre os problemas policiais subjacentes aos persistentes resultados
negativos do controle da criminalidade ndo constituem um diagnostico completo. Diagnosticos
detalhados, apesar da énfase mais organizacional que policial, j& foram elaborados com
metodologia apropriada pela Universidade de Sdo Paulo em 1988 e pela empresa de consultoria
McKinsey (nesse caso apenas na PM) em 1991, mas suas importantes analises e recomendacoes
foram arquivadas por terem sido entendidas como criticas descabidas. Apesar disso julgamos
oportuno propor algumas estratégias, em sua maioria 6bvias por implicarem em remocao dos
problemas criticos, de baixo custo e direcionadas a melhoria do desempenho do aparato policial.
S&o enunciados iniciais, intencionalmente provocativos, que devem ser discutidos e reelaborados
pelo governo com sua policia e a sociedade, mas com urgéncia porque o pre¢o de ndo fazer nada -
ou fazer mais das mesmas coisas — ja € mais alto do que custaria fazer algo de novo: a cada dia 23
pessoas sao assassinadas, 1450 sdo assaltadas e 350 tém seu carro furtado ou roubado na Grande
S30 Paulo. E oportuno que se esclareca: qualquer grande estratégia em policia s6 produz
resultados se considerar que o fator de sucesso estara na alta capacitacdo das pequenas unidades
territoriais. Definitivamente o modelo centralizado ndo estd capacitado ao gerenciamento eficaz
das centenas de unidades operacionais. O modelo organizacional eficiente, usando-se uma
metéfora bioldgica, ndo pode mais ser o de uma enorme e lenta baleia que ndo consegue evitar as
cracas em seu dorso e o encalhe em aguas rasas, mas o de um cardume agil em que seus
integrantes nadam flexivelmente no mesmo rumo. Mil pequenos cérebros e mil pequenos olhos
funcionam mais adaptativamente do que um uma Unica grande cabeca.

Estratégias sdo ideias de como sair de uma situagdo indesejavel e alcangar uma situacdo mais
favoravel. Podem se tornar intencdes se forem aceitas por quem pode implanta-las. Podem ser
implantadas e produzir os resultados necessarios se forem, no caso especifico da segurancga
publica, administradas por solida lideranca. Na verdade as dificuldades do aparato policial para
responder as demandas criticas da sociedade por seguranca, requerem um verdadeiro estadista
organizacional. Alguém que possa formular e transmitir uma visdo clara de policia eficaz na
prevencéo, forte e inteligente para reprimir o crime organizado, mas sem violar a integridade
moral e os principios democraticos. Alguém capaz de enfrentar as resisténcias entrincheiradas nas
burocracias, de apoiar-se nas forcas positivas da cultura policial e inspirar toda a forga policial
para virar 0 jogo.

ESTRATEGIA # 1 - O gabinete do Secretario da Seguranca Publica detera o comando
estratégico, administrativo e operacional, das policias do Estado.

Justificativa
A excessiva autonomia das policias Civil e Militar, marcadas por normas e valores diferenciados,

dificulta a integracdo de suas atividades administrativas e operacionais, acarretando custos
exagerados e desempenho abaixo de seu potencial.

Objetivos

1. Dotar o gabinete do secretario da seguranca de estrutura adequada de direcdo e
coordenacdo das atividades criticas dos 6rgéos policiais.
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2. Criar condicGes para atividade permanente de planejamento e acompanhamento pela acéo
conjunta da alta direcdo dos 6rgéos policiais.

3. Presidir, inclusive pelo exemplo, todo o sistema de planejamento integrado que deve
nortear todos os niveis de atividade operacional conjunta.

4. Reduzir custos e capacitar a policia a explorar seu potencial maximo para prevenir e
reduzir a violéncia.

Principais atividades

1. Estruturar o gabinete do secretério da seguranca integrando os comandos das  policias
Civil e Militar, inclusive fisicamente, ocupando o0 mesmo prédio;
2. Revisar toda a estrutura da seguranca para reduzir duplicidades de 6rgdos ou funcdes,
eliminar funcGes de baixa prioridade ou interesse policial, reduzir recursos excessivos de
servicos especializados, promovendo austera revisao de dispersdo de recursos para aloca-los
na atividade fim do policiamento territorial;
3. Definir as atividades ndo especificas de policiais para propor ao governo a substituicdo por
funcionarios civis, para liberar recursos humanos ao policiamento;
4. Definir estruturas de gestdo para 0s seguintes setores, abrangendo fun¢des das policias que
requeiram padronizacdo e merecam coordenacdo de interesse estratégico:
a. Departamento de Recursos Humanos, com encargos de estabelecer padrdes e
fiscalizacdo sobre a selecdo do pessoal, treinamento, definicdo de beneficios comuns e
equiparacdo salarial, sistema disciplinar Unico, critérios profissionais para a promocéao do
pessoal de carreira.

b. Departamento de Financas para unificar o planejamento orcamentario e a gestao
dos recursos financeiros, inclusive de obras e aquisi¢fes que dependam de licitagéo.
C. Departamento de Inteligéncia e Coordenacdo Operacional, destinado a estabelecer

os padrdes de processamento de informacOes de interesse policial e coordenar o esforgo
integrado das organizagdes policiais, inclusive para avaliagdo do desempenho operacional
das unidades policiais e dos policiais. Devera desenvolver cuidadoso acompanhamento da
evolucgdo dos principais crimes, analisando suas causas e condi¢des que favorecem suas
ocorréncia, para oferecer subsidios a acdo policial e a outros 6rgdos do governo e
entidades sociais. Cabera a este departamento o acompanhamento das atividades de
repressdo intensa ao crime organizado, principalmente o narcotrafico, o roubo de cargas e
de veiculos e o contrabando de armas, intervindo quando necessario na atuagdo policial.
Deve estar conectado a uma central unificada de dendncias (disque-denuncia) aberta a
todos os cidad&os;
d. Corregedoria Geral da Policia para estabelecer severos padrdes de atuacdo das
corregedorias das policias, fiscalizar seu trabalho e assumir os casos de maior gravidade
ou de interesse da opinido publica.
e. Ouvidoria independente, com conselho formado por membros da policia e
representantes da sociedade civil para receber queixas da populagdo, requisitar
informacdes da policia, propor aplicacao ou retificacdo de sancdes disciplinares.
5. Instalar e coordenar central Unica de entrada de solicitagdes de emergéncia, unificando os
sistemas de operacdes da PM (Copom), Policia Civil (Cepol), Corpo de Bombeiros (Cobom),
operacOes de transito, policia rodoviaria estadual, defesa civil, ambulancias e oferta de espaco
para outras atividades de emergéncia publica: policia rodoviarias federal, distribuidoras de
energia etc. Além de baratear o uso de tecnologia avancgada de telecomunicagfes esse sistema
unificado € vital para coordenar grandes eventos e crises comuns em areas metropolitanas;
6. Designar comissdo permanente para racionalizacdo econdmica da estrutura e operagoes,
desenvolvimento organizacional e melhoria do desempenho das policias, buscando, para

26



tanto, acordos de cooperacdo com a universidade ou contratacdo de empresa de consultoria
especializada em organizagdes complexas.

7. Estabelecer programa continuo de entendimento e cooperacdo com outros 6rgaos publicos
e entidades da sociedade para articulagdo de medidas complementares de prevencdo da
violéncia.

8. Mapear o0s pontos criticos de violéncia do Estado, particularmente os da regido
metropolitana, verificando causas e recursos para iniciar programas de mudancas com maior
prioridade.

9. ldentificar as melhores e mais capacidades liderancas policiais para realizar as tarefas de
mudangas programadas.

ESTRATEGIA # 2 — Todo o sistema policial sera baseado na acdo preventiva a partir das
unidades basicas de policiamento territorial.

Justificativa

A prevencdo ocorre basicamente atraves da intervencdo planejada sobre as condig¢Ges locais em
que o crime e a desordem ocorrem. Convivendo o cotidiano dessas localidades, a policia distrital
tem mais possibilidades de efetuar diagnosticos e planejar a¢Ges com mais precisdo. Essa acao
béasica de policia se contrapde ao modelo de policiamento reativo-repressivo-genérico: reativo por
atuar apos o fato ja ocorrido, repressivo pelas taticas de perseguigdo e genérico por ndo atuar com
responsabilidade em area especifica, nem ser passivel de avaliacdo pelos resultados de reducéo de
crimes.

Objetivos

1. Reajustar a énfase do trabalho policial as atividades tradicionais de policia territorial que
concentram o verdadeiro potencial de prevencao;

2. Reorganizar a estrutura administrativa e operacional das unidades basicas de policiamento
(UBP), tanto da PM como da Policia Civil, adequando-as a melhoria do desempenho nas
atividades de prevencéo;

3. Promover a integracdo das atividades da PM e da Policia Civil, em todas suas fases:
diagnostico , planejamento, ajustamento de recursos e operacgdes e avaliacdo do desempenho;
4. Recolocar as atividades especializadas, quer de policiamento ostensivo, quer de
investigacdo, como funcdes de apoio ao policiamento territorial;

Atividades basicas

1. Planejamento das areas das unidades basicas de policiamento, dimensionando-as para um
conjunto de recursos da PM e Policia Civil. Cada area seré planejada para um distrito policial
e uma companhia de policiamento cuidarem com eficacia das questdes locais de seguranca.
As areas de supervisdo territorial( delegacias seccionais e batalhdes), deverdo igualmente
coincidir.

2. Reestruturacdo racional das unidades operacionais territoriais (UBP e unidades de
supervisdo e apoio territorial, USAT) das policias, com definicdo dos recursos e
equipamentos bésicos, analise de cargos e programas de avaliacdo de desempenho, com
énfase a desburocratizacéo e a atividade operacional pro-ativa.
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3. Reestruturacdo das fungdes das USAT, definindo alem das atividades de supervisdo, as
atividades de apoio tatico ao policiamento ostensivo, atividades de um grupo de investigacéo
de apoio aos distritos e as atividades da unidade de analise criminal da area;

4. Desenvolvimento de padrbes de procedimento administrativos, operacionais de
policiamento ostensivo e de investigacao, para as UBP e de supervisao para as USAT;

5. Desenvolvimento de padrbes de procedimento de atendimento do publico, particularmente
quanto a: relagdes comunitérias, vitimas, testemunhas e denunciantes;

6. Definicdo de padrdes béasicos de planejamento conjunto, com estabelecimento de metas e
de relatorios mensais de desempenho;

7. Implantar projetos piloto de UBP e de USAT para ajuste das mudangas e progressiva
disseminacéo, apos consolidacéo e validacéo dos padrdes de procedimentos;

8. Distribuicdo para as unidades bésicas de policiamento dos recursos oriundos da
racionalizacdo de atividades de baixa prioridade.

9. Desenvolver programa de treinamento para ajustamento aos novos padrdes e programas de
treinamento e apoio de investigacdo especializada em homicidios, furtos e roubos de veiculos
e cargas, entorpecentes e crimes contra o consumidor, para ampliar a capacidade de acéo local
imediata.

ESTRATEGIA # 3 — As acdes da policia serdo incrementadas através de metodologias e
instrumentos apropriados de diagndstico e de resolucéo de problemas.

Justificativa

As atividades policiais devem ser planejadas e dirigidas em funcgéo de informacdes estruturadas e
analisadas que mostrem com a maior clareza possivel ndo s6 os fatos de interesse ocorridos na
area mas também os fatores que os estdo produzindo. A andlise dos problemas, entre os policiais
civis e militares, outros 6rgaos publicos locais e a comunidade permitird a definicdo mais precisa
das atividades para melhorar a prevencéo.

Objetivos

1. Aperfeicoar a metodologia de coleta e processamento de dados relevantes ao
planejamento da atividade policial;

2. Ampliar o potencial de eficicia da policia na redugdo e prevencdo da criminalidade e
desordem;

3. Racionalizar a aplicacdo dos recursos policiais de patrulhamento e de investigacdo, bem
como permitir diagnéstico mais preciso de necessidades de recursos;

4. Incrementar os esclarecimentos de crimes de autoria desconhecida;

5. Fornecer dados para programas de orientacdo aos residentes na area e para envolvimento
da comunidade em atividades sociais de prevencao;

6. Fornecer dados de interesse as administracdes estadual e municipal para medidas de apoio
as acOes de prevencdo, tais como: ajuste de acdes de Orgdos sociais, melhoria de seguranca
fisica de escolas, regulacdo de bares barulhentos, mudancas no transito, iluminacdo de vias
publicas etc.

Principais atividades

1. Implantar, a partir de unidades piloto, o sistema de informacgdes gerenciais ja desenvolvido
pela Companhia de Processamento de Dados do Estado de Sdo Paulo(PRODESP), programa
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especialmente desenvolvido para informatizacdo com visualizacdo estatistica e mapeada das
ocorréncias policiais, que oferece 0s dados basicos de andlise criminal;

2. Desenvolver, atraves de assessoria nacional e internacional (policiais de outros paises que
usam intensivamente esses sistemas), programas de treinamento e elaboracdo de normas para
analise criminal que possibilitem identificar modalidades criminosas segundo seu tipo, locais
e horérios de maior incidéncia, condigdes prévias, causas aparentes e ndo aparentes, padroes
de atividade criminal, identificacdo de tendéncias, identificacdo dos criminosos mais atuantes,
identificagdo das redes de atuacdo criminosa.

3. Desenvolver programa sobre metodologia de andlise de problemas, criminais e néo
criminais que afetam a atividade da policia, versando sobre técnicas de agrupamento de
incidentes, aprofundamento de causas, multiplicidade de conexdes entre causas e incidentes,
interessados e prejudicados, historia do problema, partes afetadas nas causas e nos efeitos,
isolamento de responsabilidades especificas e identificacdo das responsabilidades
compartilhadas.

4. Desenvolver modelo de planejamento conjunto de acdes compartilhadas pelos policiais
civis e militares das UBP e planejamento regional conjunto pelos policiais civis e militares
das USAT, baseados em informacgdes desenvolvidas pela andlise de problema e analise
criminal, conforme o interesse de cada area.

5. Desenvolver e implantar nicleo de analise criminal em cada USAT, abrangendo policiais
civis e militares especialmente habilitados para a atividade de analise, capaz de assessorar as
UBP subordinadas nas tarefas de desdobramento das analises locais e no ajuste ao
planejamento regional, quando convier ao maior impacto das agdes.

6. Promover estagio internacional aos principais multiplicadores e diretores do projeto de
treinamento (principalmente nas policias de Los Angeles, Nova York e Chicago)

7. Promover treinamento em analise criminal e metodologia de resolugédo de problemas, para
chefes de UBP, chefes de USAT e coordenadores de ndcleos de andlise criminal, iniciando
por responsaveis de areas piloto.

8. Desenvolver programa de atracdo de liderancas comunitdrias para participacdo nas
atividades de andlise de problemas locais.

9. Estruturar grupo de consultoria e acompanhamento de implantacdo das novas préticas, que
sugerira as alteracOes necessarias.

ESTRATEGIA#4 - A policia atuara em parceria com a comunidade local
Justificativa

A policia ndo pode ser autbnoma em relacdo a comunidade pois opera para ela e em funcao dela.
A policia depende da comunidade de onde sdo provenientes as informacdes sobre 0s crimes e
desordens registrados, sobre suspeitos, sobre crimes ocorridos e ndo registrados(como
testemunhas e como vitimas), sobre prioridades preocupantes sob a 6tica da populagdo local,
sobre causas reais e provaveis de problemas da regido, sobre as expectativas em relagcdo ao
trabalho da policia, além de oferecer avaliacdo de seu desempenho e sobre a qualidade do
atendimento aos cidad&dos. O contato com a comunidade permite ndo sé aprofundar diagnosticos
como também estimular sua participacdo na resolucdo de problemas sociais que, mal atendidos,
acabam demandando acdo policial, principalmente nas questdes de criancas e jovens carentes e
infratores

Objetivos
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1. Possibilitar aos policiais a percep¢do do papel da comunidade local no diagnostico dos
problemas e também no encaminhamento de suas solugdes;

2. Desenvolver parceria permanente entre policiais e comunidade para analise de problemas
e planejamento de solugdes;

3. Possibilitar aos policiais a analise das questdes sociais persistentes em suas areas, que
demandem parceria com outros Orgdos publicos e entidades locais para a solucdo dos
problemas;

4. Desenvolver programas especiais para atendimento a vitimas de violéncia e para divulgar
acao educativa de autoprotecao;

5. Elaborar programa de avaliacdo continuada da atuacdo da policia pelos cidaddos locais e
usuarios dos servicos policiais.

Principais atividades

1. Estruturar seminarios, com a assessoria de cientistas sociais, para exame e selecdo de
praticas eficazes de reunido com representantes comunitarios, visando andalise conjunta de
problemas e a formulacéo de alternativas de solucéo;

2. Estruturar seminarios para estudar e sintetizar as questdes sociais mais relevantes que
envolvem os oOrgdos policiais, com as respectivas indicacdes de condutas produtivas com a
comunidade;

3. Realizar programa de seminarios com a participacdo de policiais, liderangas e
representantes de entidades comunitérias e representantes de 6rgdos publicos envolvidos nos
problemas locais para identificar os principais problemas locais e programar o diagndstico,
sob metodologia adequada, e a busca compartilhada de solugdes.

4. Coleta e discussdo de experiéncias bem sucedidas no atendimento adequado as vitimas de
violéncia e posterior formulacdo de orientacbes e procedimentos para seu adequado
atendimento;

5. Elaboracdo de material de divulgacdo (folhetos, cartazes, videos) sobre o papel da
comunidade na reducdo e prevencao de seus problemas e sobre as medidas de autoprotecéo
contra a violéncia;

6. Elaborar orientagdes e material de treinamento para melhorar a capacitacdo dos policiais
em atendimento do publico que demanda seus servigos e em lidar com a comunidade, dentro
de principios de ciéncia social e de conceitos basicos de qualidade total,

7. Elaboracdo de manuais e videos de treinamento sobre principios e técnicas de interacdo da
policia com sua comunidade;

8. Elaboracéo de programas de avaliacdo dos servicos policiais;

9. Adocédo de unidades policiais para a realizagdo de projeto piloto de interagdo policia-
comunidade no diagndstico de seus problemas e planejamento de sua resolucao;

10. Estruturar grupo de consultoria e acompanhamento das novas praticas que sugerira as
alteraces necessarias.

ESTRATEGIA # 5 — Capacitacdo gerencial basica: desenvolvendo a lideranca dos chefes
policiais

Justificativa

A deficiente preparacdo em principios e técnicas de gestdo e motivagdo dos chefes policiais, tanto
da PM como da Policia Civil, consagrou préticas tradicionais e ultrapassadas que desperdicam

tempo e recursos, além de limitar severamente o potencial de trabalho dos policiais e a producéo
de resultados. A implementacdo das demais estratégias dependerd largamente da qualidade da
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lideranca capaz de mobilizar policiais para quererem fazer bem feito e alcancar objetivos
elevados.

Objetivos

1. Possibilitar aos responsaveis por cargos de chefia policial confrontar praticas ultrapassadas
de chefia, com praticas capazes deOobter maior comprometimento, motivacdo e melhores
resultados por parte dos subordinados;

2. Estimular os chefes policiais a adotar atitudes e comportamentos gerenciais mais eficazes
na organizacao, diregéo, avaliagdo, motivacéo e realizacdo de sua forca de trabalho.

3. Oferecer subsidios comportamentais adequados para dar suporte as estratégias de
relacionamento comunitario.

Principais atividades:

1. Contratar assessoria de universidade ou de entidade de consultoria para desenvolver as
atividades relativas a esta estratégia;

2. Pesquisar as caracteristicas das culturas das policias, particularmente crencas e préaticas
correntes nas unidades policiais a respeito da chefia policial, inclusive as atitudes dos
subordinados a respeito da chefia que recebem;

3. Desenvolver modelo de gestdo policial a partir de técnicas de administracdo e dos
principios consagrados de lideranca eficaz aplicados as organizacgoes;

4. Estruturar programas de treinamento conjunto com chefes policiais civis e militares,
abrangendo inicialmente os chefes das UBT e USAT escolhidas para implantacao piloto;

5. Estruturar programas de treinamento de alta geréncia, a partir dos mesmos principios de
gestdo, para sintonizar o nivel estratégico e intermediario com as unidades operacionais,
principalmente na aplicacdo de fundamentos de descentralizacdo e de motivacdo da forca de
trabalho;

6. Programar alteracGes curriculares nos cursos de formacéo e aperfeicoamento de policiais
com cargo de chefia, para difusdo intensiva dos principios e praticas adotados para
influenciar positivamente novas praticas de gestdo e a propria cultura das organizacOes
policiais;

7. Estabelecer a exigéncia minima de 18 anos para acesso aos concursos, de 18 meses para a
formacéo de chefes policiais (oficiais e delegados) e de 25 % do tempo de treinamento em
estagios reais continuados, operando sob comando local em atividades basicas (patrulhamento
e investigacao).

8. Elaboracdo de manual de principios de geréncia policial como fonte de referéncia dos
novos principios e praticas adotadas.

9. Estruturar grupo de consultoria e acompanhamento da implantacdo das novas préticas, que
sugerira as alteracOes necessarias.

10. Incentivar a atividade do policiamento fundamental, através de medidas administrativas e
legais que distingam sua importancia e o torne atraente como expressdo profissional, tais
como (exemplos): adicional de risco, atribuicdo de uma semana a mais de férias, exigéncia de
um minimo de 60% nessa atividade para promocdo ou obtencdo de qualquer vantagem
diferenciada (estudo no exterior, instrutor de academia etc), pagamento de horas extras,
premiar com um 14° salario os integrantes da unidade de melhor desempenho semestral etc.
11. Desenvolver um sistema de recompensa as liderancas que sdo legitimadas pelo alto
desempenho nos critérios de eficacia, eficiéncia, efetividade e integridade nas atividades
policiais territoriais, de forma a possibilitar a criacdo de quadros de elevada capacitacdo para
responder aos desafios atuais e futuros da policia.
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ESTRATEGIA # 6 - A integridade dos quadros policiais serd objeto de continua
mobilizacdo da instituicéo policial.

Justificativa

A credibilidade da instituicdo policial perante a sociedade depende de sua eficacia e de seu
préprio e intransigente respeito a lei. A intolerancia oficial & corrupcdo, e a adocdo de
mecanismos de orientacdo, de monitoramento e de aplicacdo severa de puni¢cdo aos policiais que
infringem a lei, devem constituir dever e preocupacdo permanente dos responsaveis pela
integridade e operosidade da instituicdo policial

Objetivos

1. Destacar a integridade da policia como um de seus valores basilares;

2. Estabelecer conceitos e procedimentos destinados a fortalecer os principios da integridade
da instituicédo policial,

3. Estabelecer procedimentos basicos para reduzir as possibilidades de desvios funcionais e
corrupcao.

Providéncias bésicas

1. Instituir, através de acdo conjunta dos chefes das policias do Estado e comissdo de
representantes da sociedade, o Programa de Integridade da Policia Estadual,

2. Propor projeto de lei, instituindo o Cédigo Disciplinar da Policia, contemplando a PM e
Policia Civil, no qual sera estabelecido o conjunto de infracbes que atentam contra a
integridade policial e os procedimentos de punicao;

3. Estabelecer para todos os niveis de chefia as responsabilidades gerais e 0s procedimentos
especificos de zelar pela integridade moral de seus subordinados;

4. Desde o inicio do programa estabelecer a obrigacdo de qualquer chefia de instaurar
procedimento em carater de urgéncia a qualquer denuncia a respeito de desvio de conduta ou
corrupgéo;

5. Estabelecer mecanismos de sigilo e protecdo ao denunciante;

6. Elaborar ampla campanha de orientagdo ao publico interno, inscrevendo os principios da
integridade policial na abertura de manuais, capas de processos, cartazes nas unidades
policiais e outros recursos de ampla difuséo;

7. Instituir o tema Integridade Policial em todos os cursos das policias;

8. Elaborar campanha de esclarecimento ao publico quanto a obrigagdes vinculadas a
integridade dos policiais, esclarecendo sobre os meios de denunciar desvios de conduta que
presencie ou do qual seja vitima;

9. Estabelecer a obrigatoriedade de todo policial registrar atividade particular que esteja
exercendo, para fiscalizacdo de eventual incompatibilidade com a funcdo policial ou
inabilitacdo para o trabalho devido a carga excessiva ou horario inadequado, sob pena das
sancOes do Cddigo Disciplinar.

10. Estabelecer regras rigidas, programa de treinamento e procedimentos de apuragdo sobre 0
uso excessivo de forca pelos policiais.

ESTRATEGIA # 7 Uma estratégia especial: promovendo a reducéo da violéncia dos jovens.
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Justificativa

Os jovens sdo 0s principais autores e vitimas de violéncia (235,5 assassinados por 100.000
habitantes/ano no Estado), sendo cada vez maior sua participagdo em atos criminosos violentos e
no uso e trafico de drogas. A sociedade, com a excecdo de algumas entidades, tem se mantido
longe da resolucéo desse problema preferindo debita-lo & acdo da policia, que, por sua vez, se
limita aos encaminhamentos de praxe sem maior envolvimento. Ha experiéncias nacionais e
internacionais relevantes e potencial local para se iniciar uma urgente e vigorosa cruzada para
salvar milhares de jovens da violéncia.

Objetivos

1. Adaptar programas bem sucedidos em outros locais para reducdo da violéncia praticada e
ou sofrida por jovens, para aplicagdo nas areas mais violentas da Grande Sdo Paulo e outras
areas criticas do Estado;

2. Reduzir a violéncia cometida e sofrida por jovens entre 15 e 24 anos grupo etario de maior
incidéncia de atos violentos, particularmente com o uso de arma de fogo.

3. Envolver a comunidade no diagnostico da violéncia cometida por jovens e no exame das
alternativas que possam atuar eficazmente sobre as causas dos comportamentos violentos.

4. Envolver a comunidade na aplicacdo e difusdo de estratégias de reeducacdo de criancas e
jovens para a adocdo de alternativas de comportamento ndo violentos para as situacdes de
conflito.

5. Envolver agéncias governamentais diversas, a midia e as agéncias ndo governamentais
num programa comum objetivando a prevencdo dos comportamento violentos.

6. Possibilitar a sociedade reconhecer que o comportamento violento é aprendido no
contexto social, para empreender processos intencionais de reducdo dos fatores de influéncia
negativa sobre o comportamento dos jovens em situacGes de conflito.

7. Possibilitar o desenvolvimento de estratégias paralelas para a reducdo da violéncia em
outros grupos etario

Providéncias bésicas

1. Instituir o “Programa de reducdo de violéncia em jovens” a ser desenvolvido por comité
especialmente designado, integrado por policiais, agéncias afins do governo e entidades
atuantes nesse segmento social.

2. Pesquisar e analisar programas bem sucedidos na reducao de violéncia urbana, verificando
a viabilidade de sua aplicagdo na Grande S&o Paulo

3. Contatar com responsaveis por entidades nacionais e internacionais que venham
desenvolvendo programas bem sucedido como o Center for Violence and Injury da Education
Development Center, fundacdo norte americana sem fins lucrativos de pesquisa e
desenvolvimento , com sdélidos e bem sucedidos programas aplicados em varios paises,
inclusive em areas violentas da Colémbia, para assessoria neste programa.

4. Promover reunifes de agéncias governamentais e ndo-governamentais, representacées
relevantes da sociedade, universidades, bem como representantes da midia para discutir
diagndstico e alternativas praticas de reducdo da violéncia entre os jovens.

5. Desenvolver planejamento integrado de acdes das diferentes agéncias para a
implementacdo do programa.

6. Desenvolver programas e materiais de treinamento.

7. Iniciar a implantacdo de projeto piloto em area representativa do problema.

8. Acompanhamento, avaliacdo da implantacdo e programacdo de ampliacdo para outras
areas.
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ESTRATEGIA COMPLEMENTAR # 8 O Governo do Estado promovera o Programa
Estadual de Reducéo e Prevencado da Violéncia

Justificativa

Embora o papel da policia seja fundamental, a amplitude dos esforgos para o controle da violéncia
requer uma estratégia global do Governo do Estado para articular e dirigir todos os esfor¢cos dos
6rgéos publicos e da sociedade que possam contribuir para a resolugdo desse problema critico.

Objetivos

1. ldentificar o potencial de participacdo dos vérios Orgdos publicos nas atividades de
prevencdo da violéncia e as formas de atuacdo cooperativa entre eles e a sociedade;

2. ldentificar as agcbes em curso por entidades da sociedade para a prevencdo da violéncia,
bem como o potencial de ampliagédo de suas acdes e de cooperacdo num programa amplo com
o Estado;

3. Estruturar um programa baseado numa rede cooperativa de orgdos do Estado e da
sociedade, implantando multiplas acdes e estimulando as a¢fes existentes;

4. Obter subsidios para reajustamento de programas sociais e alocacdo de recursos no
ambito do Governo;

5. Motivar a sociedade a participar amplamente nesse problema que atinge a todos;

6. Reduzir a violéncia na sociedade paulista.

Providéncias basicas

1. Oficializar, através de decreto, o programa estadual de reducdo e prevencao da violéncia,
definindo seu alcance e a participacdo de todas as areas do governo, em moldes similares ao
sistema de defesa civil;

2. Designar o coordenador do programa, de preferéncia o vice-governador por sua
ascendéncia funcional sobre o secretariado e por estar situado no gabinete do Governador;

3. Desenvolver, através de comissdo diretora, os estudos estratégicos de diagnostico,
recenseando o potencial de acdo do governo e da sociedade, com o apoio de tecnologia de
integracdo de sistemas e inovacao de processos, definindo o programa de implementacéo;

4. Estabelecer um 0Orgdo ou comissdo, no programa, para andlise, apoio e fomento de
programas sociais vinculados a prevencao da violéncia;

5. Definir o programa particular de cada secretaria para os objetivos do programa geral;

6. Desenvolver acordos de cooperagdo com o0s 6rgdos necessarios do governo federal, com
prefeituras, ministério publico, magistratura e com o legislativo;

7. Apoiar a expansdo dos juizados especiais e as oportunidades de aplicagdo de penas
alternativas;

8. Estudar com a midia a forma de colaborag¢do no programa, principalmente na abordagem
de temas que possam estimular ou validar comportamentos violentos e na mobilizacdo da
sociedade para o programa;

9. Viabilizar apoio financeiro de orgaos internacionais e do FAT para frentes de trabalho
social com agentes sociais de prevencao da violéncia
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ESTRATEGIA COMPLEMENTAR #9 - O Governo Federal promovera condicdes para o
desenvolvimento da eficicia da policia brasileira.

Justificativa

A violéncia € mais que um problema estadual e merece prioridade na agenda do Governo
Federal, pelo impacto que acarreta na sociedade brasileira, inclusive prejuizo de alguns
investimentos externos. A policia brasileira em geral sofre aguda desatualizacdo em técnicas
administrativas e estratégias operacionais 0 que agrava seu potencial, ja comprometido pela
condigdes inadequadas de trabalho. Embora a questdo mereca ajustes na legislacdo federal, muitas
providéncias de ambito administrativo podem fomentar a eficdcia da policia nos estados,
cooperando com a reducdo da violéncia no pais.

Objetivos

1. Criar um programa de desenvolvimento da eficacia da policia brasileira;

2. Estudar e propor solucgdes para os problemas gerais e regionais da policia no Pais;

3. Atualizar e difundir conceitos e praticas administrativas e operacionais do trabalho
policial, ajustadas ao Programa Nacional de Direitos Humanos;

4. Melhorar a capacitacdo da policia brasileira para a atividade de prevencgdo, baseada na
integracdo das atividades das policias civil e militar e na participacdo comunitéaria;

5. Desenvolver mecanismos de cooperagdo interestadual e com a Policia Federal;

6. Apoiar a acdo das policias atraves de sistema federal de dados criminais;

7. Preparar projetos de lei que se facam necessarios ao desenvolvimento da policia brasileira.

Providéncias basicas

1. Instituir o Programa de Capacitacdo da Policia Brasileira, a ser desenvolvido sob
responsabilidade do Ministro da Justica;

2. Adequar a Academia Nacional de Policia para a promocéo de estudos sobre os fatores de
eficacia da policia, utilizando a experiéncia nacional e internacional;

3. Promover programa de capacitagdo através de treinamento de policiais graduados na
Academia Nacional e treinamentos regionais, desenvolvendo materiais de ampla difusdo nas
policias brasileiras (livros, folhetos, videos), com o apoio do FAT,;

4. Ampliar a capacidade e a disponibilidade do sistema nacional de informacg6es criminais,
financiando os equipamentos basicos de acesso aos estados de menores recursos;

5. Estabelecer convénio ou outra modalidade de cooperagdo com a Companhia de
Processamento de Dados do Estado de S&o Paulo (PRODESP) para difundir a implantacdo do
sistema de informacdes gerenciais, sistema vital para a eficicia da policia nas grandes cidades
brasileiras;

6. Estabelecer programas de cooperagdo regional entre as policias estaduais e entre elas e a
Policia Federal, definindo sistemas de cooperagdo e normas operacionais;

7. Cuidar da modernizagdo da legislacdo processual penal, de forma a agilizar a justica,
inclusive substituindo o instrumento do inqueérito policial por outro sistema mais agil e
simplificado de apresentacdo de provas que desonerem a policia de sua carga burocrética.

8. Promover estudos para criacdo da Guarda Nacional, uma policia militar federal que realize
os trabalhos policiais de fronteira, inclusive de guarda maritima, cuide das graves crises do
campo e apoie, mediante convénio, necessidades pontuais dos governos estaduais,
desonerando o Exército Nacional desses desgastantes e indevidos encargos;
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9. Promover estudos desapaixonados de unificacdo das policias civil e militar, tendo em vista
a reducéo dos elevados custos e a melhoria do desempenho do aparato policial, adequando-as
a nova realidade do pais e preparando-as para os desafios do futuro.
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APENDICE |

A participacao da prefeitura na seguranca publica
(uma consideracdo inicial)

Prefeitura e seguranca publica

O crescente repasse de responsabilidades ao municipio para gerir mais proximamente as
necessidades dos cidaddos, reconhece a conveniéncia da autoridade local para atender com mais
eficcia os encargos com relacdo a areas problematicas como salude, educacdo, assisténcia e
desenvolvimento social. A Unica area de atendimento de necessidades sociais totalmente debitada
ao Estado refere-se a atividade da policia, a qual muitos prefeitos preferem nédo se envolver, por
ndo vislumbrar competéncia e também para evitar a sobrecarga de responsabilidades com area
técnica de grande complexidade e sempre sujeita a complicadas demandas e repercussdes
(insucesso, demanda insaciavel, violéncia, corrup¢éo).

A atividade policial é totalmente regulada e executada pelo estado — com excecdo das policias
federal e rodoviéria federal — e deve assim permanecer por algumas boas razdes:

1. pela complexidade de sua organizacao e operacgéo;

2. altos custos de investimentos e custeios;

3. flexibilidade para atuar em outros municipios;

4. necessidade de atuar em sintonia com outros 6rgdos de &mbito estadual como o poder
Judiciario e o Ministerio Publico.

Alguns prefeitos preferem ficar distantes do problema, outros colaboram com recursos
(combustivel, aluguéis de instala¢Ges, funcionérios), enquanto outros mais ousados — as vezes por
pura demagogia — resolvem intervir com a implantacdo de guardas municipais, que se tornam
extremamente onerosas e ndo produzem os resultados esperados, tanto por suas limitacGes
técnicas, como por desajuste com o aparato policial local, com o qual se sujeita a constantes
atritos por questdes de competéncia legal.

Por que a administracdo municipal deve se envolver

Apesar das limitagcBes quanto a atuacao direta, a administracdo municipal deve se envolver com a
seguranca publica por algumas razdes:

1. a violéncia é questdo que afeta significativamente a qualidade de vida dos habitantes das
médias e grandes cidades e, portanto, deve ser assunto do maior interesse dos prefeitos;

2. 0s municipios maiores administram servicos de emergéncia que fazem interface com a
acdo da policia: bombeiros (que em S&o Paulo é conveniado com 0s municipios), servico de
ambulancia, administracéo do transito, defesa civil;

3. 0s programas sociais dos municipios, principalmente nas &reas mais degradadas, tém
elevado potencial para interferir em fatores facilitadores e precipitadores de desordens e
crimes;

4. a sociedade local, representantes de entidades civis e comunitarias sdo cada vez mais
solicitadas a participar da discusséo e solucao de problemas da violéncia;
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5. os prefeitos devem estar informados sobre os problemas de seguranca, sobre 0s recursos
policiais existentes em seu municipio, bem como sobre planos em andamento e resultados
obtidos. Esse conhecimento € fundamental para conhecer tipos e locais de problemas, para
promover possiveis programas sociais de prevencdo, bem como para exercer seu poder
politico junto ao governo do estado, para 0 provimento de recursos policiais compativeis com
as necessidades do municipio.

Como a administracdo municipal pode participar

A administracdo municipal deve ndo s6 exercer com competéncia suas atribuicdes legais, como
também liderar sua comunidade nos esforgos para resolver seus problemas criticos, entre os quais
estd a questdo da seguranca publica. Liderar a comunidade implica em ir além dos deveres
formais, pois trata-se de influenciar entidades e pessoas, do municipio e do estado, de diferentes
poderes, que ndo devem subordinacdo ao prefeito. O esfor¢o cooperativo eficaz, principalmente
no caso da seguranca publica, depende dessa lideranca e deve ser instrumentalizado por alguma
estrutura formal que possibilite definir responsabilidades e articular esfor¢os coordenados. A
sugestdo, no caso, é a criagdo, por lei municipal, de um Conselho Municipal de Seguranga Publica
que congregue representantes da prefeitura, da cdmara municipal, das policias civil e militar, do
poder judiciario, do ministério publico, de entidades empresariais, de entidades civis prestadoras
de servico social e de representacdo da comunidade. Caberia a esse  Conselho diagnosticar 0s
problemas vinculados a violéncia no municipio, estabelecer programas coordenados de agdes e
acompanhar a implementacao dos trabalhos, além de gerir fundos provenientes de doagdes.

1. Zelando pela ordem

A ordem € um regulador da liberdade, necessaria & convivéncia das pessoas. Quando a ordem é
sistematicamente quebrada, a liberdade individual e coletiva é ameacgada. A desordem geralmente
oferece sinais inquietadores da auséncia ou indiferenca da autoridade com as normas reguladores
da vida em sociedade: lixo espalhado, ruidos excessivos de bares e danceterias, estacionamento
irregular de veiculos sobre calgadas, infragdes de transito, pixacdes e depredagdes, ambulantes
obstruindo calcadas, mendigos profissionais, hotéis sem condi¢fes sanitarias que dao suporte a
prostituicdo etc. A desordem, além de ser um dos principais indutores do sentimento de
inseguranca da populagéo, € poderoso fator crimindgeno porque afasta os cidadaos de suas areas
publicas, estimula a degradacdo continuada do espaco publico e propicia ambiente receptivo a
delinquéncia. Exemplo marcante é a Praca da Sé em Sdo Paulo: em seu subsolo fica a mais
movimentada estacdo do Metrd, onde passam milhdes de pessoas por dia sem um papel no chao,
sem pixagBes e sem desordens ou crimes; na superficie, até recentemente, uma profusdo de
camelds oferecia um panorama de desordem, sujeira e delitos variados desde criangas cheirando
cola até ladrdes de transeuntes. O forte esquema de policiamento, impotente para reduzir o0s
problemas, foi dispensado apos a retirada dos camelds pois no dia seguinte os indices de
criminalidade cairam em 70%.

Trés precipitadores de desordens e crimes podem ser cuidados pelo poder municipal nesta
dimenséo:

a. Oportunidade
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Refere-se ao conjunto de condi¢fes ambientais que favorecem a ocorréncia de crimes e
desordens, por falta de regulacdo do poder municipal ou falta de fiscalizacdo e imposicdo de
sancoes.

Tipos de intervengdo possiveis para manter ou restaurar a ordem:
- proibicdo de instalacdo de bares, principalmente para vendas de bebidas em balcéo,
sem atender as devidas formalidades e os requisitos sanitarios;
- eventual proibicdo de funcionamento de bares com portas abertas, para venda de
bebidas destiladas, ap6s determinados horarios, quando a embriagués estiver associada
a grande numero de desordens, agressdes e homicidios;
- proibicdo de instalacdo de bares e casas de jogos (tipo fliperama) a menos de 200
metros de escolas;
- estabelecer rigidas normas de registros de hospedes e de condi¢des sanitarias para
hotéis e pensdes que ddo suporte & prostituicdo e ao trafico de entorpecente;
- regular transito e estacionamento e intensificar a iluminagdo nas vias passiveis de
desordem (areas de lazer noturno, proximidade de escolas, vias de transito rapido),
com intensa fiscalizacdo, inclusive através de radares e cameras de video;
- estimular os comerciantes dos principais corredores comerciais para que
colaborem, na oferta de tiquetes de estacionamento (zona azul), na instalacdo de
cameras de video e na manutencgdo da limpeza de suas imediagdes;
- desenvolver amplo programa educacional para a manutencdo da limpeza urbana,
bem como rigoroso sistema de manutengdo da limpeza e recolhimento de lixo, com
previsdo de multas para os infratores;
- estabelecer programas de incentivo a frequéncia escolar, bem como acordos com
0s 60rgdos de ensino municipais e estaduais e o Ministério Publico para reduzir a
evasao escolar e a falta as aulas por motivo néo justificado;
- desenvolver programas especiais de educacdo e preparacdo profissional para
criangas e adolescentes carentes;
- desenvolver programas especiais de educacdo e lazer, principalmente esportes
dirigidos, nas areas mais carentes e propensas a violéncia.

b. Reduzindo a impunidade

Embora a questdo da impunidade esteja associada a legislacdo penal, de responsabilidade federal,
algumas medidas municipais podem cooperar com 0 senso de cumprimento das normas e
fortalecer a percep¢do da autoridade, criando condigdes para punicdo ao transgressor. Ja se sabe
que um dos fatores de reconhecido papel no incremento da violéncia é a crenga na impunidade. A
certeza de prejuizo ao comportamento transgressor € mais importante nas estratégias de controle
do que o tamanho de um pena cuja aplicacéo pareca remota.

Intervencdes sugeridas:

- Imposicdo e cobranca pontual de multas a comportamentos transgressores as
posturas municipais, principalmente o0s mais visiveis e que mais incomodam a
populacdo: barulhos intensos a noite, hotéis de prostituicdo, casas abandonadas
invadidas por viciados, lixo nas vias publicas, transito e estacionamento irregulares
etc;

- Negociar com os o6rgédos locais do Poder Judiciario e oferecer recursos (prédios,
equipamentos, funcionérios) para a instalagdo de plantdes judiciarios, previstos na Lei
9099 que institui os juizados especiais de instrucdo capaz de dar pronta resposta a
delitos de menor poder ofensivo;
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- Estimular os o6rgdos policiais locais a adotar rigorosa providéncia de policia
judiciaria nos casos de contravencdo penal, que costumeiramente sdo relevados ou
limitados a boletim policial sem outras consequéncias;

- Através de entendimentos com o0s 6rgdos locais do Poder Judiciario, apoiar
programa de intensificacdo da acdo fiscalizadora do Juizado de Menores,
principalmente na venda de bebidas alcodlicas a menores e sua presenca em locais e
horarios ndo permitidos;

- Apoiar e acompanhar o funcionamento dos Conselhos Tutelares e estabelecer
convénios com o estado para instalacdo e adequada administracdo de Abrigos de
Recolhimento de Menores Infratores.

c. Fortalecendo as inibicGes a transgressao

A maioria das pessoas sofre impedimentos internos para cometer transgressfes sociais e legais.
Uma constelacdo de forgas, como a consciéncia individual, o auto-conceito, senso de honra,
conviccdes religiosas, tendéncias a sentir culpado em relacdo a agdes que considera indignas e
interpretagdes positivas das normas morais e legais, podem reduzir a probabilidade de que uma
pessoa cometa uma transgressdo ou crime. Essas forcas decorrem de um longo processo
educacional e envolvem todas as instituicdes sociais como a familia, a escola, a igreja, governo, a
imprensa. Todavia alguns programas de apoio podem ser desenvolvidos:

- Programas educacionais para escolas e ampla difusdo sobre questdes praticas de
respeito ao proximo, solidariedade e promocéo da cidadania;

- Programas educacionais e de comunicacdo social sobre a preservacdo do
patriménio publico;

- Programas educacionais e de comunicagdo social, principalmente para criancas e
jovens, sobre alternativas ndo agressivas para se negociar a resolucdo de conflitos do
cotidiano;

- Programas de orientacdo para pais e professores sobre métodos adequados de se
lidar com condutas de transgressao de criangas e adolescentes;

- Programas de esclarecimentos sobre o que seja crime, contravengao e os problemas
que acarretam o envolvimento com a policia e a justica (encarceramento, perda de
oportunidades sociais, comprometimento do futuro, indenizagdo de danos,
comprometimento e ameacas aos familiares e amigos etc).

2. Desenvolvendo programas sociais de prevengao

O grau e a multiplicidade de caréncias sociais, agravados pela falta de solidariedade dos
privilegiados da sociedade, tende a tornar as pessoas concentradas em seus problemas e a
experimentar sentimentos de revolta com suas continuadas frustracdes. Essas frustragdes podem
acarretar, em muitas pessoas, certa insensibilidade aos valores e normas da sociedade e julgar
natural, até como expediente de sobrevivéncia, 0 desvio para a transgressdo e o crime.

Tipos de intervencéo:
- Ampliacéo da presenca do poder publico nas areas mais carentes, com um conjunto
de programas que possam reduzir frustragGes: salario-escola, creches, centros

esportivos nas escolas, limpeza e urbanizacao de favelas, postos de saude ou atuacéo
de agentes comunitarios de salde, atividades de lazer.
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- Programas de capacitacdo profissional e de ampliacdo das oportunidades de
emprego;

- Programas educacionais de prevencdo ao uso de drogas e do alcoolismo;

- Estimular e apoiar a acdo de organizacdes de voluntarios que atuem ou possam
atuar em programas sociais vinculados a ampla prevencdo do comportamento
transgressor ou violento: programas educacionais, de lazer, esportivos, de orientacdo
de familias e jovens, de prevencéo e recuperacdo de viciados em drogas e alcool etc.

3. Apoiando e articulando o esforco policial

Em quase todos os municipios brasileiros os prefeitos estdo distanciados da organizacdo e
operacdo das organizacOes policiais locais. Desconhecem a organizacdo da policia local, os
efetivos policiais, os planos de acdo e resultados, e, principalmente, os problemas da policia: se
0S recursos sdo compativeis com as condi¢des da cidade, se estdo bem aplicados, se ndo ha
desvios indevidos, se a PM e a Policia Civil operam de forma coordenada, queixas da populacdo
quanto ao tratamento recebido etc.

Alguns dos problemas mais comuns:

- recursos humanos e materiais incompativeis com a populacéo e problemas locais,
comparando-se com cidades de porte equivalente do estado;

- custosa duplicacdo de recursos e esforcos das duas corporagdes policiais: duas
centrais de radio, instalacGes operacionais distantes, dois locais para atendimento da
populacéo etc;

- falta de diagnostico acurado e oportuno dos problemas policiais a partir de
confiavel base de dados informativos;

- falta de planejamento conjunto e coordenacdo dos esfor¢cos de prevencdo e
repressdo ao crime;

- dispersdo e desvios de recursos: viaturas utilizadas para mero transporte pessoal,
pessoal operacional em atividades administrativas, escalas de servico com abusivos
periodos de folga etc;

- inadequado atendimento da populacdo pelos policiais de rua ou nas reparticoes
policiais;

- falta ou deficiente relacionamento da policia com a comunidade;

- falta de relatorios sobre planos e resultados do esforco policial na cidade;

- desarticulagdo do esforco policial com programas sociais do estado e da prefeitura,
principalmente nas areas mais criticas.

A administragdo municipal deve considerar que o resultado final da prevencdo e reducdo da
violéncia no municipio depende ndo so6 da eficiente operacdo do aparato policial como também da
combinacéo de recursos e esforcos existentes no municipio, tanto municipais como estaduais e da
prépria comunidade local.

A acdo municipal deve considerar as seguintes areas de atuacdo, envolvendo o aparato policial
local:

a. Solicitar do estado:

- fixar para 0 municipio a mesma propor¢do de efetivos e recursos de cidades de
porte equivalente no estado;

41



- montar um centro integrado de telecomunicacbes para as atividades de
emergéncias municipais : PM, Policia Civil, Bombeiros, Transito, Defesa Civil,
Policia Rodoviaria;

- estabelecer normas para a inclusdo da prefeitura como parte integrante da
coordenacdo dos esforcos de seguranca publica;

- instruir a direcdo da PM e Policia Civil para a criagdo e atuacdo nos Conselhos
Comunitarios de Seguranga que cabem no municipio;

- 0 estabelecimento e fiscalizacdo de metas de reducdo da criminalidade local;

- instruir o aparato de seguranca local para informar mensalmente o prefeito sobre a
atuacéo e resultados;

- 0 estabelecimento de padrdes de qualidade no atendimento da populacdo pela
policia, facilitando meios para encaminhamento de queixas e sugestdes.

b. Estudar as possibilidades de apoiar diretamente o esforco policial:
- apoiando a atividade de planejamento policial atraves de seus sistemas de
informatica, incluindo a base de dados do geo-processamento municipal (mapa
informatizado para registro localizado de eventos);
- programando a cessdo por empréstimo de recursos materiais basicos as atividades
operacionais e as de atendimento direto ao publico: veiculos, equipamentos portateis
de rédio, equipamento de informatica, locacdo de prédios para trabalho integrado das
policias;
- participar na montagem da central integrada de emergéncias do municipio (central
de telefone e radio), incluindo funcionarios municipais para a liberacdo de policiais
para atividade de policiamento;
- programar a implantacdo progressiva de postos de apoio a seguranca publica
(PASP), postos avangados (3 a 5 por distrito policial) com guarni¢cdo motorizada e a
pé da PM e um funcionario da prefeitura treinado para atendente no local;
- implantar sensores com alarmes em escolas, postos de salde e outras instalacdes
sujeitas a furtos e vandalismos;
- implantar servico de ambulancia e de atendimento social motorizado para
desonerar a PM e a Policia Civil dos constantes encargos ndo-policiais que desviam
recursos do policiamento;
- mobilizar as entidades empresariais para adesdo ao esforco de reducdo da
violéncia, ndo sO6 na oferta de idéias, como também na constituicdo de entidade
associativa (associacdo, fundacéo, instituto) para promocdo da seguranca da cidade,
com captacdo de recursos, inclusive de fundacdes brasileiras e estrangeiras, para
financiar projetos sociais, contratar especialistas e adquirir equipamentos de tecnologia
atualizada.

As observacg0es efetuadas referem-se basicamente as cidades de médio e grande porte — acima de
100.000 habitantes — ou até menores quando contidas nos cinturdes metropolitanos, onde 0s
recursos policiais parecem cada vez mais insuficientes para a quantidade de eventos e qualidade
da violéncia. Alguns indicadores devem ser mencionados:

1. se a taxa anual de homicidios for de 3 casos para cada 10.000 habitantes, pode se
cogitar de séria deterioracdo das condi¢Bes sociais. Se o crescimento anual dos
homicidios estiver acima de 10% essas condi¢fes estdo se agravando aceleradamente e
merecem urgente programa de intervencdo. Taxas acima de 6 por 10.000, com
tendéncia de crescimento, indica faléncia dos sistemas de controle.
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2. se a taxa anual de roubos registrados for acima de 20 casos para cada 10.000
habitantes, pode se cogitar de sérios problemas de eficiéncia do aparato policial. Se o
crescimento anual estiver acima de 15% a policia estd perdendo sua capacidade de
prevencao e necessita reajustamento. Taxas acima de 45 por 10.000 habitantes indicam
severa perda de controle e necessidade urgente de reestruturacdo operacional, com
estabelecimento de unidades de inteligéncia, principalmente com vistas ao trafico de
entorpecente, ao crime organizado e ao envolvimento de policiais.

Nos casos de agravamento da violéncia a estrutura policial existente ressente a dualidade de
comando policial e demanda um trabalho cada vez mais articulado entre as policias civis e
militares e 0s demais recursos locais.

As pequenas cidades de até 20.000 habitantes ou de cidades maiores cuja populagdo esta
estabilizada, sdo beneficiadas pelo efeito positivo do senso comunitario, da vigilancia social e
baixo impacto das discrepancias socio-econémicas. Nesses locais a baixa incidéncia de
problemas policiais, ndo demanda maior organizacéo e esforco da policia.

Um equivoco: tirar a policia do transito

Com a edicdo do novo Codigo de Transito a maioria das grandes cidades apressou-se a adotar
corpo préprio de fiscalizacdo de trénsito, alijando totalmente o policiamento da PM dessa tarefa,
inclusive dos encargos de autuagdo de infracGes tipicamente municipais.

A adocdo de fiscalizacdo prépria de transito de fato desonera o policiamento de encargos de
regulacdo do trafego, possibilitando aumentar o esfor¢o da prevencdo de crimes. Todavia a
adocdo de um sistema misto de fiscalizacdo de transito, com a participacdo do policiamento,
através de convénio com o Estado, oferece vantagens para a seguranca como um todo:

1. o policial desfruta de mais autoridade e é mais acatado pela popula¢do do que o fiscal
municipal. A atuacdo mista possibilita certo grau de transferéncia dessa autoridade ao fiscal
municipal, além favorecer o apoio nos casos de resisténcia de condutores a acdo da
fiscalizacéo;

2. aautoridade do policial permite ndo so coibir infracdes de transito, como também mostrar
a presenca sdlida da autoridade para maior prevencdo dos excessos perigosos no transito (nas
cidades com mais de 50.000 veiculos, 0 numero de mortos no transito costuma ser de 7 a 10
vezes maior do que o numero de mortos em assaltos);

3. 0 exercicio da fiscalizacdo de veiculos e motoristas, permite ao policial exercer uma acéo
preventiva mais dindmica, desenvolve relacionamento mais constante com a populacéo,
permite & populacdo em geral a percep¢do da presenca da autoridade publica, como fator de
inibicdo a transgressdes e crimes;

4. a fiscalizagcdo de veiculos e motoristas por parte dos policiais € importante fator de
prevencao de furtos e roubos de veiculos, delitos que tendem a se ampliar nas maiores cidades
sem esse tipo de fiscalizagdo intensiva;

5. o treinamento e a cultura da policia tornam seus agentes mais imunes as oportunidades de
corrupgao;
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6. o treinamento de todo o efetivo da PM para também atuar e autuar na fiscalizacdo de
transito, ao lado de suas atribui¢cbes normais, permite reduzir infragdes e acidentes, além de
aumentar a arrecadacao de multas de infratores. Esse incremento de multas pode permitir uma
cooperacdo mais estreita da prefeitura com o sistema de seguranca publica. Nas cidades
maiores a prefeitura pode, por exemplo, com parte desse recurso, instalar um centro de
operacdes de telecomunicagOes agregando, no mesmo espago, O trabalho do transito
municipal, da PM, da Policia Civil, do Corpo de Bombeiros, Defesa Civil e servicos de
ambuléncia, criando um Centro Integrado de Emergéncias Municipais.
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APENDICE II

Guarda nacional — uma discussao inadiavel

A proposta de emenda constitucional encaminhada pelo Governo Federal ao Congresso
Nacional, atribuindo autonomia aos estados da federagdo para estabelecer seus Orgdos de
seguranca, contém alguns aspectos positivos, principalmente responsabilidade e flexibilidade para
os estados cuidarem de seus problemas peculiares com mais eficicia e economia. A proposta, no
entanto, contém sérios equivocos como a atribuicdo de competéncia a Unido de legislar sobre
“normas gerais de organizacgdo, efetivos, material bélico, instru¢do, convocacdo, mobilizagdo e
funcionamento dos 6rgaos de seguranca publica”, numa copia de regulacdo das policias militares
da constituicdo anterior que conspira contra o espirito da Constituicdo Federal de 1988, contra as
prerrogativas federativas e acaba contradizendo o espirito da proposta. Equivoco tambem por
atribuir aos governadores a competéncia de criar corporagdes militares, inovagdo excéntrica que
vai na contramdo das modernas tendéncias de organizacdo das policias em paises democraticos.
Para ser disciplinada e eficiente a policia ndo necessita ser militar, pois o militarismo policial,
tipico de paises ditatoriais ou unitarios fortemente centralizados, induz distor¢fes na organizagéo
e operacéo do servigo policial.

Em outro pernicioso dispositivo intervencionista, propde-se, no paragrafo 7° do artigo 144, que lei
federal dispora “sobre a criacdo, mediante ato do Presidente da Republica de 6rgdo temporario,
composto por unidades integrantes dos o6rgdos de seguranca publica, com o objetivo de prevenir
grave ameaca a ordem publica ou a paz social ou ainda de reprimir efetivo comprometimento ou
perturbacdo da ordem publica de locais restritos ou determinados”. O texto, que copia linguajar
tipico da antiga doutrina de seguranca nacional do governo militar, imagina uma estrutura
institucional temporaria composta de delegados, investigadores e policiais fardados, comandados
ndo se sabe por quem para lidar com crises graves. Os antigos DOI-CODI, de triste memoria,
tinham aproximadamente essa finalidade e constituigéo.

Crises graves em estados democraticos de direito demandam acéo de instituicbes permanentes e
preparadas para intervencdes especiais, com apoio eventual de organizacGes policiais locais. As
forcas armadas sdo as Unicas instituicfes capacitadas a esse tipo de a¢éo, mas elas ndo podem se
sujeitar aos graves desgastes de intervencao interna nos primeiros desdobramentos das crises.
Seria mais sensato assumir a necessidade de se criar a Guarda Nacional, uma policia militar
federal apta a atuar em todo o territério nacional, em razdo de varias conveniéncias:

1. aextensdo de nossas fronteiras e a mobilizacdo do crime organizado, particularmente
no trafico de entorpecentes e contrabando, inclusive de armas pesadas, estdo muito
aquém da capacidade das forcas policiais estaduais que mal ddo conta das demandas
urbanas, sua verdadeira vocagdo. Nos grandes espacos da Amazoénia a policia estadual
desaparece e a diminuta policia federal, destinada a atividades especiais de
investigacdo, é incompetente e incapaz para esse encargo. Também é descabido ao
Exército e a Aeronautica esse patrulhamento policial, assim como € estranho as
fungdes constitucionais da Marinha de Guerra a atuagdo em atividades policiais de
guarda costeira ou fluvial,

2. falta de estrutura e preparo da policias estaduais e inadequacédo da Policia Federal para
atuar em conflitos no campo (indios. garimpeiros, posseiros, invasores de terras,
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bandos organizados e armados de traficantes e contrabandistas, atos de terrorismo em
centrais elétricas e linhas de transmissdo etc), especialmente na Amazonia;

3. falta de condicdes para cuidar problemas ambientais graves, como desmatamentos,
grandes queimadas, contrabando de minerais e madeiras nobres;

4. necessidade eventual de intervencao nos estados, por motivo de estado de sitio, estado
de defesa, grave comprometimento dos érgdos policiais e outras crises que escapem a
capacidade de controle da unidade federativa e a leve a solicitar apoio federal,

5. necessidade de forca policial fardada com livre transito entre as fronteiras estaduais,
para &gil acdo em crimes de percurso interestadual, como contrabando, roubo de
veiculos e cargas, trafico de entorpecente;

6. necessidade de escolta de interesse federal, que extrapolam as atividades de policia
judiciaria da Policia Federal: criminosos, dignatarios, materiais estratégicos;

7. deficiéncia das policias locais para atuar em grandes eventos (elei¢cdes, visita de papa,
eventos esportivos e artisticos de massa, greves generalizadas), problemas criticos de
defesa civil ou problemas urbanos graves (conflitos entre bandos de traficantes, areas
isoladas por grupos armados etc) que demandam subtracdo de efetivos e
comprometam seriamente o policiamento ordinario;

8. necessidade de dispor de recursos para atuar em atividades de terrorismo que
constituem seria tendéncia no panorama de seguranca dos proximos anos.

O formato, instalacdo e formas de operacdo dessa Guarda Nacional merecem cuidadoso exame
pelos ministérios da Defesa e da Justica e a devida apreciagdo do Congresso Nacional. A titulo de
sugestao:

1. A Guarda Nacional poderia ser constituida com subtracdo de 5 a 10%, e respectiva
fatia orcamentéria, do efetivo atual das Forcas Armadas, a ser instalada de forma
progressiva a base de 1 a 2% ao ano;

2. O pessoal, para a constituicdo inicial da GN, poderia ser oriundo das proprias Forcas
Armadas, arregimentados dentre os que concluirem a prestacdo do servigo militar ou
policiais militares concursados;

3. Os graduados e oficiais poderiam ser oriundos, nos primeiros anos, das Forcas
Armadas (como ocorre na Gendarmerie da Franca) ou concursados entre oficiais e
graduados oriundos das Policias Militares ou entre investigadores e delegados das
Policias Civis estaduais;

4. Unidades poderiam ser sediadas nos estados, mediante convénio. Os estados
interessados cederiam instalacGes, equipamentos convencionais de trabalho policial e
manutencdo basica (alimentacdo, combustivel etc). Em contrapartida, o batalhdo ou
regimento local da Guarda Nacional apoiaria algumas atividades do policiamento :
eventos artisticos e esportivos de massa, crises de defesa civil, greves ou protestos
generalizados, elei¢Oes, reintegracdo de posse de grandes dimensdes e gravidade,
saturacdo de policiamento em areas especialmente conturbadas por banditismo (guerra
de gangues ou de traficantes). O gradativo contato com as policias locais, que
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poderiam participar do treinamento dos integrantes da GN, possibilitariam a crescente
capacitacdo de seus efetivos para atuacdo no meio urbano;

5. Outras unidades poderiam ser instaladas por demandas estratégicas e policiais
especificas, principalmente em areas sensiveis das fronteiras.

As autoridades com responsabilidades estratégicas nacionais ndo podem mais continuar insistindo
no modelo atual de policias militares estaduais, para cumprir muitos desses encargos que listamos
para a idéia da Guarda Nacional. As PM’s na maior parte dos estados fronteiricos ndo conseguem
ter recursos ageis para cobrir os grandes vazios e geralmente seus efetivos sdo mal pagos, mal
qualificados e desequipados. Nos estados maiores, onde o contingente tem melhor salario e
melhor preparo, 0s recursos estardo concentrados nos grandes centros urbanos, onde estdo as
demandas, as pressdes da opinido publica e do meio politico. Além disso, governadores ciosos de
suas custosas responsabilidades locais ndo estardo facilmente propensos a colaborar em questdes
fora de suas prioridades, além da resisténcia da opinido publica em sofrer desvios dos recursos
que deveriam estar debitados a sua protecao.

O atual modelo policial brasileiro esta esgotado, principalmente nos grandes centros urbanos, e
em fase terminal de seu ciclo na sociedade brasileira. Se ndo houver mecanismos institucionais
solidos para enfrentar crises sociais graves, abre-se caminho para a intervencdo prematura da
Forcas Armadas, 0 que € sempre inconveniente para sua destinacdo legal, ameaca sua imagem
perante a populacéo e infunde conflitos em sua doutrina de operacéo.
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APENDICE I11

A proposta “Covas” - um modelo equivocado

Noticiario de fevereiro afirma que o Presidente da Republica, sensibilizado com o grande
numero de assassinatos no carnaval, pretende apoiar a emenda Covas que tramita pelo Congresso
Nacional. O Governador de S&o Paulo, em abril de 1997, encaminhou proposta de emenda
constitucional elaborada pelo seu entdo secretario da seguranca publica, o jurista José Afonso da
Silva. Sua proposta prevé a manutencdo das duas forgas policiais atuais, num formato diferente
com as seguintes peculiaridades principais:

- A Policia Civil receberia 70% do efetivo da PM, constituindo um ramo
uniformizado sob o comando dos delegados de policia para executar a policia
territorial, ou em suas palavras, “executar o policiamento preventivo de combate a
criminalidade”. De acordo com sua proposta iriam para a Policia Civil apenas 0s
pracas selecionados (cerca de 45.000 em Sé&o Paulo);

- A Policia Militar ficaria reduzida a um terco de seu efetivo atual para executar
trabalhos especializados (bombeiros, policiamento rodoviario e florestal) e acGes de
choque para cuidar da “defesa interna, controlar a irrupcdo de movimentos sociais e
cuidar de assisténcias militares”. Todos os oficiais (cerca de 5.000 em Sao Paulo)
ficariam nesse contingente policial militar.

A proposta de Sdo Paulo tem os méritos da ousadia em inovar e de firmar o conceito, hoje
universal, de que cada area de policiamento deve ter uma Unica policia e um Unico responsavel
perante a sociedade e perante 0 governo, para administrar resultados com seus policiais
uniformizados e de investigacdo. Todavia essa proposta, baseada em estudo elaborado em 1982
por um grupo de delegados radicalmente corporativistas, € sem qualquer estudo sério de
atualizagdo com outros experientes policiais civis e militares, comete sérios equivocos:

1. mantendo duas organizag¢Oes policiais, persistirdo muitos dos problemas atuais:
alto custo de instalacbes e servicos duplicados, rivalidades e disputas de
competéncia ( o policiamento de transito e escolar vdo invadir &reas do
policiamento civil). S6 os custos com pessoal da PM custariam em torno de um
bilhdo de reais ao ano. Os efetivos para os bombeiros (cerca de 9.000, que
deveriam constituir organizacdo separada , policia rodoviaria (2.500) e policia de
choque (necessarios 1.000) estariam bem abaixo da estimativa do jurista;

2. Ao propor que o policiamento ostensivo uniformizado seja complemento da
policia de investigagdo, inverteu a estrutura, o processo e a filosofia da moderna
policia democrética: as policias sdo fundamentalmente visiveis (uniformizadas),
preventivas e  complementadas pelo esforco de investigacdo que atua,
preponderantemente apds o crime ter ocorrido.

3. ressuscita o papel da PM no regime militar, o de cuidar da defesa interna e de
prevenir a irrup¢do de movimentos sociais, enquanto da a Policia Civil o papel
militar de combate a criminalidade. Os trés conceitos sdo estranhos para quem
conhece o papel da policia: defesa interna, conceito da antiga ideologia da ESG,
estd fora do interesse das demandas policiais; movimentos sociais sao permitidos
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pela Constituicdo; combate a criminalidade é conceito agressivo e sem sentido que
deve ser substituido pela conceito operacional de prevencéo do crime;

4. como os oficiais ndo poderdo fazer parte da Policia Civil, pelos inevitaveis
conflitos com os delegados que os chefiariam, criam-se trés situacGes de
irracionalidade organizacional:

- a PM remanescente tera em torno de 30.000 homens, sendo 5.000
oficiais, ou seja, cada oficial comandara 5 subordinados;

- com a saida dos oficiais do policiamento preventivo, retira-se dessa
atividade os detentores de conhecimento de planejamento e supervisao,
patrimdnio de conhecimento e experiéncia de dificil e longa substituicéo.
Embora ao leigo pareca que tanto o policiamento ostensivo como a
investigacdo possam ser realizados indiferentemente por PM’s ou policiais
civis, essas diferentes atividades demandam longo aprendizado pela
experiéncia.

- atribui-se aos delegados os encargos de planejar e supervisionar o
policiamento ostensivo, pericia que ndo dominam e que somard mais encargos
as suas sobrecarregadas atividades atuais que ndo receberam qualquer proposta
de alteracdo (como por exemplo a eliminacdo dos inquéritos policiais,
instrumento ultrapassado que burocratiza excessivamente a atividade policial).

O modelo atual de organizacdo policial estd esgotando suas possibilidades de fazer frente a
criminalidade nas grandes cidades. Houvesse recursos abundantes para sustentar essa dispendiosa
estrutura, houvesse extraordinaria capacidade gerencial para se administrar eficazmente a
complexidade e rivalidade de duas policias e houvesse animadores sinais de declinio da violéncia,
poderiamos nos acomodar com a situacdo atual. Mas a realidade que aponta a unificacdo das
policias numa s6 organizagdo € um imperativo de economia e de eficacia na prevencao e reducédo
da criminalidade. Um novo modelo de organizagdo policial demanda outro estudo, mas, com
certeza, deve reformular cuidadosamente os modelos existentes de policia civil e militar,
introduzindo formatos organizacionais adequados e com novas designacdes que possam despir
rangcos corporativos dos integrantes da nova policia. Teremos um periodo de 5 a 10 anos para
plena estabilizacdo da nova policia, dependendo do tamanho e complexidade de cada policia
estadual, mas os problemas ndo serdo maiores do que os ja existentes e 0s ganhos em economia
de recursos e eficiéncia serdo notados em prazo bem menor.
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