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RESUMO

Diante do cendrio atual de incertezas, desafios complexos, ¢ aceleradas mudangas tec-
nolc’)gicas, exigem da churang:a Publica e demais scerores relacionados, adapta(;c”)cs S
transformacoes para continuar cumprindo seu papcl. A inovacio, a boa governanga ¢
gestao sio elementos que podcm impulsionar e fazer acontecer as mudangas necessa-
rias sem pcrdcr de vista a sua funcao de preservar a ordem pdblica ¢ gerar valor pL’lblico.
Assim, este dossié tematico traz esses temas a discussio, por meio de anilise do marco
legal, pesquisa cientificas e relatos de iniciativas de 6rgio do sctor publico, em especial
da churanga Publica. Os resultados mostram que as transformacdes estio ocorrendo,

tanto na Cvolugéo do marco legal, quanto em iniciativas inovadoras, mas que sao neces-
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sdrias maiores discussoes, trabalho colaborativo, e aprcndizagcm de rede para avangar.
H4 caréncia de proposta de modelos, frameworks, diretrizes, téenicas e ferramentas tan-
giveis que possam orientar o desenvolvimento de uma cultura de Governanca, Gestao
¢ Inovacio em churanga Publica efetivas. Consta-se, também, que o fator humano, as
pessoas, sao o diferencial neste processo de mudanca. Nessa direcao, incentivos, capaci-
tagoces, criagio de ambientes de colaboragio ¢ coprodugao (como laboratérios de ino-
vacio), criacio de redesintrae interorganizacionais sa0 mecanismos com potcncial para

impulsionar e acelerar as inovacoes.

PALAVRAS-CHAVE: governanga pL’lblica; gestao; inovagao no setor ptiblico; segu-
ranga publica.

ABSTRACT

In view of the current scenario of uncertainties, complcx challcngcs, and accelerated
technological changes, Public Security and other related sectors require adaprations
and transformations to continuc fulfilling their role. Innovation, good governance, and
management are elements that can drive and bnng abourt the necessary changcs with-
out losing sight of theirrole in prescrving public orderand generating public value. Thus,
this thematic dossier brings these themes to the discussion, through analysis of the legal
framework, scientific research, and reports of initiatives by public sector bodies, espe-
cially Public Security. The results show that transformations are taking place, both in the
evolution of the lcgal framework and in innovative initiatives, but that greater discussions,
collaborative work, and network lcarning are needed to move forward. There is a lack of
proposcd models, frameworks, guidelincs, tcchniques, and tangiblc tools that can guide
the dcvelopmcnt ofan effective culture of Governance, Managcment, and Innovation in
Public Security. Itis also known that the human factor, people, are the differential in this
process of change. In this sense, incentives, training, the creation of collaboration and co-
production environments (such as innovation laborarories), creation of intra-organiza-
tional and intcr—organizational networks are mechanisms that have the potcntial to boost

and accelerate innovations.

KEYWORDS: public governance; management; innovation in the public sector; public
security.

RESUMEN

Ante el escenario actual de incertidumbres, desafios complcjos y cambios tccnolégi-
cos acelerados, la Seguridad Puablica y otros sectores afines requieren de adapraciones
y transformaciones para scguir cumplicndo surol. La innovacién, el buen gobicrno y la

gestic’)n son elementos que pU.CdCH impulsaryprovocar los cambios necesarios sin perder
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de vista su papcl enla prcscrvacién del orden pl’lblico y la gcncracién de valor publico.
Asi, este dossier temdtico trae estos temas a la discusion, a través del andlisis del marco le-
gal, investigaciones cientificas e informes de iniciativas de organismos del sector pdblico,
especialmente de Seguridad Pablica. Los resultados muestran que se estdn produciendo
transformaciones, tanto en la evolucién del marco lcgal como en las iniciativas innovado-
ras, pero que se necesitan mayores discusiones, trabajo colaborativo y aprendizaje en red
para avanzar. Faltan propuestas de modelos, marcos, lincamientos, técnicas y herramien-
tas tangiblcs que pucdan orientar el desarrollo de una cultura efectiva de Gobernanza,
Gestion e Innovacion en churidad Publica. Del mismo modo se advierte que ¢l factor
humano, las personas, son el diferencial en este proceso de cambio. En este sentido, los
incentivos, la formacion, la creacién de entornos de colaboracion y coproduccién (como
los laboratorios de innovacion), la creacion de redes intra ¢ interorganizacionales son me-

canismos con potcncial para impulsar y acelerar las innovaciones.

PALABRAS CLAVE: gobcrnanza pL’lblica; administracion; innovacion en el sector

publico; seguridad publica.

Na sociedade contemporanea em que vivemos, coexistem co-
nhecimento e tecnologias avangados ¢ problemas perversos (“wicked
problems”) que parecem insolaveis. Nessa dicotomia, a alta velocidade
em que inovagdes surgem ¢ colocam em xeque velhos paradigmas, dei-
xando pessoas e institui¢des, muitas vezes, perdidas e sem rumo. Fica
claro que hd a necessidade de transformagoes que nos levem a um cené-
rio de sustentabilidade social, ambiental, cultural e econdmico, em que
o bem comum ¢ o maior valor e orientador das tomadas de decisoes.
Entende-se aqui por bem comum aquilo que ¢ bom para mim, para os
outros, para a sociedade como um todo e para o meio ambiente.

Em condi¢oes cada vez mais incertas e aceleradas, as organi-
zagoes ¢ a sociedade estao em processo de mudanca de paradigma em
diversos setores, incluindo o setor publico. O ambiente em que o mi-
crossistema opera esta mudando mais rapidamente do que os préprios
sistemas e politicas que o compoem. Neste contexto, a inovagao tor-
na-se um imperativo, ¢ nio apenas mais uma op¢io (MACHADO;
DANDOLINI; SOUZA E NEVES, 2022). Novas abordagens sao
necessirias na governanga, na gestao e até nas estruturas que consti-
tuem esses sistemas para facilitar e agilizar as transformacées e as ino-
vagoes.
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Especificamente, a Seguranca Publica, encontra-se com provo-
cagoes perante os desafios sociais e ambientes emergentes, assim como
o cibercrime.

Nesta linha, a Seguranga Publica precisa manter a ordem pu-
blica ¢ da incolumidade das pessoas ¢ do patriménio, buscando o for-
talecimento das a¢oes de prevencao e repressao a crimes ¢ a resoluciao
pacifica de conflitos, combate 4 corrupgio, ao crime organizado ¢ a la-
vagem de dinheiro e a priorizagao de politicas de redu¢ao da letalidade
violenta, com énfase para os grupos vulnerdveis, pesquisa e valorizagao
dos profissionais, modernizagao e inovagdes nas institui¢des, entre ou-
tros (MJSP, 2021), por meio de agoes integradas dos érgaos de segu-
ranga publica para atuar de forma cooperativa, sistémica ¢ harménica.

Na literatura, identifica-se que nas tltimas décadas a socieda-
de presenciou significativos avangos ¢ inovagdes da seguranga publica,
propiciadas pelos avangos tecnoldgicos e pela nova governanga publi-
ca. Além disso, o cendrio demonstra os beneficios da convergéncia de
conhecimentos praticos, cientificos e sociais em prol da qualidade de
vida, da seguranga, daliberdade com responsabilidade e do desenvolvi-
mento sdcio-econdmico-politico-cultural.

Neste cendrio, o tema da Governanga, Gestao e Inovagio em
Seguranga Publica oportuniza discussdes que favorecem o desenvol-
vimento de estratégias, NOvOs processos, Novas arquiteturas organiza-
cionais, taticas, operacionalidades, atitudes, capacidades e processos
de lideranca. A temadtica reconhece a importancia do conhecimento
interdisciplinar para a resolugao de desafios no 4mbito da seguranca

publica.

A governanga difere da gestao (Figura 1), pois a primeira “¢
responsével por estabelecer a direcao a ser tomada, com fundamento
em evidéncias e levando em conta os interesses do(s) proprietrio(s) e
partes interessadas” (BRASIL, 2020, p.16). Jé a gestao tem a funcao de
“planejar a forma mais adequada de implementar as diretrizes estabele-
cidas, executar os planos e fazer o controle de indicadores e de riscos”

(BRASIL, 2020, p.16).
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Figura 1: Relagdo entre Governanga e Gestio

GOVERNANCA GESTAO
Avaliar Dirigir ﬂb— Planejar Executar
Efetividade Eficacia
Economicidade Eficiéncia
Accountability
- ————
Monitorar Controlar

Fonte: BRASIL, 2020 (p.17).

Alinhado ao TCU, o PNSPDS: 2021 - 2030 - Plano Nacio-
nal de Seguranca Publica e Defesa Social 2021-2030 (BRASIL, 2021)
prevé um sistema de governanga que envolve mecanismos de lideranga,
estratégia e controle, por meio de um Comité de Governanga ¢ Estra-
tégia cuja fungao ¢ avaliar, dirigir e monitorar a gestao ¢ a condugio da
politica. A questio da governanga ¢ abordada no Capitulo 2 — Gover-
nanga, monitoramento, avaliagio e gerenciamento de riscos do refe-
rido Plano. Especificamente, a Portaria MJSP Ne. 2, de 28 de janeiro
de 2022, institui o Sistema de Governanga do Ministério da Justica e
Seguranca Publica (MJSP, 2022).

Observa-se também que o PNSPDS 2021-2030 alinha-se a
Agenda 2030": ODS-Metas Nacionais dos Objetivos de Desenvol-
vimento Sustentivel (SILVA, PELIANO, CHAVES, 2020), princi-
palmente a0 ODS 17 que indica 4 necessidade de atuagio conjunta e
coordenada entre os diferentes atores para a efetiva implementagao das
propostas do plano de seguranca publica, quando institui um sistema
de governanca. Também tem aderéncia aos ODS 3, 5 ¢ 10 que tratam
de agoes relacionadas, direta ou indiretamente, a seguranga publica,
como a prevencao ¢ superagio da violéncia ¢ do crime, ¢ o acesso a
justica.

No mesmo sentido, o Ministério da Economia vem estruturan-

1 De forma bastante sintética, pode-se dizer que a Agenda 2030 ¢ um plano global que apresenta
17 objetivos para o desenvolvimento sustentdvel (ODSs) a serem alavancados até 2030, de modo a
promover um mundo melhor a todos os povos e nagdes.
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do um modelo de governanca amparado pelo Decreto N° 9.203, de
22 de novembro de 2017, que dispoe sobre a politica de governanga
da administragao publica federal direta, autdrquica e fundacional. Esse
decreto define, em seu art. 2°, inciso I, governanga “como um conjunto
de mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a gestao, com vistas & condugao de
politicas publicas e a prestagao de servigos de interesse da sociedade”
Uma boa governanca publica visa gerar valor publico, entendido nesse
Decreto como:

produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas
atividades de uma organizagio que representem respostas efetivas e
tteis as necessidades ou as demandas de interesse publico e que modi-
fiquem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns grupos espe-
cificos reconhecidos como destinatédrios legitimos de bens e servigos
publicos. (Art. 2, IT)

Hoje, esse Decreto ¢ seus desdobramentos (Decreto n°
9.191/2017, Decreto n® 9.745/2019, Decreto n° 9.759/2019, Decre-
to n° 10.139/2019, Portaria n° 4.424/2021 e Portaria n° 339/2020),
assim como o modelo de governanga proposto pelo Ministério da
Economia® apresentam uma série de materiais e guias orientativos
(cartilhas, roteiros operacionais, pilulas do conhecimento, ciclos de
avaliagdo entre diversos outros) para auxiliar a institucionaliza¢io da
governanga 4 administra¢ao publica federal direta, autarquica e fun-
dacional.

Ainda na linha de governanca, Kempner-Moreira (2022) pro-
poe um framework para a Governanga Multinivel da Seguranca Pabli-
ca Brasileira (MultiGov_SP) 4luz do paradigma das redes organizacio-
nais. O Framework proposto “respeita as boas praticas de governanga
¢ oportuniza elementos necessarios para garantir resultados ageis, efe-
tivos, s6lidos, sustentaveis e colaborativos, com o foco no bem comum
dos diferentes stakeholders envolvidos” (KEMPNER-MOREIRA,
2022, p. 221). Desta forma, o Framework inclui elementos que poten-
cializam a ado¢ao da MultiGov como um dos possiveis modelos para a
governanga publica no Brasil.

2 https://www.gov.br/economia/pt-br/acesso-a-informacao/acoes-e-programas/integra/governanca

22 Revisza Brasiweira pE CiENCLAS POLICIALS C—

BRasiL14, v. 14, N. 11, P. 17-38, JAN.-ABR./2023



Gertrudes Aparecida Dandolini

Da mesma forma que a governanga, a gestao publica também
necessita de novos olhares e processos para ser mais eficaz ¢ eficiente.
Alguns termos relacionados incluem a gestao de riscos (AVILA, 2014;
JUNIOR, 2021; DE SOUZA E SOUZA, 2021), gestao de pessoas
(que inclui gestio por competéncia) (VON KRIIGER ez 4l., 2018),
capacitagio ¢ treinamento ¢ andlise de desempenho (SANTOS;
GOMES, 2021; BUDNHAK, 2022), universidades corporativas
(CAMPOS; SILVA E SILVA, 2019), gestao do conhecimento (HO-
NORATO; DE AZEVEDO GUIMARAES, 2021), aprendizagem
organizacional (KRAEMER, 2022; WILBERT, 2019), entre diversos
outros temas. Observa-se que a Portaria MJSP n° 2, de 28 de janeiro
de 2022, também traz, em seu Art. 5°, como elementos da governanca:
I - gestao estratégica; II - gestao administrativa; III - gestao de riscos e
controles internos; IV - gestio de integridade; V - gestao de politicas
publicas; VI - gestao de transparéncia; VII - gestao de dados e de sis-
temas de informagdes; e VIII - gestao de tecnologia da informagao e
comunicagio (MJSP, 2022, p. 53).

A inovagao, tema transversal, também vem ganhando espago no
setor publico. Conforme Mulgan (2007) pode-se dizer, em uma defini-
¢ao simples, que a inovagao no setor publico trata de novas ideias que
funcionam na criagao de valor publico. As ideias devem ser pelo menos
em parte novas (em vez de melhorias); elas tém que ser aceitas (em vez
de serem apenas boas); ¢ elas tém que ser tteis. Nesta linha, Mazzucato,
Kattel e Ryan-Collins (2020) defendem o trabalho em rede, de modo a
reunir os diversos conhecimentos e coproduzir solu¢des conjuntas para
gera valor publico, e assim prover “o desenvolvimento da capacidade de
inovar coletivamente no setor publico, tornando-o mais aberto, colabo-
rativo, interativo ¢ participativo’ (MACHADO ez al., 2022).

A Organizagio para a Cooperagio ¢ o Desenvolvimento
Econ6mico (OCDE) fez um estudo no contexto brasileiro, no qual
identificou um crescimento recente em atividades especificas de ino-
vagio, em instituicao de laboratdrios de inovacio, redes e intervengoes
orientadas a fundamentar ou incentivar a inovagio no setor publico
(OECD, 2018). Sano (2020) corrobora com a OCDE a respeito do
aumento significativo de laboratérios de inovagao nos tltimos anos
em todos os poderes — Judicidrio, Legislativo e Executivo, especial-
mente a partir de 2017.
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Nesta seara, percebe-se um aumento recente de publicagoes
académicas no tema no contexto brasileiro, assim como no marco le-
gal, incentivos e a¢des de 6rgaos publicos e privados que promovem a
inovagao no setor publico.

No ambito de marco legal, tem-se a Lei de Inovagio (Lei n°
10.973, de 2 de dezembro de 2004), que dispoe sobre incentivos a
inovagio e 4 pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produti-
vo. Em seu Art. 9°-A (incluido pela Lei n° 13.243, de 2016) indica
que os 6rgaos ¢ entidades da Uniao, dos Estados, do Distrito Federal
¢ dos Municipios sao autorizados a conceder recursos para a execuc¢io
de projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagio as Institui¢oes
Cientifica, Tecnolégica e de Inovagio (ICTs) ou diretamente aos pes-
quisadores a elas vinculados, por termo de outorga, convénio, contrato
ou instrumento juridico assemelhado. Também temos o “Marco Legal
de Ciéncia, Tecnologia ¢ Inovagio” (Lei n® 13.243, de 11 de janciro
de 2016) ¢ 0 Decreto 9.283, de 7 de fevereiro de 2018 que estimulam
as ICTs a atuarem colaborativamente, por meio de aliangas estratégi-
cas, com Empresas ¢ Industria ¢/ou Governo para o desenvolvimento
de projetos de cooperagao com foco em pesquisa e desenvolvimento,
visando a geracao de produtos, processos e servigos inovadores ¢, bem
como a transferéncia da tecnologia. E, mais recentemente, a Lei n°
14.129, de 29 de margo de 2021, que “dispoe sobre principios, regras e
instrumentos para o aumento da eficiéncia da administragio publica,
especialmente por meio da desburocratizagao, da inovagao, da trans-
formagio digital e da participagio do cidadio” (Art. 1). Essa lei tem
como um dos principios (art. 2, XXVI) “a promogio do desenvolvi-
mento tecnoldgico ¢ da inovagao no setor publico” e traz, no capitulo
VI, as diretrizes para laboratérios de inovagao, entendidos como:

espago aberto a participagao ¢ a colaboragio da sociedade para
o desenvolvimento de ideias, de ferramentas e de métodos inovadores
para a gestao publica, a prestagao de servicos publicos e a participagio
do cidadao para o exercicio do controle sobre a administragao publica.

(Art. 4, VII)

Como exemplo de Laboratério de Inovacao, o Poder Judicia-
rio, instituiu em 2017, o primeiro Laboratério de Inovagio (iJusplab),
na sede da Justi¢a Federal de Sao Paulo, que ¢ uma arena de inovagio,
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destinada a cocriacao de solugdes a problemas complexos que envolvem
a Justica, com participagao de diversos atores ¢ com foco no usudrio®

No contexto do Ministério da Justica e Seguranga Publica
(M]JSP), a Portaria da SENASP N° 7, de 29 de janeiro de 2019 ins-
titui a Comissao de Prospecgao de Inovagoes, Solugoes Tecnoldgicas
¢ Aquisi¢oes — Copaq no ambito da Secretaria Nacional de Seguran-
ca Publica (MJSP, 2019). E observa-se que o PNSPDS 2021 - 2030
destaca a inovagdo, quando apresenta na ac¢io estratégica 10 “Realizar
¢ fomentar pesquisas em inovagao de produtos, equipamentos, tecno-
logia, métodos periciais e servigos de seguranga publica, com o obje-
tivo de certificd-los” (BRASIL, 2022, p. 36). Nesta dire¢io, a Portaria
MJSP n° 2, de 28 de janciro de 2022 também ressalta a inovagao quan-
do estabelece a Coordenagio-Geral de Gestao Estratégica e Inovagao
Institucional (CGGE) para apoiar administrativamente ao Comité de
Governanga Estratégica (CGE).

Na ENAP* h4 iniciativas que promovem anualmente, desde
2015, a Semana Nacional de Inovagao, em parceria com o Tribunal de
Contas da Unido (TCU) ¢ o Ministério da Economia, o que também
tem impulsionado a inovagio no setor publico.

Observa-se assim que o Brasil estd avangando em termos de
marco legal, iniciativas e orienta¢oes para melhorar efetividade do ser-
vigo putiblico, em busca de gerar valor pablico ¢ 0 bem comum. Porém,
estamos no inicio desta batalha pois os problemas hoje apresentam-se
com maior complexidade ¢ interdependéncia, ¢ o trabalho colabora-
tivo ¢ aprendizagem de rede (WILBERT, 2019) tornam-se cada vez
mais relevante.

Como ja dito, a inovagao do setor publico, deixou de ser ape-
nas uma oportunidade e tornou-se um imperativo. A visao da inovagao
apenas com o olhar de geragao de valor econémico e de competitivida-
de estd enfraquecendo, e a inovagao como geradora de valor social, am-
biental, valor publico ganharam destaque nas tltimas décadas. Nesta
seara, diversas pesquisas ampliam os conhecimentos sobre a inovacio
no setor publico.

3 hteps://www.jfsp.jus.br/servicos-administrativos/ijusplab

4 hteps://semanadeinovacao.enap.gov.br/?pagina=oevento

B Revista Brasisma pg CiEncuas Pourcuars 25

BRrasiLi4, v. 14, N. 11, P. 17-38, JAN.-ABR./2023



https://doi.org.br/10.31412/ rbcp.v14i11.1089

Assim, na academia, pode-se citar aqui os livro e Cavalcante
(2019) que visou discutir temas como: “Design thinking & inovagao;
Mix de métodos em prol da inovagio; Cocriagao e coproducio: casos
de inovagao aberta; Laboratérios de inovagao: ¢ testando que se inova;
¢ Gamificacio: aprendizado interativo nas politicas publicas” (p. 13).
Essa obra ¢ uma continuagao de a¢oes do Instituto de Pesquisa Econoé-
mica Aplicada (IPEA) e da Escola Nacional de Administragao Publica
(Enap), que resultou no livro organizado - Inovagao no Setor Publico:
teoria, tendéncias e casos, em 2017 (CAVALCANTE et 4l., 2017).

Nesta linha, em 2022, foi publicado o livro organizado “Ino-
vagio no setor ptiblico: desafios e possibilidades" (MACHADO ez 4.,
2022) que propde debater as fontes de inovagao no setor publico, que
emergem neste Novo cenario, e, particularmente discute as seguintes
temdticas: Politicas de inovagio orientadas por missio no setor publi-
co (WATANABE-WILBERT ¢t al.,2022); Tipologias da inovagio no
setor publico (MORALES; DANDOLINI, 2022); Intracmpreende-
dorismo e inovagio no setor publico (MALISCHESKI; KANGER-
SKI, 2022); ¢ Laboratérios de Inovacio no setor publico (RAPETTE
et al,, 2022).

A inovagio (de politicas, de processos, governanca, gestio, ser-
vicos, produtos, entre outros) no setor ptblico ¢ o elemento que mo-
bilizar a adaptagao das organizagdes ao ambiente para assim melhor
enfrentarem os desafios perversos. O processo de inovagao ¢ a gestao
da inovacio sio dependentes do conhecimento (TIDD; BESSANT,
2018), o principal capital da atualidade; e da gestio do conhecimento
(BATISTA, 2005), processo que envolve pessoas (incluindo a lideran-
ca), processos ¢ tecnologias, e ¢ essencial tanto & governanca e  gestio
quanto a inovagio. As comunidades de prética, uma ferramenta de ges-
tao do conhecimento, tém se mostrado eficiente no desenvolvimento
de inovagdes no setor piblico, como mostram os trabalhos de Wilbert
(2015) e Morales (2021).

Nesta cadéncia, em que a academia e os organizac¢oes de Segu-
ranca Publica se conectam para produzir conhecimentos cientifico e
aplicado, esta edigao trés oito artigos, sendo alguns de cunho teéricos,
outros empiricos (quantitativos e qualitativos) em organizagoes da Se-
guranca Publica. Na sequéncia, apresentamos uma breve descri¢io do
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que cada artigo aborda, indicando os autores ¢ as institui¢oes ao qual
estao ligados.

Este dossi¢ temdtico perpassa pelas trés temdticas principais:
governanga, gestao ¢ inovagao no setor da seguranca publica. Na linha
de inovagio tem-se os quatro primeiros artigos, sendo dois de cunho
qualitativo, um quantitativo (survey), um ensaio tedrico; a de gestao
contempla trés artigos, sendo um estudo quantitativo, um de cunho
tedrico ¢ um qualitativo; € em governanga, um que aprofunda uma
andlise critica de politicas federais de seguranca publica implementa-
das no Brasil a partir dos anos 2000.

O primeiro artigo “Ambiente ¢ resultados de uma inovagao tec-
noldgica forense premiada na Policia Federal’, de autoria Lana Mon-
tezano do Instituto Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa,
em coautoria com Thiago Mendon¢a Muniz de Albuque, José Alys-
son Dehon Moraes Medeiros e Sidney de Oliveira Barbosa da Policia
Federal. Estes autores descrevem, por meio de um estudo de caso no
Setor Técnico Cientifico na Paraiba da Policia Federal (premiado no
iNOV-PF), o ambiente de inovagio tecnoldgica forense, no qual iden-
tificam motivos que impulsionaram o desenvolvimento da inovagao ¢
desafios enfrentados, bem como os resultados obtidos na atividade da
pericia criminal e as contribui¢oes da inovagio tecnoldgica para a segu-
ranca publica. O artigo, além de evidenciar a inovagao como geradora
de valor publico, aponta a gestao do conhecimento como elemento
relevante  inovacdo, e destaca a equipe interdisciplinar, o compar-
tilhamento do conhecimento, a colabora¢io entre os envolvidos ¢ a
memoria como fatores de sucesso da inovagao pesquisada. Desta for-
ma, o artigo trds subsidios as institui¢des do setor publico que buscam
inovar.

A inovagio ¢ o empreendedorismo sempre estiveram lado a
lado no desenvolvimento das organiza¢oes. Assim, para complemen-
tar o artigo anterior, os autores Eduardo Mdrcio Santos Galdino da
Silva, da Policia Federal, e Daniel Pires Vieira, da Universidade de Bra-
silia, abordam a identifica¢io de caracteristicas organizacionais que
atuam como indutoras ou inibidoras do comportamento empreen-
dedor. Com o artigo “Orientac¢do empreendedora na Policia Federal
— estimulos e restricoes a partir das caracteristicas organizacionais”
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os autores objetivam analisar a relagdo entre caracteristicas presentes
na organizagio ¢ a orientagio empreendedora de servidores publicos,
por meio de uma pesquisa de levantamento (s#rvey) com delegados da
Policia Federal. Os dados evidenciaram que os fatores organizacionais
da PF “Lideranca” ¢ “Receptividade a Novas Tecnologias” influenciam
positivamente a orientagao empreendedora “Proatividade Intraorgani-
zacional” dos delegados; ¢ os fatores Lideranca e Capacitagao/Treina-
mento 3 orienta¢ao “Propensio ao Risco”. Ainda, o estudo evidenciou
que os fatores organizacionais “Legisla¢ao” e a “Capacitagio/Treina-
mento” mostram incentivos a “Propensio ao Risco”. O que indica que
o conhecimento e restri¢oes caracteristicas das organiza¢oes publicas
(que muitos pensam constituir-se em barreiras) evidenciaram-se, no
contexto da PF, como fomentos a orienta¢ao empreendedora dos dele-
gados. A lideranca destacou-se fortemente como um estimulo a orien-
tagao empreendedora no contexto da PE Porém, os autores alertam
que as varidveis independentes investigadas nao explicam totalmente
a “Orienta¢ao empreendedora” no servigo publico. Assim, hd a neces-
sidade de mais estudos nesta dire¢ao, a fim de construir e validar um
instrumento de pesquisa mais robusto para mensurar outros fatores
organizacionais, como a presenga de carreira estruturada e disponibili-
dade or¢amentéria. Também recomendam a aplicagao deste estudo em
outras organizag¢des do setor publico.

Ainda na linha de lideranca, o terceiro artigo, de Paula Aostri
Morales, da Policia Federal, explora a inovagao no setor publico por
meio de uma pesquisa exploratdria e descritiva, realizada no contexto
da Policia Federal do Brasil. No artigo intitulado “Inovagao na Policia
Federal do Brasil: criatividade e lideranga para estimulo ao ambiente
de inovagio” a autora busca identificar como uma organizagio publica
promove a inovagao, a luz da criatividade e da lideranga. O estudo ba-
seou-se em revisdo narrativa de literatura e andlise documental. A and-
lise documental debrugou-se sobre a legislagao interna da PF, nas dreas
de gestao do conhecimento, planejamento estratégico e inovagao, dis-
poniveis na Biblioteca Digital da Policia Federal. A autora indica que a
politica de Gestio de Conhecimento (GC), aliada as agoes estratégicas
de GC da PF, favorece a mudanga cultural e a inovagio. Ainda, corro-
borando com autores do artigo anterior, a autora identificou que a le-
gislacio interna da PF estimula a inovagio no contexto organizacional.
A autora identificou, também, diversas a¢des estratégicas, politicas ou
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programas, como a politica “estimulo da criatividade, proatividade e
experiéncia’, concurso para a sele¢io de priticas inovadoras, programa
“Lidera PF” ¢ o projeto de Laboratério de Inovagio, que incentivam
diretamente a inovagao na institui¢ao. A autora indica que a lideranca
¢ responsavel pela estruturagio de uma organizacio com capacidade de
flexibilidade e adaptagio, por meio de equipes criativas, pensamento
critico ¢ com diversidade de competéncias; ainda pelo incentivo a ge-
racao de ideias colaborativas ¢ ao compartilhamento de conhecimen-
tos, de forma a contribuir para a institucionaliza¢io de uma cultura
inovadora.

No quarto artigo desta edi¢io, “Criptomoedas como moeda
paralela: apontamentos entre a liberdade financeira ¢ o (des)controle
estatal no combate e repressao a lavagem de dinheiro”, a autora Clatdia
Horchel, da Policia Federal, discute tecnologias emergentes no contex-
to internacional, as criptomoedas ¢ 0 blockchain. Essas tecnologias tra-
zem, possivelmente, novo paradigma sociotécnico, e exercerao grandes
influéncias na sociedade global e criard oportunidades, nao s6 de ino-
vagdes, mas de transformagao em muitos setores da economia tradicio-
nal. Um exemplo ¢ a influéncia que o blockchain exerce atualmente nos
mercados financeiros por meio das criptomoedas, com destaque para
o crescimento exponencial da capitalizagao de mercado envolvendo o
Bitcoin. Neste contexto, a autora instiga a reflexdo sobre a aplicagao
de criptomoedas, especificamente o Bitcoin ¢ o seu sistema blockchain,
como ferramenta na prética do crime de lavagem de dinheiro. A auto-
ra alega que ainda se tem pouco conhecimento a respeito dos efeitos
destas tecnologias na prética do delito de lavagem de ativos, mas que
a auséncia de regulagao por parte do governo poderia ser um incen-
tivo ao crescimento desse delito. Trata-se de uma pesquisa descritiva,
ancorada em literatura. A autora constatou que faltam evidéncias que
associem o uso de moedas digitais e a expansao do delito de lavagem
de ativos, mas identificou insuficiéncia de regulagio estatais e interna-
cionais a fim de rastreamento do referido delito. Assim, conclui que
ha a necessidade de analisar esses lapsos na regulagao e na investigagao
criminal, e conciliar com essas tecnologias emergentes que fomentam
a cibereconomia.

O quinto artigo, aborda a “Influéncia de fatores lean office na
investigacio policial: operagdes especiais”. Lean office (ou escritério
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enxuto) refere-se a aplicar os principios do pensamento enxuto s
atividades nio manufatureiras e tangiveis. Os autores, da Universida-
de Federal do Pampa, Rtuben Fernando de Lara, Marjori Gongalves
Lencina, Mygre Lopes da Silva e Joao Garibaldi Almeida Viana visam
identificar as principais influéncias de principios de escritério enxuto
na eficiéncia das operagdes policiais, em processos de investigagdes cri-
minais no formato de operagdes especiais na PF. Trata-se de uma pes-
quisa exploratdria-descritiva por meio de um survey, cujos responden-
tes foram policiais que trabalham em investiga¢oes criminais. O artigo
aborda a produgdo e o pensamento enxuto em escritério de servigos
publicos e discute a evolugao do processo “operacio especial” na PE. O
artigo investiga trés hipSteses: se a adogao de conceitos de Lean Office
(H1), a identificacio e eliminagio dos desperdicios (H2) influenciam
aeficiéncia das operagdes policiais; e tamanho da equipe nao apresenta
influéncia sobre a eficiéncia das operagées policiais (H3). Como resul-
tado, segundo os autores, os dados evidenciaram parcialmente a HI,
j& que apenas um dos trés fatores analisados, “produgao autorizada ba-
seada em equipe” influencia positivamente a eficiéncia das operagoes
policiais. Ja as hipdteses H2 ¢ H3 foram confirmadas, ou seja, identi-
ficacdo e eliminac¢io dos desperdicios apresentam influéncia positiva
sobre a eficiéncia das operagdes policiais e o tamanho da equipe nao
interfere nesta eficiéncia. Assim, concluem que os processos de inves-
tigagdes criminais podem se beneficiar com a adogio dos principios
do pensamento enxuto. Os autores indicam limitagdes no estudo re-
ferente tanto a complexidade destas relagoes, que dependem de outras
varidveis nao abordadas nessa pesquisa, ¢ da amostra nio probabilistica
que impede generaliza¢des dos achados. Desta forma, os autores tam-
bém indicam estudos futuros que podem enriquecer e agregar valor
aos processos de investigagoes criminais.

No sexto artigo desta edi¢ao, André Luiz Bermudez Pereira,
da Policia Civil de Santa Catarina, traz uma reflexio e discussio sobre
o processo de investigagao criminal, a luz da Teoria de Jogos. Neste
ensaio tedrico, o autor parte da hipdtese que a légica da Teoria dos
Jogos auxilia estrategicamente a anélise racional em uma investigagao
criminal. Ele, entdo, analisa os conceitos ¢ condugao da investigagao
criminal e as funcoes do presidente dos atos investigativos, e tem em
vista compreender a mentalidade investigativa e o raciocinio 16gico na
resolu¢do de crimes, realizando uma comparagao com as estratégias da
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Teoria dos Jogos. O autor conclui que sob o olhar estratégico ¢ da ges-
tdo, o processo de investigacio criminal ¢ um jogo de interesses entre
diversos atores (investigadores, vitimas, testemunhas, investigados), ¢
desta feita, identifica que a Teoria dos Jogos pode ser aplicada como
um mecanismo na estrutura¢io do pensamento estratégico na investi-
gacio criminal, que por meio de suas ferramentas e estratégias pode au-
xiliar o tomador de decisao a refletir racionalmente e planejadamente.

No sétimo artigo, os autores, André Felipe Gruber Bueno, da
Policia Militar do Parand, e Gustavo Abib, da Universidade Federal
do Parand, propoem um sistema de medicio de desempenho para os
batalhoes de 4rea da PMPR. Esse sistema tem a funcio de auxiliar os
gestores a terem acesso a informagdes adequadas para a tomada de de-
cisdo mais 4gil e efetiva. Para a estruturagio do sistema de medigao,
os autores partem da ferramenta balanced scorecard, conhecida como
BSC, uma versao adaptada para o contexto do setor publico. Para auxi-
liar, envolveram 18 gestores de quatro batalhdes de drea, com os quais
foram realizadas entrevistas e grupos focais. Como resultado, foram
identificados 48 indicadores (metas ¢ iniciativas especificas) criticos
e necessarios a serem monitorados pelos batalhoes de drea da PMPR.
As contribui¢oes do artigo se destacam principalmente pela replica-
bilidade do sistema proposto em outros batalhdes, ¢ o potencial de
melhoria e visibilidade dos servicos oferecidos (resultado), que pode
levar a satisfagio da sociedade, ampliagio de investimento e geracao
de melhores impactos na seguranga ptblica. Como estudos futuros, os
autores indicam o acompanhamento da implementacio no contexto
estudado, visando avaliar seu impacto ¢ indicar possiveis melhorias, ¢ a
adaptagdo para outros contextos.

O ultimo artigo desta edi¢io, mas nio menos importante, faz
uma andlise critica ¢ profunda de politicas federais de seguranga publi-
caimplementadas no Brasil a partir dos anos 2000, em especial do Pro-
grama Nacional de Seguranca Publica com Cidadania (2007/2012).
Neste artigo “Seguranga publica com cidadania no Governo Lula:
uma andlise critico-revisitada do Programa Nacional de Seguranca
Publica com cidadania (Pronasci — 2007/2012), sua continuidade e
possibilidades de mudangas”, os autores, Bruno Zavataro, Universida-
de Federal do Parand, ¢ Marcelo Bordin, pesquisador do Centro de
Estudos em Segurancga Publica ¢ Direitos Humanos da Universidade
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Federal do Parand, desenvolvem uma pesquisa bibliografica e analise
documental (legislacao, planos nacionais de seguranca publica ¢ 31
convénios (casos) que foram celebrados no Estado do Parand pelo
Pronasci). Os autores fecham a discussio ressaltando a governanga
da Seguranga Publica, as transformagdes da agdo governamental e os
deslocamentos epistemolégicos e metodolégicos produzidos pelo Pro-
nasci. Enfatizam que os efeitos foram na dire¢ao de uma governanca
democrética, da moderniza¢ao e da inovagao, com criagao de parceria,
redes e diversidade de atores capazes de ressignificarem juntos as poli-
ticas publicas tradicionais, com potencial para formulagao de um novo
quadro tedrico-metodoldgico com capacidade de apreende essas novas
configura¢des. Mas chamam a atengao para essas reconfiguragdes, seus
limites ¢ deslocamentos operados nas politicas publicas no Brasil; e
indicam que se considerem as desigualdades sociais e econdmicas ao
repensar as politicas de seguranga publica no Brasil.

Encerro este editorial sentindo-me realizada pelos resultados
alcancados ¢ grata pela colaboragao de todos que se engajaram para a
realiza¢io de mais uma edi¢ao da Revista Brasileira de Ciéncias Poli-
ciais: autores, avaliadores, revisores, equipe técnica. Em nome de toda
equipe, desejo uma excelente leitura, aprendizados e transformagoes!

BIOGRAFIA DA EDITORA CONVIDADA
GERTRUDES APARECIDA DANDOLINI
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RESUMO

A pesquisa teve como tinalidade descrever o ambiente de uma inovacao tccno[c’)gica
premiada, contcmplando 0 objctivo, 0s motivos ¢ os desafios enfrencados, bem como
os resultados obtidos na atividade da pericia criminal ¢ suas possiveis contribuicoes para
aseguranga publica e sociedade. Foi realizado estudo de caso com pesquisa descritiva e
abordagem qualitativa, a partir de entrevistas semiestruturadas, realizadas virtualmente,
com todos os servidores publicos que participaram do projeto de criagio do Modulo de
Levantamento de Quantitativos para fins forenses de engenharia legal pelo Setor Téceni-
co Cientifico na Paratba da Policia Federal, premiado noiNOV-PE Os dados coletados
foram submetidos a anilise de contetido categorial temética. Foram identificados oito
motivos que impulsionaram o desenvolvimento da inovacio (ex.: necessidade de aper-
feicoamento do trabalho; casuistica de obras padronizadas), 17 diferentes desafios para
o desenvolvimento da inovacao (ex.: dificuldade de conciliar demandas do trabalho ¢
esforco extra do desenvolvimento); seis dificuldades no uso (ex.: falta de familiarida-
de com a nova ferramenta); 19 resultados obtidos com o uso da ferramenta (ex.: redu-
cao de tempo, maior prccisﬁo ¢ qualidadc no trabalho); nove possfvcis contribuigécs
da inovagao tecnol(’)gica para a seguranga pL’Iblica (ex.: diminuicao da impunidadc dos
crimes, ganho social). O artigo contribui em relatar varidveis que influenciaram no de-
senvolvimento de uma experiéncia que ganhou um prémio de inovagao em processos
organizacionais na Policia Federal, além dos ganhos obtidos ¢ poss[vcis contribuigécs
para scguranga publica, demonstrando os efeitos da inovacao nos servicos prcstados ¢
na geragao de valor pdblicu Espera-se que a experiéncia contribua no fomento ao de-

senvolvimento de outras inovacoes no setor publico.

PALAVRAS-CHAVES: inovagio tccnolégica. melhoriade processos organizacionais.

celeridade do trabalho. setor pliblico. seguranga publica.
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ABSTRACT

The research aim was to describe the environment of a tcchnological innovation award-
ed, contcmplating the objcctivc, the reasons and the Challengcs faced, aswell as the resules
obtained in the forensic activities and its possible contributions to public safety and so-
cicty. A case study was carried out with descriptive rescarch and a qualitative approach,
based on semi-structured interviews, carried out Virtua“y, with all pubhc servants who
participatcd in the project to create the %ntitative Survcy Module for forensic pur-
poses in the lcgal engineering of Forensic Unit in Paratba of Federal Police, awarded at
iNOV-PE The collected data were submitted to thematic catcgorical content analysis.
Eight reasons were identified that boosted the development of innovation (eg: need to
improve work: sample of standardized works), 17 different challenges for the develop-
ment of innovation (cg: difﬁculty in rcconciling work demands and extra effort to de-
velopment); six difficulties in use (cg, lack of familiarity with the new tool); 19 results
obtained with the use of the ool (cg: time reduction, greater precision and quality in
the work); nine possiblc contributions of tcchnological innovation to public security (Cg,
reduction of impunity for crimes, social gain). The article contributes to reporting vari-
ables that influenced the development of an experience that won an innovation award in
organizational processes at Brazilian Federal Police, in addition to the gains obtained and
possible contributions to public safety, dcmonstrating the effects of innovation in the
services provided and in the generation of public value. It is hopcd that the experience
will contribute to fostering the dcvclopmcnt of other innovations in the public SECtor.

KEYWORDS: tcchnological innovation. organizational proccsscs/ improvcmcnt. work
speed. public sector. public security.

RESUMEN

La investigacion tuvo como objctivo describir el entorno de una innovacion tecnolé-
gica galardonado, contemplando el objetivo, las razones y los desafios enfrentados, ast
como los resultados obtenidos en la actividad forense y sus posibles contribuciones ala
scguridad publica y la sociedad. Se realizé un estudio de caso con invcstigacién dcscrip—
tiva y Cnfoquc cualitativo, a partir de entrevistas semiestructuradas, realizadas de forma
virtual, con todos los servidores publicos que participaron del proyecto de creacién del
Moédulo de Levantamiento Cuantitativo con proposito forense, en la drea de ingenierfa
forense del Sector Téenico-Cientifico en Paratba de la Policia Federal, galardonada en cl
iNOV-PE Los datos recolectados fueron sometidos al andlisis de contenido categorico
tematico. Se identificaron ocho razones que impulsaron el desarrollo de la innovacion
(p. cj.: necesidad de mcjorar el trabajo; muestra de trabajos cstandarizados), 17 desafios

diferentes para el desarrollo de la innovacion (p. ¢j: dificultad para conciliar demandas
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laborales y desarrollo cxtra); scis dificultades en el uso (p. C] falca de familiaridad con la
nueva herramienta); 19 resultados obtenidos con el uso de la herramienta (por cjcmplo:
reduccion de ticmpos, mayor prccisi(’m y calidad en el trabajo); nueve posiblcs contri-
buciones de la innovacion tecnoldgica a la seguridad publica (por ¢jemplo, reduccion
delaimpunidad de los delicos, beneficio social). El articulo contribuye a relatar variables
que influyeron en el desarrollo de una experiencia que gan un premio de innovacion
en procesos organizacionalcs en la Policia Federal de Brasil, ademas de las ganancias
obtenidas y posiblcs contribuciones a la seguridad pL’lblica, demostrando los efectos de
la innovacion en los servicios prcstados y en la gcncracién de valor pdblico. Se espera
que la experiencia contribuya a impulsar el desarrollo de otras innovaciones en ¢l sector

publico.

PALABLAS-CLAVE: innovacion tccnolégica. mcjora de los procesos organizaciona—

les. velocidad de trabajo. sector pt’lblico. scguridad Publica.

1. INTRODUCAO

Dado o cendrio de escassez de recursos ptblicos para atender
as crescentes ¢ variadas demandas da sociedade, a implementacao de
inovagdes no setor publico ¢ considerada um requisito fundamental na
solucio dos desafios enfrentados pela administracio ptiblica (SILVA,
2019). Além de as inovagdes surgirem como solucio para contextos
de crises financeiras, avangos tecnolégicos e demandas da sociedade
por uma melhor qualidade no servigo ptblico MONTEZANO ez a/
2022; MONTEZANO; ISIDRO, 2020; PANNIS ez 4., 2022), estas
sao fundamentais no propésito de aumentar a capacidade de atender
as necessidades locais ou individuais (CRUZ; PAULINO, 2013; MA-
CHADO ez al.,2018)."

Isidro (2018) propds um modelo de gestao publica inovadora
para o Brasil (GESPUBLIN), no qual se faz necessrio compreender o
ambiente da inovagao, ou seja, quais os motivos que induziram a con-
cep¢ao da inovagdo e quais as dificuldades e facilidades enfrentadas
para o processo de inovar. Neste modelo, o autor também remete 4 re-
levancia de se identificar os resultados decorrentes da inovagao, tanto
na perspectiva dos efeitos para a organiza¢io publica, como também
dos servigos prestados para a sociedade.
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Apesar da comprovada necessidade do desenvolvimento de
inovagdes no setor publico brasileiro, ainda existem poucas pesqui-
sas abordando essa temdtica, quando comparado com outros paises
(BRANDAO; FARIA, 2013; GOMES; MACHADO, 2018; SU-
CUPIRA ez al., 2019). Todavia, hd a percepgio clara de um crescente
incentivo do poder publico na busca de inovacoes para a Administra-
cao Publica, seja por meio do aprimoramento da legislacao (BRASIL,
2004), do financiamento de projetos ou pela promogio de eventos
fomentadores, a exemplo do Concurso Inovagio na Gestio Publica
Federal, cujas inovagoes foram objeto de estudo por SILVA (2019).

A avaliacao de inovagdes no setor publico ¢ de extrema impor-
tincia, porém possui indicadores de dificil medigao, principalmente
em fungio da heterogeneidade dos servigos ofertados no setor, de for-
ma que nao ¢ simples escolher pardmetros que possam ser usados para
comparar diferentes projetos (AHRENS ¢7 /., 2017). Algumas inicia-
tivas podem ser melhor avaliadas do ponto de vista dos beneficidrios
(sociedade), enquanto outras precisam da percepgio dos envolvidos
no processo de utiliza¢ao da inovagao, como os proprios servidores pu-

blicos (WU, 2020).

Por fazer parte do setor publico, a seguranga publica esta inserida
nesse contexto de necessidade de constante inovagao em suas metodolo-
gias e tecnologias utilizadas, nao obstante que esta seja avaliada de ma-
neira geral, quando comparada com outros setores ptiblicos, como um
setor resistente a inovagoes (FLORES ez /., 2021; MENELAU, 2016).
Apesar da eventual existéncia de algumas barreiras a tais inovagdes, assim
como o servi¢o publico como um todo (BRANDAO; FARIA, 2013;
KLUMB; HOFFMAN, 2016), com a globalizacio ¢ evolugio das pré-
ticas criminosas, aliadas 4 j4 conhecida escassez de recursos, ¢ notdrio
dentro da seguranca publica o aumento do incentivo e das implementa-
¢oes de inovagoes tecnoldgicas em todos os setores que a compdem, tais
como: inteligéncia, gestao, comunicagio e criminalistica.

No que diz respeito a criminalistica, elemento essencial da se-
guranga publica (VELHO, 2021), a implementagio de inovagdes tec-
nolégicas aplicadas as diversas dreas das ciéncias forenses ¢ crucial para
a obtencdo e produgao de provas com a qualidade e celeridade que a
persecucio penal exige (FACHONE; VELHO, 2007; DITTMAR;
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MROZINSKI, 2022). Neste contexto, tem-se observado o incentivo
por parte da Administragao Publica, em especial do Ministério da Jus-
tica, a iniciativas que visem ao desenvolvimento de novas tecnologias
no Ambito dos 6rgaos que o compdem, inclusive por meio de parcerias
com o meio académico. Uma dessas iniciativas se deu no Ambito da
Policia Federal, por meio do projeto denominado “iINOV-PF — Um
Passo a Frente”, que teve como objetivo a implantag¢ao de préticas ino-
vadoras no Ambito da institui¢ao, em especial nas Superintendéncias
Regionais, notadamente aquelas com impactos positivos para o servi-

co publico e para sociedade, permitindo, com isso, a melhoria dos seus
servigos prestados INTRANET POLICIA FEDERAL, 2022).

Uma das praticas vencedoras do iNOV-PF, na categoria “Ino-
vacdo em Processos Organizacionais” foi o Mddulo de Levantamen-
to de Quantitativos para fins forenses. Trata-se de uma iniciativa do
Grupo de Pericias de Engenharia Legal, vinculado ao Setor Técnico-
-Cientifico da Policia Federal do Estado da Paraiba, responsavel pelos
exames periciais em obras de engenharia em que paire suspeita de des-
vio de recursos publicos. Tal aplicativo desenvolvido por meio de fer-
ramentas disponiveis na Microsoft, contemplou algumas obras conve-
niadas por meio do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacao
(FNDE), com vistas a tornar mais céleres os exames periciais necessi-
rios para elaboracio do laudo pericial, bem como conferir uma melhor
qualidade na anélise dos dados coletados em campo, ¢ assim gerar um
ganho econdmico e técnico nos trabalhos periciais, acelerando todo o
processo de persecucao penal. A ferramenta ¢ fruto da combinagao da
experiéncia dos Peritos Criminais Federais do grupo, com os conheci-
mentos de informdtica da entdo estagidria de Engenharia da Unidade

(INTRANET POLICIA FEDERAL, 2022).

A literatura aponta a necessidade de investigagdes que per-
mitam a compreensdo das varidveis contextuais que influenciam
no desenvolvimento de inovagdes no setor publico (AL-NOAIMI
etal.,2021; ONGARO, 2021), inclusive de antecedentes especi-
ficos de casos de inovagdes tecnologicas (SOUZA NETO et al.,
2019) e do contexto da segurancga publica (MENELAU, 2016).
Adicionalmente, estudos recomendam a realizagdo de pesquisas
que demonstrem resultados de inovagdes no setor publico (CAR-
NEIRO; RESENDE JUNIOR, 2017; CRUZ; PAULINO, 2013;
MONTEZANO et al., 2022).
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De acordo com WU (2020), normalmente as avaliacoes da
inovagao sio realizadas somente baseadas na percep¢ao dos cidadaos
que venham dela usufruir e dos experts da drea, muitas vezes ignorando
as opinides dos agentes publicos envolvidos, os quais, além de serem
responséveis pela implementagao da proposta, também sao alvos dela.
Sendo assim, este artigo busca suprir esta lacuna da literatura ao reali-
zZar uma pesquisa com as pessoas que participaram do projeto piloto de
desenvolvimento ¢ uso da inovagio tecnolégica.

Sendo assim, este artigo tem como finalidade descrever o am-
biente de uma inovagio tecnoldgica forense premiada pelo iNOV-PE,
contemplando o objetivo, os motivos ¢ os desafios enfrentados, bem
como os resultados obtidos na atividade da pericia no 4mbito da cri-
minalistica e suas possiveis contribui¢es para a seguranga publica e
sociedade, sob a 6tica da equipe de peritos criminais responsaveis pelo
desenvolvimento e que utilizam a ferramenta no trabalho.

2. REFERENCIAL TEORICO

Conforme mencionado em Vries (2016), nio hd uma definicio
Uinica para o conceito de inova¢ao no setor publico. Todavia, hd aspec-
tos em comum entre os estudiosos de que inovagao no setor publico
se trata de uma novidade e adogio inédita de uma ideia no Ambito da
Administragao Publica, de forma a aprimorar suas praticas (BRAN-
DAOQ; FARIA, 2013; VRIES., 2016; PRATAMA, 2019; AHRENS
etal.,2017).J4 outros estudiosos adicionam a esta defini¢io o fato de a
necessidade da inovagio no setor publico agregar valor publico (TO-
NELLI ez 4l., 2016; ROGER, 2010; CHEN, 2019; DOBERSTEIN;
CHABORNNEAU, 2020). Valor publico, segundo Chen (2019), re-
presenta as expectativas de qualidade de vida de maneira individual e
coletiva, a partir de um consenso normativo de governanca, politica e

sociedade (MONTEZANO et al., 2022).

A inovagio tecnoldgica em si, considerada como uma espécie
de “género” da inovagao, pode ser caracterizada pela presenga de mu-
dangas tecnoldgicas em produtos (bens ou servigos) oferecidos 4 so-
ciedade, ou na forma pela qual produtos sao criados e a ela oferecidos

(PLONSKI, 2015; DITTMAR; MROZINSKI, 2022). As inovagdes
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tecnoldgicas por si s6 nao resolvem um problema e seu maior proveito
se da aliado as inovagdes organizacionais complementares, de forma a
alavancar tal tecnologia (ANZOLA-ROMAN, 2018; GOMES; MA-
CHADO, 2018; PLONSKI, 2005).

Segundo Silva (2019) e Silva e Silva (2018), no estudo publica-
do pela Organizagao para Cooperagao ¢ Desenvolvimento Econémico
(OCDE) voltado & mensuragio ¢ interpretagao de dados relacionados
as atividades de Ciéncia, Tecnologia ¢ Inovacao (CT&I), definem-se
quatro tipos de inovag¢ao: organizacional, de processo, de produto e
quanto  intensidade (OCDE, 2005). De acordo com PANNIS ez 4.
(2022), para a avaliagio de um processo de inovagio no setor publi-
co como um todo, desde sua concepgao até o seu resultado, torna-se
necessdria a implantagiao de um modelo de gestao publica inovadora.
O processo de inovagio consiste em quatro atividades principais, de
acordo com o Isidro (2018): geracao de ideias, selegao de ideias, imple-
mentagao de ideias e difusio.

Do ponto de vista da concepgao da inovagao, Souza Neto ez
al. (2019) identificaram varidveis que influenciaram positivamente o
desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas, tais como: percepgio da
necessidade da ferramenta, conhecimento da equipe sobre a temdtica,
perfil da equipe orientado as inovagoes, demanda existente, estilo de
lideranga. Por outro lado, os aspectos que influenciam negativamente
foram: necessidade de mao de obra especializada, quantidade de equi-
pe disponivel limitada, limita¢oes de recursos financeiros, falta de di-
vulga¢io da inovagao.

Neste contexto, uma das formas de avaliagio dos resultados da
implementagio de inovagdes tecnoldgicas se dd de maneira qualitativa,
por meio de entrevistas com os autores da iniciativa ¢/ou dos benefi-
cidrios, que no caso da Administracio Publica se trata de servidores
publicos ¢ da sociedade, respectivamente (GOMES; MACHADO,
2018; AHRENS ez al.,2017; WU, 2020; MACHADO et al., 2018).
Segundo Silva e Silva (2018), o uso da abordagem qualitativa ¢ utili-
zado em pesquisa em que a preocupagio maior ¢ a interpretagio de
fendmenos ¢ a atribui¢ao de resultados e que direcionam a pesquisa a
segmentos especificos, buscando embasar informac¢oes numa andlise
comparativa com a literatura da 4rea de pesquisa.
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A literatura aponta que a adogao de inovagdes proporciona
varios efeitos positivos, tais como: aumento da produtividade (DITT-
MAR; MROZINSKI, 2022; JEON, 2019; PANNIS e a/., 2022; SIL-
VA; SILVA, 2018); aumento no desempenho organizacional (JEON,
2019; SOUZA; GUIMARAES, 2018); aumento de eficiéncia e efica-
cia (JEON, 2019; PANNIS ez 4l., 2022); contribui com a sustentabili-
dade devido a diminuigio de uso de papel (CARNEIRO; RESENDE
JUNIOR, 2017); celeridade no processo (CARNEIRO; RESENDE
JUNIOR, 2017; JIMENEZ, 2020; PANNIS ez al., 2022; SILVA;
SILVA, 2018); economicidade de gastos ptiblicos (CARNEIRO; RE-
SENDE JUNIOR, 2017; JIMENEZ, 2020); maior robustez do tra-
balho desenvolvido (DITTMAR; MROZINSKI, 2022); facilitagao
do trabalho a ser desenvolvido (DITTMAR; MROZINSKI, 2022);
e aumento da satisfacao do servidor com a execugao do trabalho e me-
lhoria no servico publico prestado para a sociedade (PANNIS ez 4.,
2022). O uso de inovagdes tecnoldgicas também pode ser uma forma
de anticorrup¢ao (WU, 2020). Além disso, como efeito negativo, o es-
tudo de Souza e Guimaries (2018) constatou aumento de ineficiéncia
no trabalho durante o inicio da utiliza¢o da inovagao tecnoldgica, por
se tratar de processo de adaptacio 4 nova forma de trabalhar e exigir
uma nova aprendizagem do uso da inovagao.

3. METODO

Esta pesquisa se caracteriza como tedrico-empirica, de natu-
reza descritiva, com recorte temporal transversal. Foi realizado um
estudo de caso com uso de abordagem qualitativa para o alcance do
objetivo proposto, a partir de dados coletados com entrevistas ¢ pes-
quisa documental.

O caso estudado foi do aplicativo desenvolvido pelo Setor Téc-
nico Cientifico da Superintendéncia da Policia Federal no Estado da
Paraiba (SETEC/PB), o qual ¢ denominado de Médulo de Levanta-
mento de Quantitativos para Fins Forenses. O motivo da escolha deste
caso ¢ o fato desta ferramenta ter recebido o primeiro lugar no prémio
de inovagao da Policia Federal, na categoria de processos organizacio-
nais, o que pode contribuir com a producao cientifica e com outras or-
ganizagdes por se tratar de um caso reconhecido pelo desenvolvimento
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de inovagio tecnoldgica no setor publico. Além disso, o aplicativo ji
foi usado na pratica do trabalho para identificar os resultados.

Para a coleta dos dados, utilizou-se a pesquisa documental para
identificacdo da iniciativa premiada, bem como noticias sobre a expe-
riéncia publicadas na intranet da Policia Federal e edi¢ao da revista
Pericia Federal de julho de 2021, de modo a identificar informagoes
gerais sobre a inovagao, além de contribuir para compreensao da fina-
lidade do aplicativo.

A partir da autorizagio do gestor do SETEC/PB, foram con-
vidados os trés peritos envolvidos no desenvolvimento do aplicativo,
que concordaram em participar voluntariamente das entrevistas. Com
isso, a amostragem foi censitdria com a participa¢io de todo o publi-
co-alvo da pesquisa. O perfil da amostra ¢ caracterizado como todos
do sexo masculino e atuando em pericias de engenharia legal e local
de crime, com tempo médio de experiéncia como perito da PF de 16,6
anos. Quanto a escolaridade, um possui doutorado, um ¢ doutorando
¢ um ¢ mestrando. Em relagao a experiéncia com o aplicativo, tem-se
que um ja usou no trabalho em quatro pericias, o outro em duas ¢ o
outro acompanhou quatro casos.

Para a condugio das entrevistas, elaborou-se um roteiro estru-
turado em quatro partes: (i) apresentacio da pesquisa com objetivo,
aspectos éticos e de sigilo de dados individuais; (ii) termo de consenti-
mento livre ¢ esclarecido (TCLE) de concordincia em participar vo-
luntariamente ¢ autorizar a grava¢io da entrevista; (iii) cinco questdes
de perguntas abertas ao alcance do objetivo da pesquisa (motivos ao
desenvolvimento, desafios enfrentados no desenvolvimento e no uso
da ferramenta, vantagens com uso da ferramenta, e contribui¢oes para
seguranga publica); ¢ (iv) cinco questdes de caracterizagio do perfil do
participante.

As entrevistas foram realizadas entre os dias 1 a 3 de agosto de
2022, em formato virtual, com uso da ferramenta ZOOM, as quais
foram gravadas mediante anuéncia dos participantes pelo TCLE, to-
talizando 1 hora, 53 minutos e 23 segundos de gravagao. As entrevis-
tas foram transcritas inicialmente com a ferramenta web do word da
Microsoft, e revisada pela pesquisadora responsavel, necessitando de
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adequagoes de palavras e complementos de trechos. Ao final, gerou-se
um corpus de 15.956 palavras transcritas.

Para anilise de dados, seguiu-se as ctapas de Bardin (2016) para
andlise de contetdo categorial temdtica, iniciando com a leitura geral
do corpus, a preparacio do material com enquadramento das respos-
tas nas perguntas originais para delimita¢io dos contetdos aos cinco
grandes temas abordados, além da necessidade de criar um novo tema
que emergiu das respostas (processo de criagao do aplicativo). A partir
disso, foi realizada releitura do texto para identificacao e separagao dos
nucleos de sentido dos relatos para defini¢ao das categorias temdticas
vinculadas a cada tema, partindo dos critérios de pertinéncia, homo-
geneidade, objetividade, fidelidade ¢ exaustividade propostos por Bar-
din (2016). Com isso, foi possivel gerar a consolidacao das categorias
vinculadas as perguntas, ¢ identificar a frequéncia de relatos, além da
quantidade de entrevistas que comentou sobre a categoria.

4. ANALISE DE RESULTADOS

Inicialmente, serd descrito o ambiente da inovagao tecnoldgica
desenvolvida, por meio do levantamento de informacoes a respeito de
trés varidveis constituintes desta dimensio do Modelo GESPUBLIN
(ISIDRO, 2018): os motivos que levaram ao seu desenvolvimento
(indutores), o objetivo da inovagao, ¢ as dificuldades enfrentadas para
desenvolver a inovacao (barreiras). Em seguida, sio descritos os resul-
tados obtidos com o uso da inovagao tecnoldgica e as possiveis contri-
bui¢des para seguranga publica.

Identificaram-se 25 relatos que abordaram os motivos para o
desenvolvimento da inovagio, os quais foram agrupados em oito ca-
tegorias temdticas, conforme descrito no Quadro 1. Observa-se que o
motivo mais mencionado por todos os entrevistados foi o reconheci-
mento quanto a necessidade de aperfeicoamento do trabalho realizado,
alinhado ao préprio conceito de inovagao no setor ptblico, conforme
autores da literatura (VRIES, 2016; PRATAMA, 2019; AHRENS,
2017). Esta motivacao ¢é refor¢ada por outros aspectos contextuais dos
tipos e quantidades de demandas de pericias existentes de obras padro-
nizadas, e da necessidade de adequagao do trabalho frente aos avangos
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tecnoldgicos. Isso demonstra uma preocupagao da atuagao pericial na
busca de melhorias continuas para atender as demandas, e para isso
também procura ter o melhor aproveitamento do tempo do perito.

QUADRO 1. MOTIVOS AO DESENVOLVIMENTO DA INOVAGAO TECNOLOGICA

QTD. DE QTD. DE
RELATOS | ENTREVISTADOS

CATEGORIAS DOS MOTIVOS

Alta demanda de pericias de engenharia legal 3 2

Competéncias técnicas e experiéncia em peri-
cias de engenharia legal da equipe envolvida na 3 2
idealizacio e prototipagio da ferramenta

Dedicacio ¢ vontade da equipe de inovar no

trabalho 2 1
Necessidade de aperfeicoamento do trabalho 6 3
Necessidade de melhor aproveitamento do

tempo do perito com demandas mais comple- 3 2

Xxas

Necessidade de melhorias nas metodologias
periciais em resposta ao "aperfeicoamento das 2 2
formas de cometer o crime"

Necessidade de se adaptar aos avangos tecnolé-
gicos para execucio do trabalho

Oportunidade pela convergéncia de esforgos ¢
vontade fazer (peritos ¢ estagidria engenheira 4 3
com capacidade de programagio)

Tipo de casuistica de obras padronizadas 6 3

Fonte: Elaboragao prépria, com dados da pesquisa.

Para efeito de exemplificacio de relatos que originaram a defi-
nigao das categorias mais recorrentes, tem-se:

Necessidade de aperfeicoamento do trabalho: “entio, ele
resolveu partir por ai, entdo foi isso que motivou o desen-
volvimento dessa ferramenta tecnoldgica para nos auxiliar
nesse trabalho, essa foi a motivagao principal, a meu ver,
conseguir maior celeridade ao nosso trabalho, de forma a
garantir também o bom andamento do inquérito policial
que vai redundar depois em uma agao penal, uma agao civil,

publica.” (E2)
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Tipo de casuistica de obras padronizadas: "E foi isso que a
gente visualizou, e af a gente conseguiu, durante o estagio
dela, colocar trés obras, por exemplo, s6 no FNDE deve
existir umas 30 padronizadas, mas a gente pegou as trés que
tinha maior casuistica na Paraiba, ¢ na maioria do pais tam-
bém com esse, principalmente no nordeste. "(E3)

Com isso, percebe-se que o caso estudado adota préticas da
gestao publica inovadora referentes a identificar ¢ atuar em fatores
tecnoldgicos, ao reconhecimento dos problemas que pretende resolver
com a solugao inovadora, bem como a prépria busca por eficiéncia do
trabalho, alinhados ao nivel de maturidade de inovagao ativa do GES-

PUBLIN (ISIDRO, 2018).

Em func¢ao dos motivos apresentados, em especial pela alta de-
manda de pericias em obras de edificagdes padronizadas financiadas
com recursos da Unido, mais especificamente as vinculadas ao Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educagao (FNDE), o aplicativo foi
desenvolvido com o objetivo de facilitar e uniformizar o levantamento
de quantitativos dos servigos contratados para as obras periciadas (IN-
TRANET POLICIA FEDERAL, 2022). Da mesma forma, a defini-
¢ao clara do objetivo da inovagao tecnoldgica remete a uma prética de

gestao de inovagao ativado GESPUBLIN (ISIDRO, 2018).

A partir das respostas dos participantes, foi possivel identificar
a visao geral do processo de desenvolvimento da inovagio, conforme
descrito a seguir: a ideagao comegou com a proposta de criagao de um
formuldrio eletronico em Excel para apoio dos cdlculos dos quantita-
tivos; verificou-se a oportunidade de solucionar a necessidade de aper-
feicoamento do trabalho considerando a expertise de uma estagidria
de engenharia que também dominava linguagens de programagio e
a expertise da equipe de peritos em pericias das obras padronizadas;
a limitagao de recursos financeiros levou 4 utilizagao de ferramentas
disponiveis da Microsoft (Excel, Power App ¢ Sharepoint); estudo de-
talhado dos peritos em relagio aos projetos das obras padronizadas;
defini¢ao dos servigos prioritérios pela curva ABC e dos requisitos da
ferramenta; desenvolvimento da primeira versao do aplicativo, acom-
panhado por peritos; teste da ferramenta em campo por perito com
coleta das mesmas informagdes em formulario impresso; registros dos
problemas que aconteceram e de outras oportunidades de aperfei-
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coamento para facilitar a pericia de campo; ¢ ajustes na ferramenta.
A partir do momento que deu certo em um caso, passou a ser testada
por toda equipe de peritos e manteve a prética de anotagoes durante o
campo para aperfeicoamento da ferramenta.

Durante o desenvolvimento da ferramenta, a partir de 38 rela-
tos dos participantes, foi possivel consolidar 17 desafios enfrentados,
conforme consta no Quadro 2. A dificuldade mais relatada se refere
a conseguirem conciliar as demandas do trabalho com as do desen-
volvimento da ferramenta, tendo em vista que precisavam continuar
atendendo a demanda da produtividade, e ainda realizar os estudos do
projeto, definir requisitos e funcionalidades, orientar ¢ acompanhar o
desenvolvimento, além de testar a ferramenta. O relato de E2 exempli-
fica esta categoria: “mas ndo ¢ fécil, a gente trocar o pneu do carro em
movimento.”

QUuADRO 2. DESAFIOS AO DESENVOLVIMENTO DA INOVAGAO TECNOLOGICA

QTD. DE QTD. DE
RELATOS | ENTREVISTADOS

CATEGORIA DOS DESAFIOS

Auséncia de apoio institucional ao desenvolvi-
mento da inova¢io no inicio

Auséncia de solugdes tecnoldgicas corporativas
que pudessem ser adaptadas a necessidade da 1 1
inovagio a ser desenvolvida

Dependéncia da pessoa que desenvolveu a ino-

- _ 1 1
vagdo para manutengio da ferramenta
Desafio de convencer peritos de outras unida- ) 1
des para testar
Desafio de implementacio de mudanca organi- 1 1
zacional
Desafio em traduzir a necessidade em requisi-
tos e funcionalidades ao desenvolvimento da 2 1
inovagao
Desafios para testar a ferramenta em casos pré- 1 1
ticos
Desenvolver ferramenta em ambiente que pu- 1 1

desse ser utilizado pela organizagio
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QTD. DE QTD. DE
RELATOS | ENTREVISTADOS

CATEGORIA DOS DESAFIOS

Dificuldade em conciliar demandas do dia a dia
com disponibilidade para dedicacio ao desen- 7 2
volvimento da inovagio

Falta de modelo de avaliagio de resultados de

inovagio na etapa de ideacido para obtencio de 1 1
apoio

Falta de pessoas com dedicagio exclusiva ao de- 4 )
senvolvimento

Limitagdo de pessoal com expertise em progra- 4 >
macio de ferramentas tecnoldgicas

Limitacdes de recursos financeiros 3 2
Limita¢des de recursos tecnoldgicos disponi- 4 5

veis

Limita¢oes decorrente da legislacio aplicdvel

~ 1 1
para contratagio
Necessidade de desenvolver ferramenta audita- 1 1
vel
Pessoa responsavel pelo desenvolvimento nao
possui experiéncia pritica de pericias de enge- 2 1

nharia legal

Fonte: Elaboragio prépria, com dados da pesquisa.

De modo geral, observa-se que as dificuldades estao associa-
das a limitagao de pessoas, sob diferentes aspectos — disponibilidade
da equipe para atender a demanda e desenvolver, falta de dedicagao
exclusiva ao desenvolvimento, a equipe dos peritos precisarem tradu-
zir as necessidades em linguagem necesséria para programacio, a fal-
ta da experiéncia da prética em pericias de quem elaborou as rotinas
de programacio. As restri¢oes de pessoal também foram identificadas
no estudo de Souza Neto ¢7 a/. (2019) no que tange 4 disponibilidade
limitada. Da mesma forma, a limitagdo financeira foi constatada por
estes autores, o que restringiu a possibilidade do desenvolvimento da
inovagao no sentido de ter recursos para desenvolvimento préprio ou
contrata¢ao de mais pessoas para tal. No entanto, esta limita¢ao finan-
ceira, além da de pessoal e de recursos tecnoldgicos, também acabaram
atuando como indutores que permitiram que a propria equipe atuasse
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de forma inovadora para desenvolver o aplicativo com os recursos que
tinham disponiveis, conforme apontado por Saldanha e Cruz (2022).
Ao analisar de forma conjunta os desafios ¢ motivos, observa-se que as
limitagdes foram tratadas para superar ¢ permitir o desenvolvimento
da inovacio.

Em relagdo as dificuldades de uso da ferramenta, de modo ge-
ral, os entrevistados informaram nao haver tal dificuldade, por se tratar
de uma ferramenta que ¢ amigavel e de fécil utilizagao. Foram identifi-
cados 10 relatos quanto a tais dificuldades, agrupados em seis catego-
rias descritas no Quadro 3.

QuaDRO 3. DIFICULDADES ENFRENTADAS DURANTE O USO DA INOVAGAO
TECNOLOGICA

QTD. DE Q7D DE
RELATOS | ENTREVISTADOS

CATEGORIAS DAS DIFICULDADES

Aumento do tempo de coleta de dados em cam-
po devido ao processo de aprendizagem do uso 2 2
da ferramenta

Bugs durante os testes iniciais 1 1

Desafio de engajamento de peritos de outras
unidades por nio ser uma solu¢io com apoio 2 2
institucional ao uso

Dificuldade na identifica¢io de algumas medi-

S A s 2 1
das indicadas na ferramenta em relagio 4 pratica
Falta de familiaridade com a ferramenta 2 2
Instabilidades decorrentes das atualizagoes das 1 1

ferramentas da Microsoft

Fonte: Elaboragao prépria, com dados da pesquisa.

Observa-se que a limitagao de nao haver apoio institucional no
inicio do desenvolvimento, gera dificuldade como a resisténcia de pes-
soas de outras unidades em participarem de etapas de testes ¢ de uso do
aplicativo, por nio se tratar de uma solugio tecnoldgica corporativa.

As dificuldades que tiveram em relagao ao uso ocorreram es-
sencialmente durante os primeiros testes, ¢ foram registradas para
aperfeicoamento da ferramenta, portanto, j4 vém sendo tomadas pro-
vidéncias para superéd-las. No que tange ao desafio do engajamento, foi
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realizada uma capacitagao para um grupo de peritos para atualizagao
de praticas de engenharia legal, a qual contemplou oficinas de apresen-
tacdo e utilizagdo da ferramenta. Tal estratégia foi adotada em alinha-
mento com a unidade central como forma inicial de disseminagao da
inovagao. A capacitagao também foi uma solucio para contribuir com
o processo de aprendizagem do uso da ferramenta para facilitar o uso
por novos peritos. Este tipo de dificuldade no processo de adaptagio e
aprendizagem também foi constatada por Souza ¢ Guimaraes (2018).

No que tange aos resultados obtidos com o uso da inovagao
tecnolégica desenvolvida, identificaram-se 68 relatos referentes aos
ganhos proporcionados, 0s quais foram consolidados em 19 categorias

apresentadas no Quadro 4.

QUADRO 4. GANHOS OBTIDOS COM O USO DA INOVAGAO TECNOLOGICA

CATEGORIA QTD. DE QTD. DE
RELATOS | ENTREVISTADOS

Aceitagio a0 uso da ferramenta por colegas de 4 )
outros Estados
Adogio de padrio minimo de atendimento de 4 )
informacdes a serem coletadas em campo
Aumento da produtividade 1 1
Diminuigio de risco de perda de dados coletados 1 1
(registros salvos na nuvem)
Economia de gastos publicos 3 2
Facilidade de uso 5 3
Facilidade na execucio do trabalho 1 1
Ferramenta auditdvel para conferéncia das for- 5 )
mulas de célculo ao perito ¢ a0 processo judicial
Identificagio de falhas no projeto original das

. 2 2
obras padronizadas
Maior precisio e qualidade do trabalho realizado 11 3
Maior seguranga em relagio ao trabalho realiza- ) 5
do
Melhor aproveitamento da atuagio do perito 2 2
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TD. DE TD. DE

CATEGORIA Q Q
RELATOS | ENTREVISTADOS

Obtengio de apoio institucional para implemen- ) )

ta¢ao da solucio nacionalmente

Obtengio de prémio de inovagio de processos 3 )

organizacionais

Percepgao de confiabilidade no uso da ferramen- 1 1

ta pelo usudrio

Reducio de material de apoio a ser levado em 1 1

campo

Redugio do tempo anterior e posterior a pericia s 3

em campo

Roteiro padronizado para guiar a condugio da 5 )

pericia de campo

Servidor mais motivado com o trabalho 1 1

Fonte: Elaboragio prépria, com dados da pesquisa.

As categorias mais relatada por todos os entrevistados refe-
rem-se a redu¢ao do tempo e maior precisao e qualidade do trabalho
realizado, o que estd alinhado ao principal motivo para criagao da ino-
vacio, a necessidade do aperfeicoamento do trabalho. Isso indica que
a inovagao tecnoldgica conseguiu atender aos motivos que induziram
o seu desenvolvimento. Os relatos abaixo exemplificam os contetdos
que originaram a criagao destas categorias mais recorrentes:

Redugio do tempo anterior e posterior a pericia em campo
- “E a posteriori, ¢ que ¢ um grande ganho dele, no estudo
da professora (...) chegou-se & conclusio, entre quase 50 en-
trevistados, 56 se nio me engano, que o tempo médio para
atendimentos do pds pericia de cerca de 20 a 24 horas, ¢
com o aplicativo, j4 incluindo formatagio de planilhas, vocé
nio gasta mais do que quatro horas, depois que volta do lo-
cal. Entdo o ganho maior, ¢ além da questao da uniformida-
de, mas porque a questao temporal maior ¢ no pds, quando
vocé volta do campo para trabalhar os dados.” (E3)

Maior precisiao e qualidade do trabalho realizado — “au-
mentou a precisao do nosso trabalho, (...) ¢ melhorar a qua-
lidade do produto final, no sentido de que vai ter menos,
como ¢ automdtico, vocé vai ter menos erros de calculo.”
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(E2)

“outras vantagens, mas sendo bem sucinto, ¢ fazer o servigo
que a pessoa j4 faz com precisio e maior rapidez.” (E1)

Os ganhos obtidos também estao alinhados ao alcance do obje-
tivo de tornar mais pratico e uniformizar o trabalho pericial, conforme
ganhos indicados quanto 2 facilidade de uso, auxiliando na execucio
do trabalho e no fato de ter um roteiro que permite direcionar o tra-
balho, além do estabelecimento do padrao minimo de atendimento. A
Figura 1 ilustra uma tela do aplicativo, a qual demonstra a questao do
roteiro a ser seguido, além da redu¢ao da necessidade de levar diversos
materiais de apoio para campo (papel, ldpis, planta impressa do proje-
to, lista impressa dos itens que precisam ser observados).

FIGURA 1. Tela do aplicativo durante funcionamento.
Fonte: Acervo de fotos do SETEC/PB.

Observam-se também algumas relagdes do quanto a identifi-

ca¢ao dos ganhos acabou contribuindo para superagao de algumas di-

ficuldades, como por exemplo a falta de apoio institucional no inicio.

Posteriormente surgiu o apoio, principalmente ao ganhar o prémio de

inovagao obtido tanto pela descri¢ao do que ¢ inovagio, como tam-
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bém por demonstrar os resultados obtidos. Além de contribuir com a
obtencio do apoio institucional, os resultados também podem contri-
buir com ag¢des de disseminagao para obtengao de maior engajamento
dos colegas de outras unidades.

De modo geral, observa-se que os resultados obtidos no caso
estudado do aplicativo desenvolvido estao alinhados a achados da li-
teratura acerca do uso de inovagdes tecnoldgicas (CARNEIRO; RE-
SENDE JUNIOR, 2017; DITTMAR; MROZINSKI, 2022; JEON,
2019;JiMENEZ, 2020; PANNIS ez al., 2022; SILVA; SILVA, 2018;
WU, 2020).

De forma mais especifica, foram identificados 21 relatos sobre as
contribui¢ées do uso da inovagao tecnoldgica para a seguranca publica,
sendo geradas nove categorias temdticas, conforme Quadro 5, sendo que
a categoria mais recorrente foi a questao da celeridade do processo.

Quadro 5. Contribuigées do uso da inovagio tecnoldgica para seguranga publica

TD. DE TD. DE
CATEGORIA Q Q

RELATOS | ENTREVISTADOS
Diminui¢io da impunidade dos crimes 2 2
Diminuigao do risco da prescrigao 2 1

Ganho social viabilizado por maior garantia da
entrega de servicos publicos de qualidade ¢ ade- 3 2
quado uso dos recursos publicos

Inspiracio para outros servidores e organizacdes
publicas para adotarem inovagdes & melhoria 1 1
dos servicos prestados

Maior celeridade no processo 5 3
Maior robustez das provas entregues, evitando 3 )
risco de serem contestadas no processo judicial

Otimizagio do uso de recursos puiblicos 3 1
Percepgio de senso de justica pela sociedade 1 1

Satisfacio da sociedade com organizacio
publica prestando servigos alinhados com as 1 1
evolugoes tecnoldgicas

Fonte: Elaboragio prépria, com dados da pesquisa.
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Ao analisar as categorias, apesar de ter como objetivo a criacao
de um aplicativo para melhoria do processo organizacional que permi-
te o aperfeicoamento do trabalho do servidor publico, pode-se obser-
var que existe a percep¢ao de que a inovagio tecnoldgica desenvolvida
permite gerar valor publico para a sociedade, conforme premissa es-

tabelecida por autores da literatura (CHEN, 2019; DOBERSTEIN;
CHABORNNEAU, 2020), como exemplificado nos relatos abaixo:

“Entdo eu vejo muito isso, a inovagio tecnolégica ela traz
diretamente o beneficio a atividade pericial, mas o alcance
dela ¢ muito maior porque se j& que a atividade pericial, a
prova pericial faz parte da persecucio penal, ela vai reper-
cutir também 14 na frente com o resultado mais célere para
que se evite a prescri¢io dos crimes cometidos.” (E2)

“Entdo para mim um grande ganho ¢ vocé alinhar a quali-
dade com economia de recursos ¢ o retorno a resposta ré-
pida para a sociedade, para poder a investigacio como um
todo, ¢ ai depois vocé jé muda de fase, vai para a justica, o
processo como um todo ¢ mais célere, cle j4 estd mais re-
dondo, menos passivel de contestagdes.” (E3)

“E ¢ esse 0 nosso trabalho, a gente jamais pode perder de
vista, que o nosso trabalho, apesar de ser técnico de enge-
nharia, por exemplo, tem um alcance social muito grande,
o0 que a gente estd contribuindo para que as pessoas que que
lesam o patriménio publico, que desviam recursos, que fa-
Zem com que 0 recursos que ja nao sao tantos, que sio es-
cassos sejam desviados, impedindo que a populagao tenha
acesso a educacio de qualidade, satde ¢ assim por diante.”

(E2)

Por fim, uma contribui¢io esperada ¢ a possibilidade de inspi-
rar outros atores envolvidos no processo a também viabilizarem aper-
feicoamentos do seu trabalho para gerar maiores ganhos para a socie-
dade, conforme descrito no relato abaixo:

“O ideal seria que todos os outros setores, porque essas
investigacoes sio demoradas, independente da pericia. A
pericia ¢ s6 um ponto, elas demoram também, sio casos
complexos que demoram em outros setores, em outras esfe-
ras. Entao, essas esferas tém que fazer a parte delas também,
porque nao adianta a gente abreviar o tempo aqui, dar mais
qualidade e 4 demorar mais, ai a sociedade nao ganhou em
nada. Entao, se todos os atores, eles pensarem como a gen-
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te querendo melhorar a qualidade do trabalho e abreviar o
tempo de atendimento, com certeza vai ter menos gente,
menos criminosos impunes por ai.” (E1)

5. CONCLUSAO

O artigo descreveu o ambiente de uma inovagio tecnolégi-
ca forense premiada no iNOV-PE, referente ao caso do aplicativo do
Moédulo de Levantamento de Quantitativos, para aperfeicoamento do
trabalho de pericias de engenharia legal, por meio da identificacio de
aspectos que motivaram a criagio da ferramenta, o seu objetivo e as
dificuldades enfrentadas. E ainda apresentou a percepgio dos parti-
cipantes quanto aos ganhos obtidos com o uso da ferramenta ¢ suas
possiveis contribui¢des para melhorias da seguranca publica, tendo em
vista a visao integrada dos efeitos da melhoria da atividade pericial aos
processos de persecugao penal de crimes relacionados as obras publicas
com recursos federais.

Foi possivel identificar que ocorreu a gestao do conhecimento
no projeto, incluindo desde a interdisciplinaridade minima necessaria
entre a Engenharia Civil e a Ciéncia da Computagao, capaz de permi-
tir a colaboragao entre os envolvidos, o compartilhamento de conhe-
cimento, a consolida¢io da meméria da atividade de Engenharia Legal
na Policia Federal, bem como a escolha das ferramentas de inovagao
¢ as estratégias de levantamento de campo mais adequadas para cons-
truir o aplicativo.

Percebeu-se que, na medida que se superavam os desafios ao
desenvolvimento e que se comecava o uso da ferramenta, foi possivel
gerar resultados de ganhos relevantes ao trabalho, ¢ a demonstragao
destes resultados permitiu ganhar um prémio de inovagao no 4mbito
da Policia Federal (iNOV-PF), ¢ com isso a obtengio de apoio institu-
cional. Isso remete a necessidade de estimular iniciativas em unidades
que tenham expertise técnica no trabalho a estabelecerem solugoes
inovadoras para o aperfeicoamento dos seus trabalhos no intuito de
contribuir nao s6 com a prépria drea, mas também com outras unida-
des da organizagao, e assim gerarem melhorias na prestacgao de servigos
para a sociedade.
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Como contribui¢des académicas, o artigo identificou varidveis
contextuais do ambiente que influenciam o desenvolvimento de ino-
vagoes tecnoldgicas no setor publico, além de identificar resultados de
tal inovagao, na perspectiva de quem participou do desenvolvimento e
utiliza a ferramenta no trabalho.

Do ponto de vista das implicagdes préticas, a pesquisa pode-
ra ser utilizada para manuten¢ao do apoio institucional e realizacao
de acoes de disseminagio dos resultados para minimizar resisténcias
de outros colegas 2 mudanga ¢ incentivar maior aceitagao ao uso da
ferramenta. A experiéncia do caso também pode servir como referén-
cia para inspirar outras iniciativas inovadoras na organiza¢io ¢ em ou-
tras organizagoes pl’lblicas, por se constatar que iniciativas premiadas
também passaram por dificuldades, e que os motivos que induziram a
inovagio, em especial a dedicacio e perfil da equipe multidisciplinar,
contribuem para superar desafios. Até mesmo o contexto de restri¢oes
e limitagdes do setor publico pode ser um impulsionador para as equi-
pes proporem ideias criativas e inovadoras para melhorar o trabalho
com o que possuem disponivel.

A limitagio da pesquisa diz respeito ao fato de a inovagao tec-
nolégica ainda nao ser uma ferramenta corporativa disponivel ao uso e
teste por outros peritos criminais que poderiam contribuir com visoes
externas ¢ nas praticas caracteristicas de suas localidades. Sendo assim,
o publico participante da pesquisa foi restrito aos peritos envolvidos
no desenvolvimento da ferramenta, a qual foi testada e utilizada por
eles mesmos.

Como agenda de pesquisa, recomenda-se que sejam realizados
estudos com uso de abordagem qualitativa e quantitativa para mensu-
rar os resultados do uso de inovagdes tecnoldgicas no setor publico,
tanto com defini¢ao de indicadores calculados com dados secundérios
(ex.: tempo do processo, produtividade), como também com percep-
coes de diferentes atores (ex.: usudrios, gestores das dreas, atores en-
volvidos no processo judicial, sociedade). No que tange as pesquisas
quantitativas, recomenda-se identificar os efeitos de varidveis contex-
tuais que influenciam no desenvolvimento da inovagao, nos resultados
obtidos com a sua implementacio, ou seja, relagdes de predigoes de
varidveis antecedentes ¢ consequentes da inovagio no setor publico.
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RESUMO

Organizagécs policiais tém caminhado no sentido de incorporar proccdimcntos mais
eficientes com vistas a aprimorar 0s servigos prcstados, Nesse sentido ganha relevancia
o estudo da orientacio cmprccndcdora ¢ a identificacao de caracterfsticas organiza-
cionais que atuem como indutoras ou inibidoras desse comportamento. A orientacio
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cmprccndcdora ainda foi pouco estudada em organizac;()cs policiais. Nesse sentido, o
presente trabalho tem por objctivo analisar a relacdo entre caracteristicas presentes na
0rganizagao ¢ a orientagao cmprccndcdora de servidores pljblicos. Para consecucio do
objctivo proposto, foram coletadas informagoes primdrias de 321 Delcgados da Policia
Federal a partir de questiondrio estruturado. Os dados foram estudados com andlise
fatorial exploratéria ¢ andlise de regressio multipla. Os resultados encontrados eviden-
ciam a relevincia dalideranca paraa proatividadc € paraa propensao a assumir riscos por
parte dos delegados. Adicionalmente, observou-se quea oferta de capacitagao e treina-
mento se associaram a propcnséo a0 risco, contudo nao a proatividade. Ao contrdrio do
Cspcrado, a presenga de normas e [egras nao s¢ Mostrou cOmo um obsticulo a orienta-

QQO Cmprccndcdora, mas como um Cstimulo a0 risco.

PALAVRAS-CHAVE: orientagio empreendedora. lideranga.; administragao publica;
Policia Federal.

ABSTRACT

Police organizations have moved towards incorporating more efficient proccclurcs witha
view to improving the services provided. In this sense, the study of entreprencurial orien-
tation and the identification of organizational characteristics thatactas inducers or inhib-
itors of this behavior gain in relevance. Entrcprcncurial orientation has been little scudied
in police organizations. In chis sense, the present work aims to analyzc the relationship
between characteristics present in the organization and the cntrcprencurial orientation
of public servants. To achieve the proposed objcctivc) primary information was collected
from 321 Federal Police delegates using a scructured questionnaire. Data were analyzed
with exploratory factor analysis and multiple regression analysis. The results found show
the relevance of lcadcrship for proactivity and for the propensity to take risks on the part
of the dclegatcs. Additionally, it was observed that the provision of qualil'ication and
training was associated with risk propcnsity, however not with proactivity. Contrary to
expectations, the presence of norms and rules did not prove to be an obstacle to entre-
prcncurial orientation, but a stimulus to risk.

KEYWORDS: cnereprencurial orientation; leadership.; public administration.; Federal

Police.

RESUMEN

Los organismos policialcs han avanzado en la incorporacion de proccdimicntos mas
cficientes con ¢l fin de mejorar los servicios prestados. En este sentido, cobra relevancia

el estudio de la orientacion Cmprcndcdora y la identificacién de caracteristicas orga-
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nizacionales que acttan como inductoras o inhibidoras de este comportamiento. La
orientacion cmprcsarial ha sido poco estudiada en las Organizacioncs policialcs. En ese
sentido, el presente trabajo tiene como objctivo analizar la relacién entre las caracte-
risticas presentes en la organizacion y la orientacion Cmprcndcdora de los servidores
pﬁblicos. Para lograr el objctivo propuesto, s¢ recolectd informacion primaria de 321
delegados de la Policfa Federal a través de un cuestionario estructurado. Los datos se
analizaron con andlisis factorial cxploratorio y andlisis de rcgrcsién mtlltiplc. Los re-
sultados encontrados muestran la relevancia del h’dcrazgo para la proactividad Yy para
la propension a asumir riesgos por parte de los delcgac]os. Ademis, se observo que la
provision de capacitacion y capacitacion se asocio con la propension al riesgo, pero no
con la proactividad. Contrariamente a lo Cspcrado, la presencia de normas y rcglas no
resultd ser un obstdculo para la orientacion empresarial, sino un estimulo para el riesgo.

PALABRAS CLAVE: oricntacion emprendedora; liderazgo; administracion publica;
Policia Federal.

1. INTRODUCAO

Desde a incorporagao dos conceitos da Nova Administragao
Publica, a administragao publica brasileira vem sendo orientada para a
busca por maior eficiéncia e para a aplicagio de novas técnicas e proces-
sos que racionalizem a aplicagao de recursos publicos para atingir seus
objetivos (SILVA, 2007; SECCHI, 2009). Nesse contexto ganha rele-
vancia a busca por inovagdes ¢ o estimulo por comportamentos proa-
tivos ¢ empreendedores na administragio ptiblica (MEYNHARDT;
DIEFENBACH, 2012). A associagdo entre inovagio e empreende-
dorismo vem crescendo no setor publico como forma de introduzir
¢ orientar solucdes para problemas estatais (EMMENDOERFER,
2019), o que torna a inovagio ¢ o empreendedorismo conceitos for-
temente relacionados (BESSANT; TIDD, 2009; COELHO, 2010;
A. FILHO; GOMES; TEIXEIRA, 2018). Karyotakis ¢ Moustakis
(2016) entendem o empreendedorismo como impulsionador da ino-
vacdo social, econdmica e politica, podendo ocorrer em qualquer or-
ganizagao.

Tal situacio se apresenta de forma um tanto paradoxal para a
administracao publica, dada a natureza burocratica caracteristica das
organizagoes publicas (KEARNEY; MEYNHARDT, 2016) que ¢
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contraposta com a necessidade de desenvolver novas capacidades de
criar, identificar e implementar novas ideias ¢ praticas para solucio-
nar problemas visando melhor desempenho e mais valor aos resulta-
dos para a sociedade (CASTRO ez 4/, 2017; EMMENDOERFER,
2019b). O comportamento empreendedor pressupde esforcos de ges-
tio, alocacio de recursos, elaboragio de processos e ferramentas volta-
dos para a promogao de ambiente organizacional de incentivo a cria-
tividade e ao desenvolvimento de capacidades (CASTRO ez 4/., 2017;
DEMIRCIOGLU; AUDRETSCH, 2017; FERREIRA, et al., 2015;
PIKKEMAAT; PETERS; CHAN, 2018).

Caracteristicas inerentes a propria organizagio podcm atuar
como elementos indutores ¢ inibidores desse comportamento em-
preendedor (DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016; FERREI-
RA et al., 2015). Sao necessdrias pesquisas que identifiquem como
caracteristicas especificas das organizagdes publicas se associam a
orientagio empreendedora de servidores publicos (SINGLA, STRIT-
CH; FEENEY, 2018; TREMML, 2019).

A partir dos argumentos apresentados, o presente trabalho tem
por objetivo analisar a relagao entre caracteristicas presentes na organi-
zagao e a orientagao empreendedora de tais servidores. De forma espe-
cifica, analisa-se essa relagio em Delegados da Policia Federal do Bra-
sil. Poucos estudos sobre orientagiao empreendedora em organizagoes
publicas adotam como objeto organizagdes policiais (SMITH, 2020),
embora também se observe demandas para o aumento do empreende-
dorismo também para esse tipo de organizagio. Adicionalmente, hd a
necessidade de pesquisas sobre orientagao empreendedora que enfo-
quem formuladores ¢ gestores de politicas publicas, o que justifica a
op¢io por utilizar os delegados como unidade de anilise.

Para consecucio do objetivo proposto, o trabalho encontra-se
dividido em, além desta, outras quatro se¢es. A segio seguinte apre-
senta o referencial tedrico que orientou a realizagio do estudo e as
andlises dos resultados. Posteriormente, na se¢ao do método, sao apre-
sentados os procedimentos de coleta e as anélises fatorial exploratéria
¢ de regressao multipla empregadas. A quarta segao dedica-se a apre-
sentacio dos resultados das anélises ¢ sua discussao com a teoria. Por
fim, sdo apresentadas as conclusoes e consideragoes finais do trabalho.
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2. REFERENCIAL

O empreendedorismo caracteriza-se pela construgao de solugoes
inovadoras, com base em ideias criativas, planejamento, esfor¢os para
execugio e disposi¢ao para assumir riscos, e requer estimular e alimen-
tar o talento empresarial na organizagao (TIDD; BESSANT, 2015).
O empreendedor caracteriza-se pela sua motivagio e propensao ao ris-
co (MCMULLEN; SHEPHERD, 2006). Emmendoerfer, Valadares
¢ Hashimoto (2010) apontam como carateristica do comportamento
empreendedor a busca de oportunidades e iniciativa, o estabelecimento
de metas, o planejamento ¢ monitoramento sistemdticos, a persuasio e
as redes de contatos, ¢ a independéncia e autoconfianga. A inovativida-
de, o risco e a proatividade tém sido reconhecidos na literatura sobre
o setor privado como dimensdes-chave que determinam a organizagao
empreendedora (MORRIS; JONES, 1999; KEARNEY; HISRICH;
ROCHE 2009; LACERDA; BELFORT; MARTENS, 2015).

Um intraempreendedor ¢ um empreendedor corporativo
(HISRICH, 1990), que desenvolve a andlise de viabilidade, adquire os
recursos necessarios para o novo empreendimento e supera eventuais
barreiras para a implementacao de uma nova ideia (HORNSBY, ez 4/,
1993) . A orientagio empreendedora, por seu turno, pode ser definida
como o processo pelo qual individuos ou grupos de individuos mudam
a organizagao por meio de engajamento na inovagao, tomada de risco
¢ proatividade, possibilitando a criagio de valor (MEYNHARDT;
DIEFENBACH, 2012; SWANN, 2016).

A orientagio empreendedora influencia positivamente o
desempenho, mesmo que indiretamente, aprimorando o compar-
tilhamento de conhecimento ¢ a colaboragao interorganizacional
(SWANN, 2016). A difusio do conhecimento, a capacidade de ex-
perimentagio ¢ de assumir riscos (caracteristicas comuns ao compor-
tamento empreendedor) influenciam positivamente a capacidade de
aprendizagem organizacional, que por sua vez impacta positivamen-
te na inovagio (CURADO, MUNOZ-PASCUAL; GALENDE,
2018). Quanto ao aspecto diretamente relacionado ao fator humano,
seja como gestao, seja como elemento diretamente envolvido com o
processo inovativo, a literatura tem apontado a criatividade ¢ a lide-
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ranca como fatores de grande impacto para a criagio de um ambiente
de inovacgio (BESSANT; TIDD, 2009; CASTRO ez 4l., 2017; STO-
JCIC; HASHI; ORLIC, 2018).

A investigagio académica sobre empreendedorismo corpora-
tivo, entretanto, tem sido conduzida na perspectiva do setor privado,
indicando a necessidade de se buscar uma visao mais ampla do feno-
meno envolvendo o estudo do setor publico (TREMML, 2019). Isto
porque o empreendedorismo no setor publico tem se mostrado com
caracteristicas proprias, especiﬁcas, algumas vezes até contrariando as
defini¢oes tedricas que relacionam, por exemplo, a escassez de recursos
imediatos & menor propensio empreendedora (SINGLA; STRIT-
CH; FEENEY, 2018), ¢ indo ao encontro do sugerido por Caruana,
Ewing ¢ Ramaseshan (2002) quando apontam situagdes ambientais
mais desafiadoras como possivel propulsor da orienta¢io empreende-
dora em organizagoes publicas.

Para Ohemeng (2017), a orientagio empreendedora em ser-
vidores publicos busca melhorar inventando maneiras inteiramente
novas de servir ao publico usando os recursos escassos a sua disposicio,
tornando-se capaz de servir melhor 4 sociedade combinando ideias do
estado ¢ do setor privado. Na administragao publica, a capacidade de
aprender e entender as necessidades e prioridades dos ambientes locais
conjuga-se com as peculiaridades, complexidade e limitagoes do poder
publico (LEWIS, 2017; MUNRO, 2015). A orientagio empreende-
dora em 6rgaos publicos ¢ vista como necessdria para o processo de
mudanga organizacional com a prestacio de servicos mais eficien-
tes, eficazes ¢ de maior qualidade (KARYOTAKIS; MOUSTAKIS,
2016).

Ainda que o empreendedorismo no setor publico seja com-
preendido como um processo gerencidvel (MORRIS; JONES, 1999),
diferentes caracteristicas presentes em uma organizagio publica po-
dem influenciar e estimular ou, por outro lado, impedir ou dificultar
a orientagio empreendedora dos individuos (SINGLA; STRITCH;
FEENEY, 2018). Para Bessant ¢ Tidd (2009), a capacidade criativa ¢
fator que nao depende exclusivamente do individuo, mas também de
incentivos, outras pessoas, fatores temporais e ambientais. Kearney,
Hisrich ¢ Roche (2008) identificam a influéncia de aspectos organi-
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zacionais, tais como estrutura e formalizagao, processo de tomada de
decisio e controle, motivagio e cultura organizacional, ¢ ambientais
sobre a orientagio empreendedora. Dificuldades de motivagio, de
coordenagao, de desenvolvimento de capacidades e de aquisi¢ao de re-
cursos surgem como barreiras & inovagio (HADJIMANOLIS, 2003).

Silva ez al. (2018) indicam a influéncia da estrutura burocratica
sobre o empreendedorismo em organizagoes publicas. Para os autores,
questdes como legislagao e normas regulatérias, restrigoes e limites or-
camentdrios, responsabilidade fiscal ¢ a pouca discricionariedade sao
levados em conta por gestores ao buscarem empreender. O contexto
politico e administrativo, a cultura juridica do setor publico, as tradi-
¢oes de governo ¢ estado ¢ os arranjos de recursos podem desencadear
a inovagio ou restringi-la (HANSEN, 2011; LEWIS, 2017). De for-
ma similar, Valadares (2013) aponta que a complexidade das questdes
envolvidas no processo do setor publico ¢ as peculiaridades de seus
processos administrativos nao raramente vao de encontro a cultura
empreendedora.

Singla, Stritch e Feeney (2018) contrapdem essas perspectivas
¢ argumentam que as dificuldades normativas, orcamentdrias ¢ finan-
ceiras organizacionais caracteristicas do setor publico podem decorrer
em orientagao empreendedora, motivando a proatividade, a inovagao
¢ a tomada de riscos como mecanismos de solu¢io de problemas ¢ um
meio de continuar com o fornecimento dos servicos. Resultado simi-
lar foi encontrado por Lacerda, Belfort ¢ Martens (2015) ao analisar
a orientac¢io empreendedora em uma organizagao sem fins lucrativos.
Os autores indicam que as dimensdes inovatividade, proatividade e
propensdo a assumir riscos foram estimuladas diante das necessidades
da organizagio.

Diversos autores destacam o papel desempenhado pela lide-
ranga organizacional para a orientagio empreendedora (BESSANT;
TIDD, 2009; CASTRO ez al., 2017; STOJCIC; HASHI; ORLIC,
2018). A lideranca tem papel fomentador na criatividade dos funcio-
ndrios, que por sua vez tem um impacto positivo na inovagio (MU-
CELDILI; TURAN; ERDIL, 2013) e se constitui em dois compor-
tamentos do lider: fomentar a geracao de ideias e fomentar a realizagao
de ideias, impulsionando inovagio e eficiéncia (LUKOSCHEK et al;,
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2018). Munro (2015) sugere que inovagao no servico publico neces-
sita de liderancas com foco na inovagio, que incentivem a criatividade
e experimentagio direcionando recursos ¢ esforcos para tanto, no en-
tanto ressalta-se que a lideranca pode ser fator de indugao ou obsti-
culo, pode melhorar ou dificultar a criatividade ¢ inova¢ao no local
de trabalho (MUNRO, 2015; HUGHES ef 4/, 2018). Dessa forma,
a selecdo qualificada ¢ o treinamento das liderancas as organizagoes
podem aumentar o desempenho criativo dos funciondrios (REGO ez
al., 2014). Redes de lideranga, agdes cooperativas e transferéncia de
conhecimento de lideres capacitados proporcionam a implementagao
de inovacgoes (PIKKEMAAT, 2018).

Lewis . (2017) destacam o papel das estruturas organizacio-
nais, processos de troca de conhecimentos e informacdes, estrutura de
relacionamentos, comunicagao, confianca e lideranga como aspectos
capazes de promover ou impossibilitar a inovac¢ao no setor publico.
Seabra (2001) argumenta que os individuos sio menos propensos a
proatividade, cooperagio ¢ inovagio em ambientes organizacionais
caracteristicamente hierarquizados, formalisticos em sua comunica-
¢ao interna e de procedimentos rigidos, como as organizagoes poli-
ciais (GARCIABUADES, 2015; TRINDADE, 2015). Meynhardt e
Diefenbach (2012) destacam o papel de uma cultura de apoio para a
orientacdo empreendedora.

Para Curado (2018), a difusio do conhecimento, a capacidade
de experimentacio e de assumir riscos sao caracteristicas do comporta-
mento empreendedor associadas a capacidade de aprendizagem orga-
nizacional. A prépria interagao social entre os empregados, favorece o
aprendizado organizacional e o incremento de habilidades criativas, o
que induz a novas préticas e abordagens sobre as necessidades da orga-
nizagao (LEE; CHEN, 2017). Tuzovic, Wirtz, e Heracleous (2018)
identificam, além do clima organizacional favoravel, o capital humano
(recrutamento, treinamento e desenvolvimento, e engajamento € in-
centivos) ¢ as configuragdes de recursos (sistemas, estrutura e proces-
sos), como fundamentos das capacidades dindmicas que viabilizam a
inovagio em servigos. Uma orientagio estratégica da organiza¢io no
sentido de valorizar os conhecimentos adquiridos, promover conhe-
cimentos ¢ habilidades individuais e desenvolver o capital humano da
organizagao contribuem para a inovagio (NIEVES; HALLER, 2014).

78 Revista Brasuwema pE CIENCLAS POLICIALS C—

BRrasivLig, v. 14, N. 11, . 71-104, JAN.-4BR./2023



Eduardo Mrcio Santos Galdino da Silva; Daniel Pires Vieira

Para além do treinamento e da capacitagao, Para Popa, SotoAcosta e
MartinezConesa (2017) indicam praticas em recursos humanos com
orienta¢io de compromisso também influenciam fortemente o clima
de inovagio.

O ambiente externo A organiza¢io também se mostra como
influenciador da orientagio empreendedora. A dinimica da evolugao
normativa e tecnoldgica, que tem possibilitado um aumento de controle
social dos cidadaos sobre as organizagdes estatais (como as politicas de
acesso A informagio e transparéncia) (ATTARD ez al., 2015), apresen-
ta-se como desafio as institui¢es governamentais, no geral, e as institui-
¢oes policiais, em especifico. A velocidade de transformagio tecnoldgica
¢ de processos presente no ambiente externo necessita ¢ exige a geragao
de solucoes criativas e inovadoras (ALENCAR, 1995), demandando
dos gestores publicos a capacidade de aprender ¢ entender as necessida-
des e prioridades dos ambientes locais, conjugando-as com as peculiari-
dades ¢ limita¢oes do poder publico (LEWIS, 2017; MUNRO, 2015).
Gascé (2017) ressalta a importancia das possibilidades oferecidas pela
colaboracio entre cidadaos, empresarios e sociedade civil, e as tecnolo-
gias emergentes, na facilitagio do processo de inovagao no setor publico.

3. METODO

O presente estudo caracteriza-se como descritivo com a apli-
cagio de técnicas quantitativas de anélise. O universo pesquisado foi
composto por delegados da Policia Federal (PF). Hartley (2005) des-
taca a necessidade de pesquisas com foco sobre gestores e formuladores
de politicas publicas, de forma que se optou por utilizar os delegados
como unidade de analise devido 4 sua posi¢ao enquanto gestores da
organiza¢io. Os dados analisados sao de fonte primdria, coletados a
partir de questiondrio estruturado enviado de forma eletrénica a to-
talidade do universo de interesse da pesquisa (1650 delegados), apds
autorizacao da instituicio.

O questiondrio encontrava-se dividido em trés grandes segdes.
A primeira delas era composta por questdes para identificacio de ca-
racteristicas sociodemogréficas dos respondentes. A segunda seco tra-
zia questoes sobre caracteristicas organizacionais, identificadas a partir
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da literatura revisada, que influenciam a orienta¢ao empreendedora de
servidores publicos. A terceira se¢ao continha questoes sobre a orienta-
¢ao empreendedora. As questdes da segunda e terceira partes do ques-
tiondrio foram avaliadas pelos respondentes a partir de uma escala de
concordancia de sete pontos, variando de 1 — discordo totalmente a 7
— concordo totalmente. A escala de concordéncia de sete pontos ¢é co-
mumente aplicada em ciéncias sociais para mensuragao de construtos
latentes (BRYMAN, 2008). O Quadro apresenta as questoes relativas
aos aspectos organizacionais ¢ a orientagio empreendedora e as refe-

réncias que embasaram sua criagao.

Qu’adro 1 — Construtos e Varidveis

Construto

Questdes/ Varidveis

Referéncias

Aspectos Organizacionais

1. Os ocupantes de cargos de chefia da PF
incentivam aos demais servidores a serem
criativos.

(LUKOSCHEK, GER-
LACH, STOCK, XIN,
2018; STOCK, ZA-
CHARIAS, SCHNELL-
BAECHER, 2017)

2. Os ocupantes de cargos de chefia da PF

incentivam aos servidores a compartilharem

(LEWIS, RICARD, KLI-
JN, 2017; STOCK et
al, 2017; VASILEIOU,

suas ideias. DJEMIL;  BARNETT,
YOUNG; BROOKS,
2011)
(CASTRO;  ISIDRO-
3. Os ocupantes de cargos de chefia da PF | -FILHO; MENELAU;
incentivam os servidores a compartilharem | FERNANDES, 2017;

suas ideias com os colegas de trabalho.

STOCK et al., 2017; VA-
SILEIOU et al., 2011)

4. Os ocupantes de cargo de chefia da PF sio
abertos a sugestoes para o processo de toma-
da de decisao.

(MUCELDILI;  TU-
RAN; ERDIL, 2013)

5. A tomada de decisio administrativa pelos
ocupantes dos cargos de chefia ¢ transparen-
te.

(MUCELDILI et al,
2013)

6. Na PF ¢ incentivada a formagio de redes
de contatos para troca de informagées entre
os servidores.

(LEE; CHEN, 2017; PL-
KKEMAAT, PETERS;
CHAN, 2018)

7. A PF é receptiva em relagio as mudangas
tecnoldgicas.

(KARYOTAKIS;
MOUSTAKIS, 2016)

8. A PF ¢ receptiva em relagio  inovagio em
seus Processos internos.

(KARYOTAKIS;
MOUSTAKIS, 2016)
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Construto

Questdes/ Varidveis

Referéncias

Aspectos Organizacionais

9. Os gestores se mostram vigilantes s de-
mandas do ambiente no qual a PF se insere.

(GARCIA-BUADES;
RAMIS-PALMER; MA-
NASSERO-MAS, 2015)

10. A PF deixa claro para scus servidores
quais sdo suas escolhas estratégicas.

(KOCK; GEORG GE-
MUNDEN, 2016)

11. Existe encorajamento organizacional
para tomada de decisdes criativas

(KOCK; GEORG GE-
MUNDEN, 2016)

12. Existe liberdade para tomada de decises
criativas.

(KOCK; GEORG GE-
MUNDEN, 2016)

13. A PF conscientiza os servidores sobre a
necessidade de preparar-se para o ambiente
de constantes mudangas.

(TEECE, PISANO;
SHUEN, 1997)

14. Os gestores da PF priorizam a alocagio
de recursos tecnoldgicos.

(HANSEN, 2011)

15. A PF oferece oportunidades de aprendi-
zagem de novas habilidades.

(HSU; WANG, 2012;
TUZOVIC; WIRTZ, ;
HERACLEOUS, 2018)

16. A PF oferece oportunidades para apri-
morar meus conhecimentos.

(HSU; WANG, 2012;
TUZOVIC et al., 2018)

17. Tenho acesso as informagdes para solu-
¢io das necessidades do servigo.

(TUZOVICetal,, 2018)

18. Tenho acesso aos recursos tecnolégicos
necessarios ao servigo.

(TUZOVIC et al., 2018)

19. A PF adequa seus sistemas de tecnologia
da informagio 4s mudangas tecnoldgicas.

(TUZOVIC etal., 2018)

20. A PF atualiza seus processos para ade-
quagao as mudangas tecnoldgicas.

(TUZOVIC et al., 2018)

21. A PF possui pessoal qualificado para im-
plementagio de novas tecnologias.

22. A PF prioriza o trabalho em equipe.

(CASTRO et al., 2017)

23. O processo de selecio de chefias na PF
escolhe individuos com perfil para solugio
de problemas de forma criativa.

(SUBRAMANIAM;
YOUNDT, 2005)

24. A PF incentiva a busca de conhecimen-
tos eXternos por meio de participagao em
eventos e cursos.

(DE VRIES; BEKKERS;
TUMMERS, 2016)

25. A PF possibilita a interagdo com outras
organizagdes semelhantes para aquisi¢io de
conhecimento.

(TIDD, 2001)
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Aspectos
Organizacionais

exigéncias legais dificulta a aquisi¢ao de fer-
ramentas tecnoldgicas.

Construto Questoes/ Varidveis Referéncias
26. A necessidade da PF de adequar-se as (HANSEN, 2011;

LEWIS ,2017)

27.Em sua atuagio, a PF prioriza os aspectos
formais.

(BRESSER-PEREIRA,
2008B; HANSEN, 2011)

28. As diretrizes governamentais influen-
ciam na implementagio da inovagio dentro
daPE

(HARTLEY, 2005)

Orienta¢ao Empreendedora

29. Na minha atuagio priorizo a eficiéncia
aos aspectos formais.

(BRESSER-PEREIRA,
20082; MUNRO, 2015)

30. Levo em consideragio a possibilidade de
resultados incertos em uma investigagio ou
operagio policial.

(FILHO, GOMES; TEI-
XEIRA, 2018)

31. Assumo riscos pessoais decorrentes de
minhas decisdes.

(COSTA, CERICATO;
MELO, 2007; KEAR-
NEY; MEYNHARDT,
2016A)

32. H4 margem para discricionariedade em | (KEARNEY; MEY-
minhas decisoes. NHARDT, 2016)
33. Improviso solugdes para resolucio de (TREMML, 2019)
problemas.

(EMMENDOERFER;

34. E aceitdvel para mim que o meu trabalho
nido gere resultados para a organizagao.

VALADARES; HASHI-
MOTO, 2010; SILVA;

MEZA; OLIVEIRA;
PROCOPIUCK, 2018)
35. Formo equipes de trabalho consideran- | (DAGHFOUS,  2004;
do a diversidade de conhecimentos. MUMFORD, 2000)
36. Compartilho conhecimentos com servi- | (AHMAD; DA-

dores de diferentes areas.

GHFOUS, 2010)

37. A possibilidade de fracasso em imple-
menta¢io de um projeto da equipe sob mi-
nha lideranca ¢ minha responsabilidade.

(COSTA et al, 2007;
KEARNEY; HISRICH;
ROCHE, 2009; MOR-
RIS; JONES, 1999)

38. Atuo de forma a dar autonomia aos meus
subordinados para que tomem decisdes ne-
cessdrias no dia a dia do seu trabalho.

(LAURSEN;
2014)

FOSS,

39. Sempre participo de cursos ou treina-
mentos oferecidos pela organizagio.

(KEARNEY et al., 2009)
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Construto

Questdes/ Varidveis

Referéncias

Orienta¢ao Empreendedora

40. Busco adquirir novas habilidades para o
servico em eventos ou plataformas de conhe-
cimentos, fora da organizagio.

(KEARNEY et al., 2009;
LAURSEN; FOSS, 2014;
MORRIS; JONES,
1999; MORRIS; WEBB;
FRANKLIN, 2011)

40. Busco adquirir novas habilidades para o
servico em eventos ou plataformas de conhe-
cimentos, fora da organizagio.

(KEARNEY et al., 2009;
LAURSEN; FOSS, 2014;
MORRIS; JONES,
1999; MORRIS; WEBB;
FRANKLIN, 2011)

41. Desenvolvo contatos para adquirir
conhecimento especializado.

(EMMENDOERFER et
al., 2010; MORRIS; JO-
NES, 1999)

42. No trabalho utilizo bases de dados além
daquelas fornecidas pela organizagio para
minhas atividades

(KEARNEY;  MEY-
NHARDT, 2016; MEY-
NHARDT; DIEFEN-
BACH, 2012; MORRIS;
JONES, 1999)

43. Utilizo ferramentas tecnolégicas além
daquelas fornecidas pela organizagio para
realizar minhas atividades.

(KEARNEY; MEY-
NHARDT, 2016; MEY-
NHARDT; DIEFEN-
BACH, 2012; MORRIS;

JONES, 1999)

Fonte: Elaborado pelos autores

Anterior 4 aplicacio, o questiondrio foi submetido a juizes (trés
pesquisadores sobre o tema) que avaliaram a adequacio das questoes
aos construtos e aos objetivos propostos. Adicionalmente o question-
rio foi submetido a pré-teste com uma pequena amostra da populagao
com vistas a sua validacdo semantica. A coleta ocorreu por meio ele-
trénico e resultou em 321 questiondrios (cerca de 19% da populagio).

Os dados coletados foram analisados com andlise fatorial ex-
ploratéria e anélise de regressaio multipla. A analise fatorial explora-
téria foi empregada de forma a sumarizar as varidveis relativas as ca-
racteristicas organizacionais e a orientagio empreendedora em fatores
representativos (HAIR JR. ez al., 2009). As andlises fatoriais empre-
garam a técnica do Componente Principal, com a extra¢io dos fato-
res com base no Autovalor (Eigenvalue). Como forma de facilitar a
interpretacio dos resultados os dados foram rotacionados com a rota-
¢ao Varimax e foram suprimidas varidveis com cargas baixas. Adicio-
nalmente foram eliminadas das andlises varidveis com comunalidades
baixas ou com altas cargas fatoriais em mais de um fator.

BRasiL1a, v. 14, N. 11, . 71-104, JAN.-4BR./2023

REvVISTA BRASILEIRA DE CIENCLAS PorLicrars 83



hitps://doi.orgbr/10.31412/rbcp.vi4il1.1056

Os fatores criados foram utilizados na andlise regressao mul-
tipla, assumindo os fatores relativos as caracteristicas organizacionais
como varidveis independentes ¢ os fatores relativos a orientagao em-
preendedora como varidveis dependentes. Todas as andlises foram rea-
lizadas com o software SPSS. A secao seguinte apresenta e discute os
resultados encontrados.

4. RESULTADOS

4.1 ANALISE FATORIAL — FATORES ORGANIZACIONAIS

Durante as andlises fatoriais foram excluidas varidveis com
comunalidades baixas, assim como aquelas com altas cargas em mais
de um fator. Os resultados encontrados indicaram a criagao de quatro
fatores que explicam 78,04% da variincia original das varidveis. O coe-
ficiente KMO ¢ o teste de esfericidade de Barlett apresentaram resul-
tados adequados (0,899 ¢ p <0,05 respectivamente) de acordo com os
pardmetros propostos por Hair Jr ez al. (2009). Para cada fator criado
foi aplicado o teste Alpha de Cronbach para verificar a confiabilidade

das escalas utilizadas. Os resultados sao apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 - Fatores Organizacionais

FATORES
. LIDERANGA  RECEPTIVIDADE
VARIAVEIS g‘ CAPACITAGAO E LEGISLA-
VOLTADA A A NOVAS N
- TREINAMENTO GAo
INOVACAO TECNOLOGIAS
2. Os ocupantes de cargos de
chefia da organizagio incenti- 0.91
vam aos servidores a comparti- ’
lharem suas ideias.
3. Os ocupantes de cargos de
chefia da PF incentivam os de-
mais servidores a compartilha- 0,89
rem suas ideias com os colegas
de trabalho.
1. Os ocupantes de cargos de
chefia da PF incentivam aos 0.86
demais servidores a serem cria- ’
tivos.
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4. Ocupantes de cargo de che-
fia sdo abertos a sugestoes para
o processo de tomada de deci-
s20.

0,81

11. Existe encorajamento or-
ganizacional para tomada de 0,30
decisoes criativas

5. A tomada de decisio admi-
nistrativa pelos ocupantes dos 0,75
cargos de chefia ¢ transparente.

23. O processo de selecio de
chefias na PF escolhe individu-

, 0,73
os com perfil para solugio de
problemas de forma criativa
12. Existe liberdade para toma- 071

da de decisoes criativas

19. A PF adequa seus sistemas
de tecnologia da informacio as 0,87
mudancgas tecnoldgicas.

20. A PF atualiza seus proces-
sos para adequagio s mudan- 0,87
cas tecnoldgicas.

7. A PF ¢ receptiva em relagio

, . 0,70
as mudangas tecnoldgicas

16. A PF oferece oportunida-
des para aprimorar meus co- 0,91
nhecimentos.

15. A PF oferece oportunida-
des de aprendizagem de novas 0,90

habilidades.

27. Em sua atuagio, a PF prio-

. . 0,79
riza os aspectos formais.

28. Diretrizes governamentais
influenciam na implementagio 0,77
da inovacio dentro da PE.

ArrHA DE CRONBACH 0,95 0,87 0,93 0,38

Fonte: Elaborada pelos autores

O primeiro fator identificado ¢ composto por varidveis afetas
ao comportamento das chefias imediatas em termos de incentivo a
criatividade ¢ ao compartilhamento de ideias, bem como a capacidade
dos gestores de escutarem sugestdes para o processo de tomada de de-
cisao ¢ a tomada de decisao transparente, de forma similar ao descrito
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por Lukoschek ez 4/. (2018) ¢ Tidd; Bessant (2015) como sendo lide-
ranca. Dessa forma, denominou-se o primeiro fator como “Lideranca
Voltada a Inovagao™

O segundo fator traz varidveis afetas aos recursos tecnoldgicos
disponibilizados pela organizagio para o desempenho das atividades
dos entrevistados. Tais varidveis se associam a receptividade as mudan-
cas tecnoldgicas ¢ a ambiente que incentive a atualiza¢io constante,
preparando-se para os desafios que mudam de forma cada vez mais
dinAmica, conforme descrito por Attard ¢z 4/. (2015), Coclho (2010)
e Steijn a/. (2011). Assim, o segundo fator foi denominado “Recepti-
vidade a novas Tecnologias”

O terceiro fator ¢ composto por varidveis afetas a disponibili-
zagao de treinamento e capacitagao por parte da organizagao, repre-
sentando caracteristicas organizacionais relacionadas ao incentivo a
aquisicao de conhecimento e a valorizagao do capital intelectual dos
empregados (Jean ez al., 2018; (NIEVES; HALLER, 2014). Dessa
forma, denominou-se o fator como “Capacitagio ¢ Treinamento”.

Finalmente, o dltimo fator apresenta varidveis afetas a barrei-
ras organizacionais a capacidade empreendedora. As varidveis do fa-
tor foram embasadas nos apanhados teéricos referenciados, como no
caso do trabalho de Silva ez 4/. (2018), o qual apontou que as questdes
como legislacio e normas regulatérias, restri¢des e limites or¢amen-
tirios, além da responsabilidade fiscal, ¢ a pouca discricionariedade
decorrente do principio da legalidade. Nesse sentido, denominou-se o
fator como “Legislagao”

Cumpre destacar que a andlise de confiabilidade da escala rea-
lizada a partir do Alfa de Cronbach apresentou coeficientes adequados
(>0,7) para os trés primeiros fatores. O fator Legislacio, no entanto,
apresentou Alpha de 0,383, indicando a auséncia de confiabilidade no
fator. Entende-se que essa ¢ uma limitacao do presente estudo.

4.2 ANALISE FATORIAL — ORIENTACAO EMPREENDEDORA

As andlises fatoriais com as varidveis relativas a Orientagao
Empreendedora seguiram os mesmos procedimentos descritos. Os
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resultados encontrados indicaram a adequacio do coeficiente KMO,
bem como do teste de Barlett (0,753 ¢ p<0,05 respectivamente). As
andlises resultaram em trés fatores que explicam 71,94% da variancia
original das varidveis. A Tabela 2 apresenta os resultados encontrados.

Tabela 2 — Fatores Orientagio Empreendedora

FATORES

VARIAVEIS PROAT. PROAT. Pror.
INTERORGANIZACIONAL INTRAORGANIZACIONAL Risco

4?2. No trabalho utilizo bases
de dados além daquelas forne-
cidas pela organizacio para mi-
nhas atividades

0,86

43. Utilizo ferramentas tec-

noldgicas além daquelas for-

necidas pela organizagio para 0,84
realizar minhas atividades ro-

tineiras.

40. Busco adquirir novas habi-

lidades para o servi¢o em even-
tos ou plataformas de conheci-
mentos, fora da organizagio.

0,75

41. Desenvolvo contatos para
adquirir conhecimento espe- 0,69
cializado

35. Formo equipes de trabalho
considerando a diversidade de 0,88
conhecimentos.

36. Compartilho conhecimen-
tos com servidores de diferen- 0,81
tes dreas

33. Improviso solugdes para re-

solucio de problemas. 083

32. H4 margem para discricio-

. . . 0,82
nariedade em minhas decisoes. ’

A1rHA DE CRONBACH 0,83 0,74 0,59

Fonte: Elaborada pelos autores

Observa-se que o primeiro fator foi composto por varidveis
afetas a proatividade dos respondentes em termos de busca de infor-
magdes, ferramentas, conhecimentos e habilidades além daqueles
ofertados pela organizagio. Tais caracteristicas sao recorrentemente
descritas como proatividade pela literatura (EMMENDOERFER,
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2010; KEARNEY, 2009; KEARNEY; MEYNHARDT, 2016; MEY-
NHARDT; DIEFENBACH, 2012; MORRIS; JONES, 1999), ain-
da que no caso especifico com enfoque externo a organizagio. Dessa
forma, o primeiro fator foi designado como Proatividade Interorgani-
zacional.

O segundo fator também ¢ composto por varidveis afetas a
proatividade, contudo, diferentemente do primeiro, com um enfoque
na formacio de equipes com diversidade de conhecimentos e capaci-
dade de compartilhar conhecimentos dentro da organizagao, como
descrito nos trabalhos de Ahmad; Daghfous (2010) ¢ Lewis ez al.
(2017). Optou-se por denominar o fator como “Proatividade Intraor-
ganizacional”.

Entende-se por propensio ao risco como a capacidade indi-
vidual de tomar decisoes discriciondrias ¢ de improvisar solugdes na
resolucio de problemas, adotando uma perspectiva nao-conformista
¢ proativa (CURADO., 2018; KEARNEY; MEYNHARDT, 2016;
TIDD; BESSANT, 2015; TREMML, 2019). O terceiro fator extrai-
do ¢ composto por varidveis sobre a busca de solu¢oes nao ortodoxas
para problemas e discricionariedade na atuagio. Ambas as varidveis
remetem a capacidade de assumir riscos no desempenho de suas fun-
coes, proximas ao descrito por Kearney e Meynharde (2016) ¢ Tremml
(2019). Assim, designou-se o fator como “Propensio ao Risco”.

Importante ressaltar que os valores Alpha de Cronbach para os
dois primeiros fatores de Orientacao Empreendedora apresentou valo-
res adequados (0,834 ¢ 0,743 respectivamente). O fator Propensio ao
Risco apresentou valores imediatamente préximos do limiar inferior
descrito por Hair Jr. ez al. (2009) como adequados (0,591).

4.3 ANALISES DE REGRESSAO

Para a efetiva sumariza¢ao das varidveis nos fatores descritos ¢
realizacio das andlises de regressao, as varidveis foram transformadas
em fatores a partir dos escores das varidveis mantidas nos fatores. Os
dados foram tratados a fim de identificar e eliminar casos extremos.
Para realizagio das andlises de regressio, como destacado, os fatores
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afetos 2 orientagdo empreendedora foram assumidos como varidveis
dependentes ¢ os fatores relativos as caracteristicas organizacionais
foram assumidos como varidveis independentes para as andlises de re-
gressao. Nao foi observada multicolineariedade entre as variaveis inde-
pendentes. A Tabela 3 apresenta os resultados dos modelos testados.

Tabela 3 - Andlise de Regressao Multipla

VARIAVEIS INDEPENDENTES
VARIAVEIS DEPEN- RECEP. C _ ANOVA R
DENTES LIDERANGA Novas APACITAGAO B LEGISLACAO SiG.
TREINAMENTO
TECNOLOGIAS

Proatlv%dad'e 0,049 -0,002 0,063 0,100 0,321 0,016
Interorgan1zac1onal

Proat1v1.dad§ 0,275 0,115* 0,099 0,086 0,000 0,108
Intraorgamzaaonal

Propensao ao

. 0,117* -0,023 0,128* 0,149* 0,004 0,053
Risco

Legenda: ¥ p<0,05; p<0,01. Obs.: coeficientes Beta Padronizados
Fonte: Elaborada pelos autores

O primeiro modelo testado traz a Proatividade Interorganiza-
cional como VD e nio apresentou significincia estatistica. O resultado
evidencia que a Proatividade Interorganizacional, caracterizada como
a capacidade do gestor/ servidor publico de buscar habilidades, conhe-
cimentos ou ferramentas fora da organizagio e a formagio de networ-
king) para facilitar o cumprimento de suas fun¢oes (EMMENDOER-
FER, 2010; KEARNEY, 2009; KEARNEY; MEYNHARDT, 2016;
MORRIS; JONES, 1999), nao ¢ explicada pelos construtos Lideran-
¢a, Receptividade a novas Tecnologias, Capacitagio e Treinamento ou
Legislagao. Como destacado por Seabra (2001), individuos sio menos
propensos a cooperagio ¢ inovagio em ambientes organizacionais for-
malisticos e com procedimentos rigidos. Nesse sentido, a diferenca de
procedimentos ¢ formas de trabalho entre a Policia Federal e outros
oérgaos publicos podem explicar a auséncia de significAncia na relagao
entre os fatores elencados e a proatividade interorganizacional.

Diferentemente da Proatividade Interorganizacional, o mode-
lo com a Proatividade Intraorganizacional apresentou resultados signi-
ficativos, com os fatores Lideranca e Receptividade novas Tecnologias
se associando de maneira significativa e positiva & VD. Os resultados
parecem corroborar algumas perspectivas teéricas. Para Chan e 4l.
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(2017) altos niveis de motivagao profissionais ¢ de lideranca podem
ser associados a niveis mais altos de motiva¢io orientagao empreen-
dedora. Lewis/. (2017) argumentam que a capacidade de inovacao no
setor publico ¢ influenciada por uma série de condi¢des de suporte que
permitem ou incentivam que a inovagio ocorra, dentre elas a lideranca.

Além do suporte das liderancas organizacionais, A. Filho
(2018) destacam a utilizagao de recursos diversos, para a viabilizagio
de agdes inovadoras. Para Morais e /. (2015) o empreendedorismo
no setor publico relaciona-se ao desenvolvimento de novas tecnolo-
gias, novos processos ou no aprimoramento de estratégias. Garcia Bua-
des ez al. (2015), a0 analisarem uma organizagao policial, indicam que
novas tecnologias sao geralmente bem-vindas pelos policiais e que seu
uso permite respostas mais rdpidas e maior compartilhamento de in-
formagoes. Nesse sentido, explica-se a relacio entre a receptividade a
novas tecnologias ¢ o comportamento proativo.

O tltimo modelo testado trouxe a Propensio ao Risco como
VD. O modelo apresentou resultados significativos com os fatores Li-
deranca, Capacitagio ¢ Treinamento e Legislagao se associando de ma-
neira significativa e positiva & VD. A lideranga novamente mostra-se
associada a um fator afeto a orientagao empreendedora, o que reitera
sua relevincia. A lideranca ¢ descrita como fator de grande impacto
na forma¢io de um ambiente favordvel ao desempenho criativo ¢ &
orientacio empreendedora (BESSANT; TIDD, 2009; MUCELDI-
LI; TURAN; ERDIL, 2013; CASTRO ez al., 2017; HUGHES ez al.,
2018; STOJCIC; HASHI; ORLIC, 2018). Criatividade ¢ predispo-
$icao em assumir riscos estao no cerne do empreendedorismo (TIDD;
BESSANT, 2015). Os resultados encontrados corroboram o papel
central da lideranca para estimular esses comportamentos, em espe-
cial em organizacoes publicas caracterizadas pelo cumprimento das
determinacoes legais e, consequentemente, pela aversio ao risco (DE
VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016).

Como destacado, a Capacitagéo e Treinamento se associaram
positivamente & Propensio ao Risco, indicando que o maior investi-
mento na capacita¢ao e na aquisi¢ao de conhecimentos maior a pro-
pensiao em assumir riscos. A associagao entre incentivo a aquisi¢ao de
conhecimentos e valorizagao do capital intelectual de empregados com
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o comportamento empreendedor é descrita na literatura (Kim, 2018),
ainda que nao especificamente para a propensao ao risco. Consideran-
do particularmente o contexto analisado (servico publico), aparente-
mente quanto mais capacitado sobre as regras e normas que orientam a
atua¢do, mais o funciondrio teria capacidade de assumir riscos e propor
novas praticas e comportamentos, o que explica a associagio encon-
trada. De Vries (2016) identificam a cultura de aversio ao risco como
uma das principais barreiras 4 inovagao. Os resultados sugerem que a
capacitagao ¢ um potencial caminho para superar essa barreira.

Interessante observar que a receptividade a novas tecnologias
estd associada & proatividade, mas nio A propensio ao risco, enquanto
a capacitagao estd associada ao risco, mas nao a proatividade intraor-
ganizacional. Embora tanto a propensao ao risco quanto a proativi-
dade sejam dimensdes da orientagio empreendedora (MORRIS;
JONES, 1999; LACERDA; BELFORT; MARTENS, 2015; MEY-
NHARDT; DIEFENBACH, 2012; SWANN, 2016), os resultados
sugerem que seus desenvolvimentos na organizagao passam por cami-
nhos especificos, o que reforca a perspectiva de que a orientagiao em-
preendedora ¢ um construto multidimensional (TREMML, 2019).
Treinamentos ¢ capacitagoes, por um lado, teriam o papel de reforcar
a consolida¢ao de conhecimentos e préticas, possibilitando aos delega-
dos avangar comportamentos ¢ praticas dentro de limites gerencidveis,
percebidos como riscos. Esses treinamentos e capacitagdes, no entanto,
nao estimulariam a proatividade na troca de conhecimentos ¢ infor-
magdes interna. A receptividade a novas tecnologias, por sua vez, se
associa a busca ativa e A troca de conhecimentos e informagoes dentro
da organizagao, no entanto nao resultam em maior propensao ao risco.

Por outro lado, observa-se que fator Legislagio associou-se
positivamente a Propensao ao Risco, mas nio se associou significati-
vamente aos fatores de proatividade. Silva ez /. (2018) argumentam
que, mesmo sendo possivel empreender, a burocracia pode influenciar
um comportamento passivo por parte dos gestores no setor publico.
Singla, Stritch e Feeney (2018), por sua vez, argumentam que difi-
culdades financeiras organizacionais podem redundar em orientagao
empreendedora, motivando a proatividade, a inovagao ¢ a tomada de
riscos como mecanismos de solu¢io de problemas. O resultado encon-
trado reflete os argumentos de Singla, Stritch e Feeney (2018), indi-
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cando que a presenga de exigéncias legais e normativos que orientam e
restringem a liberdade de atuagao nao estimulam a proatividade, mas
redundam em maior propensio a assumir riscos, contribuindo para a
orienta¢do empreendedora. De forma similar & capacitagdo e treina-
mento, eventualmente a presenca de regras e procedimentos claros fa-
cilite a identificagao dos limites de atuagao, proporcionando avangar
sobre os limites de atuacao de forma segura.

5. CONCLUSAO

O presente trabalho teve por objetivo analisar a relagao entre
caracteristicas presentes na organizagio e a orientagio empreendedo-
ra de servidores publicos, analisando de forma especifica Delegados
da Policia Federal. Os resultados encontrados contribuem com a li-
teratura sobre orientagio empreendedora em organizagoes publicas
ao preencher lacuna de pesquisa proposta por Singla, Stritch e Feeney
(2018) ¢ Tremml (2019) sobre caracteristicas organizacionais que se
associam a orientacio empreendedora. Adicionalmente, o trabalho
avanca sobre o estudo da orientagao empreendedora em organizagoes
policiais, como demandado por Smith (2020).

A andlise fatorial com as varidveis da orientagio empreendedo-
ra resultou na criagao de trés fatores: Proatividade Intraorganizacional,
Proatividade Interorganizacional e Propensao ao Risco. Embora os fa-
tores encontrados tenham respaldo na literatura, eles nao correspon-
dem as dimensées Capacidade Inovativa (ou inovatividade), Proativi-
dade e Propensio ao Risco descrita pela literatura (MORRIS; JONES,
1999; KEARNEY; HISRICH; ROCHE, 2008; MEYNHARDT;
DIEFENBACH, 2012; SWANN, 2016). Os resultados evidenciam
que a estrutura das dimensdes da orienta¢ao empreendedora pode va-
riar de acordo com a organizagio estudada, sendo essa uma primeira
contribui¢ao do presente trabalho ao do tema no servigo publico.

As anilises de regressao indicaram que a Proatividade Interor-
ganizacional nao apresentou qualquer relagio com os fatores organi-
zacionais. Ressalte- se que a Policia Federal, por se tratar de um 6rgao
policial, conta com hierarquias e processos de trabalho institucionali-
zados e um tanto peculiares em comparagio aos demais 6rgaos publi-
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cos. A diferenca de procedimentos ¢ formas de trabalho entre a Policia
Federal e outros 6rgaos publicos pode explicar o nao estimulo das ca-
racteristicas da organizagao sobre a proatividade interorganizacional.
Considerando o interesse da organiza¢io em estimular a orientacio
empreendedora, entende-se que o intercAmbio de conhecimentos, téc-
nicas e informagdes possa ser um caminho a ser desenvolvido.

De forma distinta, a Proatividade Intraorganizacional se asso-
ciou de forma positiva aos fatores Lideranca ¢ Receptividade a novas
Tecnologias. A Propensio ao Risco, por sua vez, associou-se de forma
positivaaos fatores Lideranca, Capacitagio e Treinamento e Legislagio.
Esses resultados corroboram a relevincia do papel da lideranca para a
orientacio empreendedora (BESSANT; TIDD, 2009; MUCELDI-
LI; TURAN; ERDIL, 2013; HUGHES ez 4/., 2018; LUKOSCHEK
et al.;, 2018; STOJCIC; HASHI; ORLIC, 2018). Mesmo em uma
organizacao publica idiossincratica com elementos marcados de admi-
nistra¢ao burocratica e legalidade, como a Policia Federal, a lideranca
desempenha papel central no estimulo a orientagao empreendedora de
seus funciondrios.

Os resultados evidenciaram mecanismos especificos para o de-
senvolvimento das dimensoes da orientagao empreendedora. Agoes de
capacitagdo e treinamento se associaram positivamente a Propensao
ao Risco, contudo nio tiveram efeito sobre a Proatividade Intraorga-
nizacional. Aparentemente o desenvolvimento do capital intelectual
da organizagao permite que os delegados possam propor caminhos al-
ternativos de atuacio, contudo nio estimula o compartilhamento de
conhecimentos internamente. Diferente da Receptividade novas tec-
nologias, que estimularia a Proatividade interna, mas nao a Propensao
ao Risco. A evidéncia de que ferramentas distintas podem empregadas
para o desenvolvimento de dimensdes especificas da orientagao em-
preendedora corrobora a multidimensionalidade da orientagiao em-
preendedora proposta por Tremml (2019).

O excesso de regras que orientam e constrangem o comporta-
mento sio descritos por parte da literatura como barreiras 4 orienta-
¢ao empreendedora (HANSEN, 2011; LEWIS , 2017; SILVA et al.,
2018). Os resultados encontrados com o fator legislacao, no entanto,
indicam sua associa¢o positiva com a propensao ao risco, nio corro-
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borando a perspectiva inicialmente proposta. De forma alternativa, os
resultados parecem corroborar os argumentos de Singla, Stritch e Fee-
ney (2018), indicando que as restri¢des caracteristicas das organiza-
¢oes publicas, podem nao constituir barreiras, mas, antes, um estimulo
a0 empreendedorismo.

O presente trabalho possui suas limita¢oes. Embora os resul-
tados contribuam com a literatura, a forma de coleta de dados nio
permite a inferéncia populacional dos resultados. Considerando os re-
sultados das analises estatisticas, observa-se a ocorréncia de coeficiente
Alpha de Cronbach baixo para o fator Legislagio, indicando a necessi-
dade de revisao do instrumento em caso de aplicagio para uma futura
coleta. Adicionalmente, observa-se que os valores de R?* das andlises
de regressio sao relativamente baixos, o que sugere que outras varia-
veis possam ter associagio com a Orientacio Empreendedora. Nesse
sentido, uma possivel linha de pesquisa futura poderia ser desenvol-
vida no sentido identificar outras caracteristicas organizacionais ou
individuais associadas & orientagio empreendedora no servigo publi-
co, inclusive em perspectiva comparada envolvendo varidveis sociode-
mograficas, para aprofundamento analitico deste enfoque em 4mbito
regional e em termos tedricos visando superar a polémica dicotomia
entre burocracia e politica (politics). Soma-se a isso, a sugestio de uso
de varidveis sobre caracteristicas organizacionais nao baseadas na per-
cepgio do respondente (p.ex. presenca de carreira estruturada, dispo-
nibilidade or¢amentdria, entre outras).

Os achados ora apresentados poderiam ser aprofundados com
pesquisas e métodos qualitativos com foco em explicar as relagoes en-
contradas. Adicionalmente, considerando as caracteristicas especificas
da organizagio estudada, sugere-se, ainda a replica¢io desse estudo em
outras organiza¢des publicas (policiais ou nio) como forma de veri-
ficar se as associa¢oes encontradas sao efetivamente caracteristicas da
Policia Federal ou se repetem em outros contextos.
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RESUMO

Este artigo busca revisitar criticamente as poh’ticas federais de seguranga pL’lblica implc—
mentadas no Brasil a partir dos anos 2000, tendo como foco particular analisar o Pro-
grama Nacional de Seguranca Publica com Cidadania (PRONASCI), adotado pelo
Governo Lula entre os anos de 2007 ¢ 2012. Bascando-se na pesquisa documental, na
andlise da lcgislagéo e de 31 convénios celebrados no Estado do Parand entre os anos de
2007 ¢ 2009, a pesquisa aponta o quanto se trata de um Programa que foi representati-
vo de uma determinada reconfiguragio de poder e de responsabilidades entre as mais
diversas esferas de podcr do Estado, a0 mesmo tempo em que vai sinalizar, no campo
da seguranca publica, um processo de complexificacao, de instrumentagio ¢ de trans-
formacao dos referenciais das politicas publicas no Brasil, o que nao estard isento de am-
bivaléncias e de ambiguidadcs. Traduzindo-se nos referenciais gcrcnciais ¢ contratuais,
pautados no postulado da governanca democritica policéntrica, da modernizacio ¢ da
INOVagao, questionamos se 0s imperativos do curro prazo, dos resultados ficeis e do agir
local territorializado nao acabaram resultando na “despolitizacao” das questoes da vio-
léncia, da inseguranca publica e das reformas policiais.

PALAVRAS-CHAVES: poh’tica publica; PRONASCI; estado do Parand; seguranga pua-

blica; govcmanga da scguran(;a.
ABSTRACT

This article intends to critically revisic the federal public security policies implemented
in Brazil since the 2000s, focusmg on the analysis of the National Program for Public Se-
curity with Citizenship (PRONASCI) adopted by the Lula government between 2007
and 2012. Based in documentary rescarch and in the analysis of the Iegislation and of the
31 agreements celebrated in the State of Parand between 2007 and 2009, the rescarch
shows how the Program represented a certain reconfiguration of power and responsibili-
ties among diverse spheres of State power. At the same time, it signals a process of com-
plcxiﬁcation, instrumentation and transformation of public policy references in Brazil in
the field of public safcty, which will not be exempt from ambivalence and ambiguitics.
Translating into managerial and contractual references, based on the postulate of poly-
centric democratic governance, modernization and innovation, we question whether the
short-term imperatives, casy results and territorialized local action did not end up resule-
ing in the “depoliticization” of issues of violence, public insecurity and police reforms.

KEYWORDS: public policics; PRONASCI: Paran4 state; public safcty; governance of

sccurityA
RESUMEN

Este articulo busca revisar criticamente las politicas federales de seguridad publica im-
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plcmcntadas en Brasil desde la década de 2000, con cspccial ¢énfasis en el andlisis del Pro-
grama Nacional de Seguridad Publica con Ciudadania (PRONASCI), adoptado por
el gobiemo Lula entre 2007 y 2012. Basado en una investigacion documental , andlisis
de legislacion y de 31 acuerdos firmados en el Estado de Parand entre 2007 y 2009, la
investigacién muestra cudnto sc trata de un Programa que tue representativo de una
cierta reconfiguracion de poderes y responsabilidades entre las mds diversas esferas del
podcr del Estado, al mismo ticmpo que senalard, en el campo de la scguridad publica,
un proceso de complejizacién, instrumentacion y transformacion de los references de
poll’tica pL’lblica en Brasil, que no estard exento de ambivalencias y ambigﬂcdadcs. Tra-
duciendo en referencias gerenciales y contractuales, a partir del postulado de la goberna-
bilidad democratica policéntrica, la modernizacion y la innovacién, nos cuestionamos
si los imperativos de corto plazo, los resultados ficiles y la accion local territorializada
no terminaron resultando en la “dcspolitizacién” de los temas de violencia. inscguridad

ciudadana y reformas policiales.

PALABRAS-CLAVE: politica publica; PRONASCI; estado de Parand; seguridad publi-

ca; gobcrnanza dC la scguridad.

1. INTRODUCAO

As vésperas de novas elei¢oes presidenciais, marcadas por ex-
pectativas de retorno do governo Lula, este artigo interroga as politi-
cas federais de seguranga publica, tais como foram implementadas no
Brasil a partir dos anos 2000, em particular o Programa Nacional de
Seguranca Publica com Cidadania (PRONASCI), adotado no gover-
no Lula em 2007. Como teremos a ocasiao de analisar, se as questoes
relativas & formulagao de uma politica nacional de seguranca publica
estiveram historicamente & margem das preocupagoes do governo fe-
deral, no decorrer das tltimas décadas este vai se constituir como um
ator importante na defini¢ao de politicas de seguranca, deslocando,
dessa forma, fronteiras e padroes de atuacio até entao dominantes.

Baseando-nos na pesquisa bibliografica, articulada com a cole-
ta ¢ a andlise da legislagdo e dos planos nacionais de seguranca publica
adotados nos anos 2000, este trabalho se apoia também em um estudo
de caso dos 31 convénios que foram celebrados no Estado do Parani
pelo PRONASCI, entre os anos de 2007 ¢ 2009, acompanhados da
analise de seus respectivos planos de trabalho. Trata-se de uma pes-
quisa que foi realizada no ano de 2010 ¢ que jamais pdde ser valori-
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zada sob a forma de publica¢do. Uma década depois, os autores ainda
agradecem a coordenagio do Comité do PRONASCI no Parani, na
pessoa de Leticia Kulaitis, ¢ o Setor de Convénios Federais, da Secreta-
ria de Estado da Seguranca Publica do Estado do Parand (SESP), pela
disponibilizacio dos convénios, dos planos de trabalho e pelas valiosas
informagdes prestadas.

Como tentaremos notar, este Programa foi representativo de
uma reconfiguracio de poder e de responsabilidades entre as mais di-
versas esferas de poder do Estado, a0 mesmo tempo em que vai sinali-
zar, no campo da seguranca publica, um processo de complexificagio,
de instrumentacio ¢ de transformagio dos referenciais das politicas
publicas no Brasil, o que nao estard isento de ambivaléncias ¢ de am-
biguidades. Traduzindo-se nos referenciais gerenciais e contratuais,
pautados no postulado da governan¢a democrética policéntrica, da
modernizagao e da inovagio, questionamos se os imperativos do cur-
to prazo, dos resultados ficeis ¢ do agir local territorializado, os quais
predominaram no 4mbito do PRONASCI, nio acabaram resultando
na “despolitizagao” das questoes da violéncia, da inseguranca publica e
das reformas policiais. Sem querer esgotar a complexidade do assunto
¢ a necessidade de pesquisas ¢ de debates mais aprofundados, conclui-
-se o texto com algumas recomendagées no campo das politicas pabli-
cas suscitadas pela proximidade com as eleicoes.

Este artigo se divide em alguns pontos. No primeiro ponto,
pretende-se descrever o recente processo de federalizagao das politicas
de seguranca no Brasil, com especial aten¢ao ao Programa Nacional de
Seguranca Publica com Cidadania (PRONASCI). Em seguida, busca-
-se melhor compreender a sua implementagao por meio de um estudo
de caso dos convénios ¢ dos planos de trabalhos celebrados entre 2007
¢ 2009 no Estado do Parand. Um ultimo ponto aborda as caracteris-
ticas ¢ as ambivaléncias desse programa, chamando a atengao para as
reconfiguragoes, seus limites e deslocamentos operados nas politicas
publicas no Brasil.
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2. A POLITIZAGCAO DA SEGURANCA E A EMERGENCIA
DAs RECENTES PoLiTICAS FEDERAIS DE SEGURANCA
PUBLICA

Antes de ingressarmos mais particularmente no Programa
Nacional de Seguranca Publica com Cidadania (PRONASCI), foco
do presente trabalho, objetivamos nesta se¢do abordar sucintamente
o recente processo de federalizagio das politicas de seguranga publica
no Brasil. Trata-se de um processo recente na medida em que, histori-
camente, as questdes relativas a articulagio de uma politica nacional de
seguranga publica estiveram 4 margem das preocupagoes do governo
federal, marcada por acentuadas tendéncias centralizadoras ou des-
centralizadoras, bem como pelo préprio papel exercido pelo governo
federal no campo das policias.

Como apontam Grossi ¢ Costa (2007, p. 12), “ao longo da
histéria republicana brasileira, o sistema policial acompanhou as os-
cilagdes da federagao: ora estava submetido ao poder central, ora sig-
nificava a garantia da liberdade das elites politicas estaduais”. Nestas
condi¢des, nao se pode dizer que as questdes relacionadas a necessida-
de de introducao de mecanismos de cooperagao intergovernamental
se encontravam inscritas na agenda politica, na medida em que: (i)
nos periodos autoritdrios brasileiros (1937-1945; 1964-1985), as or-
ganizagdes policiais se encontravam fortemente sob o jugo do governo
federal; (ii) ao passo que nos demais periodos republicanos (1889-
1930; 1946-1964), as organizagdes policiais estiveram sob o controle
dos governos estaduais os quais, por sua vez, gozavam de grande auto-
nomia politica na gestdo de suas policias. Acrescente-se a isso a propria
visao de seguranga publica que predominou durante os mais diferentes
periodos assinalados, por vezes, percebida como uma questao de “se-
guranca nacional” e, por vezes, percebida como uma “questao policial”

Entretanto, o periodo mais recente de redemocratizagao brasi-
leira vai significar uma mudanga com a emergéncia ¢ a formulagio das
primeiras politicas nacionais ou federais de seguranca publica. Os anos
de 1990 marcam a propagagao de um discurso sobre a violéncia urba-
na ¢ a inseguranca publica no Brasil (CANO, 2006). As constatagdes
foram maltiplas: o crescimento das taxas gerais de crimes registrados
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¢ de violéncia nos grandes e médios centros urbanos, particularmente
do crime de homicidio que apresentou, a partir deste periodo, uma alta
significativa; o aumento da sensa¢io de inseguranga; a deficiéncia do
sistema de justica criminal, acompanhada da caréncia de legitimidade
das institui¢oes legadas do passado autoritdrio; as violéncias policiais;
a eterna crise do sistema penitenciario, etc. Desse modo, podernos afir-
mar que o final do século XX representou a inscri¢ao, na agenda poli-
tica federal, da preocupagio com a seguranga publica no Brasil.

Trata-se, igualmente, de um periodo marcado pela emergén-
cia de um novo ator no cendrio nacional: a Secretaria Nacional de
Seguranca Publica (SENASP), do Ministério da Justica (M]), criada
em 1997'. Percebia-se, naquele momento, que o sistema de justica
criminal contava, diante das tentativas de defini¢io de uma politica
de combate as violéncias, com mecanismos frageis de articulagio in-
tergovernamental. Nesta esteira, a criagao da Secretaria Nacional de
Seguranga Publica “se destinou a articular iniciativas relacionadas a
drea da Seguranca Publica, possibilitando o incremento da cooperagao
intergovernamental” (GROSSI; COSTA, 2007, p. 12). Ao que tudo
indica, a SENASP exerceu, nos seus primeiros anos, um papel dema-
siadamente secundario na tentativa de articular uma politica nacional
de seguranca publica, reflexo da falta de recursos, da existéncia de uma
visao pouco clara de seguranca publica, da resisténcia por parte dos
atores tradicionais quanto a ingeréncia do governo federal ¢, finalmen-
te, das flutuagoes pelas quais passou a conturbada pasta do Ministério
da Justica, ao longo do segundo mandato de Fernando Henrique Car-

doso (ADORNO, 2003).

Neste sentido, ao menos até o final da década de 1990, a se-
guranga publica no Brasil foi pautada por uma agenda federal fragil e
reticente, incapaz de articular os diferentes setores governamentais ou
de coordenar um programa de seguranga com as aspira¢oes de prote-
¢ao dos direitos humanos. Contudo, este quadro comegaria a se alterar
no inicio dos anos 2000, quando o governo federal langou as bases de
uma politica nacional de seguranga publica cujas elaboragio, articula-
¢ao, implementagio e monitoramento ficaria a cargo da entio criada

SENASP/M]J.

1 A Secretaria Nacional de Seguranca Pablica (SENASP) viria substituir a Secretaria de Plancjamento

de Agoes Nacionais de Seguranga Pablica (SEPLANSEG), criada em 1995.
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2.1 O PLANO NACIONAL DE SEGURANGA PUBLICA (2000)
E O PRIMEIRO DESAFIO DE UMA ARTICULACAO INTERGO-
VERNAMENTAL

O primeiro Plano Nacional de Seguranga Publica (PNSP), ela-
borado durante o segundo governo de Fernando Henrique Cardoso, foi
concebido como instrumento por exceléncia no intuito de “aperfeicoar
o sistema de seguranca publica brasileiro, por meio de propostas que in-
tegrem politicas de seguranga, politicas sociais e agdes comunitérias, de
formaa prevenir e reprimir o crime e reduzir aimpunidade, aumentando
a sensagio ¢ a tranquilidade do cidadio brasileiro” (BRASIL, 2000, p.
4). Neste, o governo federal pretendeu articular suas a¢oes em torno de
quatro medidas principais: a) medidas no Ambito do governo federal; b)
medidas no 4mbito da cooperagio do governo federal com os governos
estaduais; ¢) medidas de natureza normativa; e d) medidas de natureza
institucional. Tais medidas seriam, a fortiori, promovidas por meio de
quinze compromissos, subdividos por sua vez em 124 a¢oes estratégicas:

Figura 1: Plano Nacional de Seguranga Publica, 2000

QuAaDRO 1 - PLANO NACIONAL DE SEGURANGA PUBLICA, 2000

MEDIDAS COMPROMISSOS

Compromisso 1: combate ao narcotréfico e ao crime organizado;
Compromisso 2: desarmamento e controle de armas;
Compromisso 3: repressao ao roubo de cargas e seguranga na estrada;
Compromisso 4: subsistema de inteligéncia de seguranca ptblica;
Compromisso 5: programa de protegio a testemunhas e vitimas;
Compromisso 6: midia X violéncia: regulamentagio.

Medidas no
ambito do
governo federal

Medidasno | Compromisso 7: redugio da violéncia urbana;
Ambito da Compromisso 8: inibi¢io de gangues e combate & desordem social;
cooperagio do | Compromisso 9: eliminagio de chacinas e execugoes sumdrias;
governo federal | Compromisso 10: combate 4 violéncia rural;

com 0s Compromisso 11: Programa Nacional de Direito Humanos;
governos Compromisso 12: capacitagio ¢ reaparelhamento das policias;
estaduais Compromisso 13: aperfeicoamento do sistema penitencidrio.
Medidas de
natureza Compromisso 14: aperfeicoamento legislativo
normativa
Medidas de . . _ . .
naturera Compromisso 15: implanta¢io do sistema nacional de seguranca
Lo publica
institucional
Fonte: Elaborado a partir de BRASIL, 2000
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Da anilise, nota-se o papel de destaque dado aos imperativos
de articulagio sistémica, entre os diferentes 6rgaos governamentais e
nao-governamentais, na tentativa de implementagio de uma politica
de seguranca publica. Pela primeira vez, notam-se injungoes por parte
do governo federal no sentido de confrontar amplos setores do Estado
com 0s objetivos transversais de prevencao e repressao a violéncia. Na
visao do Ministério da Justica, a seguranca publica “¢ uma responsabi-
lidade da qual os 6rgaos publicos de todas as esferas e niveis de poder
nio podem se furtar’, assim como nio o pode a sociedade como um
todo. E neste sentido que se faz um apelo a uma “cidadania ativa e pu-
jante, nao s6 de perspectiva critica e reivindicatédria, como também na
direcdo proativa das sugestoes, propostas ¢ apoio a este Plano” (BRA-
SIL, 2000, p. 17).

Chama a atengio, entretanto, a imagem restritiva veiculada
pelo I PNSP no que concerne a seguranga. Embora faca referéncia a
uma abordagem integrada e global no tratamento da delinquéncia, o
foco prioritério permaneceu sendo a modernizagio das institui¢oes do
sistema de justica criminal, sobretudo a necessidade de investimentos
e reaparelhamento das policias, a capacitagio de seus membros e a me-
lhoria de seus meios de agdo. Alids, ¢ principalmente por intermédio
de critérios de eficdcia das institui¢des policiais, por intermédio da ar-
ticulagao dos diversos 6rgios de repressio, da capacitagio profissional,
de reaparelhamento institucional, de sistemas de inteligéncia e de in-
formagao integrados e do aperfeicoamento de dispositivos legais, que o
Plano pretendeu dar uma resposta a problemadtica da seguranca publi-
ca. Para isso, previu-se a criagio de um Fundo Nacional de Seguranca
Publica (FNSP), destinado a “apoiar financeiramente o reaparelha-
mento, reestruturacio ¢ qualificacio das policias estaduais e as agoes
previstas neste plano” (BRASIL, 2000, p. 27). O Fundo Nacional de
Seguranca Publica foi uma das a¢oes efetivamente implementadas pelo
governo federal, tornando-se importante meio de aporte financeiro as
policias estaduais e as guardas municipais *.

Instituido pela Lei n.° 10.201, de 14 de fevereiro de 2001, sua
redagio original previa no artigo 1° a seguinte descri¢ao: “Art. 1° - Fica
instituido, no 4mbito do Ministério da Justi¢a, o Fundo Nacional de

2 Administrado por um Conselho Gestor de natureza multissetorial.
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Segurancga Puablica — FNSP, com o objetivo de apoiar projetos de res-
ponsabilidade dos Estados ¢ do Distrito Federal, na drea de seguranca
publica, ¢ dos Municipios, onde haja guardas municipais” (BRASIL,
2001). Igualmente, em sua redagao original, a Lei n.° 10.201/2001
priorizaria, para o repasse dos recursos federais, os projetos que con-
templassem os seguintes objetivos (§2° do art. 4°): a) diminui¢ao dos
indices de criminalidade; b) aumento da elucidagio de crimes; c) de-
senvolvimento de a¢oes integradas; d) aperfeicoamento do contingen-
te policial ou de guardas municipais (BRASIL, 2001). De uma ma-
neira geral, a introdugao do FNSP favoreceu, no campo da gestao da
politica nacional de seguranca publica, o fortalecimento da capacidade
de intervengao do governo federal.

Contudo, o I PNSP nio pretendeu colocar em debate as refor-
mas das institui¢des do sistema de justica penal e suas herangas autori-
tarias do passado, preferindo, ao contrério, focalizar-se em problemas
pontuais de articulagdo sistémica e intergovernamental. Logo, ¢ prio-
ritariamente com base nos imperativos de eficicia institucional que o
primeiro Plano Nacional de Seguranga Publica delineard os contor-
nos do processo de federalizagao das politicas de seguranga puablica no
Brasil. Nao se pode negar, no entanto, que o primeiro Plano Nacional
de Seguranca Publica se caracterizou como um divisor de dguas, mar-
cando a entrada do governo federal, particularmente do Ministério da
Justica, na formulagio de uma agenda em seguranca publica. Como
observa Adorno:

E certo que houve méritos flagrantes. Talvez, o mais im-
portante seja que pela primeira vez na histéria republicana,
o governo federal avocou a coordenagio da politica de se-
guranga, formulando uma politica nacional com diretrizes
claras e definidas, com propdsitos de articulagao inter e
intra-institucional com amplo e extenso alcance, de sorte
a articular problemas distintos, mas que se apresentavam
ao governo federal como implicados entre si (ADORNO,
2003, p. 128).

Mesmo com a mudanga politica em 2003, o governo federal
nio apenas se manteve como também se fortaleceu na qualidade de
ator protagonista das politicas de seguranga publica.
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2.2 PROJETO SEGURANGA PUBLICA PARA O BRrASIL
(2002/2003) E A CONSOLIDACAO DE UMA PoLriTiCcA FEDE-
RAL DE SEGURANCA PUBLICA

E interessante notar que o “Projeto Seguranga Publica para o
Brasil’, que viria a ser adotado oficialmente a partir de 2003, foi apre-
sentado ainda durante a campanha presidencial pelo entao candidato
Luiz Indcio Lula da Silva, do Partido dos Trabalhadores (INSTITU-
TO CIDADANIA, 2002). Em relagio ao Plano de 2000, trata-se, ¢
certo, de um projeto mais substancial nas suas declaragoes, assim como
mais ambicioso na formulac¢ao dos principais eixos ¢ agdes. Mais do
que isso, trata-se de um documento que mereceria uma anélise per se,
ndo apenas pelo caréter cientifico que ele pretendeu ter, como também
pelas solugoes propostas, articulando projetos de prevengao social e de
prevencio situacional. Em termos estruturais, o Projeto definiu uma
série de compromissos ou “reformas substantivas”. Estas foram dividi-
das em reformas que nao necessitavam de mudangas na Constituigao e
reformas que delas necessitavam:

Figura 2: Projeto Seguranca Publica para o Brasil, 2002/2003

QUADRO 2 - PROJETO SEGURANGA PUBLICA PARA O BRasiL, 2002/2003

REFORMAS PRINCIPAIS OBJETIVOS

Criagio do Sistema Unico de Seguranga Publica
(SUSP); mudangas nas policias militares e nas
policias civis para a implementagio do SUSP;
Corpos de Bombeiros ¢ Defesa Civil; autonomia
das pericias.

Reformas substantivas na esfera da
Uni‘o e dos Estados

Reformas substantivas na esfera

. Modifica¢des nas Guardas Municipais.
municipal

Um novo marco legal para o setor de

S . Mudangas constitucionais relativas as policias.
seguranca publica no Brasil

A persecucio penal O inquérito policial ¢ 0 Ministério Pablico.

Programa Nacional de Prevencio e Redugio da

Violéncia doméstica e de género Lo . .
8 Violéncia Doméstica e de Género.

Violéncia contra as minorias Centros de Referéncia de Protecio s Minorias.

Acesso 4 Justica A importancia das Defensorias Pablicas.

Medidas dos governos federal e estaduais em rela-
Sistema Penitencidrio ¢30 aos infratores ¢ medidas dos governos federal
e estaduais para os sistemas penitencidrios.
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Seguranga Privada Propostas de integragio e de controle.

Programas de protecio s testemu-
nhas ameacadas ¢ a concepgio de um
sistema nacional de protecio

Sistema Nacional de Protegio as Testemunhas
Conselho Nacional de Prote¢ao as Testemunhas.

Aplicagio efetiva do Estatuto da Crianga ¢ do

Imputabilidade Penal e 0o ECA Adoleseente.

Mobilizagao, educagio, informagio, pesquisa, en-

Violéncia no Transito . , .
genharia de tréfego, urbanismo.

Desarmamento ¢ controle de armas | Controle da oferta, da demanda e dos estoques
de fogo no Brasil circulantes; Mudancas institucionais.

Fonte: Elaborado a partir de INSTITUTO CIDADANIA, 2002

Na mesma linha do I Plano Nacional de Seguranga Publica de
2000, o Projeto Seguranga Publica para o Brasil de 2003 tenta dar uma
resposta ao problema da eficdcia da a¢io governamental por meio da
racionalizacio de seus meios de a¢ao e do estabelecimento de parcerias
intergovernamentais. Dois pontos merecem uma observagio particu-
lar. Primeiramente, o Projeto confere pela primeira vez a esfera muni-
cipal e as suas guardas municipais um papel de destaque na politica de
seguranca publica, explicitando a necessidade de integragio da esfera
municipal no sistema brasileiro de seguranca publica. Em segundo
lugar, as empresas privadas de seguranga — que no Ambito do Plano
anterior, foram objeto de preocupagio no que tange ao controle ¢ a
fiscalizagao — também mereceram um lugar de destaque no Projeto.
Desejava-se, dessa forma, ativar e responsabilizar — ¢ nao apenas con-
trolar — o sistema privado de seguranca, com o objetivo de integré-lo
“as metas da politica de seguranca publica, estabelecendo formas legais
¢ transparentes de colaboragio entre vigilantes ¢ policiais” (INSTI-

TUTO CIDADANIA, 2002, p. 79).

A despeito das ambigoes de apresentar uma proposta integrada
¢ global, o Projeto acabou restringindo-se ao problema da criminali-
dade, principalmente urbana, ¢ a uma visio meramente penal e tecno
urbana da problemadtica da violéncia. Os referenciais da prevengao si-
tuacional e tecno-preventivos acabaram dando énfase as técnicas de
reducio das oportunidades delitivas, pretendendo agir nio sobre o
individuo, mas principalmente sobre as condi¢des materiais do delito.
Focalizando em certas categorias de pessoas, bens e contextos parti-
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culares, elas buscam, a0 mesmo tempo, criar obstaculos a agao delin-
quente ¢ fazer com que o individuo perceba que os custos da agao sao
superiores aos beneficios dela auferidos. Compartilhando simultanea-
mente uma abordagem pragmadtica ¢ uma visio do delinquente en-
quanto ser racional, hedonista e calculista, elas visam propor uma série
de técnicas com vistas a securizagao dos espagos publicos e ambientes,
a protecao de alvos pelo videomonitoramento, dentre outras técnicas

(CLARKE, 1995; GARLAND, 1999).

Inspirada nesses referenciais tecno preventivos, a tentativa de
formulagio de uma abordagem social ¢ econémica da violéncia aca-
bou, destarte, permanecendo em um plano simplesmente retérico no
Projeto, talvez de maneira transversal, muitas vezes sem conexio com
o restante das propostas. Igualmente, chama a atengio a preferéncia
dada as questdes pontuais, tais como a reforma das policias estaduais
¢ das guardas municipais, a eficicia da integragao intergovernamen-
tal, o aperfeicoamento de sistemas existentes, mas pouco tratamento
dado as questdes da criminalidade organizada e do “colarinho branco”
Com feito, ¢ com base em nova racionalidade técnica e gerencial, ca-
paz de articular “diagnose-planejamento-monitoramento’, sob a coor-
denagio de um novo sujeito da gestio publica (SENASP/MYJ), que
o Projeto propde reformas nos subsistemas policiais (INSTITUTO
CIDADANIA, 2002, p. 28). Insistindo nos referenciais ¢ principios
do gerencialismo, no aumento da eficicia ¢ do desempenho do sistema
penal, na otimizagao dos meios de agao institucionais, na gestao do
conhecimento, etc., objetivou-se instaurar, nas politicas de seguranca
publica, a cultura do controle organizacional e da avaliagio.

Somente a combinagao de todos esses ingredientes poderd
reverter a atual situacdo cadtica, em beneficio de um siste-
ma de seguranga publica realmente eficaz, base de apoio ¢
instrumento operacional de uma politica consistente: pro-
fissionais qualificados; equipamentos atualizados; tecnolo-
gia moderna; estrutura organizacional adequada a natureza
de suas fungdes, gerenciamento racional, capaz de trabalhar
com planejamento, monitoramento ¢ avaliagao de desem-

penho. (INSTITUTO CIDADANIA, 2002, p. 28).

Assim, ¢ importante perceber que o Projeto Seguranca Pablica
para o Brasil se inscreveu na mesma linha de seu predecessor, repre-
sentando, em boa medida, mais um processo de continuidade do que
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propriamente de ruptura. O governo federal manteve-se no propdsito
de formular uma politica federal de seguranca publica e, para tanto,
retomou as grandes linhas tracadas pelo I PNSP. No mais, o periodo
que abrange o primeiro mandato do governo Lula (2003/2006) repre-
sentou a tentativa de implementacio dos principais compromissos as-
sumidos pelo Projeto, particularmente a criagio de um Sistema Unico
de Seguranga Pablica (SUSP), visto como o instrumento de integragao
intergovernamental por exceléncia.

A fim de agilizar esse processo de implementagao do SUSP,
uma nova lei viria a modificar a entdo vigente Lein.° 10.201/2001, que
havia instituido o Fundo Nacional de Seguranca Publica (FNSP). As
alteracoes trazidas pela Lei n.° 10.746, de 10 de outubro de 2003, nao
sdo irrisorias. Primeiramente, buscou-se ampliar o rol dos resultados
esperados para a aprovagio do projeto e remessa dos recursos federais.
Para a sua aprovagio, nos termos do art. 4°, § 2°, o governo federal
priorizaria os projetos visando a: I — realizagio de diagndsticos dos
problemas de seguranca publica e apresentacio das respectivas solu-
¢oes; II — desenvolvimento de a¢oes integradas dos diversos 6rgaos de
seguranca publica; III - qualificagio das policias civis, militares, cor-
pos de bombeiros militares e das guardas municipais; IV - redugio da
corrupgao e violéncia policiais; V - redug¢ao da criminalidade ¢ insegu-
ranga publica; VI - repressdo ao crime organizado (BRASIL, 2003).

Em segundo lugar, a novalei fortaleceu, e mesmo instituiu, no-
vos instrumentos de repasse de recursos, tais como os convénios, os
acordos, os ajustes, etc. (art. 4°, § 5°, Lei 10.746/2003)* , sem os quais a
cooperacio intergovernamental nao seria possivel (BRASIL, 2003). A
emergéncia desses instrumentos contratuais de politicas publicas, que
tendem a se tornar hegemonicos nas complexas logicas de intervengao
do Estado federal no campo da seguranca publica, ¢ por si s6 um indi-
cador das transformagoes dos modos de governabilidade em curso. Ar-
ticulado em torno dos ideais de uma governanga democratica multis-
setorial, o processo de “instrumentagao das politicas publicas” objetiva
oferecer, aos diferentes atores implicados, mecanismos de cooperagio
flexiveis e adaptéveis, dentro de curtos espacos de tempo, aos distintos

3 Analisando os gastos ¢ a destinagio dos recursos do FNSP, entre 2001 ¢ 2005, Grossi ¢ Costa (2007),
constatam o predominio de projetos destinados & compra de equipamentos ¢ ao reaparelhamento das
policias.
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contextos dentro do qual operam. A instrumentacio da agao publica
pode ser definida como sendo:

O conjunto dos problemas colocados pela escolha e uso de
instrumentos (das técnicas, dos meios de operar, dos dis-
positivos) que permitem materializar ¢ operacionalizar a
acao governamental. Trata-se ndo apenas da compreensio
das razoes que levaram a reter tal instrumento ao invés de
outro, mas igualmente de olhar os efeitos produzidos por

estas escolhas. (LASCOUMES; LE GALES, 2004, p. 12,

traducio nossa).

Trata-se da configura¢io de novas formas de regulagao social
¢ politica, fendmeno que analisaremos mais pormenorizadamente nas
paginas a seguir quando abordarmos particularmente 0 PRONAS-
CIL. Como dissemos, o SUSP objetivou operacionalizar as reformas
substantivas contidas no Projeto Seguranga Publica para o Brasil, por
meio do aperfeicoamento dos processos de articulacao das acoes da
Secretaria Nacional de Seguranga Publica (SENASP) com aquelas
provenientes das Secretarias Estaduais e Municipais de Seguranga Pa-
blica ou de Defesa Social. Buscou, além disso, colocar em pratica um
modelo de gestao pretensamente racional e cientifico dos recursos do
Fundo Nacional de Seguranga Publica. Seis eixos foram selecionados
como prioritdrios no Ambito do SUSP, assim definidos: I) Gestao do
conhecimento e da informacao; II) Gestio do sistema de seguranca
publica e reorganizagio institucional; IIT) Formacao e valorizagao pro-
fissional; IV) Programas de prevencio; V) Modernizagio da pericia;
VI) Controle externo e participagio social. Finalmente, previu-se um
duplo grau de coordenagio das a¢des do SUSP ¢ do monitoramen-
to dos investimentos provenientes do FNSP: de um lado, a SENASP,
no Ambito federal, ¢, de outro lado, os Gabinetes de Gestao Integrada
(GGIs), no Ambito dos estados.

Dessa forma, o campo das politicas de seguranca publica no
Brasil vai se complexificar nos anos 2000, marcando a emergéncia de
novos atores ¢ de novos instrumentos de agio intergovernamentais.
Fica patente que a prioridade foi, ao longo do periodo, a implanta-
¢ao de mecanismos racionais de articulagao dos érgaos policiais, sem,
contudo, engendrar debates e reformas institucionais. Como observa
Soares, “assim, o Susp nao implicaria a unifica¢ao das policias, mas as
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geragdes de meios que lhes propiciassem trabalhar cooperativamente,
segundo matriz integrada de gestao, sempre com transparéncia, con-
trole externo, avaliagdes e monitoramento” (SOARES, 2007, p- 89).
A ambiciosa proposta de desconstitucionalizagao do sistema brasileiro
de seguranca publica, tal como contida nos compromissos do Projeto,
que possibilitaria processos de unificacio e de desmilitarizagao das po-
licias, nao foi levada a efeito, como lamenta Soares, restando assim o
velho dilema da cooperagao interinstitucional. Em 2007, jé no segun-
do governo Lula, um novo plano federal para a seguranga publica iria
ser publicado. O programa langado naquele ano reforcaria os objetivos
anteriormente tragados, fortalecendo assim os ideais de uma gover-
nanca urbana da violéncia.

2.3 PROGRAMA NACIONAL DE SEGURANCA PUBLICA COM
CipADANIA (PRONASCI) - 2007/2012: CONTINUIDADE
OU RUPTURA?

No més de agosto de 2007, j& no segundo governo Lula, o Mi-
nistério da Justi¢a divulgou seu novo programa federal para a seguran-
¢a publica, tendo por objetivo principal articular prevengao, controle e
repressao por intermédio de agoes de seguranca publica, de protegio as
vitimas e de politicas de natureza socioculturais. Instituido pela Medida
Proviséria n.° 384, de 20 de agosto de 2007, posteriormente converti-
da na Lei n.° 11.530, de 24 de outubro de 2007 (BRASIL, 2007a), o
Programa Nacional de Seguranca Publica com Cidadania (PRONAS-
CI) foi concebido como instrumento de articulagao dos drgaos federais,
em regime de cooperagio com Estados, Distrito Federal ¢ Municipios e
“com a participacao das familias ¢ da comunidade, mediante programas,
projetos ¢ acoes de assisténcia técnica e financeira e mobilizagao social,
visando & melhoria da seguranca publica” (art. 1°)*.

Prevendo inicialmente o investimento de mais de R$ 6,5 bi-

4 Apés o seu lancamento, o Pronasci foi objeto de algumas modificages legislativas importantes. Em
2008, a Medida Proviséria n.° 416, posteriormente convertida na Lei n.° 11.707, de 19 de junho de
2008, viria alterar dispositivos contidos na Lei n.° 11.530/2007, incluindo, entre outros, quatro novos
projetos no PRONASCI, os quais previram a concessio de bolsas-auxilio, inclusive a policiais em
cursos de formagio: a) reservista-cidaddo; b) protegio de jovens em territério vulnerdvel (Protejo); c)
mulheres da paz; d) bolsa-formagio (BRASIL, 2008b). E importante notar que tais projetos foram
alvo de ataques por parte da oposi¢io, notadamente em razio de seu “potencial uso eleitoreiro”, ou
seja, de seu forte apelo assistencialista, como observa Paiva Forte (2008, p. 583).
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lhoes até o final do ano de 2012, distribuido nas 94 a¢oes selecionadas,
contando com a parceria de outros Ministérios, 0o PRONASCI teve
por principais focos, nos termos do artigo 4° da Lei n.° 11.530/2007:
a) Foco etdrio: populagio juvenil de 15 a 24 anos; b) Foco social: jo-
vens ¢ adolescentes egressos do sistema prisional ou em situagao de
rua, familias expostas a violéncia, vitimas da criminalidade e mulheres
em situacio de violéncia; ¢) Foco territorial: regidoes metropolitanas
¢ aglomerados urbanos que apresentem altos indices de homicidios e
de crimes violentos; d) Foco repressivo: combate ao crime organizado

(BRASIL, 2007a).

Ao mesmo tempo, 0 PRONASCI buscou adotar algumas di-
retrizes, conforme o artigo 3° da Lei n.° 11.530/2007, notadamente:
a promogao dos direitos humanos; a criacdo e o fortalecimento de re-
des sociais ¢ comunitdrias; o fortalecimento dos conselhos tutelares; a
promocao da seguranca e da convivéncia pacifica; a modernizagao das
institui¢oes de seguranga publica e do sistema prisional; a valorizagao
profissional; a participacio social; a ressocializacao de detentos ¢ de
egressos do sistema prisional; o enfrentamento ao crime organizado; o
acesso a justica; a urbanizagio e a recuperagao de espacos publicos; o
apoio a vitimas da criminalidade ¢ o apoio 2 pesquisa cientifica (BRA-
SIL, 2007a).

Figura 3: Programa Nacional de Seguranca Publica com Cidadania, 2007

QuaDRO 3 - PROGRAMA NACIONAL DE SEGURANGA PUBLICA coM CIDADANIA, 2007

AcOESs ESTRUTURAIS

PRINCIPAIS ACOES

Fortalecimento e Moderni-
zagio das Instituicoes de Se-
guranga Publica e do Sistema
Prisional ¢ o Aprimoramento

Normativo

Forca Nacional de Seguranca Publica; controle de ro-
dovias; criagio e reestruturagio dos estabelecimentos
penais (federais, estaduais e especiais); lei organica das
Policias Civis; regulamentacio do Sistema Unico de Se-
guranca Publica (SUSP); campanha nacional de desar-

mamento; sistema de tecnologia.

Formacgio e Valorizagio dos
profissionais ¢ Operadores de
Seguranga Publica

Rede nacional de altos estudos em Seguranca Publica;
rede nacional de educacio a distancia; bolsa-formagio;
graduacio e mestrado; formagio de agentes penitencia-
rios; saude e moradia.

Enfrentamento 4 Corrupgio
Policial ¢ ao Crime Organi-
zado

Laboratérios contra lavagem de dinheiro; Ouvidorias e
Corregedorias de Policia; enfrentamento ao trafico de
pessoas; capacitagio profissional.
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Ncleos de justica comunitdria; efetivagao da Lei Maria
Democratizagio do Acesso 2 | da Penha; capacitagio em técnicas de mediacao, compo-

Justica sicao de contflitos e direito humanos; assisténcia juridica
integral aos presos ¢ seus familiares.

Territério da Paz: Gabinetes de Gestao Integrada Mu-
nicipal (GGI-M); Consclhos Comunitdrios de Segu-
ranca; a¢oes de mobilizagio comunitéria e policiamento
comunitdrio; a¢des de mobilizagio policial com a For¢a
Nacional.

Integracio do Jovem e da Familia: Projetos reservista-
Acoes ou Programas Locais: | -cidadio, Prote¢ao de Jovens em Territdrios Vulnerdveis
(Protejo), Mulheres da Paz; formagio de presos.

Seguranca e Convivéncia: espagos publicos (reorga-
nizagao e cquipamcnto) € projetos educacionais; ativi-
dades culturais; pontos de cultura e de leitura; museus
comunitdrios; praca da juventude; esporte ¢ lazer na

cidade.

Fonte: Elaborado de BRASIL, 2007a; Lei 11.530/2007

Dividido em “a¢des estruturais” ¢ “programas locais”, busca-
-se com o0 PRONASCI alinhar, de um lado, as a¢des locais de cunho
social, cultural, esportivo, educacionais e de recuperacao urbana; de
outro lado, a¢des visando a modernizacao das instituicoes do sistema
de justica criminal e & qualificacao de seus agentes (BRASIL, 2007b ¢
2009a). Assim, uma analise comparativa das diretrizes do PRONAS-
CI converge, de maneira redundante, para as mesmas linhas ja tragadas
pelos programas federais anteriormente implementados, como atestam
as énfases: a) nas a¢oes de modernizacio das institui¢oes do sistema
de justica criminal, principalmente policia ¢ prisao; b) na qualificagio
profissional de seus agentes; c) no apelo A participagio comunitria; e,
d) na normatiza¢io do SUSP. Sem, no entanto, engendrar esforcos de
reformas institucionais e policiais, o PRONASCI buscou novamente
aperfeicoar processos de eficcia intergovernamental, a0 mesmo tem-
po em que tentou “inovar” ao coadund-los aos ja mencionados proje-
tos locais e territoriais de prevengao social/situacional.

Por meio dos programas, dos projetos ¢ das agées do PRO-
NASCI, buscou-se favorecer tanto setores vulnerdveis da populacio
- particularmente 0s jovens —, quanto territérios marcados por altos
indices de criminalidade. Contando com a ideologia da integracio, da
participa¢do comunitdria/associativa e das parcerias ptblico-privadas,
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o Programa pretendeu dar uma “resposta a descoesao social’, neolo-
gismo empregado pelo Ministério da Justica para significar o “rompi-
mento de lagos sociais ¢ comunitarios (...), consequéncia naturalizada
do processo de desenvolvimento do mercado” (BRASIL, 2009a, p. 1).
Ocultando a violéncia das relagdes de classe no Brasil e os aspectos es-
truturais que produzem as desigualdades sociais, ji que acompanhada
de uma visao que tende a considerar o mercado a partir de um inevita-
vel, naturalistico e despolitizado desenvolvimento histdrico, a violén-
cia ¢ percebida como um simples processo de fragmentagio social e de
dessocializacao de jovens, de familias e de comunidades.

Para tanto, o modelo de agio dominante passa pela descentra-
lizagao, buscando dotar o nivel local de meios adequados com vistas a
favorecer a emergéncia de iniciativas locais, tidas como inovadoras nos
esforgos de edificacao da coesao social. Com efeito, pela primeira vez o
governo federal especificou ¢ implementou projetos sociais no campo
das politicas de seguranca publica, incluindo-os em instrumentos le-
gais. Como j4 foi dito, o PRONASCI mantém, e mesmo fortalece, os
instrumentos contratuais e gerenciais de cooperagio federativa (convé-
nios, acordos, ajustes, consdrcios, etc.) realizados entre o ente federal
¢ os Estados, Distrito Federal, Municipios. Este aspecto serd analisado
na préxima secao deste texto, posto que simboliza, no campo das poli-
ticas de seguranca, uma transformagao significativa do modo de gestao
administrativa tradicional.

Finalmente, o PRONASCI fortaleceu o duplo grau de coorde-
nagao das a¢oes e dos projetos: de um lado, o Ministério da Justica, re-
presentado pela Secretaria Nacional de Seguranga Publica (SENASP);
de outro lado, o Gabinete de Gestio Integrada Municipal (GGI-M)
nos Municipios aderentes. A criagao destes se torna, conforme previ-
sao da Lei n.° 10.530/2007, condigao sine qua non para a remessa e
recebimento dos recursos federais.

Como se nota, o campo das politicas de seguranca publica se
complexificou nos ultimos anos, contando com novos atores (federais,
municipais, comunitarios, privados, etc.), novos objctivos (gerenciais e
participativos) e novos instrumentos de acao publica (contratuais). Para
compreendermos o Programa Nacional de Seguranca Publica com Ci-
dadania (PRONASCI), fez-se necessdria a incursao nos Planos adotados
anteriormente, na medida em que estes lancaram as bases dos principais
compromissos, bem como dos dispositivos implementados desde entao.
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3. EsTupO DE CASO: PRONASCI/PARANA (2007-2009)

Previsto inicialmente para ser implementado, segundo os crité-
rios definidos pelo Ministério da Justica, em algumas capitais e regioes
metropolitanas do pais, 0o PRONASCI logo se viu expandido para prati-
camente todas as regides metropolitanas brasileiras. Entre os municipios
inicialmente convidados, e outros que aderiram posteriormente, por ra-
z0es nem sempre téenicas, o espectro do Programa no Brasil demonstra
uma légica de urgéncia que predominou durante sua implementagao,
cujo impacto em termos avaliativos foi fortemente prejudicado, visto
que impossibilitou avaliagdes comparativas entre grupos beneficiados e
grupos de controle. Entre 2007 ¢ 2009, 17 Municipios haviam aderidos
ao Programa, abrangendo as seguintes regioes:

a) Regido leste do estado: alguns bairros de Curitiba ¢ munici-
pios da Regiao Metropolitana, sendo Almirante Tamandaré, Araucaria,
Colombo, Piraquara e Sao José dos Pinhais; b) regido norte do estado:
Consércio Intermunicipal de Seguranga Publica e Cidadania de Lon-
drina e Regiao (CISMEL)® , compreendendo as cidades de Rolandia,
Apucarana, Arapongas, Camb¢, Tamarana, Sertandpolis, Bela Vista do
Paraiso, Jataizinho e Ibipora; c) regido oeste do estado: o municipio de
Foz do Iguagu, situado na fronteira com o Paraguai e a Argentina:

Figura 4- Territérios do PRONASCI no Parand

Fonte: Elaborado a partir dos Convénios PRONASCI/PR, 2007/2009

5 Celebrado no més de novembro de 2009 (Convénio de Cooperacio Federativa n.> 30/2009), o
CISMEL, representou o primeiro consércio em seguranga publica do pais.
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O Estado do Parana, por intermédio da sua Secretaria de Es-
tado da Seguranca Publica (SESP), aderiu a0 PRONASCI no més de
dezembro de 2007, por meio do Convénio de Cooperacao Federativa
n.° 79/2007. Entre 2007 e 2009, 31 convénios foram celebrados no
Paran4, sendo 8 deles com a Secretaria de Estado da Seguranca Publica
do Parana (SESP), visando atender prioritariamente os municipios de
Almirante Tamandaré, Araucéria, Colombo, Curitiba, Piraquara e Sao
José dos Pinhais, assim sendo:

Figura 5 - Convénios PRONASCI/PR Celebrados com a SESP (2007-2009)
TaBELA 1 - ConvieNios PRONASCI/PR CeLEBRADOS coM A SESP (2007-2009)

OBJ]i,Tl:z)ﬁ :;0 po OBJETIVOS FIXADOS RE(CII{J;)SOS PuUBLICO-ALVO
- Oficinas de prevengio 4 violéncia, com o
propdsito de fortalecer os vinculos fami-
Seguranca em liares € comunitarios;
Familia . ’ . 416.543,68 108 familias
(2008) - Estimular os processos de pertencimento e
de autonomia, além de contribuir para o de-
senvolvimento da seguranca participativa.
Escola Particibativa | - Capacitar em Cidadania e Direitos Hu- 700 representan-
Pativa | anos representantes diversos da comuni- 430.932,37 | tes da comunida-
(2008) P
dade. de e policiais
Agio Integradade |~ Aqulsll;%';c? (,16 equipamentos, comp ucado- C)rgéos da SESP:
Atendimento Social | T€% MODIALIOS € MATCTIAls permanentes; 2.519.000,00 Policia Civil
(2008) - Contribuir para o fortalecimento dainfra- | =7 777
estrutura material das unidades da SESP.
- Formagio de jovens em situagao de risco
social e pessoal em direitos humanos, cida-
Arte da Paz dania e valorizagio; .
(2008) - Utilizagao da expressio artistico-cultural 1.648.664,61 470 jovens
Hip Hop como instrumento de desenvol-
vimento pessoal ¢ social.
Aquisi¢ao de Equi- . . .
pamentos - S.up.nr ':15 'neccsmdade,s do Instituto de 695.000,00 Secoes do IC
(2008) Criminalistica do Parana.
Aquisi¢ao de Equi- . . . (1
pamencos | SUPRDCesmendes doTastituto MA T 435769.00 | Seqoes do IML
(2008) i :
Cursos de Dircitos |~ Trazer reflexdes para que os agentes da iigo en}z E:ﬁsséﬁ:
v seguranca publica que atuam nas comuni- L P
Humanos . . - 920.000,00 | ciais, guardas mu-
dades possam impactar na implementagio S,
(2008) . _ nicipais, agentes
da seguranca cidada. I
penitencidrios
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Aquisi¢io de Equi- | dade operacional do servigo aero policial
pamentos integrado da SESP, através da aquisicio de
(2009) uma acronave de asas rotativas (helicépte-

- Ampliacio ¢ fortalecimento da capaci-

ro), multimissio leve.

8.272.461,00

SESP

Fonte: Elaborado a partir dos Convénios ¢ Plano de Trabalho do PRONASCI/PR,

2007/2009

No mesmo sentido, 23 convénios foram celebrados com os re-
feridos municipios neste periodo® , responséveis pela gestao das Guar-
das Municipais, compreendendo os seguintes projetos:

Figura 6 - Convénios PRONASCI/PR Celebrados com os Municipios

(2007/2009)
TaBELA 2 — ConvENIOos PRONASCI/PR CELEBRADOS coM 0s MUNICiPIOS (2007/2009)
RE
Municirio TiturLo/ANO OBJETIVOS (cl:;{)sos PuUBLICO-ALVO
Caminhos d Promocio da cultura da paz, 390 jovens,
I;laz 1(20(658) * | ampliando o acesso as atividades | 147.583,70 | entre 15 ¢ 29
de lazer, cultura, esporte e arte anos
Almirante N . .
Formacio de profissionais, jo-
Tamandaré Culzgg%(é:; Paz vens e voluntdrios paraatuarnos | 146.004,00 900 pessoas
programas
Assessoria Téeni- | Elaboracio do Plano Municipal 30.000.00
ca (2008) de Seguranga Publica (PMS) B
Capacitagio | Formagio ¢ qualificagio de
(2008) Guardas Municipais 129.511,00 71 GMs
Mulheres da Paz Selccwnar'c Capacitar rr}ulhercs 493.00127 | 200 mulheres
(2008) para atuagio nas comunidades
Equipamento | Adquirir equipamentos para a
(2008) Guarda Municipal 548.556,00 GM
. Atender adolescentes em situa- 200 jovens,
Araucdria Protejo (2008) | ¢do de vulnerabilidade social ¢ | 92.126,00 entre 16 ¢ 24
de risco anos
CCr(;nsnc.lth,?.s Estruturar o Conselhos Comu-
T Sc‘éu‘r;n‘;: nitirio de Seguranca (CON-| 5.787,55
(2008) | SEG)
GGLM Impl:ﬂmtagio do Gab.in.ctc de 918.178.51
Gestao Integrada Municipal

6 Nesta pesquisa nio foram analisados os convénios PELC/PRONASCI. Estes, capitancados pelo

Ministério dos Esportes, versam sobre o Projeto Esporte ¢ Lazer na Cidade.
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Prevengao Palestras educativas ¢ agoes de
Comunitdria convivéncia v § 1.075.750,00 | 3000 pessoas
(2008)
Caravanado | Preven¢io da Violéncia. Ativi-
Bem (2008) | dades culturas 468.280,00
Capacitagao Capacitar agentes comunitarios | 14.402,00 600 agentes
(2008)
Mulheres da Paz Selec1onar’e Capacitar rr'lulheres 83532850 | 200 mulheres
(2008) para atuagio nas comunidades
Curitiba | Procejo (2008) | Formar ¢ incluirsocialmentejo- g 16950 49 | 300 jovens
vens expostos a violéncia
Implantacio do Gabinete de
GGI-M (2008) Gestao Integrada Municipal 962.458,00
Boa Cheia Promover acesso as praticas sau- .
(2008) dveis (esporte) 571.160,00 3600 jovens
Criagio Gru-
pamento do Adauiri . .
Comando de quunir CqUIpAMEntos  pard |- 535 450,00 360 GMs
. atuagio em incidentes
Incidentes da
GM (2008)
Colombo Bombeiro Capacitar jovens a uma profis- 958.857.30 400 iovens
Aprendiz (2008) | sio oo J
Fozd Modernizagio da | Modernizar a GM através da
I oz do Guarda Munici- | aquisicio de  equipamentos. | 3.157.600,00 GM
guagu pal (2009) Ampliar a eficiéncia ¢ eficdcia
Implantacio do Gabinete de
Pi GGI-M (2008) Gestao Integrada Municipal 179.204,09
iraquara - -
Mulheres da Paz | Selecionar e capacitar mulheres 299.309.25 100 mulheres
(2008) para atuar nas comunidades
Capacitaci Capacitar o efetivo da Guarda
; ) a%)za&l);;;ao Municipal com a Matriz Curri- | 91.824,00 GM
Sa(I;:] o}slc .dOS cular Nacional (SENASP)
inhais
Mulheres da Paz Selec10nar'e capacitar rr'lulheres 61722477 50 mulheres
(2009) para atuagio nas comunidades

Fonte: Elaborada a partir dos convénios ¢ Planos de Trabalho PRONASCI/Parana —
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2007/2009

Levando em conta os (i) os projetos aprovados, (ii) os objeti-
vos fixados, (iii) o montante dos recursos alocados ¢ o (iv) publico-al-
vo focalizado, como se nota nas tabelas acima, entre 2007 ¢ 2009, 7
municipios contavam com projetos aprovados pela SENASP/MJ. Es-
tes municipios foram selecionados segundo critérios que levavam em
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conta sua situagao socioecondmica e demografica e as taxas de crimi-
nalidade, principalmente de crimes violentos contra a pessoa. A anéli-
se dos convénios celebrados no Estado do Parana nos permite chegar a
duas constatagoes iniciais:

a) Projetos focados no reaparelhamento das agéncias de seguranga
publica (Policias Estaduais ¢ Guardas Municipais) ¢ na aquisi¢ao
de bens permanentes e de consumo. Muito embora nio cheguem
a representar a metade dos projetos aprovados (n=11), foram
responsaveis por 64,11% dos recursos previstos” . No ambito destes
convénios, notou-se, no mais, um forte incentivo financeiro por
parte do governo federal 4 criagio e & modernizagao das Guardas
Municipais e a instalagio dos Gabinetes de Gestio Integrada

Municipal (GGI-M).

b) Predominio de a¢oes de capacitagiao em cidadania e direitos
humanos em favor de profissionais da seguranga ptblica (n=3),
de agentes comunitérios e de jovens (n=9), assim como de a¢oes de
sensibilizacdo e de préticas esportivas, culturais ¢ artisticas (n=7),
responsaveis por 35,78% dos recursos previstos.

Os projetos do PRONASCI visaram, dessa forma, fortalecer
nos territdrios selecionados uma infraestrutura adequada para o favore-
cimento das praticas culturais e esportivas dirigidas a certas categorias
vulneréveis da populagao jovem. Para tanto, previu-se a contratagio ¢ a
colaboragio de uma gama de agentes comunitérios e de ONGs, atuando
como animadores, educadores ¢ mediadores locais. Nao se nega que o
PRONASCI ofereceu em algumas territorialidades determinadas, mar-
cadas pela precariedade cultural, esportiva e econdmica, recursos novos,
muitos dos quais até entdo inexistentes. Contudo, como veremos adian-
te, podemos nos perguntar se a questdo da inseguranga poderia se resu-
mir, como o querem os projetos adotados, as questdes de déficit civico,
de desocupagao social e de inadaptacio escolar de jovens, ou mesmo, a
um problema de caréncia da integragao cultural, comunitaria e familiar.

7 Uma avaliagio do primeiro ano de funcionamento do PRONASCI, efetuada através da andlise do
repasse de recursos, realizada pelo Fundagio Getulio Vargas (FGV) e pelo Instituto de Pesquisa
Econdémica Aplicada (IPEA), indicou que grande parte dos recursos federais foram destinados a
concessio de bolsa-formagio (no valor de R$ 400,00) aos policiais militares e civis, principal agio
do Pronasci, ¢ 4 aquisi¢io de equipamentos para infraestrutura e sistemas de gestio para as policias
estaduais e guardas municipais. No mais, observou-se uma tendéncia de que os recursos do Pronasci
acabaram absorvendo os recursos antes destinados ao Fundo Nacional de Seguranca Pablica (FNSP).
(FUNDACAO GETULIO VARGAS, 2009; INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA
APLICADA, 2009)
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Nao ¢ a toa que observamos o predominio de projetos focando em ativi-
dades ocupacionais, principalmente esportivas e culturais.

Nessa visao um tanto quanto despolitizada do problema da in-
seguranca ¢ da violéncia, tudo se passa como se o principal problema
fosse a falta de ocupagio do jovem, possibilitando a cooptagio para as
atividades ilicitas, sua presenga nos espagos publicos, associada a falta de
vigilincia da familia, da escola e da comunidade. E importante notar que
os convénios celebrados foram acompanhados pelos respectivos planos
de trabalho, contendo informag¢des um pouco mais detalhadas quanto
a0 objeto do projeto, sua justificativa, metodologia e o indicativo de des-
pesas. Entretanto, chama a aten¢io o fendmeno da padronizagao desses
planos de trabalho, sugerindo que os projetos submetidos ao governo
federal nao foram, em sua grande maioria, acompanhados de um diag-
néstico detido da violéncia na localidade. A bem da verdade, o que se
observa ¢ a existéncia de projetos similares, copiados uns dos outros, pro-
palados pelo governo federal, para realidades locais diferentes, limitan-
do-se, quando muito, a indicadores estatisticos desenvolvidos por 6rgaos
oficiais (estatisticas policiais, IBGE, IPARDES, etc.).

Da mesma forma, ¢ de se notar a dissocia¢io, nos municipios
selecionados no Parand, entre os dois principais projetos sociais do
PRONASCI: o projeto “Mulheres da Paz” e o projeto de “Protecao de
Jovens em Territério Vulnerdvel” (PROTEJO). Em tese, os referidos
projetos deveriam estar associados e articulados um ao outro, ji que a
principal missao das Mulheres da Paz era a aproximagao e a identifica-
¢ao de jovens em situagio de risco com a finalidade de encaminha-los
aos programas sociais ¢ educacionais do PRONASCI, principalmente
a0 Protejo® . Na realidade, entretanto, verificamos que na maioria dos
municipios selecionados no Parand, apenas um destes projetos foi efe-
tivamente objeto de convénio, em especial o “Mulheres da Paz”.

8 Além do Projeto Mulheres da Paz, o qual previu a concessao de uma bolsa no valor de R$ 190,00 as
mulheres selecionadas para atuar nos territérios do Pronasci, o Projeto Protejo previu a concessao de
uma bolsa de R$100,00 aos jovens em situagio de risco que seriam, em contrapartida, encaminhados
aos programas de formagio na cidadania e de atividades culturais, esportivas e educacionais. E
interessante notar que o projeto “Mulheres da Paz” foi, por duas vezes, objeto de regulamentagio. Para
participar do projeto, a interessada devia preencher os seguintes requisitos legais, previstos no artigo
3°, do Decreto n.° 6.490, de 19 de junho de 2008: a) idade minima de 18 anos completos; b) renda
familiar de até dois saldrios minimos; c) capacidade comprovada de leitura e escrita; d) residéncia na
drea territorial do PRONASCI (BRASIL, 2008a). Contudo, pouca definicio subsistiu quanto ao
contetdo das fungdes exercidas por estas mulheres nos respectivos territorios selecionados, deixando,
assim, grande margem de manobra as esferas locais.
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4. AMBIVALENCIAS E CARACTERISTICAS DO
PROGRAMA NACIONAL DE SEGURANCA PUBLICA COM
CipapaNiaA (PRONASCI)

Apds percorrermos em grandes linhas os primeiros planos na-
cionais de seguranga publica, adotados no Brasil nos anos 2000, com
especial atengao ao Programa Nacional de Seguranca Publica com Ci-
dadania (PRONASCI) ¢ aos convénios celebrados no Parand no pe-
riodo que compreende os anos de 2007 a 2009, busca-se nesta se¢ao
analisar alguns aspectos, caracteristicas ¢ ambivaléncias deste progra-
ma’, posto que significativos de transformagoes mais amplas das poli-
ticas publicas de seguranca.

4.1 A ARTICULACAO ENTRE PREVENCAO LocaL E MEDI-
DAS SOCIOPENAIS: CRIMINALIZAGAO DAS POLITICAS SO-
CIAIS OU SOCIALIZAGAO DAS POLITICAS CRIMINAIS?

Se é no nivel federal que sio formuladas as grandes prioridades,
530 os niveis estadual e municipal os vistos como mais bem capacitados
para a sua execugao. Parte-se do pressuposto de que ¢ no ambito local
que os problemas surgem e, portanto, ¢ a esfera local a melhor habili-
tada para resolvé-los. Por meio dos projetos, dirigidos principalmente
ajovens em situagao de risco, o PRONASCI almejou colocar em pri-
tica, no 4mbito local, uma politica integrada de seguranca. Propoe-se,
dessa forma, uma série de dispositivos visando a prevencao e a repres-
sao da delinquéncia urbana ¢ doméstica.

Pretende-se garantir a seguranga publica por intermédio de
dispositivos revestidos de um duplo cardter: um carater penal — leia-
-se, sobretudo policial — ¢ um carater sociocultural. Trata-se de um
compromisso, em um mesmo instrumento, entre dois modos de a¢ao
distintos. De um lado, pretende-se assegurar o jd iniciado processo de
“moderniza¢ao” das institui¢oes de seguranca publica e de justica cri-
minal e fortalecer, em nome dos ideais de eficicia, os mecanismos de
articulagao intergovernamentais ¢ interinstitucionais. De outro lado, o
Ministério da Justica objetivou, através dos projetos ¢ agdes do PRO-

9 Caracteristicas e ambivaléncias que também se observaram nas politicas federais de seguranca publica
adotadas em outros paises. Ver, por exemplo, Cartuyvels, 1996 ¢ 2001.
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NASCI, atacar nao apenas as consequéncias, mas também as causas da
criminalidade e do sentimento de inseguranca por meio de programas
sociais. Como se nota, medidas sociais e penais se entrecruzam para
fornecer, no ambito local, uma resposta pretensamente eficaz ao pro-
blema da delinquéncia urbana.

Contudo, algumas questoes podem ser formuladas com rela-
¢ao aos objetivos limitados (reduzidos 4 seguranca publica) ¢ pouco
ambiciosos (ocupagio social e cultural de jovens) perseguidos pelo
programa. Perguntamos se nao estariamos restringindo a questao da
inseguranca e da violéncia a uma éptica meramente penal e securitéria,
focalizada em certas figuras da delinquéncia urbana, prioritariamente
os jovens, bem como em certos territdrios. Poderiamos indagar, na li-
nha de Souza, se nio estarfamos “clevando a violéncia 4 uma categoria
explicativa do social” (SOUZA, 2009, p. 18). Nessa 6ptica, as recentes
politicas nacionais de seguranca vao se tornar mecanismos importan-
tes de gestao dos problemas sociais e urbanos, fazendo com que politi-
cas sociais e econdmicas sejam cada vez mais concebidas em termos de
prevencao da delinquéncia.

Assim, subsiste a indagacio quanto ao cardter, ao alcance ¢ aos
riscos destes programas, notadamente quando analisados sob a ética
da criminalizagao das politicas sociais (CRAWFORD, 1997, p. 228).
Com efeito, ¢ de se perguntar até que ponto nio estarfamos diante do
declinio dos objetivos sociais mais amplos das politicas ptblicas em
prol de imperativos menos ambiciosos, fazendo com que os problemas
sociais sejam tratados como problemas de seguranca publica, de con-
trole ¢ de penalidade. Como aponta Bauman, “a complexa questao da
inseguranga existencial colocada pelo processo de globalizagio tende a
se reduzir 4 questdo aparentemente direta da lei e da ordem™ (BAU-
MAN, 1999, p. 11). Neste ponto, trés questoes se colocam.

A primeira delas diz respeito a auséncia de uma politica defini-
da de combate ao racismo institucional pelo PRONASCI. Ainda que
o enfrentamento ao preconceito racial tenha integrado as suas diretri-
zes, nao se estabeleceram agdes nem metas definidas para o tratamento
desta questaio (CICONELLO, 2009). A segunda questio toca o ali-
nhamento entre os programas sociais do PRONASCI 4 luz da filosofia
do policiamento comunitdrio, pilar da ideia de seguranga cidada pre-
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conizada pelo governo federal, e os mecanismos de controle da violén-
cia estatal. A este respeito, o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
apontou, com razio, a fragilidade das medidas visando ao controle da
violéncia policial no Brasil. Muito embora o PRONASCI tenha tido o
compromisso de fortalecer e de aparelhar as corregedorias e as ouvido-
rias de policia, ndo houve um desenho politico-institucional definido
para o tratamento desta problemdtica. De acordo com o IPEA (2009,
p. 767-768), o PRONASCI nio propos:

(...) nenhuma mudanca normativa diretamente relacionada
com controle da violéncia policial, nem explora sinergias
que poderiam haver (sic) entre agoes da Secretaria Especial
para os Direitos Humanos, a sociedade civil organizada e o
monitoramento da a¢ao policial nos territdrios seleciona-
dos para o programa.

Embora tenha se apresentado como resposta do governo federal
para o enfrentamento do problema da violéncia nas favelas ¢ em outras
dreas urbanas de intenso conflito nas RMs, 0o PRONASCI, em préprio
desenho, suscitava duvidas quanto a possibilidade efetiva da integragao
das agdes sociais, de cunho preventivo, com ag¢des policiais que propu-
nha. Em outras palavras, a pratica do policiamento comunitério era
exigéncia para adesdo ao programa pelos estados — especialmente para
aderir ao Bolsa Formagao —, porém tal policiamento nao necessariamen-
te seria implantado nos mesmos territérios definidos para agoes sociais.

A terceira questao que se coloca abrange a forte carga estigmati-
zadora das politicas publicas quando inseridas em objetivos securitirios
¢ em geografias prioritdrias. A focalizagao das politicas de seguranga pu-
blica em municipios e bairros marcados por altos indices de criminalida-
de pode conduzir a uma construgao dicotdmica da realidade, composta
por bons municipios/bairros ¢ maus municipios/bairros, conforme o
risco de vitimizagao que eles representam, cujos reflexos discriminaté-
rios em termos econdmicos, sociais e identitarios nao poderiam ser ne-
gligenciados. E nesta linha que advertiu o Instituto de Estudos Socioe-
condmicos (INESC) ao pontuar que:

A suposi¢ao de que os jovens que habitam favelas sao neces-
sariamente ‘de risco’ pode produzir facilmente o aprofun-
damento de esteredtipos, em vez de sua redugao. Ou seja,
conceitos como os de ‘territérios da paz’ podem acentuar a
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‘criminalizacio da pobreza’ se diversos cuidados nao forem
tomados na sua elaboragio. (INESC, 2010, p. 29).

Marcando uma forte tendéncia de inscri¢ao das politicas de se-
guranga em localidades determinadas, postulando a crenga de que os
territorios especificos sao o melhor terreno de agao para a implemen-
tagao de dispositivos de vigilancia, de inser¢ao social e cultural, de luta
contra o sentimento de inseguranga, enfim, de mecanismos visando
a pacificagio urbana (“Territérios da Paz”), nio estaria o PRONAS-
CI ocultando dimensoes supralocais e macroestruturais geradoras
dos processos de exclusio social, politica ¢ econémica? Certo ¢ que
o interesse pelo local permite ao Estado (localmente) reafirmar sua
soberania — j4 abalada e enfraquecida pela globaliza¢io — a0 mesmo
tempo em que proporciona a ideia de que algo estd realmente sendo

feito (CRAWFORD, 2001, p. 4). No mais, as politicas locais ¢ terri-

torializadas nao estao imunes de ambiguidades, como observa Castel:

A questao que coloca uma politica local nao ¢ somente uma
questio de escala (o local seria ‘muito pequeno’ para uma gran-
de politica). E sobretudo a questio da natureza dos parimetros
que umaagio centrada no local pode controlar. A possibilidade
de operar redistribui¢oes globais e de conduzir a negociagoes
coletivas com parceiros representativos lhe escapa (CASTEL,
1995, p. 692, tradugio nossa, destaque no original).

Com efeito, ¢ de se questionar os limites da agao local para fazer
frente a problemas estruturais ¢ institucionais de violéncia. Um debate
critico se faz necessdrio, que tenha como pano de fundo a questao da in-
seguranca existencial e dos mecanismos de produgao das desigualdades
sociais e das violéncias urbanas, indo muito além da dimensao local e
territorial.

4.2 A CONTRATUALIZAGAO E A TERRITORIALIZAGAO DAS
PoLiTiCcAS FEDERAIS DE SEGURANCA PUBLICA

Com o PRONASCI, o governo federal procurou mobilizar
e implicar, por meio de instrumentos contratuais de cooperacio, as
administragdes estaduais ¢ municipais — algumas delas avidas por um
complemento nos seus parcos orgamentos publicos —, as organizagoes
sociais de interesse publico (OSCIP) e os organismos internacionais.
Em um contexto marcado pela descentralizagio das politicas publi-
cas ¢ pelo incentivo federal 4 municipalizacio da seguranca publica,
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a responsabiliza¢do e a ativagao de vérios atores, publicos ¢ privados,
representou o meio de realiza¢iao de uma gestao compartilhada da de-
linquéncia urbana.

As agoes do PRONASCI foram, neste sentido, executadas por
intermédio do repasse de recursos financeiros do governo federal aos di-
versos parceiros contratantes. Neste contexto, o contrato vai representar o
instrumento privilegiado das politicas ptblicas no Ambito de uma nova re-
gulagio social e politica, associado aos ideais de participagao e de negocia-
¢ao, em franca oposicao as formas tradicionais de intervengiao do Estado,
tidas por extremamente autoritdrias, hierdrquicas ¢ unilaterais (setoriais).
De uma maneira geral, a forma flexivel do contrato permite estabelecer
planos de agio, definir as obrigagdes técnicas e delimitar a contrapartida
financeira de cada ator envolvido na execucio dos projetos aprovados, se-
gundo um calendario previamente definido pelo governo federal.

Entretanto, ao dar a impressao de igualdade das partes, o con-
trato nao deixa de reproduzir assimetrias origindrias nas relagoes de
poder entre o governo federal (grande provedor dos recursos) e as
diversas esferas de poder. Como ilustra Gaudin, “a contratualizacio
deixa transparecer, contudo, por trds das terminologias igualitdrias e
consensuais (parceria, coprodugio, etc.), uma supressio do principio
centro/periferia em proveito de policentrismos diferenciados, mas
comportando fortes assimetrias nas relagcdes” (GAUDIN, 2007, p. 47,
tradugio nossa). O imagindrio das arenas participativas de decisio po-
litica ¢ hoje amplamente alimentado por formas negociadas, coletivas
e flexiveis de decisao, personificadas na adocio de novos instrumentos
e procedimentos contratuais de agao: protocolos de intencao, contra-
tos (de gestao ¢ de repasse), acordos, convénios, ajustes, consorcios, etc.

Diferentemente das politicas setoriais, historicamente consti-
tuidas, as novas politicas transversais e multissetoriais, sem fronteiras
completamente definidas, requerem modos de regulagio flexiveis e fa-
cilmente adaptéveis aos diversos contextos locais nos quais pretendem
agir. Este modo de “governar a distincia” (CRAWFORD, 1997, p.
204), que se estabelece entre os niveis supralocal e local, pode conduzir
a fragmentagio das politicas publicas e 4 dilui¢ao das responsabilida-
des, notadamente diante da pléiade de atores atuando em rede, muitos
dos quais dotados de valores ¢ 16gicas profissionais diferentes' .

10 Nio obstante as tentativas de monitoramento das a¢des do Pronasci através da criagio do Sistema de
Monitoramento ¢ Avaliagio do Pronasci (SIMAP).
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Nesta esteira, o governo federal instituiu, como condigao para
a assinatura dos instrumentos contratuais, a cria¢io dos Gabinetes de
Gestao Integrada Municipais (GGI-Ms), envolvendo servidores mu-
nicipais, estaduais ¢ federais e representantes da sociedade civil orga-
nizada. Os Gabinetes de Gestao Integrada (GGI) sao féruns delibe-
rativos e executivos na drea da seguranca publica, atuando de forma
sistémica e sem hierarquias, congregando “representantes da sociedade
organizada e profissionais das esferas federais, estaduais ¢ municipais”
(BRASIL, 2009b, p. 99). Coube a estes coordenar as a¢oes locais e as-
segurar a eficdcia da politica publica, a aplicagao dos recursos federais
¢ garantir a obtengao dos resultados almejados pelo governo federal.

Se a SENASP/M] deteve a responsabilidade pela formulagao
dos objetivos politicos ¢ pela coordenagio nacional do Programa, os
GGI-Ms detiveram, por sua vez, a responsabilidade estratégica e opera-
cional na concretizagao desses objetivos. Entretanto, o governo federal
mostrou-se extremamente reticente em relagao ao papel dos governos
estaduais nas politicas nacionais de seguranca. Isso porque nio hou-
ve a obrigatoriedade de instalagio de Gabinetes de Gestao Integrada
(GGIs) nos mais diversos estados aderentes, nem mesmo a “previsio
de como o governo do estado relacionar-se-ia com o0 GGIM?, ficando
“a escolha do Executivo estadual como devia ocorrer tal relacionamen-
to” (INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA,
2009, p. 766).

Tendo em vista a multiplicagio de atores dispares em arenas
pretensamente participativas ¢ deliberativas de decisio politica, arti-
culados tempordria e pragmaticamente em torno da concretizagao dos
projetos, a necessidade de mecanismos funcionais de ajustes, visando a
coordenacio, representa um desafio de grande importincia no 4mbi-
to local. A integracao se realizaria por intermédio de uma governanga
moderna, repousando simbolicamente sua legitimidade, sua coeréncia
¢ sua eficicia em formas democraticas ¢ multidisciplinares de regula-
cao politica (GAUDIN, 2002). Nio h4 davidas de que assistimos no
momento atual 2 imposi¢ao do paradigma da governanga. Como suge-
rem Rose e Miller:

O vocabuldrio politico estruturado pelas oposi¢oes entre
Estado e sociedade civil, publico e privado, governo e mer-
cado, coer¢do e consentimento, soberania e autonomia e
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outras analogas, nio caracteriza adequadamente as diversas
maneiras em que o poder ¢ exercido em democracias libe-
rais avangadas. Hoje, o poder politico ¢ exercido através da
profusio de aliangas mutédveis entre diversas autoridades
em projetos para governar uma multitude de facetas da ati-
vidade econdmica, da vida social e da conduta individual.

(ROSE; MILLER, 1992, p. 174, tradugao nossa).

Se, de um lado, o governo federal arrogou a si o papel de defi-
ni¢ao de uma politica nacional de seguranga publica, contando para
tanto com recursos publicos federais nao despreziveis que lhe permi-
tem ditar as “regras do jogo’, de outro, ¢ por meio de uma governanca
politica local retiforme que se pretendeu executar a politica nacional
e colocar em priética as prioridades federais definidas. Esta reconfigu-
ragio de poder ¢ de responsabilidade no Ambito da seguranga publica
tenciona conferir as municipalidades, tidas como esferas privilegiadas
no tratamento holistico dos problemas sociais ¢ na prevencao do cri-
me, uma fungao central da governabilidade, capaz de integrar uma mi-
riade de interesses sociais divergentes.

No mais, a passagem das formas de regulagio administrativa
planificadoras e tecnoburocrdticas, centralizadas na figura do Estado,
para outras formas de regulagio, inspiradas no mercado e circunscri-
tas s tendéncias ao localismo, as parcerias, ao contratualismo, ao efi-
cientismo e ao consumerismo, suscita um profundo questionamento
nos debates tradicionais relativos a nocio de interesse publico. Nesta
configurac¢io, nem o Estado, nem a lei seriam mais, simbolicamente,
as figuras por exceléncia de expressao dos interesses gerais, cedendo o
lugar as coletividades e ao contrato enquanto instrumento primordial
de uma ordem juridica pés-moderna. No campo juridico, observa-se
de forma ainda concorrencial a emergéncia do paradigma do “direito
em redes”, dentro do qual o Estado perde a centralidade que, até bem
recentemente, esteve associada ao modelo piramidal de exercicio do
poder (OST; DE KERCHOVE, 2002). De um lado, contesta-se a
verticalidade das relagoes; de outro lado, contesta-se a homogeneidade
das fontes formais do direito.

Assim, no ambito do PRONASCI o contrato, expresso na
ﬁgura dos convénios e demais instrumentos da agao governamental,
reveste o referencial normativo de eficicia administrativa, assim como
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o ideal de legitimagao democrética. Contudo, perguntamos, no bojo
das andlises de Rangeon (2005) ¢ de Gaudin (2007), se seria possi-
vel conceber, por meio de uma governanga territorial policéntrica, a
edificagao da concepcao de um “interesse geral local” como principio
legitimador das novas préticas politicas. Seriam as localidades capazes
de transcender e superar interesses particulares, as clivagens locais e as
desigualdades produzidas pelo capitalismo?

4.3 Os IMPERATIVOS DE UMA RENTABILIDADE POLITICA E
ADMINISTRATIVA DE CURTO PrRAZO

Uma terceira caracteristica toca diretamente a questao da tem-
poralidade das politicas federais de seguranca publica. Inspiradas em
uma temporalidade politica e administrativa de curto prazo, as politicas
publicas contratuais parecem incapazes de mobilizar projetos de longo
alcance. Elas se mostram, na verdade, submetidas ao eterno presente, aos
ciclos de projetos de curta duragio, constrangidas pelos ditames da ino-
vagao constante, cujo sentido muitas vezes nos escapa, e dos resultados
rapidos ou imediatos, mesmo que apenas politicos e aparentes.

Ao invés de um modelo de intervencao politica pautado na su-
peragdo dos problemas sociais ¢ econdmicos, as politicas publicas, tais
como aquelas concebidas no 4mbito do PRONASCI, tendem princi-
palmente aos objetivos paliativos de ocupagao social e cultural de jovens
(limitados no tempo e no espago), de controle e de gestio local de riscos,
reforcados por novas técnicas e tecnologias preventivas'' . As acoes ¢ os
projetos do PRONASCI foram concebidos para serem executados den-
tro de um ano, renovaveis por igual periodo, mediante termo aditivo.

Esta temporalidade restrita aos resultados a curto prazo se fez
sentir nao apenas em rclagéo a0 tempo de Vigéncia dos projetos, como
também em relacio aos instrumentos e indicadores de avaliagio dos
programas adotados. O projeto “Mulheres da Paz” ¢ emblemético neste
sentido, ja que o engajamento das mulheres selecionadas e capacitadas
para atuarem nos territérios do PRONASCI se efetivou por um periodo

11 Dando, dessa forma, a impressio de uma gestdo em “tempo real” da delinquéncia urbana. Além de
programas de participagio comunitdria, de ocupagdes culturais e esportivas para jovens, de recuperagio
dos espagos publicos, previu-se, no 4mbito das a¢des do Pronasci, a instalagio de cimeras de video
monitoramento urbano, sinal claro de uma énfase ligada a abordagem da prevengio situacional.
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de um ano, vedada sua recondugio. Em termos praticos, questionamos
se esse curto perfodo de tempo foi suficiente para que se instaurassem,
nas comunidades locais, relagoes de confianca e de lideranca, condi¢ao
para que a mediagio local com os jovens pudesse ser possivel. Em termos
avaliativos, questionamos as metas impostas as mulheres da paz, pelo
Sistema Nacional do Projeto das Mulheres da Paz (SIMPAZ), restrin-
gindo-se a simples indicadores quantitativos e facilmente mensuraveis
em curtos espagos de tempo: a) cumprimento de no minimo 12 horas
semanais; b) 25 visitas mensais; ¢) 5 encaminhamentos mensais de jo-
vens em situacao de risco aos programas locais.

Assistimos, conforme caracteriza Taguieff, a pressoes em fa-
vor do “empobrecimento da temporalidade”. Nossas sociedades libe-
rais-democriticas se veem atualmente constrangidas a trabalhar “nao
somente no tempo acelerado da urgéncia (em vista da obtengao de re-
sultados o mais rapidamente possivel) como ainda ‘com base em uma
referéncia temporal bastante breve” (TAGUIEFF, 2000, p. 83). Es-
tarfamos, como ressalta o autor, em “um tempo sem horizonte num
mundo sem futuro, uma experiéncia temporal aprisionada no precério
¢ no efémero” (TAGUIEFF, 2000, p. 100). Como se o tempo acelera-
do da urgéncia, reduzido a execucio dos projetos temdticos ¢ ocupa-
cionais, fosse o atual simbolo de eficicia, ou ainda, como se ele fosse
capaz de dar sentido as a¢des humanas.

Tais questoes ¢ ambiguidades nos parecem ser a “jaula de ferro”
na qual foi encerrada o PRONASCI, coagido que estava, em busca da
eficicia e da eficiéncia, de agir ante as inflexdes do curto prazo, da flexi-
bilizagao, da adaptagao e da inovagao constantes, da participagao ¢ dos
estimulos & autonomia individual, controlada por resultados rapidos,
ficeis e visiveis politicamente. Deste ponto de vista, a rentabilidade a
curto prazo das politicas federais e contratuais de seguranga se fez sen-
tir notadamente gragas a acentuada visibilidade publica e politica das
cerimdnias mididticas de celebragio e de formalizagio dos convénios.
Dessa forma, cada ato publico de assinatura contratual foi precedido
de intensos “efeitos de anuncio” (GAUDIN, 2007, p. 93), dotados de
beneficios politicos antecipados para todas as partes signatérias, sendo
impossivel, portanto, subestiméd-los politicamente.
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4.4 GOVERNANCA DA SEGURANCA PUBLICA, TRANSFOR-
MACOES DA AGCAO GOVERNAMENTAL E DESLOCAMENTOS
EPISTEMOLOGICOS E METODOLOGICOS PRODUZIDOS
PELO PRONASCI

Se nos pontos anteriores fomos levados a analisar algumas ca-
racteristicas e ambivaléncias do PRONASCI, sinalizando transforma-
¢oes nos modos de agir governamental, gostariamos de encerrar este
texto assinalando um dltimo aspecto que caracterizou o PRONAS-
CI ¢ que diz respeito ao deslocamento epistemoldgico e metodoldgi-
co operado pelo conceito de governanga democratica. Como notado
anteriormente, nio foi apenas em dire¢ao a localizagao, 4 territoria-
lizagao e a contratualizagao das politicas de seguranca publica que o
PRONASCI vai representar transformagoes no 4mbito das politicas
publicas. Também, por meio do conceito de governanga, vai ocorrer
um deslocamento das chaves epistemoldgica ¢ metodoldgica na me-
dida em que as ideias de parceria, a criagao de redes ¢ a pluralidade de
atores em espagos de concertagio ressignificam as politicas publicas
tradicionais e setorialistas e exigem a formula¢io de um quadro teéri-
co-metodoldgico capaz de apreender essas novas configuragoes.

A defini¢ao do programa e dos objetivos sendo fixados pelo go-
verno federal, por meio do repasse de recursos, deixando para o nivel
local (GGI-M) a sua implementagio, encarna uma reengenharia poli-
tico-social na qual o Estado, sem perder o seu poder de defini¢io dos
objetivos do programa, deixa as esferas ¢ agéncias locais/multilaterais
a autonomia ¢ a responsabilidade operacional do programa. Inscrito
nos ideais da governang¢a democritica, o PRONASCI representa mu-
tagdes nos modos de regulacao politica, através das quais o Estado con-
tinua a definir e a orientar as politicas publicas (steering), deixando
para as esferas locais/multilaterais a autonomia e a responsabilidade na

sua execucio (rowing), como sugere a metifora da passagem do Estado
remador ao Estado animador (RHODES, 2003; ZAVATARO, 2010).

Com isso, quer-se dizer que os contornos que vao assumir as
politicas publicas, tais como implementadas pelo PRONASCI, nos
imp6e um deslocamento tanto epistemoldgico quanto metodolégico,
favorecendo novos modelos de andlise que permitam captar as novas
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reconfigura¢des de poder e de responsabilidade ¢ a emergéncia de are-
nas ¢ de atores em rede, envolvidos na sua operacionalizagio. Rom-
pendo com o modelo cldssico que analisa a politica publica através do
papel de um Estado centralizador em setores bem definidos, o modelo
da governanca favorece a anélise de deslocamentos que se dao em trés
dire¢es, como assinala Lascoumes:

Primeiramente, as escalas de acao espacial se multiplicaram,
em direcao ao alto ¢ em dire¢io ao baixo: A Uniao Euro-
peia, as regiodes, os departamentos, as cidades. Observa-se
em seguida uma proliferacio de fontes de influéncia ultra-
passando o Ambito nacional: as aliancas das regioes trans-
fronteirigas, a integracio europeia, ¢ o papel crescente dos
organismos internacionais. Os processos de globalizac¢io
enfim se acompanham do desenvolvimento de grandes fir-
mas e institui¢des financeiras, de consultores e de juristas
que contribuem para introduzir nas politicas publicas os
mecanismos de mercado, as privatizagoes, as parcerias pu-
blico-privadas ¢ os métodos de gestao das empresas (LAS-

COUMES, 2009, p. 5-6, tradugdo nossa).

No bojo dessas reflexdes, modelos tradicionais de analise se re-
velam atualmente insuficientes para dar conta das transformagoes ope-
radas pelas politicas publicas das quais o PRONASCI foi um exemplo
ilustrativo. E o caso do modelo de ciclos das politicas ptiblicas (SEC-
CHLI, 2013) cujas énfases nos processos de identificagio do problema,
de formulacio da agenda e de alternativas, de tomada de decisio, de
implementacao, de avaliagao e de extingao das politicas publicas, aca-
bam obscurecendo as normas e as dinAmicas préprias que se forjam nas
arenas concretas de concertagao.

No Dictionnaire des Politiques Publiques, de 2006, a gover-
nanca vai se definir em duas dire¢des principais: a primeira dela diz
respeito a construgao de um “canteiro de pesquisa sobre as formas de
coordenacio, de pilotagem e de dire¢ao de grupos e da sociedade, além
dos érgaos clssicos do governo”. Por outro lado, a governanca vai se de-
finir como simbolizando nao apenas um novo “canteiro de pesquisas’,
mas o préprio “processo de coordenagio de atores, de grupos sociais e
de institui¢des em vista de atender os objetivos definidos e discutidos
coletivamente” (BOUSSAGUET, JACQUOT; RAVINET, 2006, p.

244-245, tradugdo nossa). Inspirado na sociologia das organizagdes e
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as redes, segundo Pierre Lascoumes, desenvolve-se uma abordagem
d d gundo P L d | bordag
que enfatiza as:

Formas horizontais de interacio entre os atores, as inter-
dependéncias, a autonomizagao de setores ¢ de redes em
relagao ao Estado, os processos de coordenagao dos atores
politicos e sociais, as formas renovadas de negociagoes,
constrangimentos ¢ incitagdes” (LASCOUMES, 2009, p.
21, tradugio nossa).

Em referéncia & metdfora musical, nota este autor que neste
modelo “sao os intérpretes e o auditdrio que sio colocados no centro
da andlise e ndo a parti¢io ¢ o compositor” (LASCOUMES, 2009, p.
25). Neste sentido, mais do que interesse pela concepgao, implementa-
¢ao ¢ extingao das politicas publicas, tal como sugere o modelo de ci-
clos, a énfase recai na sua implementagao no nivel local e nas multiplas
formas e arenas pelas quais essas politicas sio apropriadas e redefinidas
pelos atores em cena.

Encarnando os ideais da “governanga da seguranca” (WOOD;
DUPONT, 2006), das parcerias ¢ das redes, dos mecanismos de coor-
denacio nos niveis federal e local, o PRONASCI foi ilustrativo de mu-
tagoes se produzindo no campo das politicas de seguranca publica no
Brasil e chama a nossa aten¢ao para a formula¢io de modelos de ani-
lises tedricos capazes de observar a apropriagao das politicas publicas
no nivel da sua execucio, sua temporariedade e sua contigencialidade,
apléiade de atores em redes atuando na sua redefinicao. A centralidade
de um ator responsével pela defini¢ao e execugao das politicas publicas
cede, entdo, o lugar para anélises mais detidas das normas, das relagoes
de poder e das dinAmicas proprias criadas nos espacos de concertagao
local, as interagoes e processos de coordenagao ¢ o estabelecimento de
redes relativamente autdnomas do Estado. Na esteira da federalizacao
da seguranca publica no Brasil, o PRONASCI foi representativo de
reconfiguracoes de poder e de responsabilidades entre as mais diversas
esferas de poder do Estado e significou deslocamentos epistemolégi-
cos ¢ metodoldgicos no campo da anélise das politicas ptblicas.

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Pudemos notar, ao longo deste trabalho, que as tltimas déca-
das foram marcadas pela entrada do governo federal na definicio ¢ na

140 Revista Brasuwema by ClENCLAS POLICIALS C—

BRrasiLia, v. 14, N. 11, P. 105-147, JAN.-4BR./2023



Bruno Zavataro e Marcelo Bordin

formulagao das politicas de seguranca publica no Brasil. Trata-se de
um processo representativo de reconfiguragoes e de recomposi¢oes de
poderes e de responsabilidades, resultado do fortalecimento e da con-
centragao de poderes ¢ de recursos nas maos do governo federal, no
contexto de profunda politiza¢io da violéncia e da inseguranca que
marcaram o final do século XX no Brasil. Assim, o contexto de crise
do sistema de justica criminal e prisional, de recrudescimento das vio-
léncias sociais e das violéncias policiais que caracterizaram esse perio-
do, estd na origem, pela primeira vez, dos primeiros planos federais de
seguranga publica no Brasil, nos anos 2000, visando incrementar me-
canismos de cooperago entre as mais diversas esferas governamentais.

Embora tendo por objetivo ativar e responsabilizar as admi-
nistragoes estaduais, municipais, organiza¢des da sociedade civil ¢ as
comunidades locais, com base nos referenciais de eficiéncia e de efi-
cacia, articulados com politicas penais, sociais € tecno-preventivas, o
PRONASCI nio esteve isento de ambiguidades e de ambivaléncias,
como pudemos notar ao longo deste trabalho. Ao propor uma aborda-
gem focada nos ideais das parcerias, das redes locais, da governanga, do
tratamento temdtico e global, transversal ¢ integral, territorializado e
localizado da delinquéncia urbana, apoiando-se em formas contratuais
¢ gerenciais de responsabilizagao, segundo uma légica de projetos de
curto prazo, nos questionamos sobre os alcances ¢ os limites deste pro-
grama, indagando particularmente o risco de criminalizag¢io das poli-
ticas sociais e de despolitiza¢ao da questao social da violéncia urbana.

Com o PRONASCI, nio foram apenas as tendéncias ao lo-
calismo, a territorializac¢ao e a contratualiza¢ao que caracterizaram os
aspectos ligados as transformagoes ¢ as reconfigura¢oes de poder e de
responsabilidades entre as mais diversas esferas do Estado. Mais do
que isso, por meio do conceito de governanga democratica, represen-
tou um deslocamento epistemoldgico ¢ metodoldgico. Nesse sentido,
os ideais de parceria, a criacio de redes ¢ a pluralidade de atores em
espagos de concertagao, ressignificam as politicas ptiblicas tradicionais
e setorialistas e exigem a formulagao de um quadro tedrico-metodolé-
gico capaz de apreender essas novas configuragoes.

Concluimos este trabalho pelas recomendagoes de um repen-
sar as politicas de seguranca publica no Brasil que leve em conta as
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desigualdades sociais ¢ econdmicas ¢ uma temporalidade nao restrita
urgéncia do curto prazo. Nio se pode abrir mao de uma politica visan-
do 4 inser¢ao cultural de setores vulnerdveis da popula¢ao, mas nao se

pode abandonar o enfrentamento as desigualdades sociais e as graves
violacoes de direitos humanos. Neste sentido, quem sabe, no deverfa-
mos pensar mais em termos de politicas sociais ¢ menos em termos de
politicas de seguranga publica?
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RESUMO

O presente trabalho tem como objctivo identificar a influéncia de principios de escri-
torio enxuto (Lean Oﬁae ) em investigacoes criminais no formato de operagoces espe-
ciais. A pcsquisa possui carater descritivo—explorat(’)rio, abordagem quantitativa ¢ méto-
do Survey, cuja coleta de dados foi realizada por meio de um questiondrio on-line. A
amostra vilida foi composta de 139 respostas de policiais que trabalham em investiga-
¢oes criminais. A andlise de dados foi realizada por meio da andlise fatorial exploratéria
€ regressao linear mLﬂtipla. O processo de operagoes especiais vém sendo melhorado
continuamente desde a década de 1980. Os resultados sugerem que a eficiéncia nes-
s¢ tipo de processo, ¢ influenciada positivamente pela adocio da produgéo aurorizada
em cquipes com maior poder ¢ rcsponsabilidadc, menor interferéncia da supervisao, ¢
pela identificacao e eliminacao de desperdicios, ou atividades que nio agregam valor
a0 usudrio final. O tamanho da equipe, a organizacio fisica do escritério ¢ a rotagao de
lideranca nao influenciam signiﬁcativamcntc a eficiéncia. Portanto, as organizagoces de
investigacao criminal podem melhorar seus processos buscando a investigacao policial

enxuta.

PALAVRAS-CHAVES: lean office; producio enxuta; survey; investigacio policial;
Administracio Publica.

ABSTRACT

This paper aims to identify the influence of lean office principles in criminal investiga-
tions deploycd as spccia[ operations. The rescarch has a dcscriptive—cxploratory charac-
ter, a quantitative approach and Survey method. whose data collection was carried out
through an online questionnaire. The valid samplc consisted of 139 responses from po-
lice officers working in criminal investigations. Data analysis was performed using explor-
atory factor analysis and multiple lincar regression. The special investigation process has
been continuously improved since the 1980s. The resules suggest tha the efficiency in
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this kind of process is positivcly influenced by the adoption of authorized production
in teams with greater power and rcsponsibi[ity, less supcrvision interference, and by the
identification and elimination of waste, mcaning activities that do not add value to the
end user. Team size, physical office organization, and leadership rotation do not signifi-
cantly influence cfficicncy. Therefore, organizations can seck lean policc investigation as
away of improving processcs.

KEYWORDS: lcan office; lean production; survey; policc invcstigation; public admin-
istration.

RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo identificar la influencia de los principios de la oficina
lean (Lean Oftfice) en las investigaciones criminales dcsplcgadas €OmMO operaciones es-
pccialcs. La investigacion tiene un cardcter c]Cscriptivo-cxploratorio, un Cnfoquc cuanti-
tativo y método de Encuesta. cuya recoleccion de datos se realizé a través de un cuestio-
nario en linea. La muestra vélida estuvo compuesta por 139 respuestas de policias que
trabajan en investigaciones criminales. El andlisis de datos se realizé mediante analisis
factorial cxploratorio y rcgrcsion lineal mLﬂtiple. El proceso de invcstigacion cspccial
sc ha mcjorado continuamente desde la década de 1980. Los resulcados sugieren que la
eficiencia en este tipo de procesos s influenciada positivamente porla adopcién de pro-
duccion autorizada en equipos con mayor poder y responsabilidad, menor interferencia
desupervision, y por laidentificaciony eliminacion de desperdicios, es decir, actividades
que no agregan valor al usuario final. El tamano del equipo, la organizacion fisica de la
oficina y la rotacion del hdcrazgo no inﬂuyen signiﬁcativamcnte en la eficiencia. Por lo
tanto, las organizaciones pucden buscar la invcstigacion policial lean como una forma

dC ITleOI’Z{I” lOS procesos.

PALABRAS CLAVE: oficina lean: produccion lean; suvey; investigacion policial;
Administracion publica.

1. INTRODUCAO

O Sistema Toyota de Produgao - STP pode ser definido como
um dos mais significativos sistemas de produ¢ao do mundo, considera-
do como uma referéncia quando se trata de produgio enxuta (LIKER,
2021). Conforme Womack, Jones e¢ Roos (2004) o surgimento do STP
ocorreu no Japao por volta do inicio da décadade 1950, com o intuito de
melhorar o ciclo de produgao de automéveis. Além disso, o pensamen-
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to enxuto foi caracterizado por Womack, Jones e Roos (2004) como
sendo, uma forma de esmiugar valor, efetivar as atividades solicitadas de
forma eficaz e sem interrupgoes quando alguém as solicita.

Logo, os principios do pensamento enxuto podem ser apli-
cados em atividades das quais nao sio manufatureiras ¢ nem mesmo
tangiveis (MCMANUS, 2003). Uma dessas aplicagoes se chama Lean
Office (LO) ou escritério enxuto. Landman ez 4/. (2009) corroboram
com esse entendimento e destacam que os conceitos do sistema enxuto
de manufatura podem ser utilizados em ambientes de escritérios ad-
ministrativos.

Neste sentido, o LO pode ser aplicado tanto em organizagoes
privadas quanto em organizagoes publicas, logo, a maioria das ativida-
des da Administragio Publica (AP) sao realizadas ou geridas a partir
de escritérios administrativos. E neste contexto que o ganho de efi-
ciéncia se faz necessario. No Brasil, a ineficiéncia na AP foi atribuida as
disfun¢des da burocracia, que devido a sua rigidez nas normas e na dis-
ciplina dos servidores publicos, tornou-se incompativel com as atuais
necessidades, abrindo margem para novas perspectivas (MAIA ez al.,
2012). Nesse sentido, o emprego da filosofia Lear dentro de escritérios
administrativos ptblicos vem ganhando notoriedade, devido a sua es-
séncia na eliminagio de atividades que nao agreguem valor ao cliente, e
climinagio de desperdicios, proporcionando maior eficiéncia (SILVA;
COSTA; DIASJUNIOR, 2020). Para Cardoso e Alves (2013), 0 LO
pode ser aplicado em érgaos publicos com aumento de agilidade, redu-
¢30 ou eliminacao de desperdicios e diminui¢io do Lead time'.

Porém, de modo geral, a pesquisa sobre a producio enxuta na
AP ainda ¢ limitada, principalmente na América Latina e Africa, pro-
vavelmente pelo fato de a aplicagao ainda estar em estdgio inicial, e
sua sustentabilidade estar sob investigagio (PSOMAS; KERAMIDA;
BOURANTA, 2022). Visto que na maioria dos casos, as pesquisas
sobre a producio enxuta no servico publico sao estudos de casos, ou
projetos individuais pontuais, nao se encontram muitos estudos sobre
aampla implementagio no 4mbito organizacional (RODGERS; AN-
TONY, 2019).

1 Lead Time ou tempo de atravessamento ¢ o tempo transcorrido entre a entrada do material (inicio da
produgio) ¢ a entrega do produto ao cliente (LIKER; HOSEUS, 2009).
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Um dos servi¢os publicos prestados pela AP ¢ a seguranca
publica ¢ policiamento (FONTOURA; RIVERO; RODRIGUES,
2009). No Brasil, o policiamento repressivo por meio da gestio de in-
vestigacoes e operagdes em seguranga publica ¢ um macroprocesso des-
tinado a entrega final de valor de prote¢ao ¢ seguranca da sociedade, a
cargo do 6rgio - Policia Federal (PF) (MINISTERIO DA JUSTICA
E SEGURANCA PUBLICA, 2020). A PF foi criada em 1967 e, con-
forme a Constitui¢ao de 1988, tem responsabilidade concorrente pela
seguranca publica, desempenhando, dentre outras atividades, as fun-
¢oes de policia investigativa federal (STANGER, 2009). Quando a PF
realiza um esfor¢o concentrado e planejado na drea investigativa, visan-
do neutralizar grupo criminoso importante, com repercussao social, o
processo ¢ denominado como operagio especial (STANGER, 2009;
SANTOS, 2018; POLICIA FEDERAL, 2020; FAVERI, 2022).

Klein ez al. (2021, 2022)j4 esclareceram que os valores Lean
tem relagio com a maturidade e efetividade de processos na PF, e que
os fatores enxutos podem ser as bases para a melhoria de procedimen-
tos e praticas organizacionais no gerenciamento de processos.

Porém, apesar da influéncia positiva na gestao de processos
geral, ainda nao foi investigada a influéncia dos arranjos Lean mais
especificos, como ¢ o caso do LO, sobre esse importante processo da
institui¢ao: a operagio especial. Dessa forma, esta pesquisa procura
responder a seguinte questao: Os valores LO possuem influéncia sobre
a eficiéncia das operagdes especiais?

Diante desse exposto, o presente estudo tem como objetivo
identificar a influéncia de principios de escritério enxuto (LO) em
operagdes especiais na PE. Para tanto, os seguintes objetivos especifi-
cos foram definidos: a) Coletar evidéncias sobre a adogio de conceitos
de escritdrio enxuto em operagdes especiais; b) Mensurar a percepgao
de eficiéncia dos processos de operagao especial; ¢) Testar a influéncia
dos conceitos de escritério enxuto na eficiéncia da operacio especial.

Nesse sentido, essa lacuna tedrica serve como motivagao para
a referente pesquisa, que se justifica de forma prética na obtengao de
evidéncias sobre melhores préticas eficientes ¢ eficazes das atividades
em organizagdes publicas, promovendo a economicidade de recursos
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publicos. Ademais, tem-se como intuito contribuir com a literatura
sobre LO em ambientes publicos, auxiliar no processo decisério orien-
tado pelas evidéncias e modernizagao da gestao publica, duas diretrizes
da Governanca Publica, adotada atualmente pelo Brasil (2017). Para
a populacio em geral, clientes dos servigos investigativos, os processos
mais eficientes podem proporcionar beneficios com melhor repressio
criminal.

Esta pesquisa estd estruturada em cinco segdes, incluindo esta
introducio. Na segunda se¢ao foi apresentado o referencial tedrico:
aborda-se a producio enxuta em escritério de servigos ptblicos, o pro-
cesso de gestdao da investigagio criminal, evolugio da operagio espe-
cial na PF, conceitua-se a operagao especial atual e como a eficiéncia é
medida, por fim sao formuladas as hipéteses de pesquisa. Na terceira
secao: metodologia, apresentam-se os principais procedimentos meto-
dolégicos empregados nesta pesquisa quantitativa explicativa por meio
do Survey e andlise pelo método estatistico multivariado. Na quarta
se¢ao, ¢ realizada a apresentagio dos resultados, que sio analisados e
discutidos na quinta se¢ao. Por fim, na sexta se¢ao, as consideragoes
finais, realiza-se uma sintese das contribui¢des do estudo.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 PRODUCAO ENXUTA EM ESCRITORIO DE SERVICOS PU-
BLICOS

A empresa Toyota ¢ conhecida por desenvolver o Sistema
Toyota de Producio (STP) ¢ por liderar a revolugao da producao en-
xuta. Porém, as ferramentas e técnicas do sistema nao sio, por si s9, res-
ponsdveis pelo sucesso do sistema. O continuo sucesso da empresa na
implementagao dessas ferramentas origina-se em uma filosofia empre-
sarial profunda, baseada na compreensio das pessoas e na motivagao
humana. Em resumo, o sucesso ¢ atribuido a capacidade de a organi-
zagao cultivar a lideranga, equipes ¢ cultura, criar estratégias, construir
relacionamentos ao longo de toda a cadeia de valor, ¢ de manter a cons-
tante aprendizagem. Os principios do modelo Toyota de produgio po-
dem ser categorizados em quatro P’s: Philosophy: ou o pensamento de
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sistemas de longo prazo; Process: ou esfor¢o para criar fluxo de valor
para o cliente; Problem Solution: resolugao de problemas; e People: o
respeito, desafio e desenvolvimento das pessoas (LIKER, 2021).

A maioria das organiza¢oes enxerga o STP como uma ferra-
menta a ser implementada, ¢ ndo como um sistema indissocidvel dos
quatro P’s. Tendem a realizar transformacées apenas no subsistema
processo, ¢ conseguem resultados insustentdveis. Essa implementagao
incompleta oculta o que ha por trads do STP: O desenvolvimento da
cultura da melhoria continua, ou Kaizen? (LIKER, 2021).

No STP, também conhecido como produgio enxuta, qualquer
atividade que absorve recursos, mas nao agrega valor ao produto pode
ser considerada desperdicio e deve ser eliminada. O Lean Thinking
(pensamento enxuto) ¢ um termo que descreve a busca pela elimina-
¢ao do desperdicio, a partir de cinco principios: foco no cliente final;
cadeia de valor ou arranjo de atividades para produzir os servigos; flu-
xo continuo; producio puxada pela demanda e a melhoria continua

(WOMACK; JONES; ROOS, 2004).

A aplicacio dos principios enxutos em escritdrios de servicos
¢ denominada LO. O espago fisico onde o trabalho ¢ a gestao ocor-
rem nao sao arranjos neutros, pelo contrario, facilitam ou dificultam o
processo, 20 mesmo tempo que representam mensagens subliminares
arespeito da cultura, hierarquia e relagdes de poder na organizagao. As
organizacoes vém utilizando estratégias relacionadas ao espago fisico,
com a finalidade de manter e aumentar o engajamento dos colaborado-
res. Escrit6rios com essa tendéncia incluem: cafés, dreas de socializagao
com mesas de bilhar, salas de brainstorm, e instalages como academia
¢ maquinas de lavar. O escritdrio se torna atrativo quando seu desenho
encoraja os colaboradores a trabalhar mais tempo ¢ dedicar-se comple-
tamente & organizacio (DANIELSSON, 2013).

O escritédrio enxuto deve eliminar os sete diferentes tipos de
desperdicios: superprodugio, espera, super processamento, estoques,
defeitos, movimentos ¢ transporte. A superproducao ocorre quando
ha demasiada produgio, sobrecarregando demais dreas ou manten-

2 Kaizen ¢ o termo em japonés que representa o conceito da melhoria continua de

longo prazo (LIKER, 2021).
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do tarefas prontas sem destind-las. A espera ocorre ¢ o tempo ocioso
dentro de um fluxo administrativo, causado pela espera de tarefas de
outras 4reas. O desperdicio por processamento ocorre na execu¢io
de uma tarefa ou producio de documentos desnecessérios. O estoque
ocorre pela formagio de armazenamento temporério de informagdes a
serem processadas. Os defeitos ocorrem na produgio de documentos
ou informagdes defeituosas que necessitam de corre¢ao e o movimento
e transporte estdo ligados & movimentagio fisica de materiais, informa-

coes ¢ pessoas no espaco fisico (TAPPING; SHUKER, 2003).

O objetivo geral do LO ¢ a economia de tempo e trabalho mais
eficiente por meio de um melhor fluxo de trabalho, ordem, diminui-
¢ao do lead time, redugao de desperdicios, melhoria continua e alta fle-
xibilidade. Os escritérios enxutos seriam categorizados entre 7eo-Tay-
loristas e os baseados em equipes. Os primeiros aplicam principios da
administragao cientifica, procurando a padronizagao. O segundo gru-

po, foca em métodos de resolugao de problemas e no aprendizado or-
ganizacional para a diminuicio do lead time (DANIELSSON, 2013).

O LO tem as seguintes peculiaridades em relagio a gestao do
conhecimento: a organizagio em células de trabalho aumenta a siner-
gia, troca de experiéncias, cooperagao, a criagio de um ambiente de
socializagao que facilita a criagio e compartilhamento. Neles, o geren-
ciamento da cadeia de valor ¢ uma ferramenta efetiva para aquisi¢ao de
experiéncia na criagao, retengao e disseminagao de conhecimento. Os
eventos Kaizen sao espagos para compartilhamento de experi€ncias,
facilitando a criatividade ¢ a inovacio ¢ adogiao de novas praticas; a
rotacao no trabalho e o uso de sistemas de informacao sao ferramentas
de transferéncia de conhecimento. Estas praticas promovem um am-
biente favordvel ao engajamento ¢ interagio (FREITAS ez al., 2018).

A maioria dos servigos publicos sao executados e geridos em es-
critérios. O servigo publico ¢ dirigido por politicas publicas mutéveis,
com restri¢des no orcamento geral, e oferecido aos mais vulneraveis na
sociedade. A prestagao do servigo ocorre de forma integrada e colabo-
rativa entre 6rgaos. Por isso, a implementa¢io da cultura da melhoria
continua poderia provocar impactos positivos em toda essa rede de
servicos. O aprimoramento de um servigo libera o or¢amento disponi-
vel para outras atividades administrativas, como a saude ¢ a educagio.
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Por sua vez, a melhoria continua na educagio ¢ satde provoca uma
reducio na criminalidade, em um circulo virtuoso (RODGERS; AN-
TONY, 2019).

A produgio enxuta permite as organiza¢des publicas avaliar o
valor para os cidadios como usudrios finais, a eliminacio de desperdi-
cio ¢ a quebra da cultura da burocracia. Os principios enxutos para o
servico publico sao de interesse para a pesquisa, principalmente o fator
humano envolvido, os beneficios, ¢ os problemas na sua implementa-

cio (PSOMAS; KERAMIDA; BOURANTA, 2022).

A adogao de priticas enxutas no escritério de servigo publico
tem a capacidade de impactar em um indicador de desempenho dire-
tamente percebido pelo destinatario: o lead time. O mapeamento da
cadeia de valor, em conjunto com eventos Kaizen tende a diminuir
0 lead time, pode ter a capacidade de reduzir quantidade de tarefas,
otimizar o espago ¢ padroniza¢ao de procedimentos, além de liberar
servidores para outras atividades, reduzindo obstdculos entre equipes
em diferentes setores (MONTEIRO ez 4l., 2015). Segundo Peralta ez
al. (2016), com LO ¢ possivel mapear o fluxo de valor em escritérios
publicos, com diminui¢ao de até 82% no lead time. Turati e Musetti
(2006), descreve que pode ocorrer aumento na agregacao de valor no
servico publico, redugao de etapas desnecessdrias. Para Albino (2011),
aadogao de conceitos enxutos pode reduzir o lead time em até 22% em
ambiente da AP, e pode provocar mudangas na cultura organizacional.

Na PF brasileira, os fatores enxutos de melhoria continua, o
pensamento de longo prazo, suporte dos lideres ¢ o foco no usudrio
final se relacionam com a efetividade e a maturidade dos processos.
Portanto, as praticas Lean podem ser as bases para o aperfeicoamento
de procedimentos e praticas organizacionais no gerenciamento de pro-
cessos. A PF pode se beneficiar e aprimorar a prestagao de seus servigos
na medida em que tornar a prospeccio ¢ a aplicacio dos valores Lean
uma constante nos departamentos e em suas unidades organizacionais
(KLEIN et al,, 2021., 2022).

No préximo tépico, serd apresentado o processo de gestao da
investigacao criminal na PF, como um processo inserido dentro da ca-
deia de valor do Ministério da Justica para a protecio e seguranca da
sociedade.
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2.2 O PROCESSO DE GESTAO DA INVESTIGACAO CRIMINAL
FEDERAL

A gestao de investigacoes ¢ operagdes em seguranga publica
¢ um macroprocesso finalistico na cadeia de valor do Ministério da
Justica e Seguranca Publica (MJSP). A entrega final de valor ¢ a pro-
tegdo ¢ seguranca da sociedade. Nesta cadeia, ficou a cargo do 6rgao
PF gerir investigagoes criminais (MINISTERIO DA JUSTICA E SE-
GURANCA PUBLICA, 2020). Por sua vez, o oérgiao estipulou uma
cadeia de valor para fortalecer o enfrentamento a criminalidade, por
meio, dentre outros, do Macroprocesso investigagao criminal, com o
Indicador de Produtividade Operacional (IPO) e Indice de Policia Ju-
diciaria (POLICIA FEDERAL, 2021).

Para a PF a investigagdo criminal pode ser considerada um dos
processos mais importantes, j& que no Plano Estratégico 2014/2022,
na descri¢ao da missao do 6rgao hd um destaque em relagao aos demais
servicos publicos prestados:

Enfrentar a criminalidade mediante o exercicio, com ex-
clusividade, das fungées de Policia Judicidria da Unido, por
meio da investigagao criminal e dos controles regulatédrios
e fiscalizatdrios na esfera de suas atribui¢des, em consonan-
cia com os principios constitucionais ¢ em beneficio da so-

ciedade (PF, 2021, grifo nosso).

A Visdo da organizagio pretende:

Consolidar-se como referéncia no combate a criminalida-
de organizada e 4 corrupgao por meio do desenvolvimento,
emprego ¢ aprimoramento de técnicas e ferramentas de in-
vestigagao e de inteligéncia, bem como do aperfeicoamento
da gestao policial e da valorizagao do quadro de servidores

(POLICIA FEDERAL, 2021).

A investigacao criminal pode ser considerada como um servigo
oferecido para os clientes, ou um processo de negécio. Sendo assim, ¢
possivel mapear o processo utilizado na condugio de investigagio de
um delito, criar um modelo para o processo, colocd-lo em prética e,

logo apds, avaliar os resultados (COSTA FERREIRA, 2019).

A investigagio criminal tem como clientes o Ministério Publi-
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co ¢ o Investigado. O processo estd inserido em um sistema de Justica
mais amplo, com a participa¢ao da sociedade, do Ministério Publico e
da]ustiga. Por esse motivo, seria um equivoco atribuir somente 2 poli-
cia 0 sucesso ou o fracasso na prestacao do servigo. Por isso, para uma
maior eficiéncia, haveria necessidade, além de maior cooperagao com
outros 0rgaos, a modernizagio e simplificagio dos procedimentos e
atos processuais (PERAZZONI; SILVA, 2015).

Em 2008, a PF contratou uma consultoria externa para atuali-
zar o plano estratégico do 6rgao e para aprender e absorver os métodos
e técnicas de projeto e de gestiao de processos (COSTA, 2008). Em
2010, a consultoria concluiu que o gerenciamento de processos seria a
melhor forma para promover melhorias ¢ inovagoes nas rotinas de tra-
balho da PF, com aumento da capacidade em prestar melhores servigos
para a sociedade, devendo ser traduzida em uma abordagem simples,
acessivel e empolgante para os servidores (SIMAO ez al., 2011).

A metodologia de gestio de processos foi baseada na ferramen-
ta BPM (Business Process Management) sob a ética da gestio publica,
ou seja, 0 conceito de processo como um conjunto de recursos e ativi-
dades inter-relacionadas ou interativas que transformam insumos (en-
tradas) em servigos ou produtos — saidas (SIMAO ez al., 2011).

Os processos foram entao agrupados em finalisticos, de supor-
te e gerenciais. Os finalisticos sao aqueles realizados no cumprimento
de atribui¢des constitucionais como investigagio e emissoes de docu-
mentos. Os processos de suporte sao atividades-meio, tendo como des-
tinatdrio a propria organizagao. Os processos gerenciais sao aqueles
relacionados ao estabelecimento de regras, politicas, metas e diretrizes
necessdrias ao funcionamento da organizagao. Foi criada a arquitetura
de processos, como uma visao sistémica desde o 4mbito de macropro-
cesso até os menores niveis processuais (SANTIAGO, 2019).

Analisando a arquitetura de processos da PFE, identificam-se
25 macroprocessos ¢ 261 processos relacionados. A ado¢ao da Gestao
de Processos como forma de modernizagao nao proporcionou mapea-
mento do principal macroprocesso do érgao: a investigagao criminal.
Apds 10 anos da adogao da gestao de processos, em 2020, a investiga-
¢ao criminal possuia apenas quatro processos mapeados, nenhum rela-
cionado a operagoes especiais (MENEZES, 2020).
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Ainda que o processo nao tenha sido mapeado sob a dtica da ges-
to de processos, a PF vem sendo reconhecida por investigagoes policiais
de relevancia nacional e internacional, e isso tem relagao com o desenvol-
vimento de um processo préprio, chamado de investigacao especial, ou
operagdo especial. Na préxima se¢io, apresenta-se um registro histdrico
sobre o desenvolvimento do processo de operagao especial.

2.3 EVOLUGCAO DO PROCESSO OPERAGAO ESPECIAL NA PF

A PF possui uma histéria de criagao de metodologia e doutrina
propria relacionadas ao processo investigativo. A evolugio do proces-
so culminou na criagao do conceito de operagao especial, a qual é um
esfor¢o concentrado no combate & criminalidade, sendo proativo e ali-
nhado 4 agio estratégica do 6rgio (SANTOS, 2018).

Esse processo continuo de melhoramento intrinseco protago-
nizado pelos proprios policiais desde a década de 1980, resultando em
processos cada vez mais eficientes exemplifica a importancia do kai-
zen, uma prética que estd por tras dos principios da producio enxuta
(LIKER, 2021). Para Liker ¢ Hoseus (2009), nio ¢ possivel copiar o
sistema Toyota, a organiza¢ao deve evoluir o seu. O melhoramento
continuo, quando ocorre de forma organica, fomenta transformagoes
nos processos organizacionais que precisam ser melhorados, resultan-
do em uma espiral, na qual as mudangas aprofundam-se em uma 4rea
¢ impulsionam mudangas técnicas e culturais em setores relacionados.

As primeiras operagdes especiais na PF ocorreram na década
de 1980, resultado de operagoes ordindrias preventivas em vias de
transporte, que passaram a se tornar investigagoes. Nessa época, foi
caracterizada a era da repressao a droga, contrabando e descaminho.
Os policiais ja realizavam planejamentos com desenvoltura e anélise
de informagdes sobre veiculos. Comegaram a surgir setores informais,
criados por policiais voluntérios ¢ chamados de escritérios de inves-
tigagio em Sio Paulo, Parand e Mato Grosso, visando levantamentos
¢ planejamento de investigacoes para desbaratar quadrilhas de trafi-
cantes que operavam no Brasil. Nessas operagoes, foram observados
alguns elementos de operagdes estruturadas como planejamento, alo-
cagao de recursos humanos, logisticos e financeiros para a fase sigilosa

¢ deflagracio de fase aberta (SANTOS, 2018).
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No final da década de 1990, houve maior profissionaliza¢ao
dos policiais federais e avancou-se da doutrina do planejamento ope-
racional. Apds a década de 2000, nos érgaos centrais foram formados
grupos de policiais dedicados ao planejamento de operagdes policiais.
Foram reunidos policiais com experiéncia em operagdes, trazidos de
vérios estados para sistematizar a doutrina autbnoma, com énfase no
planejamento de operagoes e estratégia proativa. Foi consolidada a
doutrina, e entdo foi iniciada a expansio e massificagio das megaope-
ragoes em crimes fazenddrios, disseminando-se para todas as 4reas da
PE. A doutrina sistematizada tinha como principio o modelo proativo
para descoberta de indicios ¢ provas, autores de crimes, enfoque em
liderangas e descapitalizagao do crime, em detrimento de modelos rea-
tivos de investigacio (SANTOS, 2018).

A partir da década de 2000, houve um aprimoramento das técni-
cas ¢ métodos utilizados pela PF, efetivando as técnicas de planejamento
operacional, permitindo maior efetividade no combate a criminalidade
por meio da deflagracio de operagdes policiais (STANGER, 2009).

A metodologia consolidou-se em fase sigilosa de investigacio,
com acumulagio de indicios e obtengio de medidas judiciais a serem
executadas em diversos locais e por diversas equipes, simultaneamente,
visando desarticular a quadrilha e impedir contato entre investigados,
cooperagao com outros 6rgaos, ¢ esfor¢o em identificar bens e valores
obtidos pelos criminosos. Essa fase ostensiva contava com coordena-
¢ao logistica ¢ de pessoal, com recrutamento, alojamento, distribui-
¢ao de tarefas, meio de transportes, comunicagao social, em esfor¢o
concentrado entre diversos setores da PF. Tanto a fase sigilosa quanto
a fase ostensiva eram precedidas de planejamento estratégico e tatico

(SANTOS, 2018).

A preocupagao sobre melhoria continua pode ser observada
quando alguns policiais federais, ao avaliarem sua participagio em ope-
ragoes passadas, relataram explicitamente sobre a necessidade de debate
sobre novas melhorias, mudancas, ¢ até mesmo que: “todo o processo
deve ser constantemente aperfeicoado” (STANGER, 2009, p. 141).
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Esse processo pode ser caracterizado, segundo Santos (2018),
pelas seguintes as premissas:

a) Investigacoes que demandam bom tempo de trabalhos de
levantamento de informagoes;

b) Equipe composta por diversos policiais;

c) Envolvimento de alvos em diversos locais (estados ou pai-
ses);

d) Acoes criminosas diversificadas no tempo ¢ espaco;

¢) Criminosos que detém grande poderio econdmico, social,
politico;

f) Emprego de técnicas mais apuradas de investigacao;

g) Deflagracio concomitante em diversos locais, com deze-
nas ou centenas de policiais;

h) Prisoes ¢ apreensio de bens, valores, instrumentos, veicu-
los;

i) Quase sempre, emprego de cooperagio policial estrangeira
ou cooperacio de outro drgio de controle.

J4 para a Policia Federal (POLICIA FEDERAL, 2020), a ope-
racao especial ¢é:

(-..) procedimento caracterizado por fase de deflagragio de-
corrente de investigagio da Policia Federal relacionada com
a atividade de policia judicidria que, além dos requisitos de
Operagio Comum, conta com repercussao nos meios de
comunicagio; e promove, por sua visibilidade, o desestimu-
lo & pratica de novos crimes, a partir do cumprimento de
mandado de busca e/ou apreensao/prisao, ¢ demais recur-

sos especiais (POLICIA FEDERAL, 2020).

As investigagoes realizadas com o emprego de conceitos de
operagdes especiais sao aquelas realizadas através de agoes plancjadas e
concentradas, que utilizam recursos extraordindrios e equipe que atua

162 Revista Brasuwema pg ClENCLAS POLICIALS C—

BrasiLia, v. 14, N. 11, P. 149-188, JAN.-4BR./2023



Lara et al.

com prazo definido ao fim de neutralizagao do individuo ou grupo cri-
minoso ¢ obtencio de provas. Apesar de materializadas em inquérito
com resultados significativamente mais elevados no combate a crimi-
nalidade, as operagdes especiais correspondem a uma quantidade mui-
to pequena do total de inquéritos em andamento (FAVERI, 2022).

Desta forma, pode-se conceituar as operagdes especiais como
processo mediante esfor¢o concentrado ¢ planejado, dividido em fases
com marcos bem definidos, investigacdo e deflagra¢io. Na investiga-
Gao, emprega-se equipe € técnica especial investigativa. Na deﬂagragéo,
realizam-se a¢des simultdneas em diversos locais, com repercussio so-
cial de desestimulo ao crime, ¢ consequéncias penais e processuais pe-
nais que visam neutralizar individuo ou grupo criminoso considerado
ser importante para ser alvo do esforco.

Para quantificar a eficiéncia dessas operagoes, pode-se utilizar
um indicador estratégico, denominado de Indice de Produgao Opera-
cional (IPO). Este indice foi criado pelo préprio érgao e tem a fina-
lidade de avaliar o desempenho ¢ a eficiéncia das operagoes policiais.
Além dos conceitos do indice, também podem ser considerados como
componentes da eficiéncia, a repercussio social em meios de comuni-
cagao (POLfCIA FEDERAL, 2020), ¢ a neutralizagio de individuo
ou grupo criminoso (FAVERI, 2022).

Na préxima se¢ao, serdo apresentadas as hipdteses de pesquisa
relacionadas aos conceitos de escritdrio enxuto e a eficiéncia nas ope-
ragoes especiais.

2.4 FORMULACAO DAS HIPOTESES DE PESQUISA

Desta forma, de acordo com os conceitos de LO e os com-
ponentes de eficiéncia das operagoes policiais, espera-se que quanto
maior for a ado¢ao/presenga dos conceitos enxutos nos escritdrios de
investigacao, melhor serd a eficiéncia em processos investigativos. Por
isso, para este estudo foram formuladas as seguintes hipéteses:
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HI - 4 ADOQ’A~O DE CONCEITOS DE LO APRESENTA INFLUENCIA
POSITIVA SOBRE A EFICIENCIA DAS OPERAQ’OES POLICIAIS.

Os conceitos de escritdrio enxuto, como o novo papel do ser-
vidor com mais poder ¢ responsabilidade, a equipe como chave para
diminuir o Lead Time por meio da lideranca e criatividade, o papel do
supervisor como responsdvel geral e a lideranga presente (DANIEL-
SSON, 2013; LIKER, 2021) aumentariam o engajamento e criativi-

dade ¢, por isso, influenciam positivamente a eficiéncia das operagoes.

A existéncia de espagos de encontros onde os servidores po-
dem interagir, compartilhar ideias para a melhoria; padrées comuns
para armazenamento de materiais de trabalho e limpeza; ¢ a rotagio
de tarefas de trabalho e de pessoas criaram um ambiente fisico mais
propicio a processos eficientes e por isso influenciaram positivamente
as investigacdes ¢ a eficiéncia (DANIELSSON, 2013).

A rotagao de tarefas de trabalho dentro da equipe, com a ro-
tacio da lideranca ¢ a flexibilizacao da hierarquia (DANIELSSON,
2013), criaram um ambiente mais propicio & coopera¢io, também
influenciando positivamente as investigagdes ¢ consequentemente a
eficiéncia.

H2 - A IDENTIFICAQAO E ELIMINAGAO DOS DESPERDICIOS APRE-
SENTA INFLUENCIA POSITIVA SOBRE A EFICIENCIA DAS OPERA-
COES POLICIAIS.

O LO pressupde a identificacio ¢ eliminacio de qualquer
atividade que nao agregue valor ao cliente. O foco na identificagao e
eliminagao dos desperdicios de espera, superprodugao, estoque, mo-
vimentos, defeitos e processamento (TAPPING; SHUKER, 2003)
influencia positivamente 0 processo investigativo € consequentemente
a eficiéncia.

H3 - O TAMANHO DA EQUIPE NAO APRESENTA INFLUENCIA SO-
BRE A EFICIENCIA DAS OPERAGCOES POLICIAIS.

Com aadogao da produgio enxuta em escritério, hd grande im-
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portancia do trabalho em equipe, ¢ todos os demais sistemas existem
para sustentar essa equipe que faz o trabalho com agregacio de valor.
Portanto, individuos de alto desempenho sio necessarios para com-
por equipes, ¢ o tamanho ideal ¢ de quatro a seis individuos (LIKER,
2021). Sendo assim, o aumento quantitativo do niimero de membros
de equipe nas investigagoes nao influencia significativamente a eficién-
cia das operagoes.

Na proxima se¢ao, serd apresentado o percurso metodoldgico
utilizado na pesquisa quanto a coleta ¢ anélise dos dados.

3. METODOLOGIA

Tendo como finalidade atender ao objetivo do presente estudo,
realizou-se uma pesquisa descritiva-exploratéria, de abordagem quanti-
tativa, executada por meio do método survey conforme delineado por
Hair ez al. (2005). As técnicas de andlise de dados seguiram a andlise
estatistica multivariada a partir da Andlise Fatorial Exploratéria (AFE)
das varidveis independentes e Regressao Linear Multipla (RLM). A AFE
¢ uma técnica de interdependéncia, cujo propdsito principal ¢ definir a
estrutura inerente entre as varidveis na andlise, definindo conjuntos de
varidveis que s3o fortemente inter-relacionados, conhecidos como fato-
res. J4 a RLM, ¢ uma técnica de dependéncia e tem como objetivo usar
varidveis independentes cujos valores sao conhecidos para prever os va-
lores de uma varidvel dependente selecionada pelo pesquisador (HAIR
et al. 2009). O estudo teve como objeto de pesquisa os policiais federais
que trabalham em escritdrios de operagoes especiais da PE.

A técnica de coleta de dados utilizada foi um questiondrio. O
processo de construgao do questiondrio foi desenvolvido segundo Hair
et al. (2005) nos seguintes passos: (1) defini¢io dos conceitos a serem
medidos: a presenca de iniciativas LO, busca pela identificacio e eli-
minagio de desperdicios, ¢ a eficiéncia em operagao especial. (2) Apés
aidentificagao dos componentes desses conceitos, foram especificados
indicadores observaveis e mensuraveis (assertivas) que os representam.
Assim, foram estabelecidos vinte e sete itens individuais baseados em
Tapping ¢ Shuker (2003), Danielsson (2013) e Liker (2021) como
indicadores de iniciativas LO e da identificagdo ¢ elimina¢ao de des-
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perdicios, que tiveram escores mensurados através da escala do tipo Li-
kert de cinco pontos, para avaliar a intensidade de concordancia com
o indicador, variando de “1-Discordo Totalmente” a “5S — Concordo
Totalmente”, de modo que fosse possivel evidenciar o grau de concor-
dincia ou discordincia a respeito das alternativas apresentada aos res-
pondentes. No caso da métrica de eficiéncia nas operagdes, foram esta-
belecidos oito itens baseados em Faveri (2022), POLICIA FEDERAL
(2020, 2021), mensurados em uma escala variou de “1-Nada eficiente a
”S-Muito eficiente” (HAIR ez 4l., 2005). Outros itens de classificagio
foram adicionados ao questiondrio com a finalidade de categorizar e
classificar os respondentes em sua participa¢io nas operagoes especiais,
setor e tamanho da equipe utilizada. A validade do contetido ou de ex-
pressao foi avaliada por seis policiais que trabalham nessas operagoes,
logo aps, foi realizado o pré-teste com cinco policiais em ambiente
semelhante ao verdadeiro através da plataforma Google Forms, com
questdes de sondagem e entrevista quanto as suas partes, instrugoes,
escalas, formatacio e redagio (HAIR ez 4/., 2005).

Se desconhece a populagio que trabalha nas operagoes espe-
ciais, pois nao sao todos os policiais federais que compoem as equipes
dessas operagdes. Portanto, adotou-se a amostragem nao-probabilis-
tica por referéncia (HAIR e 4/., 2005), ¢ como estrutura inicial da
amostra utilizou-se da lista de policiais participantes em um grupo de
WhatsApp criado por policiais que trabalham nessas operagoes, com
um total de 243 participantes, e por e-mail, houve convite de partici-
pacao a policiais filiados a sindicatos. Antes de responder o questio-
nério, era necessario ler e concordar com um Termo de Consentimen-
to Livre Esclarecido (TCLE). Durante o contato com a pesquisa, os
respondentes foram instigados a indicarem novos respondentes. O
questiondrio virtual foi viabilizado pela plataforma Google Forms entre
julho e agosto de 2022.

A andlise estatistica multivariada foi realizada por meio do sof#-
ware JASP (2022), versio 0.16.3, com a formagio de fatores comuns
¢ avalia¢do da dimensionalidade por meio da AFE do tipo Analise de
Componentes Principais (ACP). Logo apds, os fatores foram nomea-
dos e foi calculado o coeficiente de confiabilidade alfa de Cronbach
para uma escala de multiplos itens. As escalas multiplas foram subme-
tidas a andlise de correlagao pelo coeficiente de Spearman’, e final-
mente, foi estimado um modelo de RLM.
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O modelo de RLM teve como objetivo testar as hipdteses de
pesquisa. De acordo com a teoria, a maior adogio de conceitos do
escritdrio enxuto (H,) e a identificagio e eliminagio de desperdicios
influenciam positivamente a eficiéncia das operagoes policiais (H,)
, 0 que nao ocorre com o tamanho da equipe (H3) Por isso, foram
consideradas como varidveis independentes os fatores latentes ligados
aadogao de conceitos LO, a identificagao e eliminagao de desperdicios
e o tamanho da equipe, e como como varidvel dependente a eficiéncia
em operagoes policiais.

Desta forma, para verificar a influéncia sobre eficiéncia em
operagdes policiais como varidvel dependente, estabeleceu-se a seguin-
te equagao de regressio:

Yef =t B desperdicionesperdicio T ﬁ ka + ﬁ tamX Te

tam
Em que:
Y = cficiéncia em operagdes policiais;
o = intercepto;

B iosreraicie — CO€ficiente angular da identificagdo e eliminagdo
esperdicio
de desperdicios;

X, . =adogio da identificagio e eliminagio de desperdicios;
esperdicio

B, = coeficientes angulares de k fatores latentes LO;
X =adogao de £ fatores latentes LO;
B, = coeficientes angulares do tamanho da equipe;

X = tamanho da equipe.

€ = residuo.

Nesse sentido, a andlise de influéncia entre as varidveis inde-
pendentes com a unica varidvel dependente foi realizada por meio da
andlise de regresso linear multipla, a partir do método dos Minimos

Quadrados Ordinédrios - MQO (GUAJARATT; PORTER, 2011).

Conseguinte, na se¢ao 4, sio apresentados os resultados e dis-
cussoes do presente estudo.
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4. RESULTADOS

A coleta de dados resultou em 145 respondentes, destes 139
foram considerados validos, pela andlise das questoes de controle do
questiondrio: Hd quantos anos trabalha/trabalhou em fase investiga-
tiva/andlise de investigagoes especiais (operagio) na PF?, considerando
que os individuos que nao participaram de opera¢des nao teriam con-
di¢oes de oferecer informagoes validas a pesquisa. A descri¢ao das va-
ridveis de controle estd na Tabela 1:

TABELA 1 - DESCRICAO DA AMOSTRA DAS VARIAVEIS DE CONTROLE
Validos Média DP

Aproximadamente, nos ultimos 5 ANOS, vocé parti- 139 7.813  7.543
cipou de quantas operagdes especiais (fase investigati-
va/andlise)?

H4 quantos anos trabalha/trabalhou em fase investi- 139 12137 7211
gativa/andlise de investigacoes especiais (operagio) na

PE?

Qual foi a quantidade média de policiais na sua equipe 139 6223 5421

de trabalho durante operagoes nesse setor?

Qual seu cargo? (78,4% APF; 2,8% DPF; 15,8% EPF;
2,8% PPF?)

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2022).

Apbs a validagao de questiondrios e descri¢ao das varidveis de
controle conforme Tabela 1, foi construida a AFE com base nos vinte
e sete itens individuais de escala Likert-5 relacionados a adogao LO ¢
identificagao ¢ eliminagio de desperdicio do questiondrio. Para isso,
foi primeiro realizado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e obti-
das as Measure of Sampling Adequacy (MSA) geral e de varidveis in-
dividuais, sendo consideradas aceitdveis os valores MSA maiores que
0,5 ¢ 0,7 individual e geral, respectivamente. A MSA varia de 0 a 1,
e representa o quanto uma varidvel ¢ perfeitamente prevista pelas ou-
tras variaveis, sem erro. Foram examinados os valores MSA e excluidas
as varidveis que estavam no dominio inaceitdvel (MSA<0,5). Ainda,
para a adequagao da AFE aos dados, foi realizado o zeste de esfericidade
de Bartlert (HAIR et al., 2009). Apds resultados dos testes satisfaté-

3 APF - Agente de Policia Federal; DPF - Delegado de Policia Federal; EPF -
Escrivao de Policia Federal ¢ PPF - Papiloscopista Policial Federal.
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rios (KMO MSA geral 0,819, ¢ p-valor do teste Bartlett’s <0,001) os
fatores foram extraidos pelo modelo ACP. O método de extracio de
fatores pela ACP, ¢ usado quando objetivo ¢ resumir a maior parte da
informacio original (varidncia) a um nimero minimo de fatores para
fins de previsao. Ou seja, o objetivo prioritdrio foi a reducio de da-
dos, focando o nimero minimo de fatores necessdrios para explicar a
por¢ao maxima da varidncia total representada no conjunto original
de varidveis (HAIR ez al. 2009). A rotacio utilizada foi Varimax e o
critério de determinacio de niimero de fatores foi a andlise paralela, ou
seja, quando os componentes sao selecionados enquanto seu autovalor
¢ maior que o autovalor médio aleatério paralelo conforme a Figura 1:

FIGURA 1 - SCREE PLOT DA DETERMINAGAO DO NUMERO DE FATORES

5~
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2022).

Conforme Figura 1, foram obtidos quatro fatores. Logo apds,
foram identificadas as cargas fatoriais das varidveis, considerando as
cargas maiores 0,5 como significativas. Também foi feita a andlise da
comunalidade. Por tltimo, os fatores latentes foram nomeados, sendo
avaliada a confiabilidade pelo célculo do coeficiente alfa de Cronbach,
considerando valores aceitdveis maiores que 0,6 (HAIR ez 4/, 2009),
o modelo fatorial conseguiu explicar 58,9% da variincia. Na Tabela 2,
estd exposto o resultado da AFE das varidveis independentes ¢ confia-
bilidade unidimensional.
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TABELA 2 — RESULTADO DA AFE DAS VARIAVEIS INDEPENDENTES, E CONFIABILIDADE

UNIDIMENSIONAL.

, CARGA

Fator extraido
FATORIAL

FaTor 01 — IDENTIFICAGAO E ELIMINACAO DE DESPERDICIOS
(ALFA DE CRONBACH .875)
Procurava-se IDENTIFICAR ¢ ELIMINAR:
Processamento de documentos, informagio ou provas que nunca seriam utiliza- 0.819
dos ’
Transporte desnecessério de documentos ou informagio entre pessoas, setores 0.809
ou delegacias )
Estoque de informagio ou documentos parados esperando para serem proces- 0751
sados '
Defeitos na producio de documentos necessitando retrabalho 0.729
Superprodugio de informagio ou documentos acabados sem destinagao 0.633
Espera por tarefas de outras pessoas ou setores para continuidade do fluxo 0.541
FATOR 02 - PRODUGAO AUTORIZADA BASEADA EM EQUIPE
(ALFA DE CRONBACH .677)
O trabalho individual nio diminufa a importincia da equipe 0.709
O supervisor (presidente do inquérito) evitava o microgerenciamento ¢ se res- 0617
ponsabilizava mais pelo geral ’
O supervisor (presidente do inquérito) passava diretrizes investigativas gerais, 0611
nio controlava/interferia em cada passo da investigacio ’
A lideranca era exercida por encontros espontineos entre equipes ¢ supervisores  0.585
Existia boa relacio entre os servidores 0.534
FATOR 03 - ESCRITORIO FiSICO ENXUTO (ALFA DE CRONBACH .641)
Havia padrées comuns para ordem ¢ limpeza do local do trabalho 0.732
Havia ordem e locais especificos para armazenamento de materiais 0.673
Existia maior poder e responsabilidade a nivel de equipe 0.560
FATOR 04 - ROTACAO DA LIDERANCA (ALFA DE CRONBACH .677)
Havia rotagio de tarefas de trabalho dentro da equipe da operagio 0.761
A rotagao da lideranga ocorria entre membros da equipe 0.703
A contribui¢do para atingir a meta coletiva superava a observincia RIGIDA da 0.550

hierarquia

EFICIENCIA EM OPERAGOES POLICIAIS (ALFA DE CRONBACH .871)

Eficiéncia na obtengio de medidas judiciais para descapitalizagao do crime
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Eficiéncia na apreensio de bens e valores de criminosos
Eficiéncia na quantidade de operagoes realizadas
Eficiéncia na obten¢io de mandados de busca e apreensao
Eficiéncia na obten¢io de mandados de prisao
Eficiéncia na neutralizagio de grupo ou individuo criminoso importante
Eficiéncia em flagrantes de iniciativa interna da PF

Eficiéncia na repercussio social da operagio em meios de comunicagio

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2022).

Ap6s o resultado da AFE, conforme Tabela 2, foram calcula-
das escalas de itens multiplos por escore somado a partir dos fatores
extraidos, para submeté-las A regressdo linear multipla (HAIR ez 4/,
2009). A correlagio entre as escalas, calculada com o coeficiente 2 de
Spearman esta representada na Tabela 3:

TABELA 3 - CORRELA@OES ENTRE OS FATORES PELO COEFICIENTE RS DE SPEARMAN

VARIAVEL FATOR1 FATOR2 FATOR3 FATOR 4 EFICIENCIA

FATOR 1 —

FATOR 2 0454 ** —

FATOR 3 0.517 ** 0327 ™ —

FATOR 4 0430 ** 0303 ** 0260 * —

Eficiéncia 0.385 ** 0375 ** 0314 * 0270 * —

SignificAncia: * p < .05; ™ p <.01; ** p < .001.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2022).

Demonstrada as correlagoes positivas e significativas entre to-
dos os fatores ¢ com a eficiéncia, conforme a Tabela 3, os fatores foram
adicionadas a0 modelo de RLM juntamente com a varidvel discreta de
categorizagio respondida pelos policiais: o nimero médio de policiais
que trabalham nas suas equipes (H,).

Sendo assim, calculou-se o coeficiente de determinagio (R?),
podendo este ocorrer entre os valores de 0 e 1. Considera-se que quan-
to maior o valor de R? maior serd o poder de explicagao do modelo de
equacio de regressio estimado (HAIR ez 4., 2009). No caso do mo-
delo, este explica 27,5% da varidvel dependente da eficiéncia em ope-
ragdes policiais (R*=0,275). A significincia do modelo de regressio
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foi testada pela Andlise de Varidncia (ANOVA) com o com p-valor
<0,001, indicando que o modelo ¢ significativo, pois, existem coefi-
cientes angulares beta significativamente diferentes de zero. Foram
testadas ento as hipSteses de significAncia individual dos coeficientes
angulares, para a avalia¢io da influéncia das varidveis independentes,
com resultados conforme Tabela 4:

TABELA 4 - COEFICIENTES ANGULARES E TESTE DE SIGNIFICANCIAS

Estatisticas de

colinearidade
Coeficiente Er ro ¢ p Tolc‘:rﬁn— VIE
padrio cia
(Intercept) 11,814 2,553 4628 <.,001
Mendfeagioecliminagiode 514 0107 2010 0046 0562 1778
esperdicios

Producio autorizada bascada 0.470 0.138 3413 <001 0712 1404

em equipe

Escritério fisico enxuto 0,142 0,195 0,728 0,468 0,717 1,394
Rotacio da lideranca 0,194 0,178 1,088 0,279 0,792 1,262
Quantidade de policiais na 0113 0087 1303 0195 0991 1,009
equipe de trabalho

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2022).

A interpretagao da Tabela 4 ¢ de que, considerando um nivel
de significAncia maximo de 5% e demais fatores constantes, a eficién-
cia em operagdes policiais sofre influéncia positiva significativa das va-
ridveis independentes: Fator 1 - Identificagio e eliminacio de desper-
dicios (p=0,046) ¢ Fator 2 - Produgio autorizada baseada em equipe
( p<0,001), 0 que nao ocorre em relagéo as varidveis: Fator 3 - Escrit6-
rio fisico enxuto (p=0,468), Fator 4 - Rota¢io da lideranca (p=0,279)
¢ quantidade média de policiais na equipe de trabalho (p=0,195).
Além disso, o modelo explica 27,5% da varidvel dependente de eficién-
cia (R*=0,275).

As estatisticas de colineraridade (VIF) nio indicaram a ocor-
réncia de multicolinearidade. O teste de Kolmogorov-Smirnov nao
demonstrou diferenca significativa de uma curva normal dos residuos

(p-valor=0.767).
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No préximo subtépico serdo apresentadas as discussoes a res-
peito dessa influéncia e suas implicagdes tedricas.

5. ANALISE E D1SCUSSAO DOS RESULTADOS

O estudo procurou explicar a eficiéncia das operagoes poli-
ciais especiais, por varidveis independentes relacionadas a conceitos
de LO - um subtema da producio enxuta aplicado em escritdrios de
servigos -, a identificagio ¢ eliminac¢io de desperdicios e tamanho das
equipes empregadas. Nesta se¢ao serdo discutidos os fatores na ordem
de importancia para a eficiéncia: (1) producio autorizada baseada em
equipe e a (2) identificagdo ¢ eliminagio de desperdicios. Os demais
fatores: escritério fisico enxuto e rotagao da lideranga, assim como o
tamanho da equipe nio tiveram influéncia significativa.

Cabe a ressalva de que o conceito de escritdrio de investigagio
de Santos (2018) nao pode ser entendido de forma estrita (a imagem
de um local fechado com mesas, dreas de trabalho e ar condicionado),
mas sim como uma entidade composta por pessoas e equipes que tra-
balham em uma mesma tarefa ou local. Apesar de o espago fisico ser
importante e delimitar a equipe, os passos do processo em estudo sao
executados tanto dentro de escritdrios como no campo, pois o objetivo
¢ a produgio de provas criminais. Este seria o gemzba das operagoes.

Para Klein et al. (2022), o fator enxuto do melhoramento
continuo ¢ o fator que mais tem causalidade com a eficacia em
processos na PF. Porém, neste trabalho o fator que mais influen-
ciou a eficiéncia foi a produgdo autorizada baseada em equipe
(Fator 2; p=0.470; p-valor do teste t<0.001).

Na produgio autorizada, o servidor atua com mais poder ¢
responsabilidade, implicando maior responsabilidade na conducio do
trabalho individual. Neste trabalho, a caracteristica do supervisor dar
um passo atras, evitar o microgerenciamento € se responsabilizar mais
pelo geral, com isso, deixar de controlar ¢ interferir em cada passo da
investigacao, passando apenas diretrizes investigativas gerais influen-
ciou positivamente a eficiéncia (DANIELSSON, 2013). No mesmo
sentido, Rodgers ¢ Antony (2019) ressaltam que no servigo publico
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enxuto, algumas recompensas intrinsecas podem ser consideradas
importantes aos servidores, como, por exemplo, o envolvimento na
construcio de como desempenhar um papel ou realizar uma tarefa, ¢
o efetivo envolvimento na defini¢ao de como os processos devem ser
feitos. Além disso, para Liker (2021), na producao enxuta ¢ adotada a
lideranca servidora, pois a ideia ¢ que as unicas pessoas que agregam
valor devem ficar no topo do organograma e por isso tém maior po-
der ¢ importancia. Para Klein e /. (2022), como a filosofia enxuta
tem foco no longo prazo, espera-se que a governanga tradicional de
cima para baixo seja gradualmente substituida para uma perspectiva de
baixo para cima, na qual os trabalhadores na linha de frente sao mais
valorizados e considerados nas iniciativas de mudanca e melhoria.

Apesar de maior poder e responsabilidade individual, nas ope-
racoes especiais, o trabalho individual nao diminui a importincia da
equipe, € a 1ideranga é exercida por encontros espontaneos entre equi-
pes e supervisores, influenciando positivamente a eficiéncia.

A produgio enxuta em equipe ¢ baseada na importincia das
pessoas, ou seja, ndo existe a procura por culpados de problemas, mas
a busca pelas solugdes. A equipe ¢ muito maior do que a soma de suas
partes, os membros tém uma visao do todo ¢ nao da simples tarefa a
sua frente. Hd emergéncia constante de novas ideias, troca de feedbacks,
preocupacio pela melhoria continua e todos precisam ter o sentimen-
to de pertencer ao processo ¢ responsabilidade pelo resultado (TA-
PPING; SHUKER, 2003). Para Matias-Pereira (2018), no contexto
publico cresce a importincia na formagio de equipes de trabalho com-
prometidas com as institui¢des e com as missdes primordiais do Esta-
do, em especial, com a prestagao de servigos de qualidade & populacio.

Os encontros espontineos entre as equipes e supervisores tém
relagao com o principio de ver por si mesmo para entender a situagio,
ou seja, todos os envolvidos no procedimento devem, pessoalmente,
estar presentes no local onde a producio acontece (gemba) favorecen-
do melhores decisdes ¢ melhor comunicagio (LIKER, 2021). Stan-
ger (2009, p. 155), encontrou que nas operagdes policiais especiais na
PF ocorrem eventos denominados de “briefing” ¢ “debriefing’, sendo
eventos de reuniao fisica da equipe onde sao expostos de forma clara
o que deve ser feito. Esses eventos sao considerados como ferramentas
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de aprendizagem. Na produgio enxuta, os eventos destinados a deba-
te para a melhoria continua sio denominados eventos — Kaizen —, ¢
ocorrem entre todos os envolvidos no processo.

Por isso, diante da importancia da equipe no processo e maior
autonomia de quem produz, nas opera¢des especiais nio é correto pre-
ver a eficiéncia pelo desempenho do trabalho individual de um ser-
vidor ou cargo especifico, pois ¢ a sinergia entre pessoas atuando em
equipes que influencia o resultado.

Além disso, para ser possivel a producio autorizada, hd um
pré-requisito que ¢ a boa relagio entre os servidores (DANIELSSON,
2013). Neste trabalho, a boa relagao entre servidores faz parte do fator
da producio autorizada baseada em equipe. Obviamente, uma equipe
¢ composta por pessoas ¢ a boa relagao entre elas ¢ relatada como fator
de melhoria da produtividade ¢ iniciativa. Para Lisbona ez a/. (2020), o
bom relacionamento ¢ a identificagao pessoal com uma equipe aumen-
ta 0 engajamento da equipe como um todo, refletindo positivamente
na iniciativa, inovagao ¢ produtividade. Seraphim, Silva e Agostinho
(2010) relatam que em pesquisa-agio em drgao publico, foi possivel o
aumento geral de eficiéncias pelo envolvimento e comprometimento
de todos os servidores, cuja satisfagao com a equipe alcangou melhores
resultados.

Além da produgao autorizada em equipe, um segundo fator
influenciou positivamente a eficiéncia das operagoes: a identifica-
¢ao ¢ eliminagio de desperdicios (Fator 1; f=0.214; p-valor do teste
t=<0,046). Neste trabalho, constatou-se que a produg¢io autorizada
baseada em equipe estd correlacionada de forma significativa (r, de
Spearman=0.454; p-valor=<0,001) com este segundo fator.

O aumento da eficiéncia pela reducio de desperdicios na AP
também foi relatado por Turati e Musetti (2006), Albino (2011), Car-
doso e Alves (2013), Silva, Costa e Dias Junior (2020). Ainda, Pereira
(2019) exemplifica que em algumas unidades policiais investigativas
podem ser encontrados “cemitérios de papel’, com literais pilhas de
casos que nao dao em lugar nenhum. Tais cemitérios materializam di-
versos desperdicios acima, como a produg¢ao desnecessdria, o estoque
e defeitos.

B Revista Brasisma pE Ciencuas Pourcuas 175

BRrasivLia, v. 14, N. 11, . 149-188, JAN.-4BR./2023



https://doi.org.br/10.31412/ rbcp.v14il1.1031

Este resultado foi diferente do constatado por Klein ez al.
(2022), provavelmente porque a percepgio sobre os desperdicios foi
questionada de forma mais especifica neste trabalho, visando superar
dificuldades na percepcao de desperdicio por respondentes de ques-
tionarios em surveys, que tendem a associar esse conceito com lixo e
desperdicios materiais tangiveis.

Os desperdicios em escritérios de servigos sio especificos
quando comparados ao desperdicio nas industrias. Para Tapping e
Shuker (2003), nos escritdrios, o desperdicio ¢ geralmente ocultado
no processo, sendo mais dificil de ser detectado. Portanto, os servido-
res a0 atuarem tanto na identificagdo quanto na eliminagio de super-
processamento, processamento desnecessdrio, transporte, estoque de
papéis e informagao, defeitos e espera, contribuem para o aumento da
eficiéncia das operacoes.

Neste contexto, o desperdicio de superprodugao ocorre com
o processamento de informagio e materiais que nao agregam valor ao
produto final, como, por exemplo, atividades redundantes, e conferén-
cias de tarefas executadas por outros. O desperdicio pela espera ocorre
em aguardar por pessoas ou informagao, pois hd interrup¢ao do fluxo
de trabalho, nao agregando nada ao resultado final. Os desperdicios de
transporte ocorrem pela necessidade de se transportar material, pes-
soas, informacio ou papéis, ou a realiza¢do de movimentos nao neces-
sarios para cumprir uma operagao. Os defeitos sao desperdicios dbvios
que ocorrem quando uma tarefa ¢ executada com defeitos e necessita
um retrabalho ou reparagio. Enfim, quanto ao desperdicio em estoque,
nos escritérios, este pode ocorrer no contexto de departamento ou no
Ambito individual. Pode ser dificil eliminar o estoque, pois manté-lo
representa em uma margem de seguranga que ninguém estd disposto a
abrir mao. O tempo em procedimentos administrativos ¢ importante,
portanto, uma tarefa ou pasta parada em cima da mesa de um servidor
¢ desperdicio de estoque (TAPPING; SHUKER, 2003).

Os demais fatores do modelo, o escritério fisico enxuto e a rota-
¢ao da lideranca nao influenciaram a eficiéncia nas operagoes especiais
(p-valor do teste t =0,468 ¢ 0,279). O escritdrio fisico enxuto é o design
fisico, também representado pela ordem e limpeza no armazenamento
e localizagao de materiais. A rotagao da lideranga ocorre pela rotacao
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de tarefas de trabalho dentro da equipe, inclusive com a rotagao da
lideranca entre seus membros com flexibiliza¢ao da hierarquia.

Provavelmente, neste estudo, nio tenha ficado claro aos res-
pondentes sobre a rotagio de lideranca, jé& que no érgao estudado algu-
mas liderancas s3o providas por concurso publico externo, e, portanto,
a percep¢ao quanto a rotagao pode ter sido prejudicada. Sobre a falta
de rotacdo, Danielsson (2013) sustenta que nos escritdrios enxutos do
tipo Neo-Tayloristas, podem estar ausentes alguns componentes da
produgao cooperativa, como, por exemplo, nao existir rotagao de lide-
rancas, sem que seja descaracterizado o escritdrio enxuto.

A tltima variavel testada foi o tamanho das equipes emprega-
das nestas operagdes. A eficiéncia dessa equipe autorizada em opera-
¢oes especiais nao tem relagao com quantidade de membros, pois, seu
tamanho médio ¢ de 6,2 policiais (DP=5,42), ¢ apesar da variabilida-
de no tamanho de equipes, a quantidade nio influenciou significati-
vamente a eficiéncia (p-valor do teste t=0.195). Por isso, ndo se pode
prever o aumento da eficiéncia de operagées policiais alocando indis-
criminadamente servidores nesses processos. O resultado difere de
Tortorella ez al. (2018), que encontraram correlagio negativa entre o
tamanho da equipe ¢ a implementagao da produg¢ao enxuta em manu-
fatura, indicando que equipes maiores podem ter a eficiéncia reduzida
pelo aumento da complexidade. Porém, corrobora com Liker (2021),
que exemplifica o tamanho de equipe ideal, em um organograma que
adota o sistema Toyota, ¢ de 4 a 6 membros para cada lider.

No caso do modelo de regressao obtido, a explicagao de
27,5% da varidvel dependente da eficiéncia em operagoes policiais
(R*=0,275), pode revelar a necessidade de maiores estudos visando
a identificagio de outras varidveis que influenciam a eficiéncia. Para
Klein ez al. (2021), os valores enxutos estio relacionados com a matu-
ridade e efetividade de processos e, portanto, podem servir para forta-
lecimento da gestao de processos. Na gestao de processos enxutos, ha
necessidade de mapeamento da cadeia de valor, principalmente para
a identificagao de tarefas e atividades que nio agregam valor ao pro-
cesso, tanto no ambiente publico ou privado (TAPPING; SHUKER,
2003,; SERAPHIM; SILVA; AGOSTINHO, 2010; EVANGELIS-
TA; GROSSI; BAGNO, 2013, TEGNER et 4l., 2016; SILVA; COS-
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TA; DIASJUNIOR, 2020; LIKER, 2021). Portanto, novas pesquisas
quanto ao mapeamento da cadeia de valor poderiam revelar outras va-
ridveis criticas para a eficiéncia das operagdes especiais.

Neste sentido, uma das varidveis a ser estudada ¢ a utilizacao
de técnicas especiais de investigagio. Apesar de relatadas por Stanger
(2009), Santos (2018), (POLICIA FEDERAL (2020, 2021), Faveri
(2022) essas técnicas deixaram de ser consideradas neste estudo, pois
havia foco no arranjo administrativo do escritério ¢ niao no processo
penal. A influéncia de tais técnicas merece ser estudada, pois a adogao
de determinada técnica tem a caracteristica de ferramenta da operacio
¢, além de catalisar a produgio de provas, pode forgar a adocio de ar-
ranjos de produgao especificos aquela técnica, influenciando a eficién-
cia. As técnicas especiais s3o, na sua maioria, medidas cautelares ou
quebras de sigilos realizadas com autorizagao judicial.

Portanto, a adogao de alguns valores de escritério enxuto, in-
fluencia positivamente a as operagdes policiais especiais da PF, refle-
tindo em mais eficiéncia na obtencao de medidas judiciais para des-
capitalizacio do crime, na apreensio de bens e valores de criminosos,
na quantidade de operacoes realizadas, na obten¢ao de mandados de
busca ¢ apreensao, na obten¢iao de mandados de prisao e na neutrali-
zagao de grupo ou individuo criminoso importante. Isso ocorre pela
influéncia da adogao da produgao em equipes com maior poder e res-
ponsabilidade, menor interferéncia da supervisao ¢ pela identificagao
¢ eliminagio de desperdicios, ou atividades que nao agregam valor ao
usuario final.

Desta forma, a hipdtese H foi parcialmente suportada, pois
apesar da adogio de conceitos de LO influenciar positivamente a eficién-
cia das operagoes policiais por meio do fator producio autorizada ba-
seada em equipe, existem outros dois fatores que nao influenciaram a
eficiéncia: escritdrio fisico enxuto e rotagao da lideranca.

As hipdteses H,e H, foram suportadas, pois a identificacio e
eliminagdo dos desperdicios apresenta influéncia positiva sobre a eficién-
cia das operagoes policiais, o que ndo ocorre com a variagio do tamanho

da equipe.
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Assim, o histérico de melhoramento continuo realizado por
décadas, aliado a esse arranjo produtivo mais flexivel faz emergir a bus-
ca pela investigagao policial enxuta, um sistema préprio da organiza-
¢a0, ainda em processo de melhoria continua. Tal sistema pode gerar
espirais de transformagao nos demais setores do érgao e resultar em
maior flexibilidade ¢ capacidade de adaptacio aos novos desafios da
seguranga publica, como a constante mudanca na legislagao processual
penal, rapida criagio e obsolescéncia de ferramentas investigativas e
constante mudanca no modus operandi dos criminosos.

Porém, o sucesso de novos modelos de gestio publica exige que
tanto a institui¢do como o servidor tenha uma postura mais flexivel,
criativa ¢ empreendedora (MATIAS-PEREIRA, 2018). Por isso, sc a
organiza¢io além de observar as iniciativas de servidores ¢ os arran-
jos espontineos de produgio, apoiar & mudanga cultural, os resultados
certamente serdo percebidos de forma consistente a longo prazo, em
uma busca continua pela perfeicao.

6. CONSIDERACOES FINAIS

No Brasil, o excesso de controle, elevada burocracia e falta de
recursos financeiros fazem o setor publico estabelecer novos olhares
com o intuito de se reinventar, melhorar o atendimento ao publico,
reduzir gastos ¢ melhorar a qualidade do servio ofertado como um
todo. Diante do exposto, os gestores necessitam de ferramentas e
orientagdes préticas que corroborem no desenvolvimento das ativida-
des administrativas a fim de tornarem o servigo publico mais eficien-
te. Para tal, este estudo buscou identificar a influéncia de principios
de escritdrio enxuto (Lean Office) em operagdes especiais na PF. Para
atingir o presente objetivo, realizou-se uma pesquisa survey. Os dados
obtidos foram analisados por intermédio da estatistica multivariada de
andlise fatorial exploratdria e regressao linear multipla.

A hipétese H | foi parcialmente suportada, pois apesar da ado-
¢do de conceitos de LO influenciar positivamente a eficiéncia das operagoes
policiais por meio do fator producio autorizada baseada em equipe,
existem outros dois fatores que nio influenciaram a eficiéncia: escrité-
rio fisico enxuto e rota¢ao da lideranca.
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As hipdteses H,e H, foram suportadas, pois a identificacio e
eliminagdo dos desperdicios apresenta influéncia positiva sobre a eficién-
cia das operagies policiais. Tal influéncia nio ocorre com a variagio do
tamanho da equipe.

A adogio de valores de escritério enxuto em investigagdes in-
fluencia positivamente a eficiéncia de operagoes policiais na obtengao
de medidas judiciais para descapitaliza¢iao do crime, na apreensio de
bens e valores de criminosos, na quantidade de operagoes realizadas, na
obten¢io de mandados de busca e apreensao, na obten¢ao de manda-
dos de prisao, e neutralizagio de grupo ou individuo criminoso impor-
tante. Isso ocorre pela influéncia da producio autorizada em equipes,
com maior poder ¢ responsabilidade, menor interferéncia e controle
da supervisao, ¢ pela identificacio e eliminacio de desperdicios, ou ati-
vidades que nao agregam valor ao usudrio final.

Conforme o exposto, este estudo ¢ inovador, pois, promove o
olhar da teoria da administracio da produgio sobre processos com-
plexos de investigacao criminal realizados pela AP, proporcionando
um avanco na literatura sobre o assunto. Como implica¢oes praticas, a
AP pode se beneficiar utilizando tais evidéncias na formulagio de pro-
cessos que agreguem maior valor aos usudrios e na melhoria continua.
No contexto de recursos financeiros ¢ humanos limitados, a adogao da
produgio enxuta nas investigacdes pode proporcionar maior eficién-
cia, resultando, além de melhor seguranga para a populagao, na libe-
ragao de recursos para outras investigagoes e outros servios publicos
como educagio e satde.

Como limitagoes, tem-se que os servigos publicos sao comple-
x0s, e dependem de uma grande rede de 6rgaos e servidores a montante
e 4 jusante do processo, por isso, existem influéncias externas dificeis
de serem controladas, ¢ nem sempre ganhos em eficiéncia interna re-
fletem ganhos no servigo piblico como um todo. Também, o método
utilizado se baseou em uma Survey que mediu a percepgao pessoal de
servidores com amostragem nao probabilistica, portanto, nao foi pos-
sivel avaliar se a frequéncia dos cargos dos respondentes representam
a frequéncia de cargos na populagio, prejudicando a generalizacio de
resultados. Também ¢ necessario o refinamento das escalas utilizadas,
visando o aumento da confiabilidade interna, validagio por teste-re-
teste ¢ perspectiva confirmatdria de escalas multiplas.
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Para tanto, sugerem-se como estudos futuros a realiza¢io do
mapeamento da cadeia de valor do processo e avaliar a influéncia das
técnicas especiais de investigagao, principalmente relacionadas a me-
didas cautelares judiciais. Também, pode ser necessdrio compreender
como ocorrem as relagdes de poder nas equipes ¢ o provimento de li-
derangas nesses processos.
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RESUMO

O presente artigo tem como objctivo propor um sistema de medicao de dcscmpcnho
para os batalhoes de drea da PMPR  a fim de que os gestores possuam informagoes ade-
quadas; que decisoes sejam tomadas de maneira rdpida ¢ efetiva; ¢ que a estratégia esteja
intcgrada a estas acoes. Para tanto, foi utilizado o BSC como ferramenta estratégica ¢ o
estudo de caso como f:stratégia de pesquisa. As ctapas da investigacao comprccndcmm
o modelo estabelecido: reuniio de materiais de base, rcalizagio do diagnc’)stico externo,
definicao do propésito organizacional, realizacio do diagnéstico interno e desenvol-
vimento do mapa estratégico, com o estabelecimento de indicadores, metas ¢ iniciati-
vas. Para as entrevistas, foram realizadas 11 reunides com 18 gestores dos batalhdes de
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area. O mapa cstratégico contcmplou, de baixo para cima, os valores, as pcrspcctivas
de aprcndizado e crescimento (cinco objctivos), recursos financeiros (um objctivo),
processos internos (nove objctivos), sociedade (seis objctivos), visao e missao. No total,
foram identificados 42 indicadores considerados criticos e necessirios de serem acom-
panhados, cada um com metas e iniciativas cspccfﬁcas. Como principais contribuicoes,
observou-se que a construcao de um sistema de medicao de desempenho leva em con-
sideracao o contexto em que estd sendo aplicado, a estratégia adotada ¢ os processos
internos da Organizagao; a possibilidade de rcplicaqéo do modelo proposto em outros
batalhoes, além dos analisados; a melhoria na execucio dos servicos, baseada no foco do
cliente e em uma cultura de descmpcnho; ¢ para formuladores de polfticas pdblicas c
governos, mudanca da percepeao das atividades da PMPR, com a ampliagio de investi-
mentos especificos ¢ acompanhamento do desempenho dos resultados.

PALAVRAS-CHAVE: medi¢io de desempenho, sistema de indicadores, BSC, PMPR.
CABSTRACT

This article aims to proposc a performance measurement system for PMPR battalions,
50 that managers have adequate information; that decisions are taken quickly and effec-
tively; and thar the strategy is integrated into these actions. Therefore, the BSC was used
as a strategic ool and the case study as a research strategy. The investigation stages com-
prised the established model: gathcring basic materials, carrying out the external diagno—
Sis, dcﬁning the organizational purpose, carrying out the internal diagnosis and dcvclop—
ing the strategic map, with the establishment of indicarors, goals and initiatives. For the
interviews, 11 meetings were held with 18 managers of the battalions. The strategic map
contemplated, from bottom to top, values, perspectives for learning and growth (five ob-
jcctivcs), tinancial resources (one objcctivc), internal processes (nine objcctivcs), society
(six objcctives), vision and mission. In total, 42 indicators considered critical and neces-
sary to be monitored were identified, cach with spcciﬁc goals and initiatives. As main
contributions, it was observed that the construction of a performancc measurement sys-
tem takes into account the context in which it is being applied, the strategy adopred and
the organization’s internal processes; the possibility of replicating the proposed model in
other battalions, in addition to those analyzcd; improvcmcnt in service dclivery, based
on customer focus and a pcrformance culture; and for public policy makers and gov-
ernments, a changc in the pc:rception of PMPR activities, with the expansion of spcciﬁc

investments and monitoring of the pcrformancc of results.

KEYWORDS: pcrformancc measurement, measurement system, BSC, PMPR.
RESUMEN

Este articulo tiene como objctivo proponer un sistema de medicién del dcscmpcﬁo de
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los batallones de drea de la PMPR, para que los gerentes cuenten con informacion ade-
cuada; que las decisiones se tomen con rapidcz y eficacia; y que la estrategia s integre
en estas acciones. Por ello, se utilizé el BSC como herramienta estratégica y el estudio
de caso como estrategia de investigacion. Las ctapas de investigacion comprcndicron el
modelo establecido: levantamiento de materiales basicos, realizacion del diagnéstico
externo, definicion del objeto organizacional, realizacion del diagnéstico interno y cla-
boracién del mapa Cstratégico, con establecimiento de indicadores, metas e iniciativas.
Para las entrevistas se realizaron 11 reuniones con 18 jefes de los batallones de 4rea. El
mapa cstratégico contcmpl(’), de abajo hacia arriba, valores, pcrspcctivas de aprendizajc y
crecimiento (cinco objetivos), recursos fianciero (un objetivo), procesos internos (nue-
ve objetivos), sociedad (seis objetivos), vision y mision. En total, s identificaron 42 indi-
cadores considerados criticos y necesarios para ser monitoreados, cada uno con metas
iniciativas Cspccfficas. Como principalcs aportes s¢ observo que la construccién de un
sistema de medicion del dcscmpcﬁo tiene en cuenta el contexto en el que se estd apli—
cando, la Cstratcgia adoptaday los procesos internos de la 01‘ganizaci(’)n; la posibilidad de
replicar el modelo propuesto en otros batallones, ademés de los analizados; mejora en
la prestacion de servicios, basada en el enfoque al cliente y una cultura de desempeno y
para los hacedores de politicas publicas y gobiernos, un cambio en la percepcion de las
actividades del PMPR, con la ampliacién de inversiones cspccfﬁ'cas y el seguimiento del

dCSCI’HPCﬁO dC lOS [CSU.ltéldOS.

PALABRAS CLAVE: medicién del desempcﬁo, sistema de indicadores, BSC, PMPR.

1. INTRODUCAO

A medicao de desempenho ¢ uma pratica comum em varios se-
tores da industria e do comércio, bem como do setor publico em geral
(BITITCI ez al., 2012). Isto se dé pelo fato das organizacoes estarem
em constante preocupacgio em encontrar melhores formas de medir,
analisar e reportar suas atividades a fim de obter melhores resultados

(CHOONG, 2013).

Como principal finalidade, o Balanced Scorecard (BSC) foi
criado para traduzir os objetivos estratégicos da organiza¢io em um
conjunto de medidas de a¢oes e de desempenho, relacionados em qua-
tro diferentes perspectivas: financeira, do cliente, processos internos
de negdcios e crescimento e aprendizado (KAPLAN; NORTON,
2001).

Uma grande diferenca das organizagdes privadas para as orga-
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nizagoes puiblicas, ¢ justamente o objetivo financeiro (NIVEN, 2008).
Como os sistemas de medi¢ao de desempenho, em geral, foram proje-
tados com foco no desempenho financeiro, no caso de organizagoes

publicas, os objetivos sao a fungao social ¢ a missao da organizagao
(MOURA et al,, 2019).

De forma de avaliar como o BSC pode ser construido e aplicado
em institui¢oes publicas, esta pesquisa investigou os batalhoes de drea da
Policia Militar do Parana (PMPR), com o intuito de propor um BSC
com indicadores que possam apoiar a gestao da atividade policial.

A PMPR, érgao integrante do sistema de seguranga publica,
possui como atribui¢ao constitucional o policiamento ostensivo e ma-
nuten¢io da ordem publica em todo o Estado do Parand ¢ trabalha no
sentido de prevenir que fatos atentatdrios contra os direitos de cada
cidadao sejam cometidos.

Os batalhoes de drea sao aqueles que irdo executar as atividades
de policiamento ostensivo geral, com atendimento de ocorréncias e
patrulhamento. A estrutura do batalhao de drea ¢ formada, adminis-
trativamente, por um estado maior, ¢, operacionalmente, por compa-
nhias policiais-militares.

Dentro desse contexto, foi proposta a seguinte questio de pes-
quisa: que indicadores de desempenho devem ser considerados no
desenvolvimento de um sistema de medicao de desempenho para os
batalhoes de drea da Policia Militar do Parana? Assim, o objetivo deste
artigo ¢ propor um sistema de medi¢ao de desempenho para os bata-
lhées de drea da PMPR, com base no BSC.

A utilizacio de sistemas de medi¢ao de desempenho tem mos-
trado um papel importante ao facilitar a implementagao da estratégia
¢ garantir o desempenho organizacional (FRANCO-SANTOS; LU-
CIANETTI; BOURNE, 2012), uma vez que permite o monitoramen-
to das atividades ¢ a geragao de relatérios, a fim de que as informagoes
sejam gerenciadas de maneira efetiva (GARENGO; SARDI, 2020).

Como destacam Moura ¢t al. (2020), a falta de processos pa-
dronizados de avalia¢ao de desempenho no setor publico dificulta sua
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legitimidade, refor¢ando ainda mais a necessidade de estudos de medi-
das e indicadores de desempenho dentro do contexto publico.

O presente trabalho se justifica de maneira pratica no sentido
de apresentar uma proposta de indicadores de desempenho para um
6rgao publico, a PMPR no caso, a fim de que os gestores possuam as
informagoes adequadas de forma que decisoes sejam tomadas de ma-
neira répida e efetiva e que a estratégia esteja integrada a estas agoes.

A literatura ainda carece de teorias que estabelecam a estrutu-
ra de um sistema de medi¢io de desempenho, sendo necessdrios mais
estudos sobre quais as condi¢des suficientes e necessarias para a carac-
terizagdo de um sistema de medi¢ao de desempenho geral (GOSHU;
KITAW, 2017). Essa lacuna decorre principalmente pela falta de uma
teoria solida para a medi¢io de desempenho (CHOONG, 2014).

Os sistemas apresentados na literatura sao particulares, para
contextos especificos, ¢ principalmente para grandes empresas do
setor privado (CHOONG, 2014), neste sentido, ¢ importante que
pesquisas também incluam outros setores da economia, como érgaos
publicos e organiza¢des nio financeiras, além de avaliar o ambiente
de outros paises, de forma a expandir o tema (GARENGO; SARD],
2020).

De maneira tedrica, o trabalho se justifica ao avaliar o contexto
publico especifico da PMPR, considerando suas caracteristicas ¢ cul-
tura organizacional, a fim de compreender como o fenémeno ocorre
dentro dessa organizagao.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 O BALANCED SCORECARD

Kaplan ¢ Norton (1997) definem que o desempenho organi-
zacional ¢ medido pelo BSC por meio de quatro perspectivas equili-
bradas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa e do
aprendizado e crescimento. Trata-se nio apenas de uma ferramenta de
controle, mas também de um sistema de comunicagao e aprendizado.
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O principal beneficio da aplicagao do BSC ¢ justamente a ca-
pacidade de comunicagio, em que a visdo ¢ a estratégia da empresa sio
esclarecidas e traduzidas em objetivos ¢ indicadores. Os pontos mais
criticos da empresa sao destacados e informados para todos os niveis
organizacionais, indicando o que deve ser feito e quais seus impactos
(KAPLAN; NORTON, 2001)”ISSN”:"0888-7993"abstract”:"In a
previous paper (Kaplan and Norton 2001b.

Para o desenvolvimento do BSC, Martins ez al. (2012) suge-
rem que as seguintes etapas sejam atendidas:

i.  Defini¢ao de missio, visao e valores;

ii. Diagnéstico do ambiente interno e externo;
iii. Formulagao estratégica;

iv. Mapa estratégico;

v. Implementagio estratégica;

vi. Controle estratégico.

2.2 O BALANCED SCORECARD NO SETOR PUBLICO

Kaplan ¢ Norton (1997) argumentam que, para os 6rgaos pu-
blicos, a perspectiva financeira representa uma limitagao, no sentido
da necessidade em se manter os gastos dentro dos limites or¢amenté-
rios, entretanto, o sucesso dessas organizacoes nao deve ser avaliado no
quesito de atendimento de restri¢des de orgamento, mas sim na quali-
dade em que elas atendem as necessidades de seus clientes.

Considerando que a perspectiva financeira nao ¢ o objetivo
principal das organizagdes publicas, o modelo do BSC para o setor
publico estabelece que a missao da organizagao ou seu objetivo social
deve estar no topo do scorecard (NIVEN, 2008). Dessa forma, os de-
mais objetivos sao direcionados para a melhoria do objetivo principal
¢ comunicagio da missdo a longo prazo da organizagio (KAPLAN;

NORTON, 2001).

Ainda, conforme Kaplan e Norton (2001), as organizagdes
publicas que implementaram o BSC com sucesso, consideraram os
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contribuintes e a sociedade como os niveis mais altos dentro do score-
card, mantendo a perspectiva financeira ao final. Uma adaptacio desse

modelo ¢ apresentada na Figura 1.

Ficura 1 - O BSC pARA 0s SETORES PUBLICOS.

| Missio

A

Clientes

Como criamos impacto para
nossos clientes?

Financgas

Como efetivamente
gerenciar e alocar
recursos para maximizar
nosso impacto?

Estratégia

Processos Internos

Para criar um impacto para
os clientes durante a
reunido orcamentaria,
quais processos de
negocios devemos nos

sobressair?

A
Aprendizado e

Crescimento

Como alinhar nossos ativos
intangiveis para melhorar nossa
capacidade de apoiar a nossa
estratégia?

FONTE: Adaptado de Niven (2008, pg. 32).

O desenvolvimento do BSC para o setor publico segue a mes-
ma légica do BSC aplicado as empresas privadas, com algumas diferen-
cas em relagdo a definicao das perspectivas e consequentes indicadores.
Conforme Niven (2008), o érgao publico existe para servir uma pro-
posta maior, por este motivo a missao ¢ apresentada ao topo do BSC.

No mesmo sentido, a perspectiva dos clientes deve ser eleva-
da, pois o foco ¢ servir as necessidades do cliente a fim de alcangar a
missdo; logo abaixo, a perspectiva dos processos internos serve para
identificar os processos que levam a melhores resultados aos clientes
(NIVEN, 2008).

Em seguida, na perspectiva de aprendizado e crescimento, se-
rao identificadas as habilidades e ferramentas necessarias para os fun-

B Revista Brasiema oE CiNcias Pouicrars 195

Brasivia, v. 14, N. 11, P. 189-225, JAN.-4BR./2023



https://doi.org.br/10.31412/ rbcp.v14i11.1022

ciondrios, bem como refor¢ado o alinhamento ¢ clima organizacional
indispensdveis; por fim, a perspectiva financeira demonstra como a
organizagao opera com consciéncia de custos (NIVEN, 2008).

A estratégia ¢ o ntcleo do BSC, sendo entendida, para o caso
dos 6rgaos publicos, como as prioridades que a organizagio planeja
seguir para alcancar sua missao, consistentes com seu contexto ¢ encai-
xadas em um esfor¢o para responder efetivamente aos seus desafios e

oportunidades (NIVEN, 2008).
2.2.1 CONSTRUGCAO DO BSC NO SETOR PUBLICO

O desenvolvimento do BSC para o setor publico requer algu-
mas adapta¢des do modelo original, Niven (2008) sugere os seguintes
passos para a construcao do plano:

i.  Reunir materiais de base;

ii. Providenciar educagio em BSC;

iii. Desenvolver ou confirmar o propésito organizacional;
iv. Conduzir entrevistas executivas;

v. Desenvolver o mapa estratégico;

vi. Desenvolver medidas de desempenho;

vii. Estabelecer metas e priorizar iniciativas.

Os passos sugeridos por Niven (2008) levam em consideragio
uma organizagio que pretende criar ¢ implementar o BSC para o se-
tor publico, por intermédio da formagiao de uma equipe especifica que
ird direcionar as agdes. Neste trabalho, como o objetivo ¢ propor um
BSC, sem a sua implementagao, algumas etapas foram suprimidas e
outras adequadas, além de ser incluidas algumas etapas propostas por
Martins ez al. (2012). A seguir, sio detalhadas as etapas do modelo:
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Fi1GuraA 2 - MoDELO DE CoNSTRUGAO DO BSC rarA 0 Caso.

Reunir
materiais de
base

Discutir sobre Desenvolver o Estabelecer
o proposito mapa metas e
organizacional estratégico iniciativas
Realizar o Realizar o Estabelecer
diagndstico diagndstico 0s
externo interno indicadores
Entrevistas

FONTE: Elaborado pelo autor (2021).

De acordo com a Figura 2, detalham-se as etapas construidas
para este trabalho:

i.

ii.

iii.

iv.

V.

vi.

vii.

Reunir material de base: busca-se reunir o material de base, como
diretrizes, regulamentos e normativas que a PMPR utiliza para
determinar suas atividades, além de outras fontes de informagoes,
a fim de fundamentar o estudo.

Realizar o diagnéstico externo: nesta ctapa serd aplicada a
andlise Pesteli, de forma a se avaliar o ambiente externo e como
ele pode influenciar nos batalhdes de 4rea.

Discutir sobre o propdsito organizacional: a partir de discussoes
com gestores dos batalhoes de drea, serd avaliada a missao, visao
e valores da PMPR, bem como definir a estratégia a ser seguida.

Realizar o diagnéstico interno: Com elementos anteriores
definidos, aplica-se a matriz SWOT para diagndstico do ambiente
interno, buscando identificar fatores criticos para o cumprimento
da missio.

Desenvolver o mapa estratégico: nesta ctapa serdo definidas as
perspectivas a serem utilizadas, nomenclaturas ¢ quais objetivos
estratégicos irdo compor cada perspectiva.

Estabelecer os indicadores: para cada objetivo criado, deve-se
estabelecer os indicadores que irdo medir o resultado esperado.

Estabelecer metas e iniciativas: por fim, para cada indicador,
deve ser definida uma meta a ser alcangada e quais iniciativas
dardo suporte a essa.
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2.3 MATERIAL DE BASE

Dentre os materiais relacionados para o estudo, buscou-se re-
gulamentos e normativas internas, diretrizes de governo e estudos pu-
blicados que pudessem auxiliar as discussoes, conforme Quadro 1:

q

Quabro 1 - RELAGA0 DE MATERIAL DE BasE.

DocuMmENTO CONTEXTO FonNTE
Constituicio Federal Externo (BRASIL, 1988)
Constituicio Estadual do Parand Externo (PARANA, 1989)
DECRETO n.® 5075/98: regulamenco de (PARANA, 1998)
ética profissional dos militares estaduais
PPA 2019 - 2023: plano plurianual do go- )
verno do Estado do Paran4, para os anos de Externo (PARANA, 2019)
201922023
Diretriz 007/2013: diretriz de avaliagio de
resultados da PMPR Incerno (PMPR, 2013)
Diretriz 004/2000: diretriz geral de plane-
jamento e emprego da PMPR Interno (PMPR, 2000)
RISG: regulamento interno de servicos ge- N
rais da PMPR Interno (PARANA, 2010)
A predisposigio para chamar a policia: um (OLIVEIRA JU-
estudo sobre a percepedo do desempenho e da Externo NIOR; ALENCAR,
confiabilidade das instituigoes policiais 2015)

FONTE: Elaborado pelo autor (2022).

A Constituicao Federal possui cardter soberano sobre as de-
mais leis e apresenta as missoes e atribuicoes das Policias Militares de
todo o pais (BRASIL, 1988). A Constitui¢io Estadual do Parana, ali-
nhada com a Constitui¢ao Federal, apresenta sua forma de organiza-
¢30 ¢ dos demais érgios subordinados ao Estado (PARANA, 1989).
Estes documentos foram utilizados para discussio em relagio 2 missio
constitucional da PMPR.

O Decreto n.° 5075/98, regulamento de ética profissional
dos militares estaduais, dispde sobre os principios que norteiam a
consciéncia do profissional policial-militar e que representam os
imperativos de sua conduta (PARANA, 1998). Neste documento,
estao relacionados os valores que o policial militar deve apresentar
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durante sua atividade e vida profissional, objeto de avaliagio neste
estudo.

O PPA 2019-2023, é um dos instrumentos de programagao or-
camentdria da Administracio Publica direta, o qual estabelece os obje-
tivos ¢ metas or¢amentdrias, bem como programas de a¢io continuada
para o governo durante seu perfodo de vigéncia (PARANA, 2019). O
documento foi incluido por apresentar planos ¢ metas para a PMPR.

Como documentos internos da PMPR, foram utilizados a
Diretriz 007/2013, a qual estabelece a avaliagao de resultado opera-
cionais e administrativos das unidades da PMPR (PMPR, 2013); a
Diretriz 004/2000, que estabelece as diretrizes basicas para o plane-
jamento, coordenacio, execugao e controle das atividades da PMPR
(PMPR, 2000); ¢ o regulamento interno de servigos gerais (RISG), o
qual apresenta toda estrutura, organizagao e atribui¢oes inerentes aos
servigos gerais da instituigio (PARANA, 2010).

Ainda, para permitir uma perspectiva das expectativas € per-
cepgoes da sociedade em relagao 4 atividade policial, sobre suas neces-
sidades e quais servigos s3o mais importantes, foi utilizado o trabalho
de Oliveira Junior e Alencar (2015).

Na sequéncia, descrevem-se os procedimentos metodolégicos
para realizagao da pesquisa.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Creswell (2009), a estratégia de pesquisa for-
nece a orientagio especifica para os procedimentos de uma pesquisa
e se concentram na coleta, anélise e apresentacio dos dados. Para este
trabalho, foi utilizada como estratégia de pesquisa o estudo de caso
interpretativo (GEPHART, 2004).

De acordo Yin (2001), as fontes de evidéncias para o estudo de
caso interpretativo, podem ser: documentos, registros arquivados, en-
trevistas, observacio direta, observagao participativa e artefatos fisicos.
Para este estudo, conforme modelo de constru¢io do BSC para o caso,
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foram reunidos materiais de base, constantes no referencial tedrico, e
realizadas entrevistas, a partir de grupos focais, detalhados a seguir.

3.1 SELECAO DOS CASOS E PARTICIPANTES DA PESQUISA

A unidade de anilise neste estudo sio os batalhoes de 4rea da
Policia Militar do Parand, uma vez que, para buscar responder as ques-
toes da pesquisa, ¢ importante observar onde ocorre, de fato, a medi-
¢ao de desempenho.

A PMPR conta atualmente com vinte e nove batalhoes de area,
divididos em cinco Comandos Regionais de Policia Militar (CRPM).
Para esta pesquisa, foram investigados quatro batalhées de 4rea, per-
tencentes a0 1° CRPM. Esta escolha se deu em virtude dos seguintes
critérios:

e Altademanda de servicos;

o Contato mais préximo com o Comando-Geral ¢ o Estado
Maior, que constituem stakeholders fundamentais no proces-
so desta pesquisa;

e Facilidade de deslocamento aos batalhoes de 4rea seleciona-
dos por parte deste pesquisador para execugio da pesquisa.

Participaram da pesquisa tanto oficiais como pragas dos ba-
talhdes selecionados, a fim de contemplar diferentes perspectivas. Da
mesma forma, buscou-se policiais militares em diferentes fungoes e
atribuicdes. A Tabela 1 apresenta a relacao de entrevistados:

TABELA 1 - QUANTIDADE DE ENTREVISTADOS POR SECAO.

Secao Quantidade
Recursos humanos 7
Planejamento 6
Logistica 5
Total 18

FONTE: Elaborado pelo autor (2021).
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Importante destacar que, apesar de terem participado da pes-
quisa policiais militares em fun¢des administrativas, todos atuaram e
ainda atuam esporadicamente em servi¢os operacionais, tendo em vis-
ta que a formagao do policial militar ¢, em esséncia, para a atividade
operacional.

3.2 ENTREVISTAS REALIZADAS

As entrevistas ocorreram entre os meses de setembro de 2021 a
janeiro de 2022, perfazendo um total de dez reunides com os gestores
dos batalhdes de 4rea. Nesta pesquisa, sao tratados como gestores to-
dos aqueles que trabalham em se¢des administrativas, independente se
estao em cargos de chefia ou de auxiliar.

A forma das entrevistas se deu a partir de grupos focais, ou seja,
um pequeno grupo de pessoas foi reunido em cada entrevista a fim de
discutir e debater sobre o problema analisado, de modo a se obter mais
informagoes sobre a questdo e com foco direcionado ao contetdo da
entrevista (VERGARA, 2014). Conforme Malhotra (2012), o valor
da técnica de grupo focal se apresenta com o resultado inesperado de
um grupo de discussao livre.

Caillaud ¢ Flick (2017) apontam que durante a realizagio de
grupos focais, os participantes podem desafiar a si mesmos, manifestar
discordancia, ou debater, sendo o papel do entrevistador, além de man-
ter o foco da discussao, incentivar tanto a coesio, quanto o confronto
de opinides dentro do grupo.

O Qlladro 2 apresenta a ordem das entrevistas, com os temas
abordados e quantidades de reunioes para cada entrevista, a quantida-
de de participantes e o periodo em que foram realizadas:

QUADRO 2 - DETALHAMENTO DAS ENTREVISTAS REALIZADAS.

Ordem Temas da entrevista Reunibes | Participantes Periodo

-Contexto do batalhio
-Sistemas utilizados 4

1 o 10 Setembro/21
-Formas de organizagio
-Medidas de desempenho usadas
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Ordem Temas da entrevista Reunides | Participantes Periodo
5 -D-lagl’lOS/tICO externo dos bata- 1 5 Outubro/21
lhoes de drea
3 —Dl'scussao do propésito organi- 1 5 Outubro/21
zacional
4 -Diagnéstico interno dos bata- 1 6 Novem-
lhées de drea bro/21
. . , . Dezem-
5 -Defini¢io do mapa estratégico 2 6 bro/21
6 -Defini¢io de metas ¢ iniciativas 1 6 Dezem-
bro/21
- ;]()Dlscussao sobre 0 BSC propos- 1 6 Janeiro/22

FONTE: Elaborado pelo autor (2021).

As primeiras entrevistas foram realizadas em quatro reunioes
de forma a se verificar o contexto de cada um dos batalhoes, quais sis-
temas de informagio sao utilizados, como as unidades estio organi-
zadas e quais as principais medidas de desempenho sao registradas e
acompanhadas. As demais entrevistas contemplaram as etapas para a
formulagao do BSC para os batalhoes de 4rea.

No total foram entrevistados dezoito gestores diferentes, po-
rém, dadas as circunstincias do servico ¢ de disponibilidade de cada
um, nao foi possivel que todos estivessem presentes em todas as re-
unides, sendo entrevistados o maximo de gestores possiveis em cada
reuniao.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A pesquisa teve inicio com a revisao bibliografica dos temas
abordados na investigacio para a construgao do referencial teérico que
embasa o estudo como um todo (GIL, 2002). Em seguida, procedeu-
-se a pesquisa documental, que tem por objetivo ajudar o pesquisador a
conhecer os antecedentes de um ambiente, as experiéncias, vivéncias e
como eles atingem ou afetam a organizagio, podendo ser documentos,
registros, materiais ¢ objctos (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO,
2013).
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Por fim, foram realizadas entrevistas semiestruturadas, em gru-
pos focais, com os gestores selecionados, conforme protocolo de entre-
vistas, as quais iniciaram com perguntas abertas para nortear a discussio
¢ permitir maior liberdade para acompanhar pontos de vistas considera-
dos importantes pelo entrevistado (DENZIN; LINCOLN, 2018).

4. APLICACAO DO MODELO E ANALISE DOS
RESULTADOS

O material de base relacionado no referencial tedrico foi utili-
zado como norteador das discussoes realizadas nas etapas subsequen-
tes do modelo de constru¢io do BSC para o caso, as quais estao deta-
lhadas a seguir.

4.1 ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

Para andlise do ambiente externo, Martins ez al. (2012) suge-
rem a aplicacio da andlise Pesteli, a qual compreende a avali¢ao de fa-
tores politicos, econdmicos, sociais, tecnolédgicos, ecoldgicos, legais e
internacionais que possam influenciar no ambiente organizacional.

Esta etapa da pesquisa foi conduzida a partir das avaliagoes
constantes do PPA, bem como através de reunides com os gestores de
4rea, realizadas nas entrevistas 1 e 2.

Conforme Parand (2019), em relagio aos desafios sociais e eco-
ndémicos, o Estado do Parand pode enfrentar para os préximos vinte
anos uma transi¢iao demografica, em que a populagio tende a envelhe-
cer, com a faixa de pessoas de mais de 65 anos representado cerca de
20% da populagao, contra 10% observados atualmente. Ja a populacao
jovem, com até 19 anos, pode reduzir de 27% para 23% do total da
popula¢io do Estado.

Apesar do Parand apresentar uma economia que se destaca
entre os demais Estados, ainda ¢ verificada uma retragao econdmica,
com os resultados das atividades produtivas do quinquénio de 2014-
2018 caindo ao nivel dos mesmos valores observados em 2011, o que
acarretou em uma elevago nas taxas de desocupagio e aumento pouco
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significativo da renda anual do trabalhador, cerca de 1,4% no periodo
entre 2012 ¢ 2018 (PARANA, 2019).

No contexto politico, a PMPR, como 6rgao subordinado ao
governo do Estado, ¢ influenciada de certa forma pelas politicas ado-
tadas por cada gestao governamental. Dependendo de quem assume o
governo, podem ocorrer mudangas na forma de condugio de politicas
de seguranca publica, um maior ou menor investimento nas instituicoes
de seguranca publica, bem como mudangas no quadro do alto escalao:

J4 passei por algumas gestoes de governo e, a cada novo
governador, eram implantadas novas iniciativas de poli-
ciamento. Em geral, elas mudavam apenas no nome, mas o
principio era o mesmo, de tentar colocar a policia mais pré-
xima da sociedade. O que mudava mesmo a condugio da
corporagio era o Comandante-Geral que assumia a fungo.
Cada um tinha uma linha diferente de pensamento e ajus-
tava as diretrizes internas de acordo com seus principios.
(Entrevista 2.2).

O governo influencia bastante na estrutura da PMPR,
principalmente em relagio a investimentos e contratagio
de novos policiais. (Entrevista 2.4).

Nesta atual gestio, o governo do Estado propoe um programa de
seguranga intcgrado, com inovagao € inteligéncia, ou s¢ja, 0 objetivo éa
atuacao integrada entre os diferentes 6rgaos da seguranga publica, muni-
cipais, estaduais ¢ federais, trabalhando com inovagao e inteligéncia em
suas agdes, com o foco na reducio da criminalidade e violéncia.

Dentre as a¢des apontadas pelo governo, destacam-se o aumen-
to do efetivo policial, melhoria ¢ amplia¢io da frota de veiculos, de
equipamentos ¢ instalagoes fisicas (PARANA, 2019). Dessa forma,
observa-se que existe uma inteng¢ao de investimento na PMPR, com
o intuito de fortalecimento das atividades de policiamento ostensivo.

Do ponto de vista tecnoldgico, com o avango acelerado das
tecnologias de informagio, ¢ importante que a PMPR direcione parte
de suas a¢oes em busca de solu¢oes que melhorem o atendimento ao
publico ¢ ao servigo interno. Embora os batalhes de drea nao possuam
autonomia para o desenvolvimento de ferramentas, ¢ fundamental que
os militares que atuam dentro das se¢es administrativas de cada bata-
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lhao, conhecam os sistemas atualmente empregados e saibam aprovei-
tar suas possibilidades de uso:

N6s temos algumas dificuldades nos sistemas utilizados,
eles ajudam no servigo administrativo, mas nao estao co-
nectados uns com os outros. Temos que inserir a informa-
¢a0 mais de uma vez nos sistemas ¢ alguns deles sao dificeis
de trabalhar. Infelizmente nds nao temos o conhecimento
necesséario para desenvolver novas solucées, entdo ¢ impor-
tante que a institui¢ao fornega novos sistemas para facilitar

o servico. (Entrevista 1.8).

Com relagao aos fatores legais, a PMPR e seus agentes devem
pautar todas as suas a¢oes em leis e diretrizes, com responsabilizagao
penal e administrativa em caso contrario. Um dos tépicos mais recor-
rentes da atividade policial ¢ a aplicacio dos direitos humanos, com
vistas ao estabelecimento de padrées operacionais nos atendimentos,
prevencio de ocorréncias de abuso de autoridade e violéncia, e até mes-
mo a protecio dos agentes de seguranga.

Cabe aos batalhoes de rea reforcar os principios norteadores
dos direitos humanos aos seus efetivos, de maneira continua, de forma
a atender aos requisitos legais e preparar os agentes para uma atuagao
profissional que permita a prote¢ao dos direitos fundamentais das pes-
soas e principalmente daqueles que se enquadram em grupos em situa-
¢ao de vulnerabilidade:

De uns tempos pra c4, a PMPR tem refor¢ado a questao de
direitos humanos. Foram disponibilizados cursos especifi-
cos para o efetivo e elaboradas diretrizes internas para ga-
rantir o amplo conhecimento e difusio dos principios que
cercam os direitos humanos. (Entrevista 2.2).

Para os fatores ecoldgicos, foram apontadas questoes relacio-
nadas a reducao de materiais de consumo, dando maior énfase a inicia-
tivas tecnoldgicas que, além de dar maior dinamicidade aos servigos,
permite a economia de recursos.

Em relagdo aos fatores internacionais, a PMPR realiza eventos
recorrentes com a participagao de institui¢oes de seguranga de outros
paises, o que pode oferecer a troca de experiéncias ¢ novas solugoes
para serem utilizadas pelos batalhoes de drea.
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4.2 PROPOSITO ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIA

Para a defini¢io do propdsito organizacional dos batalhées de
drea, foram utilizados como documentos a Constitui¢ao Federal e Es-
tadual, a Diretriz 004/2000 ¢ o Decreto n.° S075/98, assim como as

discussoes da entrevista 3.

A missao da PMPR esta estabelecida na Constitui¢ao Federal
¢ Estadual. Nota-se que constitucionalmente, a missao principal da
PMPR ¢ a preservacio da ordem publica e a policia ostensiva. Sao in-
cluidas agdes de defesa civil e de prevengao e combate a incéndios, pois
o Corpo de Bombeiros faz parte da Policia Militar.

De acordo com a Diretriz 004/2000 da PMPR, agoes de po-
licia ostensiva se referem ao exercicio do poder de policia e se desen-
volvem em quatro fases: ordem de policia, consentimento de policia,
fiscalizagio de policia ¢ a sanciao de policia; a ostensividade estd rela-
cionada com a atuagdo preventiva visual da policia, com o objetivo de
se evitar ocorréncias de crimes.

Os valores da PMPR estao relacionados no Cédigo de Etica
Profissional dos Militares Estaduais, publicados no Decreto Estadual
n.°5075/98. A visao, como conceito organizacional, nio estd estabele-
cida em legislacoes e diretrizes internas, necessitando de sua defini¢ao
para composicio do propdsito dos batalhdes de area.

Durante as entrevistas, foram discutidos os aspectos da missao e
valores ji estabelecidos em lei, bem como qual estratégia seria a mais ade-
quada para o cumprimento da missao por parte dos batalhes de 4rea.

Dentre as abordagens estratégicas elencadas no referencial ted-
rico, baixo custo, lideranca no produto, solu¢oes para os clientes e apri-
sionamento de sistemas (KAPLAN; NORTON, 2004), a que mais se
adequa as caracteristicas dos batalhoes de drea ¢ a de solugoes para os
clientes, uma vez que direciona esforcos para o atendimento das ne-
cessidades da sociedade e permite uma construgao de relacionamento
focada na populagio:

Considerando que nossa atividade ¢ essencialmente de pres-
tacdo de servigos de seguranga publica, o ideal ¢ que seja es-
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colhida uma estratégia que permita um melhor atendimento
a sociedade. Acredito que neste caso a estratégia de solucoes
para clientes seja a mais adequada. (Entrevista 3.3).

Acredito que essa estratégia permita um melhor entendi-

mento das necessidades da populagao, para focarmos na
prestagio de servigos de qualidade. (Entrevista 3.5).

Como a PMPR ¢ essencialmente uma prestadora de servigos
de seguranca publica e os batalhoes de drea sao responsaveis pelo aten-
dimento inicial de chamadas 190, policiamento ostensivo ¢ manuten-
¢ao da ordem publica, ¢ essencial uma estratégia que permita um en-
tendimento sobre as necessidades e demandas do cliente e seu nivel de
satisfacdo, que neste caso ¢ a sociedade em geral.

Sobre a missao, verificou-se que as Constitui¢coes Federal ¢ Esta-
dual reforcam a preservagio da ordem publica e agoes de policia osten-
siva, porém também consideram as atividades do Corpo de Bombeiros,
sendo necessdria o estabelecimento de uma missio especifica para os
batalhoes de drea, considerando apenas as atividades de Policia Militar.

Neste sentido, apds discussao com os participantes da entre-
vista, uma missao especifica para os batalhoes de drea, considerando
o estabelecido constitucionalmente, ¢ o ji discutido sobre a analise
do ambiente externo, foi entendida como: exercer a policia ostensiva
¢ a preservagdo da ordem piblica, de maneira profissional, baseada nos
principios dos direitos humanos, promovendo a cidadania e garantindo a
sociedade um ambiente seguro para se viver.

Esta missio compreende os requisitos constitucionais de po-
licia ostensiva ¢ manuteng¢ao da ordem publica, além de reforcar a ne-
cessidade de execugao das agoes de maneira profissional por parte dos
militares, através da compreensao e aplicagao dos principios de direitos
humanos, com o objetivo de garantir um ambiente seguro e promogao
da cidadania.

Com relagao aos valores ji definidos no cédigo de ética da
PMPR, entende-se que eles sao suficientes para o alcance da missao
principal dos batalhdes de drea, pois enfatizam as atitudes necessarias
que os agentes de seguranca publica devem demonstrar no exercicio de
suas fungoes:
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Os valores relacionados no decreto sao importantes e refor-
cam o comportamento esperado do policial militar. Porém,
acredito que por serem muitos, talvez o ideal seria focar em
alguns especificos, para se dar uma maior énfase neles. (En-
trevista 3.3).

Foram considerados pontos importantes para constar na visio
dos batalhées de area: o reconhecimento das atividades executadas, a
promocio de novas solu¢des para as demandas da sociedade, a capaci-
tagao profissional e motivagao dos militares estaduais.

Com esses apontamentos, chcgou—se a seguinte visao para os
batalhoes de 4rea: ser reconhecido pela sociedade pela eficiéncia na exe-
cugdo das atividades, a partir de solugoes inovadoras e com profissionais
qualificados, para o fortalecimento dos servigos de seguran¢a piiblica.

Nesta visao, pretende-se que os batalhdes de drea tenham como
projecao futura o reconhecimento pela sociedade a partir da eficiéncia
na execucio dos servigos prestados, além de destacar a necessidade de
desenvolvimento de novas solugoes para a atividade, com uma gestao
voltada para a inovagao, buscando a capacitacao e valorizagio de seus
militares.

4.3 ANALISE DO AMBIENTE INTERNO

Paraaandlise do ambiente interno, foi aplicada a matrizSWOT
durante a entrevista 4 com os gestores dos batalhoes de 4rea da PMPR.
Nesta matriz, sio enfatizados os pontos fortes ¢ fracos dos batalhoes de
drea, bem como as oportunidades ¢ ameagas externas. Esta discussao
foi delimitada em busca de pontos criticos ¢ essenciais para a atividade
dos batalhoes, considerando o propésito e estratégia estabelecidos.

A entrevista foi conduzida de forma a se elencar os fatores in-
ternos apontados como forgas e fraquezas dos batalhdes de drea ¢ os
fatores externos como oportunidades e ameagas. Focou-se mais na ge-
ragao de opinides, a fim de se chegar a um consenso sobre os pontos
mais importantes, como sugere Van Der Heijden (2009).

De toda a discussio, os fatores considerados estao resumidos

no Quadro 3:
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QUADRO 3 - APLICAGCAO DA MATRIZ SWOT.

Imagem institucional .
nag . _ lise de dados
Sistemas de informagiao

Forcas FRAQUEZAS
e Falta de cultura de inovacao
. . o Falta de continuidade de projetos
e Profissionais comprometidos A
. - e Resisténcia a mudancas

e Padronizacio de atividades : . .
e Conhecimentos especificos de ana-

[ ]

[ ]

e  Falta de efetivo

e Acdes de publicidade

OPORTUNIDADES AMEAGAS

e Disponibilidade de empresas pri-
vadas em fazer parcerias

e Criar canais direto com a socieda- | ¢ Veiculos de imprensa
de e Afastamentos por motivos de satde

e Interesse de outras institui¢oes pui-
blicas em manter relacionamentos

FONTE: Elaborado pelo autor (2022).
4.4 MAPA ESTRATEGICO

Nesta etapa, foram realizadas duas reunioes para a entrevista 5.
A primeira para estabelecimento das perspectivas e dos objetivos estra-
tégicos; a segunda para discussio sobre o mapa estratégico proposto.

O primeiro ponto discutido, foi a defini¢ao de quem ¢ o cliente
dos batalhdes de drea e o que ele espera da organizagao. Considerando
que a estratégia estabelecida foi a de solugoes para o cliente, os esforcos
serdo direcionados para o atendimento das necessidades do cliente ¢
fortalecimento de relacionamentos.

Neste primeiro momento, a partir das reunioes realizadas para
discussao do assunto, foi estabelecido que o cliente principal dos bata-
lhoes de drea sao as pessoas que solicitam a prestacio de servigo por parte
da Policia Militar, ou seja, aquelas que abrem ocorréncias a partir de cha-
madas 190, pelo aplicativo 190, vao diretamente aos batalhdes ou com-
panhias policiais-militares, ou acionam diretamente as viaturas de rua:

Entendo que nosso cliente principal seja qualquer pessoa
que aciona nossos servigos, seja pelo 190, chamando a via-
tura, indo diretamente no batalhio. Temos o comércio e
empresas locais também, eventos de grande publico, mas
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aqueles que mais nos demandam ¢ quem liga no 190. (En-
trevista 5.1).

Para a definigao do que o cliente espera dos batalhées de drea,
foi utilizado o estudo de Oliveira Junior ¢ Alencar (2015), sobre a per-
cepgio da populagio quanto aos servigos de seguranga publica e sua
pré-disposigéo em acionar as policias. Conforme os autores, 0s moti-
vos principais que levam alguém a chamar a policia sao: acreditar que a
policia poderia resolver seu problema; precisava do boletim de ocorréncia
polz’cz'al; 0 que aconteceu eva grave demais, e por tinha que acionar a polz’-
cia; acreditava que eva seu dever informar a policia sobre o crime ocorrido.

Percebe-se neste estudo que, em geral, a policia é acionada para
resolucdo de problemas ou para confecgiao do boletim de ocorréncia,
contemplando 75,3% das respostas. Em sentido contrério, os fatores
para nao acionamento da policia, de acordo com Oliveira Junior e
Alencar (2015), sdo: ndo acreditava que a policia poderia resolver o pro-
blema; o que acontecen ndio eva muito importante; nio tinha provas do
que aconteceu; ndo queria envolver a policia com medo de sofrer amea-
¢as por parte de outras pessoas; nio queria envolver a policia com medo
dos prdprios policiais; podia resolver o problema por conta prdpria; outros
motivos.

Ainda, conforme Oliveira Junior e Alencar (2015), uma per-
cepgio negativa das policias pode gerar uma tendéncia de nao aciona-
mento da instituicao em caso de crimes, uma vez que, em 45,6% das
respostas, as pessoas relataram nio procurar a policia por nio acreditar
que ela poderia resolver seus problemas ou decorrente do medo dos
policiais.

Dessa forma, entende-se que a criagao de valor para os clientes
no caso em estudo serd realizada por meio da resolugao satisfatéria dos
problemas demandados pelas pessoas, entrega do boletim de ocorrén-
cia policial ¢ melhoria da imagem da Policia Militar para gerar con-
fianca na instituicio.

O segundo ponto definido se refere a quais perspectivas com-
porio o mapa estratégico. Conforme discussdes, as quatro perspectivas
devem contemplar o mapa estratégico, porém a perspectiva de clientes
deve ser renomeada para perspectiva da sociedade, uma vez que a Po-
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licia Militar ¢ uma institui¢o publica e oferece servigos a sociedade.
Deixar a perspectiva como clientes remeterd a um entendimento de
organizagao privada. No mesmo sentido, a perspectiva financeira deve
ser identificada como perspectiva de recursos financeiros, consideran-
do que os batalhdes de drea apenas gerem os recursos recebidos, sem a
inten¢ao de desempenho financeiro.

A seguir, serdo apresentados os objetivos estratégicos para cada
perspectiva, alinhados com a estratégia, missio e visao estabelecidas.

4.4.1 PERSPECTIVA DA SOCIEDADE

Conforme apontamentos ja discutidos anteriormente, a cria-
¢ao de valor para a sociedade sera realizada através da resolucao satis-
fatéria dos problemas demandados, entrega do boletim de ocorréncia
policial e melhoria da imagem. Os dois primeiros elementos podem ser
compreendidos em um mesmo objetivo, tendo em vista que do aten-
dimento da ocorréncia, ji ¢ elaborado o boletim policial. Logo, para
o primeiro objetivo, pode ser definido: oferecer servicos com qualidade
e eficiéncia. Qualidade no sentido de garantir o melhor atendimento
para a resolucao dos problemas, ¢ eficiéncia na entrega efetiva do ser-
vigo.

O segundo objetivo leva em consideragio o fortalecimento
do relacionamento com a sociedade, considerando os pontos fracos e
oportunidades indicados na matriz SWO'T. As a¢oes de publicidade,
como ponto fraco, podem melhorar a interacao entre os batalhoes de
drea e a sociedade, por intermédio da publicagao de resultados ¢ inicia-
tivas policiais. Da mesma forma, com a abertura de outras formas de
comunica¢io com a sociedade, pode-se criar agilidade no atendimento
¢ orienta¢oes em geral, além de ensejar o relacionamento e parcerias
externas. Nesse sentido, o segundo objetivo pode ser definido como:
fortalecer o relacionamento com a sociedade.

Como terceiro objetivo, deve-se manter e reforcar a imagem
institucional da corporagao, a fim de gerar confianca na prestagio de
servigos por parte dos batalhdes de area. Este objetivo pode ser defini-
do como: manter a imagem institucional.
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Dessa forma, considerando os documentos analisados, matriz
SWOT elaborada e entrevistas com os participantes, foram definidos
trés temas que podem gerar valor a sociedade, a partir das atividades
dos batalhoes de drea, conforme segue:

e Oferecer servicos com qualidade e eficiéncia;
e Fortalecer o relacionamento com a sociedade;

e Manter a imagem institucional.

4.4.2 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Conforme Kaplan ¢ Norton (2004) destacam, os objetivos da
perspectiva dos processos internos descrevem como executar a estratégia,
por meio da produgio e fornecimento de valor e melhoria dos processos.

Para esta perspectiva, os objetivos foram separados em temas
especificos, para melhor entendimento ¢ alinhamento da relagao de
causa ¢ efeito entre os objetivos da perspectiva da sociedade. Os temas
definidos sao: processos de RH; processos de logistica; processos de
inovagao e relacionamento; processos operacionais; e processos de dis-
ciplina.

Os processos de RH contemplam os objetivos relacionados
com a prontidao do efetivo policial, a permanéncia e retengao de pes-
soas em fungdes chave e a melhoria do bem-estar do policial militar.
Dentre esses objetivos, foram definidos os seguintes:

e Garantir o efetivo necessirio para o cumprimento das atividades;
e Alocar e manter pessoal em fungdes essenciais;

e Garantir o bem-estar do policial militar.

Os processos de logistica compreendem o fornecimento de
meios necessdrios e adequados para a execugao da atividade policial:

e Garantir meios adequados para o exercicio da atividade
operacional.

Para os processos de inovagio e relacionamento, foram esta-
belecidos objetivos que reforcam a cultura de melhoria continua dos
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processos e criam valor para o cliente, bem como a construgio de rela-
cionamentos, a fim de entender melhor as necessidades da sociedade.
Dentre eles, foram considerados:

e Desenvolver novas solu¢oes para atendimento de demandas;

e Criar e manter canais de relacionamento.

Os processos operacionais se referem aos resultados das ativida-
des operacionais de fato, como reducio de indices de crime ¢ aumento
de apreensoes, em conformidade com os objetivos do PPA. Para esses
objetivos, foram definidos:

e  Melhorar indices criminais;

e Intensificar resultados operacionais.

Por fim, os processos de disciplina servem para acompanhar
a atuacdo policial, no sentido de verificar se casos de abuso de auto-
ridade, ilegalidade, ou desvios de conduta estio sendo cometidos por
policiais militares:

e Acompanhar a atuagao policial.

4.4.3 PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento sao es-
tabelecidos objetivos para o desenvolvimento de pessoal, tecnologia
¢ cultura, os quais devem estar alinhados a estratégia estabelecida
(KAPLAN; NORTON, 2004). Durante as discussoes, para o tema de
desenvolvimento de pessoal, foram identificadas necessidades relacio-
nadas com as fraquezas apontadas na matriz SWOT: falta de cultura
de inovagio e de conhecimentos especificos de andlise de dados.

Nesta linha, as habilidades e capacidades necessarias para a me-
lhoria da qualidade de prestacao de servigos, envolve a capacitagio con-
tinua do efetivo operacional principalmente em instrugoes de tiro, abor-
dagem e legislagoes especificas. Da mesma forma, para comandantes de
companhia e coordenadores de policiamento, capacitagao em lideranca.
Para o efetivo administrativo, sio necessdrias capacitagdes em gestao ad-
ministrativa ¢ andlise de dados. Os objetivos definidos contemplam:

B Revista Brasiema o Ciincras Pouicrars 213

BRrasivia, v. 14, N. 11, P. 189-225, JAN.-4BR./2023



https://doi.org.br/10.31412/ rbcp.v14i11.1022

e  Capacitar o efetivo operacional;
e Capacitar o efetivo administrativo;

o Capacitar os lideres de efetivo.

A tecnologia se refere a disponibiliza¢iao de informagoes, a
partir de sistemas e infraestruturas, de maneira a apoiar a estratégia
(KAPLAN; NORTON, 2004). Neste sentido, é necessdrio a imple-
mentagio de sistemas que fornecam as informagdes necessdrias aos
gestores responsaveis pelos batalhdes de drea a fim de alcangar os obje-
tivos estabelecidos. Para este fim, foi definido o objetivo:

e Desenvolver sistemas de apoio.

A cultura serve para criar o clima necessdrio para a mudanga
e crescimento da organizagio, por intermédio do alinhamento dos
funciondrios com o propésito organizacional ¢ a estratégia (NIVEN,
2008). Neste aspecto, ¢ necessario um programa continuo de especiali-
zagao dos policiais militares, com o aprofundamento dos principios do
BSC ¢ énfase nos atributos do mapa estratégico criado:

e Promover a cultura de desempenho.

4.4.4 PERSPECTIVA DE RECURSOS FINANCEIROS

Considerando que os batalhdes de drea nao possuem autono-
mia financeira para o desenvolvimento de a¢des or¢amentarias e inves-
timento, o objetivo estabelecido para esta perspectiva recai na gestao
dos recursos recebidos através do fundo rotativo, o qual serve para des-
pesas de materiais de consumo e de servicos, que nao estejam contem-
plados em licitagdes, bem como para despesas com a manutengao de
viaturas. O objetivo definido para esta perspectiva é:

o Controlar e gerir de maneira eficiente os recursos orcamentérios.

4.4.5 MAPA ESTRATEGICO PARA OS BATALHOES DE AREA

Definidas as perspectivas ¢ seus respectivos objetivos estraté-
gicos, foi elaborado o mapa estratégico para os batalhdes de 4rea, con-
forme Figura 3. Importante destacar que durante as reuniées com os
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gestores dos batalhoes, ap6s a defini¢ao dos objetivos e posterior es-
bogo do mapa estratégico, para dar sentido a relagio de causa e efeito
entre as perspectivas, seria necessario que a perspectiva de aprendizado
¢ crescimento ficasse ao final do mapa, seguida da perspectiva de recur-

sos financeiros:

A parte de capacitagao do efetivo é fundamental para a gen-
te conseguir uma melhoria dos servigos. Acredito que essa
perspectiva deva ser a base de tudo, até mesmo para que os
gestores do fundo rotativo consigam gerir melhor os recur-
sos. Se for deixado a perspectiva de recursos no final, ela
nio faz sentido. (Entrevista 5.3).

FiGura 3 - MaPA ESTRATEGICO DOS BATALHOES DE AREA.

MISSAO

Exercer a policia ostensiva e a preservacio da ordem publica, de maneira profissional, baseada nos principios dos direites humanos, promovenda a
cidadania e garantindo a sociedade um ambiente seguro para se viver

VISAQ

Ser reconhecido pela sociedade pela eficiéncia na execugdo das atividades, a partir de soluc@es inovadoras e com profissionais qualificados, para o
fortalecimente dos senvicos de seguranca publica

*

atividade operacional

)
=1
2
2 Oferecer senvicos com qualidade e eficiéncia | Fortalecer o relacionamento com a sociedade Manter a imagem institucional
3
@
Processos de RH Processos de inovagao e relacionamento Processos operacionais
Garantir o efetivo necessario para o Desenvolver novas solugdes para atendimento  [Melhorar indices criminais
cumprimento das atividades de demandas
@
2 |Alocar e manter pessoal em funcies Criar e manter canais de relacionamento Intensificar resultados operacionais
£
2 essenciais
‘s |Garantir o bem-estar do policial militar
@ Processos de Logistica Processos de disciplina
E Garantir meios adequados para o exercicio da Acompanhar a atuacHo policial

*
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financeiros

Controlar e gerir de maneira eficiente 0s
recursos orcamentarios

Capital Humano

Capital da informagéo

Capital organizacional

g ] Capacitar o efetivo operacional Desenvolver sistemas de apoio Promaover a cultura de desempenho
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5 £ |Capacitar o efetivo administrativo
£
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*
Respeito aos direitos humanos Lealdade Civismo
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FONTE: Elaborado pelo autor (2022).
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O mapa estratégico definido para os batalhoes de drea consi-
derou o propdsito organizacional e a estratégia como o sucesso a ser
alcancado. Iniciando com os valores, sio demonstradas as atitudes
€ comportamentos nos quais os militares estaduais devem pautar
suas acdes, em conformidade com a atividade policial; a perspectiva
de aprendizado ¢ crescimento garante as capacitagdes necessdrias ao
efetivo ¢ a disponibilizagao de informagoes para tomada de decisao;
com as competéncia desenvolvidas, os gestores podem gerir de ma-
neira eficiente os recursos disponibilizados; os processos internos
compreendem toda a rotina de servigo a fim de permitir a melhoria
organizacional; a sociedade sendo atendida nestes aspectos garante o
cumprimento da missao e visao estabelecidas.

4.5 DESDOBRAMENTO DO MAPA ESTRATEGICO

Com o mapa estratégico definido, ¢ necessaria a complementa-
¢ao com os indicadores, metas ¢ iniciativas estratégicas. Como Kaplan
¢ Norton (2004) pontuam, o mapa estratégico representa um modelo
estatico de criagio de valor, sendo fundamental a quantificagao dos ob-
jetivos estratégicos, defini¢ao de metas e selecio de programas de agio
que irdo capacitar a organizagao a alcancar o desempenho desejado nos
prazos programados, a fim de dar dinamicidade ao modelo.

Os indicadores, metas e iniciativas foram estabelecidos a partir
da entrevista 6, em reunido com os gestores dos batalhoes de drea, em
conformidade com os objetivos estratégicos. Algumas metas ficaram
“a definir”, uma vez que depende do contexto especifico de cada bata-
lhao de drea, nao sendo adequado uma indicagao genérica.

Da mesma forma, as metas foram definidas a partir da expe-
riéncia profissional dos militares, bem como a partir de resultados in-
ternos, os quais, por serem de cardter reservado, nao foram divulgados
neste estudo.

Os indicadores foram separados por tipo (entrada, saida e resul-
tado), de acordo com a proposicio de Niven (2008). Indicadores de en-
trada representam os dados gerados sem a atuagao direta dos batalhoes
de 4rea. Ja os indicadores de saida demonstram as informagoes geradas
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a partir das iniciativas dos batalhoes. Os indicadores de resultado infor-
mam exatamente o alcance do objetivo principal do mapa estratégico,

neste caso, a satisfacao da sociedade sobre os servigos prestados.

A Figura 4 apresenta 0o BSC e as iniciativas estabelecidas para os
batalhées de 4rea, considerando atender os objetivos estratégicos defi-
nidos ¢ o propésito organizacional:

FiGURA 4 - BSC PARA 0S BATALHOES DE AREA.

Mapa Estratégico Balanced Scorecard Plano de Agio
Perspectiva Obijetives Indicadores Tipo™| Meta Iniciativa
indice de satisfag&o dos atendimentos Realizar pesquisa de satisfagdo com a populagdo
paliciais a definir atendida pela PMPR
Realizar a fiscalizagéo do despacho de ocorréncias e
Oferecer servios com qualidade e Tempo médio de chegada a ocorréncia S até 8 min. em 6 meses encaminhamento da viatura gara‘as ocorréncias
eficiéncia Realizar estudos sobre as ocorréncias canceladas e seus
@ reduzir 30% em & meses motivos, a fim de estabelecer procedimentos que
E Quantidade de ocorréncias canceladas|S reduzir 50% em 1 ano reduzam sua ocorréncias
a Tempo médio de disponibilizag&o do até 2 dias em 3 meses Estabelecer processos dindmicos para o preenchimento
8 BOU 5 |até 1 diaem & meses doBOU
Quantidade de ac8es comunitarias 1acada 3 meses em#§ Realizar acfes comunitérias em locais de vulnerabilidade
Fortalecer o relacionamento com a realizadas s meses social
sociedade Quantidade de parcerias Estabelecer parcerias com CONSEG, assaciagdes
estabelecidas 3 a definir comunitarias e empresas, plblicas e privadas
Quantidade de postagens em redes Divulgar ages, orienta¢fies e resultados da unidade em
Manter a imagem institucional =
sociais 1 por dia em 2 meses midias sociais
Garantir o efetivo necessario para o Taxa de policiais empregados na Realizar a alocagéo eficaz de policiais na atividade fim,
cumprimento das atividades atividade fim E a definir considerando afastamentos, licengas e férias
/Alocar e manter pessoal em fungées Quantidade de movimentagdes de Reduzir em 60% em 1 Alocar policiais em fungdes adequadas e estruturar
T essenciais fungédo de pessoal ano equipes administrativas
E Quantidade de atendimentos Acompanhar os atendimentos psicolégicos em policiais
3 sicoldgicos E a definir afastados por doencas psiquitricas
2 Acompanhar os motivos de afastamento médicos e
] Quantidade de afastamentos médicos |E a definir realizar acdes especificas para cada caso
§ Garantir o bem-estar do policial militar Realizar agties de reconhecimento por atividades paliciais
L2 Quantidade de aces de bem desempenhadas e que geraram boa repercusdo,
reconhecimento 3 4 por més com recompensa ao policial
Quantidade de eventos de Realizar confraternizac8es para os policiais e seus
confraternizacdo 3 a definir familiares
§ E Taxa de arma de porte por policial
o 3 a Garantir meios adequados para o militar E manter acima de 1,1 Realizar com antecedéncia pedidos de reposicéo de
] § B |exercicio da atividade operacional materiais e armamento
; o = Taxa de colete por policial militar E manter acima de 1.1
£ ) =
E 3o E Deseyaioy powsc sulac e pow Quantidade de soluges Pesquisa de necessidades da populacéo, a fim de
ﬁ § 2 E atendimento de demandas desenvolvidas s 2 por semestre desenvolver processos dindmicos de atendimento
§18¢c5 .
8| 887%F Criar e manter canais de ~
o | £ £ 3 |relacionamento Quantidade de seguidores em redes Realizar a postagem constante de publicacées em redes
4 sociais S a definir sociais e manter como canal de atendimento & populacéo
0 Quatidade de crimes violentos letais _|E Reduzir 10% em 1 ano Realizar a intensificacdo do policiamento presenca em
a Quantidade de roubos E Reduzir 10% em 1 ano S S e T
-g Melherar indices criminais Quantidade de furtos E Reduzir 10% em 1 ano
g Quantidade de perturbacées do Disseminar e orientar a populag&o sobre ocorréncias de
-3 s0sse00 E Reduzir 20% em 1 ano perturbac&o de sossego
3 Quantidade de operacées realizadas |S a definir
2 Quantidade de armas apreendidas s Aumentar 10% em 1 ano . =
a o Intensificar a realizac&o de operacGes policiais com foco
g Intensificar resultados operacionais Quantidade de municfies apreendidas |S | Aumentar 10% em 1 ano no combate ao crime:
o Quantidade de drogas apreendidas S |Aumentar 10% em 1 ano
@ Quantidade de IPM abertos E Reduzir 30% em 1 ano
2 Quantidade de FATD abertos E Reduzir 30% em 1 ano Sadie e
o - = Fiscalizar, de maneira efetiva, a atuagéo do efetivo no
8 \Acompanhar a atuac&o policial Quantidade de sindicancias abertas  |E Reduzir 30% em 1 ano atendimento de ocorréncias e abordagens
2 Quantidade de [T abertos E Reduzir 30% em 1 ano
o Quantidade de dendncias recebidas _|E Reduzir 50% em 1 ano
Percentual da cota de servico utilizada |S 100% Uso de toda a cota de servicos para emprego na unidade
w8 Percentual da cota de materiais Uso de toda cota de mateirias de consumo para emprego
g g Controlar e gerir de maneira eficiente os el S aoo= i = e
3 e recursos oreamentrios Percentual de viaturas leves em 80% em 3 meses Antecipar agendamento de manutencdes obrigatérias e
& E condices de uso 90% em 8 meses realizar vistorias programadas
h Percentual de viaturas pesadas em 80% em 3 meses Antecipar agendamento de manutengdes obrigatérias e
condicdes de uso 90% em 6 meses realizar vistorias programadas
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Percentual do efetivo operacional
capacitado em instrugdo de tiro 3 100% em 6 meses Aplicar o efetivo operacional em instrugdo de tiro
Percentual do efetivo operacional
Capacitar o efetivo operacional capacitado em instrugao de
g abordagem S 100% em 6 meses Aplicar o efetivo operacional em intrugdo de abordagem
E
:E Percentual do efetivo operacional
a ] capacitado em instrucdo de legislac&o |S 100% em 6 meses Aplicar o efetivo operacional em instrucéo de legislagdo
§ 2 Percentual do efetivo administrativo
E Q Capacitar o efetivo administrativo capacitado em area de gestdo e Capacitar o efetivo administrativo em gestéo e analise de
9 analise S 100% em 6 meses dados
g Percentual dos lideres de efetivo
@ Capacitar os lideres de efetivo capacitados em treinamento de Capacitar os lideres de efetivo em treinamento de
2 lideranca e gestéo de pessoas S 100% em 6 meses lideranca e gestéo de pessoas
"
N o
T | 8%
S 5
s B
o = E  |Desenvolver sistemas de apoio
< 5 .E Desenvolver sistemas de apoio para a disponibilizacdo de
= Percentual de execuc&o do projeto s 100% em 2 meses informaces aos gestores de drea
]
£
=2
]
£ 8
2 N |Promover a cultura de desempenho
il Percentual do efetivo formado em
2 conhecimento de gestéo por Providenciar curso de gestéo de desempenho aos
o desempenho s 100% em 6 meses militares da unidade

*Tipo de indicador: entrada (E), saida (S) e resultados (R).

FONTE: Elaborado pelo autor (2022).

Conforme os entrevistados relataram, o BSC proposto apre-
senta uma mudanca significativa nos processos de gestao dos batalhoes
de drea, uma vez que exige o foco no cliente, neste caso a sociedade. A
PMPR apresenta caracteristicas da gestao burocrdtica, com estruturas
rigidas, principios de hierarquia e subordinagao, e controle rigoroso

dos processos administrativos (LOURENCO, 2016), o que pode afe-
tar a execugao das iniciativas.

Em relagao aos objetivos ¢ indicadores, os entrevistados apon-
taram que a perspectiva de aprendizado e crescimento é a base para que
todo o processo seja realizado de maneira adequada, ¢ os processos in-
ternos os mais importantes no contexto administrativo dos batalhoes
de 4rea. O atendimento dos objetivos da perspectiva da sociedade ten-
de a ser uma consequéncia direta dos demais.

O BSC para os batalhées de 4rea foi proposto seguindo as eta-
pas da pesquisa, levando em consideragao o material de base relacio-
nado e principalmente as entrevistas realizadas com os gestores ¢ suas
experiéncias profissionais. Como proposi¢io, o modelo nao pretende
exaurir o assunto, necessitando de uma avaliagao continua e adapta-
¢oes, dependendo de cada contexto aplicado.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou propor um sistema de medi¢ao de
desempenho para os batalhdes de drea da PMPR, utilizando como fer-
ramenta o BSC.

Inicialmente, foram avaliados quais fatores externos e internos
influenciam os batalhdes de drea selecionados, por meio da andlise Pes-
teli e da matriz SWOT. Como fatores externos, foram identificadas,
principalmente, questdes relacionadas com o contexto politico, tecno-
logia e legislacao.

Dentro do contexto politico, as politicas adotadas por cada
gestdo governamental impactam diretamente nas condugoes das ativi-
dades pelos batalhdes de drea, seja através de incentivo ou pela falta de
investimentos no setor de seguranca publica, como andamento de pro-
jetos institucionais, ampliagio de infraestruturas, aquisi¢io de meios
de transporte e armamentos, disponibilizagao de cursos de capacitagao
e contratacio de efetivo.

Entre os investimentos necessarios no BSC proposto, levando
em consideragao o objetivo de oferecer servicos com qualidade e efi-
ciéncia, ¢ fundamental que haja viaturas suficientes para a execugao
do servi¢o; armamento e colete adequados para o efetivo; capacitagoes
em instrugoes de tiro, abordagem e legislagio; e cursos de formagio de
gestdo e anélise de dados, lideranga e gestao de pessoas e de gestao por
desempenho.

Na parte de tecnologia, a adogio de novas solugdes para as ati-
vidades e desenvolvimento de sistema integrados sao essenciais para a
melhoria do servigo, considerando o avango crescente da utilizagao de
sistemas de informagio por parte da sociedade como um todo. Como
apontado no BSC proposto, ¢ necessirio o desenvolvimento de siste-
mas de apoio para a disponibilizacao de informagdes aos gestores de
drea, além da centralizagio das informagoes em um sistema tnico, de
forma a evitar o retrabalho.

No aspecto de fatores legais, a PMPR, como integrante da
Administragio Publica direta, deve condicionar suas agdes em leis ¢
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diretrizes, sendo apontados os principios de direitos humanos como
matéria mais recorrente da atividade policial. Dessa forma, para ha-
ver a adequagao da proposta do BSC, as leis e regulamentos internos
que tratam da atividade policial militar ¢ da forma de gestao devem ser
atualizados.

Tendo como principio a relagao causal entre as diferentes pers-
pectivas, para 0 BSC proposto ¢ fundamental que a base do scorecard,
aprendizado e crescimento, seja atendida antes das demais perspecti-
vas, ou s¢ja, promover a mudanca de cultura, de uma administragao
burocritica para uma de desempenho, ¢ capacitar o efetivo em treina-
mentos especificos, ¢ o ponto crucial a ser priorizado.

Ea partir do entendimento por todo o efetivo do planejamen-
to estratégico, sua fung¢io, o que se pretende atingir, por qual motivo
¢ de que forma ele foi construido, que serd possivel o alinhamento e
comprometimento por parte de cada policial militar a fim de atender
de maneira eficaz todos os objetivos estabelecidos.

Do que foi verificado durante o estudo, percebeu-se que a cons-
trucido de um sistema de medi¢ao de desempenho leva em considera-
¢a0 o contexto em que estd sendo avaliado, a estratégia adotada ¢ os
processos internos da organizagao. Neste sentido, a proposi¢io de um
modelo geral de medi¢io de desempenho nio se apresenta como uma
alternativa viavel, pois cada organizagao possui caracteristicas unicas e
objetivos diversos, o que exige medidas personalizadas.

A literatura também se refere a necessidade de pesquisas que
avaliem a medi¢ao de desempenho em diferentes contextos, além de
grandes empresas do setor privado, a fim de expandir o tema (GA-
RENGO; SARDI, 2020). Esta pesquisa contribui ao avaliar a medi-
¢ao de desempenho dentro de um érgao de seguranca publica.

Da mesma forma, foi identificado que os batalhoes de 4rea se-
guem uma gestdo burocrética, ¢ ndo de maneira a criticar a forma de
conduzir as atividades, mas sim para destacar alguns fatores que possam
impedir a implementa¢io do BSC, como a mudanca necessdria para
uma gestao baseada em cultura de desempenho, a qual requer o compro-
metimento desde o comandante do batalhio, até o efetivo operacional.
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Para os governos e formuladores de politicas publicas, a pre-
sente pesquisa pode contribuir na percepcio da atividade da PMPR,
com a ampliacio de investimentos especificos ¢ acompanhamento do
desempenho dos resultados. O PPA 2019-2023 contempla essencial-
mente agdes de operagdes policiais, de forma a reduzir indices de cri-
minalidade. A priorizacio de medidas de resultado, como a satisfacao
da sociedade, pode gerar melhores impactos na seguranga publica.

Estudos futuros podem acompanhar uma possivel implemen-
ta¢ao do BSC no contexto estudado, assim como avaliar como a cons-
trucio do BSC pode variar em outras institui¢des em decorréncia do
tipo de gestao organizacional.
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RESUMO

A investigacao criminal se apresenta como um processo para a descoberta de posstveis
crimes. A atuagdo investigativa no Brasil se opera por intermédio da Policia Judicidria,
responsivel pelo levantamento de provas da materialidade delitiva ¢ indicios de autoria,
sendo os atos investigativos presididos pelo Delegado de Policia. A figura do gestor da
investigacao criminal, além das rcsponsabilidadcs atinentes a funcio de chefia e lideran-
ca ocupada na estrutura adminiscrativa da polfcia invcstigativa, tem a missao de conduzir
O processo invcstigativo com cientificidade, racionalidade ¢ cstratégia. A adogio de lo-
gica nos processos decisérios relacionados as linhas de investigacao (hipétescs iniciais)
a serem seguidas deflagra a cadéncia de atos relacionados ao levantamento de informa-
¢oes sobre a pratica do crime. O olhar estratégico para a execugao de diligéncias passa
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peia perspectiva de que a investigagao criminal ¢ um jogo de interesses entre atores (in-
vestigadores, vitimas, testemunhas, investigados). Nessa senda, a teoria dos jogos scapre-
senta para auxiliar na estruturacao do pensamento estratégico na investigacao criminal,
apresentando ferramentas que auxiliam o tomador de decisao a refletir racionalmente ¢
de forma planejada. A estruturacio do pensamento cientifico na investigacao criminal
aliado a nogao de necessidade de planejamento estraégico se apresentam como estru-

turas imprescindiveis parao desenvolvimento de uma investigacao criminal cficiente.

PALAVRAS-CHAVE: investigacao criminal. mentalidade investigativa. raciocinio l6-
gico.; método abdutivo.; teoria dos jogos.

ABSTRACT

The criminal investigation is presented as a process for the discovery of possibie crimes.
Investigative action in Brazil is operated through the Judieiary Police, responsible for col-
lecting evidence of criminal materiality and evidence of authorshi p with investigative acts
being presided over by the police chief. The figure of the criminal investigation manager,
in addition to the responsibilities related to the leadership and leadership role occupied
in the administrative structure of the investigative poiice, has the mission of.conducting
the investigative process with scientiﬂcity, rationality and strategy. The adoption of—logic
in the decision—making processes related to the lines of investigation (initial hypotheses)
to be followed triggers the cadence of acts related to the collection of information about
the practice of crime. The strategic look at the execution of diligences involves the per-
spective that the criminal investigation is a game of interests between actors (investiga-
tors, victims, witnesscs, investigated) In chis way, game theory presents itself to assist in
the structuring of strategic thinking in criminal investigation, presenting tools that heip
the decision maker to reflect rationaliy andina planned way. The structuring of scientific
thinking in criminal investigation allied to the notion of the need for strategic pianning
are essential structures for the development of an efficient criminal investigation.

KEYWORDS: criminal investigation. investigative mindset.; logical reasoning.; abductive

method.; game theory.
RES UMEN

La investigacion criminal se presenta cComo un proceso para el descubrimiento de po-
sibles delitos. La accion investigativa en Brasil es operada a través de la Policta Judicial,
responsable de la recoleccion de pruebas de materialidad delictiva y prucbas de auto-
rfa, siendo presididas las actuaciones investigativas por el jefe de policia. La figura del
jefe de investigacion criminal, ademis de las responsabiiidades relacionadas con la di-
reccion y el rol de direccién que ocupa en la estructura administraciva de la policia de

investigaeiones, tiene la mision de conducir el proceso investigativo con cientificidad,
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racionalidad y estrategia. La adopcién de légicas enlos procesos de toma de decisiones
relacionadas con las lineas de investigacion (hipétesis iniciales) a seguir, desencadena la
cadencia de actos relacionados con la recoleccién de informacién sobre la practica del
delito. La mirada estratégica a la cjecucion de diligencias implica la perspectiva de que
la investigacion criminal es un jucgo de intereses entre actores (invcstigadorcs, victimas,
testigos, investigados). De esta forma, la teorfa de juegos se presenta para auxiliar en la
estructuracion del pcnsamicnto cstratégico en la invcstigaci()n criminal, prcscntando
herramientas que ayudcn al decisor a reflexionar de forma racional y planificada. Laes
tructuracion del pensamiento cientifico en investigacién criminal aliada a la nocion de
lanecesidad de una planificacion estratégica son estructuras esenciales para el desarrollo

de una investigacion criminal eficiente.

PALABRAS CLAVE: invcstigaci(')n criminal.; mentalidad invcstigadora.; raciocinio légi—

co.; método abductivo.; teorfa de juego.

1. INTRODUCAO

A persecugao criminal se conceitua, tradicionalmente, como
o procedimento pelo qual o Estado exerce o jus puniendi em face a
transgressao na esfera penal, seguindo um rito predefinido por lei e em
respeito aos direitos e garantias individuais do devido processo legal.
O exercicio do direito de punir por parte do Estado ¢ disciplinado pelo
Cédigo de Processo Penal, que divide o rito em duas fases distintas: a
investigacao preliminar e a agao penal.

Acerca do conceito de persecugao criminal, David Queiroz
(2017, p. 19) entende tratar-se de “um juizo progressivo de formagio
de culpa que se afigura imprescindivel para que a pena abstratamente
prevista no preceito secundério do tipo penal seja aplicada a um caso
concreto”. Para o referido autor, o inicio das investigagoes ¢ marcado
pelo surgimento de um juizo de possibilidade, transmutando-se ao fi-
nal da fase preliminar e no inicio da a¢ao penal por um juizo de proba-
bilidade. Por fim, apds a instruco, firma-se um juizo de convencimen-
to por parte do julgador, manifestado pela sentenga penal.

Insta destacar que o inicio da persecucio criminal se firma pelo
levantamento de informagdes referentes & prova da materialidade do
delito praticado e seus indicios de autoria. Portanto, nessa primeira
fase o Estado tem por objetivo angariar elementos informativos de fato
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criminoso indicado em notitia criminis se utilizando de técnicas espe-
cificas para tanto, com o objetivo de fundamentar futura a¢ao penal ou
excluir responsabilidade penal, bem como justificar a instauragao da
justica negocial (ROSA, 2018). Configura-se, portanto, em um triplo

viés: acusatério, defensivo e negocial.

Assim, diante da multiplicidade de universos processuais pe-
nais simultdneos, mostra-se imprescindivel analisar a estratégia adota-
da na fase de investigagao criminal, em especial no inquérito policial.

Nesse sentido, observa-se que o sistema de investigagao crimi-
nal decorre da aplicagio de tdticas para se chegar ao desvelamento do
fato oculto (BERMUDEZ, 2021), cujas execucdes devem observar o
devido processo legal substancial (GIACOMOLLLI, 2011), na medi-
da em que vao influenciar, sobremaneira, a condugio ¢ o resultado da
ac¢ao penal.

Isto posto, o problema do presente ensaio tedrico diz respei-
to em como se opera a andlise racional em uma investigacao criminal
segundo a teoria dos jogos, tendo como hipdtese a perspectiva de que
a teoria dos jogos auxilia estrategicamente a andlise racional em uma
investigacao criminal. Assim, tem-se por objetivo analisar os conceitos
da investigacdo criminal, sua condugio ¢ as fungoes do presidente dos
atos investigativos, bem como compreender a mentalidade investigati-
va e o raciocinio 16gico na resolugao de crimes, tragando um paralelo
com as estratégias de atuacio apresentadas pela teoria dos jogos.

2. CONCEITO DE INVESTIGACAO CRIMINAL

Eliomar da Silva Pereira (2019) apresenta problemas empiricos
e conceituais da investigagao criminal em razao da tradigao relacional
entre policia judicidria e Poder Judicidrio. Para o referido autor, a tradi-
¢ao juridica promove a limitagao do conceito de investigagao criminal
a busca de materialidade delitiva (prova de que o crime de fato existiu)
¢ indicios de autoria, desprendendo-se da complexidade da andlise dos
fatores criminais relacionados a critérios subjetivos, materiais e norma-
tivos da pratica delitiva. Outrossim, o autor assevera que a metodolo-
gia de investigagio sofre estreitamento conceitual para tao somente a
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descricao formal do procedimento legal desenvolvido durante a ativi-
dade de investigagdo, nio se atentando para a complexidade do fené-
meno do crime e a legitimagao das provas produzidas.

Para além, a tradigao juridica vincula o raciocinio investigativo
asequéncia de agoes formalizadas por atos burocratizados em uma ver-
dadeira mimetizagao do Poder Judicidrio. Tal perspectiva ganha forca
diante de um Cédigo de Processo Penal que traz a regulamentagio da
atividade investigativa com regras da década de 40, em um verdadeiro
descompasso com as novas tecnologias ¢ com a vivéncia investigativa
da era da informagao.

Da mesma forma, de maneira critica, o autor apresenta a con-
ceituagio da investigagao criminal segundo a tradigao policial brasilei-
ra sob enfoques muito semelhantes ao acima explanado, concentrando
sua atengao a legitimagao dos atos investigativos a0 mero cumprimen-
to das formalidades legais (PEREIRA, 2019). Tal perspectiva nio se
coaduna com a complexidade das dinimicas investigativas ¢ dos ob-
jetivos derradeiros de uma investigagao criminal. A investigagao cri-
minal, pois, relaciona-se a pesquisa de determinada noticia de crime,
reunindo informagdes relacionadas ao evento, com o objetivo de des-
velar nao somente a autoria e materialidade, mas todo o complexo de
circunstancia que envolvem o delito e sua autoria.

Nesse aspecto, podc—sc conceituar a investigagao criminal
como um processo racional de gestio da informacio (JEROME,
2020), essencialmente pragmdtico ¢ zetético (PEREIRA, 2019), con-
substanciado em uma pesquisa estruturada (FERREIRA; FERREI-
RA, 2013) calcada em metodologias préprias (BRAZ, 2009) para
descobrir, coletar, verificar e considerar pistas de varias fontes de infor-
magio (FAHSING, 2016) direcionadas para a produg¢ao do conheci-
mento (NORDIN; PAULEEN; GORMAN, 2009) a fim de promo-
ver a reconstrugio histérica de um fato criminoso (GOTTSCHALK,
2016), respondendo os seguintes questionamentos acerca do delito: o
qué, quem, quando, onde, como, por qué e com que meios (BARBO-

SA, 2014).
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3. PRESIDENCIA DA INVESTIGACAO CRIMINAL

O artigo 144 da Constitui¢ao da Republica elenca os érgaos
de seguranca publica no Estado Democritico de Direito, indicando
que cabe as Policias Civis e Federal a apuragao de infrag¢des penais e
sua autoria.

Assim, o constituinte estabelece 6rgaos estatais com a missao
precipua de investigagao criminal, tendo como orientagao de atuagao
o Cédigo de Processo Penal, os tratados internacionais de direitos hu-
manos e, evidentemente, a propria Constitui¢ao da Republica. Nesse
diapasao, cabe as Policias Judicidrias o inicio da persecugio criminal,
devendo pautar suas a¢des em respeito aos preceitos constitucionais e

humanitirios (CORDEIRO, 2016).

A busca por provas da materialidade delitiva, indicios de auto-
ria e circunstincias do crime praticado se d4, pois, por intermédio de
processo administrativo nominado inquérito policial. Nesse ponto, o
artigo 4° do Cédigo de Processo Penal e o §4° do art. 144 da Consti-
tuicio da Republica, alinhados com os artigos 2° e 5°, ambos da Lei
12.830/13, indicam que tal atribui¢ao cabe ao presidente do inquérito,
ou seja, a0 Delegado de Policia.

O inquérito policial ¢, pois, o instrumento por meio do qual o
Delegado de Policia ird reunir elementos informativos e probatérios
decorrentes da realizagao de diligéncias investigatdrias previstas na le-
gislagao processual penal, seja no Cédigo de Processo Penal ou nas leis
esparsas que regulam o tema, como a lei de interceptagio telefonica,
lei de lavagem de dinheiro, lei de combate as organizagoes criminosas
ou outras tantas.

Portanto, deve o Delegado de Policia, utilizando-se de crité-
rios técnico-juridicos, conduzir a investigagao criminal valendo-se dos
meios menos gravosos, procurando efetuar diligéncias que “afetem
com menos intensidade direitos fundamentais do investigado. Por essa
razdo, toda a investiga¢io que atenda esses preceitos se converte em
inquérito policial como procedimento investigatério legitimo, neces-
sdrio, correto ¢ justo” (CORDEIRO, 2016).
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4.FUNCOES DO $10 EM UMA INVESTIGACAO CRIMINAL

A funcio de gestao da investigagao criminal se dd a partir da re-
forma do Cédigo de Processo Penal em 1841 com a criagio da Policia
Judicidria e os “chefes de policia’, podendo estes designar autoridades
locais para o exercicio da funcio da chefia de policia de maneira dele-
gada. Nessa senda, criaram-se os cargos de Delegados e Subdelegados

de policia (BARBOSA, 2014).

A fungio do Delegado de Policia, para além da presidéncia da in-
vestigacao criminal, possui caracteristicas de gestao de unidade policial,
resolvendo problemas administrativos, planejando atividades operacio-
nais, desenvolvendo politicas de reestruturacio material da unidade,
propondo medidas de engajamento da equipe (ASENSI, 2015), entre
outras. Destarte, as dindmicas do Delegado de Policia possuem simetria
com o chamado “Senior Investigating Officer” (SIO) — profissional da
policia do Reio Unido encarregado de investigagdes criminais comple-
xas, assumindo o comando de equipe, gerenciando os recursos materiais
¢ humanos com enfoque investigativo (COOK, 2019).

Nesse sentido, a0 Delegado de Policia se exige, além do conhe-
cimento juridico necessirio para a condugio da investigagao, conhe-
cimentos relacionados 4 ciéncia da administragao, viabilizando a boa
gestao policial, garantindo a maxima eficiéncia na atividade investi-
gativa (SANTOS, 2021). O conhecimento administrativo na gestio
da investigacao criminal possui varios desdobramentos, sendo eles, o
conhecimento analitico, conhecimento administrativo, conhecimen-
to da organizagio, conhecimento do funciondrio e conhecimento do

processo (GOTTSCHALK; DEAN, 2010).

Ao tratar de conhecimento analitico, Gottschalk e Dean
(2010) indicam que tal perspectiva se refere ao conhecimento acerca
das estratégias ¢ titicas que podem ser implementadas para alcangar
os objetivos da investigagdo criminal. Tal perspectiva ¢ complementa-
da pelos autores indicando a importincia sobre o papel da lideranca
executiva, bem como compreensio sobre o papel da gestao em uma
unidade policial. Ademais, imprescindivel a compreensao acerca de
como a institui¢do em que a investigagio criminal estd inserida se or-
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ganiza administrativamente, bem como clareza quanto as dinimicas
dos funciondrios designados para a equipe de trabalho, ou seja, além
do conhecimento organizacional, ¢ importante que o Delegado de Po-
licia tenha a compreensao dos limites e possibilidades de sua equipe.
Por fim, os autores refor¢am a necessidade de o SIO ter conhecimento
sobre os processos e praticas do trabalho policial investigativo, a fim de
garantir melhor orientagao a sua equipe.

A perspectiva apresentada se relaciona, para além da fung¢io
de execucio de atos de investigagio criminal — o que Santos (2021)
chamou de “investigagio criminal szricto sensu” -, A atividade de ge-
renciamento intermedidrio na hierarquia de comando da instituigao.
Nesse sentido, compete ao Delegado de Policia (SIO) enveredar es-
forcos para que a investigacio apresente bons desdobramentos légicos
decorrentes dos atos investigativos, ¢ que tais medidas estejam abar-
cadas pelo orcamento destinado administrativamente, garantindo a
produgao de bons resultados na busca e coleta de evidéncias criminais

(EMIL BERG et 4l., 2008).

Ademais, o SIO deve apresentar uma combinacio de habilida-
des de gestao, além de capacidade investigativa e excelentes niveis de
conhecimento acerca das dinimicas do processo investigativo sob sua
presidéncia (SMITH; FLANAGAN, 2000). A gestio da investigacio
criminal se caracteriza pelo conjunto de atividades, tarefas e papéis reali-
zados pelo tomador de decisao a fim de desenvolver questoes operacio-
nais relacionadas a planejamento, organizagio, influéncia e controle das
dinAmicas de equipe ¢ coleta de evidéncias. Nesse sentido, a gestao da
investigacao passa, necessariamente, pela interagao entre as informagoes
colhidas ao longo do processo investigatério ¢ o andamento das agoes
desenvolvidas pela equipe de campo, devendo ser devidamente orienta-
da e supervisionada, procurando a maximizagao da eficiéncia dos atos

investigativos (NORDIN; PAULEEN; GORMAN, 2009a).

O entendimento quanto 4 gestao da investigagao criminal ga-
nha refor¢o com a necessidade de compreensao de todos os atos inves-
tigativos e de toda a informagao possivel quanto ao crime investigado,
a fim de viabilizar melhores decisoes estratégicas. A necessidade de
conhecimento do contexto investigativo possui guarida em base prin-
cipioldgica, qual seja, o principio do equilibrio ¢ controle da investi-
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gacdo criminal. Para o referido principio, a investigagao criminal deve
ser conduzida sob dominio integral dos investigadores, exercitando-se
o controle ¢ a estabilidade das diligéncias realizadas com a condugao
das informagdes e desenvolvimento de a¢oes devidamente orientadas a

determinado objetivo (SANTOS, 2021).

A perspectiva se mostra fundamental em especial ao se com-
preender a fung¢ao do presidente da investigagio, sendo o responsavel
por desenvolver ¢ implementar estratégias de agdo investigativa, bem
como promover a gestao da informagao a fim de garantir competente
tomada de decisdo. Ainda, o presidente da investigagdo tem por res-
ponsabilidade a alocacio de recursos a fim de garantir o bom anda-
mento dos atos investigativos (COOK, 2019).

Dessa forma, pode se indicar que o Delegado de Policia, cargo
equivalente ao SIO, possui seis fungdes basilares na gestao da investi-
gacdo criminal, divididas entre relagoes de ambiente interno da insti-
tuigao e relagio com ambiente externo. Quanto s primeiras, desta-
cam-se as fungoes de lider de pessoal (garantindo funcio de motivagio
de equipe), gestor administrativo (promovendo a alocagio de recursos
para a execugio do trabalho), porta voz (exercendo a fungio de rede
entre a unidade policial ¢ a institui¢ao) ¢ “empreendedor” (resolven-
do os problemas das dinAmicas de trabalho e buscando recursos para
melhoria das atividades do grupo). Acerca da relagio com o ambiente
externo, cita-se as fungdes de ligagao e monitoramento. A primeira se
relaciona as atividades de trocas de informagdes com ambiente externo
A institui¢io policial, a exemplo do didlogo com a sociedade, com a
magistratura, Ministério Publico ou outras forgas policiais; a segunda
se afigura como uma das mais significativas fun¢oes do Delegado de
Policia, qual seja, a fungio de “gatekeeper”, ou seja, a fungio de evitar
que atividades e forgas externas venham a prejudicar o andamento das
investiga¢oes, desvirtuando a atividade de Policia Judicidria (EMIL
BERG ez al., 2008).
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Ficura 01: FRAMEWORK DA FUNCAO GERENCIAL DO SIO
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Fonte: Emil Berg ez al., 2008

5. O PRESIDENTE DA INVESTIGACAO, A MENTALIDADE
INVESTIGATIVA E O RACIOCINIO LOGICO APLICADO
A RESOLUCAO DE CRIMES

A ideia central de que o Delegado de Policia atua na gestio da
unidade investigativa nao deve provocar a falsa premissa de que o re-
ferido profissional esta dissociado da execu¢ao das dinAmicas de busca
e coleta de evidéncias, ao contririo, ao presidente da investigagio se
impde a necessidade de conhecimento amplo das informagoes que cir-
cundam a apuracio do crime (principio do equilibrio ¢ controle), bem
como o desenvolvimento de atividades tipicas de investigagdo criminal
(stricto sensu).

Nessa perspectiva, ao presidente dos atos investigatdrios cum-
pre a missao de analisar com cautela as premissas apresentadas para
formulagao da hipétese explicativa mais razodvel para o problema cri-
minal apresentado. A andlise cuidadosa dos elementos a disposicio
para formulagao de alternativas possiveis para a solugao do caso passa
necessariamente pelo exercicio de raciocinio 16gico do investigador.
Assim, a utilizagio de metodologias para o exercicio do raciocinio
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investigativo se mostra importante, se revestindo em varios métodos
utilizados para gerar conhecimento acerca de um delito, garantindo a
aplicagio de légica que embase e unifique as atuagoes policiais investi-
gativas (INNES, 2003).

Insta destacar que a atuagao na investigagao criminal se alicerca
em uma sintese entre habilidades artesanais e bases de racionalidade
cientifica, havendo simbiose entre a intuigao policial e a aplicacio de
conhecimentos técnicos relacionados (INNES, 2003). Nesse ponto, as
dindmicas atinentes a experiéncia policial investigativa ganham corpo,
especialmente em razao da aplicagio dalégica indutiva para se firmar a
hipétese inicial razodvel para o caso concreto (método abdutivo).

A 16gica se reveste como instrumental para a investigacao cri-
minal. O raciocinio légico pode se operar de forma dedutiva, ou indu-
tiva. Para a l6gica dedutiva, a conclusao se dd a partir de premissas ge-
rais verdadeiras que, uma vez confrontadas, garantem uma conclusio
igualmente verdadeira. Contudo, havendo falsa premissa, por certo,
a conclusao légica sera falsa. Jd para o raciocinio indutivo, a légica se
opera a partir da generalizacao decorrente da observacao de diversos
fatos particulares andlogos. Assim, pode-se afirmar que enquanto o
raciocinio dedutivo se opera de regras gerais para conclusoes particu-
lares, a l6gica indutiva parte do pressuposto de casos particulares para

estipulagio de uma regra geral aplicdvel (SANTOS, 2021).

Ficura 02: Locica DEpuTivA E LocicA INDUTIVA

DEDUTIVO

UNIVERSAL PARTICULAR

INDUTIVO

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tanto o raciocinio dedutivo quanto o raciocinio indutivo pos-
suem aplicacio na mentalidade investigativa, mas deve-se dar destaque
&
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a 16gica indutiva, vez que na dinimica da prética delitiva, a partir da
andlise de premissas, ndo se pode conferir grau e certeza quanto a de-
terminada conclusao légica, mas apenas um grau de probabilidade de-
corrente do exercicio de generalizagio (SANTOS, 2021). Nessa linha,
o raciocinio indutivo tem por conclusio, a partir da anélise de premis-
sas, a indicagao de algum elemento com certo grau de verossimilhanca,
nao garantindo grau de exatidao ou certeza.

Importante destacar que, a despeito de as duas formas logi-
cas operarem no raciocinio investigativo, nao sao elas as formas que
melhor correspondem 4 esséncia do raciocinio investigativo criminal,
atuando como suporte ao método abdutivo (PEREIRA, 2019). Tal
método apresentado por Sander Peirce se desenha como o estudo dos
fatos e, a partir deles, procurar uma explicacio razoavel explicativa.

O método abdutivo se divide em trés passos fundamentais: o
primeiro refere-se a identificagao dos fatos que causaram surpresa, ou
seja, as premissas apresentadas; em segundo passo, o investigador passa
a admitir hipdteses razodveis que poderiam explicar o fenémeno ocor-
rido; o terceiro passo, por sua vez, refere-se a testagem das hipSteses
firmadas para sua confirmagio ou rejei¢io (SANTOS, 2021). Des-
taca-se, outrossim, que a hipétese firmada nao pode se descolada da
realidade, ou seja, nao deve ser absurda, mas sim desenvolvida em de-
corréncia de fatos observados e verificados (FERREIRA; FERREIRA,
2013). Na mesma perspectiva, o principio da parcimonia preconiza
que diante de uma multiplicidade de teorias concorrentes para expli-
cagio do evento criminoso, a explicagio mais simples geralmente de
opera como a correta (COOK, 2019).

Isto posto, compreende-se que a légica abdutiva confere a in-
vestigacao balizas direcionais ao produzir hipéteses iniciais razodveis
que deverdo ser testadas ao longo do processo de busca e coleta de
evidéncias. O desafio, portanto, ¢ desenvolver linha de investigagao
criminal que promova a confronta¢ao com a hipdtese inicial aventada
para confirmacio ou para que tal hipdtese seja refutada, e em seu lugar
outra hipdtese possa surgir. Nesse processo resta imprescindivel que
os investigadores tenham clareza quanto a manutengao da mentalida-
de investigativa, ou seja, deve-se manter “a mente aberta e permanecer
receptivo a sugestoes alternativas, buscando outras alternativas plausi-
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veis e explicagdes para um determinado conjunto de circunstancias™(-

COOK, 2019, p.37).

Embora a policia investigativa no se constitua como uma
institui¢ao em que se possa utilizar solu¢des padronizadas para a sua
atividade principal, resta necessdria a compreensao do espirito ¢ das
formas de como os problemas criminais devem ser resolvidos. Assim,
a despeito da inexisténcia de caminho processual existente (com fases
definidas pela legislagio), a investigagio criminal ¢ conduzida pela hi-
potese inicial decorrente de raciocinio logico do investigador, sendo
marcada por estratégias de atuacio a fim de confirmar ou refutar as
hipéteses propostas.

6. O PENSAMENTO ESTRATEGICO NA INVESTIGACAO
CRIMINAL E A TEORIA DOS JOGOS

Investigar criminalmente ¢ atuar com estratégia. Nao ha como
operar uma investiga¢ao criminal sem vislumbrar as vicissitudes da préti-
ca delitiva e buscar as melhores formas de agir para coletar o méximo de
informagoes acerca do evento pesquisado. Nessa toada, a teoria dos jogos
auxilia o processo estratégico para orientar a investigagio criminal em
busca de bons resultados, na perspectiva que os individuos que orbitam
0 processo investigativo (investigadores, investigados, testemunhas, vi-
timas, autoridade) procuram agir de maneira racional a fim de maximi-
zar seus interesses e reduzir as suas perdas (BERMUDEZ, 2021). Dessa
forma, a atua¢ao de um dos atores na investigac¢ao criminal promovera
impacto nos processos decisorios dos demais envolvidos.

Fiani (2015) indica ser considerado um jogo qualquer situa-
¢ao de interagio entre individuos ou grupo de individuos que se com-
portem estrategicamente ¢ de maneira racional a fim de promover a
maximizagao de seus interesses. Para o autor, tais individuos ou grupo
de individuos sio chamados players (jogadores ou atores), desde que
tenham capacidade de decisao a ponto de afetar os demais jogadores
no processo de interagao.

Assim, a teoria dos jogos se apresenta como um processo de in-
teragio entre duas ou mais pessoas (ou grupo de pessoas) que, a partir
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de regras formais ou informais, tomam decisoes ¢ a¢des que promovem
uma situacio especifica em busca de um objetivo determinado. Nesse
contexto, a fim de garantir melhores resultados, atua-se de maneira es-
tratégica para que as situagoes postas lhes sejam mais favordveis (D A-

MICO, 2008). O objetivo pretendido é chamado de payoff.

Do €Xposto acima se pode extrair quatro elementos essenciais
para a teoria dos jogos, quais sejam: os jogadores (players), as regras do
jogo, os objetivos (payoffs), ¢ as estratégias de atuagao.

A investigagio criminal orientada pela teoria dos jogos (BER-
MUDEZ, 2021) parte da premissa de que os investigadores (players
do jogo da investigagdo criminal) atuam com racionalidade (estraté-
gia) na busca dos elementos informativos que comprovem a existéncia
do fato, tragam a luz os indicios de autoria ¢ apresente as circunstin-
cias do crime (payoffs da investigagio preliminar), tendo suas atuagoes
limitadas juridicamente pelo sistema normativo posto (regras). Assim,
levando em conta que ha outros jogadores no tabuleiro da investiga-
¢ao criminal (testemunhas, vitimas, investigados, interessados direta
ou indiretamente no descobrimento do crime), resta necessdrio agir e
pensar estrategicamente ao longo do processo investigativo.

O pensamento estratégico na investigagao criminal ganha su-
porte na base principioldgica da gestio da investigagio criminal. A
atuagdo da equipe de investigagao deve ser devidamente coordenada
estrategicamente a fim de garantir melhores resultados, evitando so-
breposi¢ao de diligéncias ou a adogao de medidas desnecessarias paraa
investigagao criminal. Assim, ganha destaque o ja trabalhado principio
do equilibrio e controle dos atos investigativos.

De outra banda, a agao coordenada e equilibrada da investiga-
¢ao criminal deve se atentar para a necessidade do sigilo dos atos, vez
que atuacio policial, em determinados momentos, deve se pautar pelo
principio da surpresa (SANTOS, 2021) a fim de garantir oportunida-
des investigativas, de modo que o investigado, testemunha ou vitima
seja surpreendida quando da atuagio dos investigadores ou mesmo
quando da confrontagio (revelagao estratégica) de evidéncias em uma
diligéncia relacionada a depoimentos e declaragoes.
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A fim de garantir o sigilo das investigacoes ¢ a atuagao estraté-
gica, por vezes ¢ necessirio que o presidente da investigagiao promova
a separagio de equipes para a execugao de diferentes diligéncias sem o
conhecimento do todo investigativo. Tal medida impede o vazamento
de informagdes sensiveis relacionadas a investigagao criminal, sendo
conhecida por “compartimentacio da informag¢ao”. Assim, apenas tem
conhecimento do todo a equipe ntcleo da investigacao e o gestor po-
licial para garantir a tomada estratégica de decisio (SANTOS, 2021).

Portanto, a teoria dos jOgos na investigacao criminal preconiza
que o presidente da investigagio criminal (Delegado de Policia) deva
agir com racionalidade no processo de tomada de decisao, sempre pau-
tando suas escolhas de maneira estratégica, a fim de conferir melhores
resultados investigativos. Nesse sentido, conhecer ¢ compreender os
demais players da investigagao criminal garante ao SIO a possibilidade
de antecipagio de atuagao dos demais atores, o que confere vantagem
nas dinimicas investigativas.

Nesse sentido, importante destacar que a atuagao de um dos
players no tabuleiro do jogo da investigacio criminal influencia a deci-
sao dos demais jogadores, que exercerdo suas futuras escolhas com base
nas experiéncias ¢ informagdes pretéritas ¢ ja lancadas nas dinimicas
investigativas. A atuagio na investigacio criminal se desdobra tanto
como um jogo simultineo — em que o adversério ignora as decisoes dos
demais no momento da tomada de decisao — como também em jogos
sequenciais — aqueles nos quais em cada etapa do jogo o participan-
te tem informagio sobre o opoente para calcular a melhor estratégia
(FIANTI, 2015). Assim, os operadores da investigagio criminal devem
levar em conta o processo de interagao entre os players, haja vista o
potencial de se tornar importante fator estratégico a ser consideran-
do nos encaminhamentos de produgao probatéria, ou até mesmo nas
relagées negocias em uma investigagao criminal, como, por exemplo,
nos casos em que sao cabiveis colaboragoes premiadas ( ROSA; BER-
MUDEZ, 2019).

Diversas téticas sao indicadas pela teoria dos jogos com o intuito
de conferir a maximizagao dos interesses do presidente da investigagao
para atingir seus objetivos investigativos, garantindo melhores resulta-
dos para o levantamento de provas ¢ informagdes atinentes & suposta
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pratica delitiva. Nesse viés, as téticas, consubstanciadas em cursos alter-
nativos de agio, se alteram de acordo com a etapa do jogo e com o com-
portamento do adversario, possibilitando a interagao por meio de blefes,
truques, trunfos, ameagas ¢ anélise de riscos. Contudo, tais titicas devem
ser pautadas de forma ética (fzir play), tomando-se o mdximo cuidado
para nio subverter as regras do jogo (BERMUDEZ, 2021).

Informagdes referentes aos passos do adversério nas dindmicas da
investigacao criminal s3o preciosas para o processo decisorio de escolha
de caminho racional na atuagio investigativa. Desse modo, informagao
qualificada sobre os players se constitui trunfo (uma das tdticas da teo-
ria dos jogos) no processo investigativo. Ademais, a atua¢io dissimulada
acerca de determinada situagao fatica que estimule o adversario a alterar
seu curso estratégico pode ser considerada um blefe, provocando nos jo-
gadores a nogdo de incerteza se as alegagoes dos demais jogadores siao
verdadeiras ou nio (BERNI, 2004). Por sua vez, o truque é considerado
como a¢ao que contorna “‘um impasse de maneira mais eficiente, nio se
confundindo com simplificagdes abusivas, nem com milagres, no limi-
te do jogo limpo” ( ROSA, 2016, p. 207). Nessa senda, truques na in-
vestigacao sdo ac¢oes que desviam a atengio do adversario para provocar
instabilidade emocional ou desatengio, tais como estrutura argumenta-
tiva em uma entrevista de testemunha, ou mesmo a atuacio undercover
(agente disfarcado) em diligéncias investigativas.

Também considerado movimento tdtico, a ameaga tem por ob-
jetivo apresentar aos players adversdrios a perspectiva de que, uma vez
tomada determinada providéncia no jogo da investigagao, o cendrio
no tabuleiro se alteraria (BERMUDEZ, 2021), nio se confundin-
do, pois, com chantagem ou intimidagao. Assim, a indica¢io de uma
acao legitima, como a intimag¢ao de uma testemunha ainda nao ouvida,
pode ensejar mudanca de postura estratégica no oponente.

Os contextos investigativos sao dindmicos e complexos. Os jo-
gos simultineos e sequenciais trazem em seu bojo, também, subjogos
que devem ser analisados pelo tomador de decisio no momento da
escolha estratégica da agdo investigativa. Diz-se “dindmico” porque os
subjogos se alteram, de forma a atender uma reagao a previsibilidade
de acao do adversirio quando da compreensao de seus possiveis mo-
vimentos (antecipacao), devendo estarem mapeadas alternativas ¢ for-
mas de contra-ataque.
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Assim, a atuagao estratégica proposta pela teoria dos jogos nao
tem viabilidade de operacionalizagao sem o devido planejamento ra-
cional das a¢des ao longo do processo. Nessa senda, uma diregao geren-
cial desprovida de planejamento ou com planejamento pobre contri-
bui de sobremancira para maus resultados investigativos (NORDIN;

PAULEEN; GORMAN, 2009).

O planejamento de a¢es ¢ trabalhado no 4mbito da teoria dos
jogos sob dois enfoques, quais sejam, a andlise de matriz e a drvore de
decisao. Na primeira, operam-se a estruturacio de diferentes estraté-
gias em linhas e colunas, de modo que nos encontros entre tais ele-
mentos ficam claros os payoffs decorrentes. Jd na segunda, as decisoes
investigativas (escolhas) representam um né em uma 4rvore, de onde
decorrem situagoes ensejadoras de outros processos decisérios (nds),

apresentando ao final os payoffs (FIANI, 2015).

A fim de exemplificar utilizagao da drvore de decisao e da ana-
lise de matriz, propoe-se o exemplo de determinada investigagao de
crimes de corrup¢ao em que ha suspeita de que o principal investigado
guarda em sua residéncia documentos e anotagdes referentes & materia-
lidade delitiva. A opgao mais racional e estratégica seria promover de
imediato o interrogatério do investigado, ou antecipar a realizagio de
busca e apreensao?

FiGura 03: REPRESENTACAO GRAFICA DA ARVORE DE DECISAO E DA ANALISE DE
MATRIZ
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Fonte: Elaborado pelo autor
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A ideia de racionalidade e de lgica na investigagao criminal se
coaduna com a perspectiva de planejamento da investigagio criminal
a fim de garantir a tomada de decisao mais eficiente, entendida esta
como o ato de realizar determinada atividade para atingir objetivo
proposto com o minimo de esforco ¢ perda de tempo ¢ recursos (FER-
REIRA; FERREIRA, 2013). Nesse diapasio, a estratégia na atuagio
investigativa se apresenta como um trajeto através da dificuldade, supe-
rando obstdculos em uma dindmica desafiadora (BARBOSA, 2014).

FiGcuraA 04: PENSAMENTO ESTRATEGICO

%
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Fonte: Barbosa, 2014, p. 137

Destarte, o pensamento investigativo surge a partir de uma
andlise de premissas (dados j4 consubstanciados dotados de verossi-
milhanga) que viabilizam o desenvolvimento de uma hipétese inicial
razodvel (método abdutivo) por intermédio do raciocinio légico (in-
dutivo ou dedutivo). A fo