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I. INTRODUCAO

E obrigacao do Estado prestar contas aos cidadaos sobre o desempenho
dos seus funcionarios. Este € um dos pilares justificadores do movimento de
transicdo conceitual e estrutural do papel desse ente, que tem havido em diversas
democracias desde o final dos anos 1970. Muitos autores denominam Nova
Gestdo Publica (NGP) o conjunto de novos parametros que explica e sustenta esse
paradigma sociocéntrico.

Nao existe, entretanto, um Unico modelo que possa esclarecer como
deve ser implementada uma agenda de mudancas em torno dessa tomada de
consciéncia a respeito da razao primeira de existir do Estado, que é a sociedade.
Uma das razoes dessa falta de padrao parece consistir na peculiaridade de cada
organizagao publica, de modo que se depare com essa onda internacional de
transformacgoes.

No Brasil, a NGP chegou em meados da década de 90, na Administracao
Federal, produzindo efeitos também nas regras e fundamentos das contas publicas
dos entes subnacionais. A Lei de Responsabilidade Fiscal é uma evidéncia dentre
as mais conhecidas dessa modificacdo proveniente do aludido movimento3.
Dentre as muitas abordagens possiveis as implicagdes desse paradigma gerencial,
estd a questdo de como avaliar o desempenho das organizacdes de servicos de
seguranca publica e defesa social.

Este artigo possui o objetivo de contribuir para a melhor compreensao
de solugdes que vém sendo encontradas no pais, pelo Governo e pelas proprias

1 Comandante-Geral da Policia Militar de Minas Gerais. Coronel da PMMG. Mestre em Administracdo Publica, Especialista
em Gestao Estratégica da Seguranca Publica, em Administracao de Empresas e Pds-Graduacdo em Criminalidade e
Seguranca Publica. Vencedor do Il Prémio Exceléncia em Gestao Publica do Estado de Minas Gerais, com projeto sobre
uso de indicadores para avaliacdo do desempenho de agéncias policiais-militares. Co-autor e coordenador da execucao
do projeto “Intervencao do Estado em conflitos agrarios: proposta de um modelo para as Policias Militares brasileiras”,
da SENASP/Ministério da Justica. Membro-Fundador do Férum Brasileiro de Seguranca Publica.

2 Pesquisador Benemérito e Major da Policia Militar de Minas Gerais. Mestre em Administracdo Publica e Especialista
em Gestao Estratégica da Seguranca Publica. Vencedor do Il e no Ill Prémio Exceléncia em Gestao Publica do Estado
de Minas Gerais. Consultor da SENASP/Ministério da Justica para a elaboracdo de uma plataforma nacional de
avaliagado do desempenho das organizagdes policiais brasileiras, e da SEDS/Governo de Minas Gerais, sobre avaliagao
do desempenho dos 6rgaos do sistema de defesa social. Co-autor de “Intervencao do Estado em conflitos agrarios:
proposta de um modelo para as Policias Militares brasileiras”, decorrente do projeto homénimo, selecionado no
Concurso Nacional de Pesquisas em Seguranca Publica e Justica Criminal.

3 BRASIL, Presidéncia da Republica. Lei Complementar n® 101, de 4 de maio de 2000: Estabelece normas de finangas publicas
voltadas para a responsabilidade na gestao fiscal e da outras providéncias. Brasilia, DF: Diario Oficial, 5 maio 2000.
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organizagoes policiais. Centra-se no caso de Minas Gerais, na intencdo de
adicionar aos debates da Revista Seguranca, Justica e Cidadania a demonstracdo
de que ha desafios, mas é possivel aprimorar a gestdo da seguranca publica e,
com isto, melhorar as condigbes para que o Estado, enquanto ente, mereca vir
a ser considerado um exemplo positivo do paradigma gerencial nessa delicada e
complexa area de atuacéo estatal.

O artigo encontra-se estruturado sob os seguintes itens: na secdo 2,
contextualiza a criacdo de um arranjo organizacional de avaliacdo do desempenho
por indicadores aplicados sobre agéncias policiais (Batalhdes e Companhias) da Policia
Militar de Minas Gerais (PMMG), no final dos anos 1990, quanto ao tipo de problemas
que era preciso superar e ao modo como esse sistema poderia ajudar nesse desafio.

Em seguida, na secdo 3, identifica os entraves de natureza técnica que
dificultaram a implantacdo do sistema desde a sua concepgdo e adiaram por
cinco anos a concretizacdo de todo o planejado. Na sequéncia (secao 4), enfoca
a necessidade da avaliacdo, no cenario do modelo de gestdo para resultados do
Governo de Minas, como justificadora da reorganizacdo do sistema de defesa
social mineiro e 0o modo como a PMMG adaptou-se a essa mudanca.

Nessa linha de argumentacdo, o artigo explica, na secdo 5, a
ampliacdo dos propésitos dos indicadores da Policia Militar, como alternativa de
desdobramento de acordos de resultados firmados com o Governo em 2007 e
2008, e de uso na modernizacdo do planejamento estratégico do Estado e, em
particular, da PMMG. Neste ponto do artigo, apresenta-se o conjunto de areas
de resultados que passou a sustentar a coordenacao estratégica da Organizacao.

Por fim, na secdo 6, apresenta linhas gerais da nova fase da gestao
para resultados que estd sendo implantada na Policia Militar mineira e o modo
como se pretende agir preventivamente para que o sistema de avaliacdo ndo se
desvirtue de suas finalidades. Compreender o uso de indicadores do desempenho
operacional da PMMG passa pelo conhecimento de seu antecedente — o Programa
Policia Orientada para Resultados.

2. A POLICIA ORIENTADA PARA RESULTADOS

No final dos anos 90, um grupo de oficiais da PMMG visitou o Estado
de Nova York, onde conheceu a estrutura de avaliagdes periddicas, relativa a
delitos registrados e mapeados pela policia. Foi assim criado em Minas Gerais,
no mesmo ano, um programa de modernizacdo organizacional, com a finalidade
de introduzir o uso de mapas georreferenciados como ferramenta complementar
do planejamento dos servicos de seguranca publica. Essa iniciativa encontra-se
atualmente bastante disseminada em todo o Brasil.
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As trés caracteristicas principais desse programa foram: o aumento
da autonomia das unidades policiais encarregadas do policiamento em cada
grupo de bairros da capital de Minas Gerais, denominadas Companhias de Policia
Militar; a instituicdo de uma rotina de reunides entre planejadores e executores do
policiamento, para analisar resultados e reorientar, se necessario, as prioridades
da prestacdo de servigos e, por fim, a mobilizagdo comunitaria para organizar-se
em ambientes de reunido e de apresentacdo de propostas a respeito de quais
deveriam ser as prioridades do policiamento. Atualmente, em boa parte dos
grandes municipios mineiros a PMMG baseia o planejamento operacional com uso
de dados geoprocessados de criminalidade e desde 2003 vem sendo incentivadas
as comunidades a se organizarem nesse sentido.

O tipo de problemas que era preciso superar tinha natureza social:
a Organizagdo tencionava dar mais objetividade ao seu relacionamento com
a populacdo, em termos de prestacdo de contas. Paralelamente, o sistema de
registros policiais georreferenciados poderia ajudar a melhorar a capacidade
de coordenacdo de agéncias policiais incumbidas de analisar os dados e cobrar
resultados dos Batalhées de Policia Militar (BPM) e suas Companbhias.

Com todas as limitagdes que apresentava, o novo sistema recebeu
elogios do Governo Federal, que passou a incentivar outros Estados e cidades a
fazerem o mesmo. Havia, porém, entraves de natureza técnica que dificultavam
a implantacdo de um elemento fundamental ao sistema, imaginado desde a sua
concepgao mas que ainda seria adiado por cinco anos: a criacdo de indicadores
para fazer voltar-se toda a estrutura administrativa da PMMG para os objetivos
e resultados da atividade-fim. Em meados de 2004, a Policia Militar encontrou a
resposta para esse desafio. Surgia o Controle Cientifico da Policia.

3. 0 “CONTROLE CIENTiFICO” COMO AVANCO GERENCIAL

A PMMG chegou ao ano de 2004 num cenario preocupante:
baixa visibilidade conceitual da seguranca publica®, com raras iniciativas que
extrapolassem a responsabilidade legal das policias e os reflexos de uma longa
década de baixos investimentos na renovagao da frota, na reposicdo do contingente
de policiais e exposicdo negativa em padrdes inéditos, que comprometiam a
confianca da populacdo e da imprensa na capacidade da Organizacdo lidar com
um crescente indice de criminalidade violenta, especialmente na capital. O Grafico
1, a seguir, permite observar a ascen¢do dos crimes violentos em Belo Horizonte
desde 1995, tendo o ano de 2003 como ponto de maior culminancia.

4 SOARES, Luis Eduardo. Sisifo e as politicas de seguranca no Brasil. Porto Alegre: Grafica Santa Rita, 2005. Segundo o
autor, “Os governos se sucedem, no Brasil, e a violéncia criminal cresce dramaticamente, mas o problema nao chega a
ser enfrentado com politicas publicas apropriadas e recursos correspondentes a magnitude da tragédia social envolvida.
E curiosa esta reiterada omissdo, este siléncio, este imobilismo. A violéncia criminal parece sofrer de uma estranha
invisibilidade conceitual, cuja consequiéncia parece ser a dificuldade em assumir e implantar politicas publicas especificas,
ainda que os efeitos da violéncia ocupem as primeiras paginas dos jornais, diariamente.” (SOARES, 2005, p. 30).
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Grafico 1
Variacao dos Crimes Violentos — Belo Horizonte

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Fonte: Centro Integrado de Informagoes de Defesa Social / 2009.

Ainda era muito recente a criacdo de uma agéncia governamental de
coordenacado dos esfor¢os operacionais dos 6rgaos do sistema de defesa social e
de defesa da necessidade de maiores recursos para sustentar as politicas publicas
de seguranca do Estado®. Apesar de o governo recém-empossado vir realizando
ha um ano (a época) investimentos em quantidades inéditas na seguranca publica,
os reflexos do grande aporte de recursos que passou a caracterizar as atividades
desses 6rgaos nao haviam quebrado a cultura de escassez logistica e salarial que
caracterizara a maioria dos governos anteriores.

Na estratégia de atuacdo da PMMG eram também visivel o esgotamento
do modelo reativo, enquanto meio de enfrentamento ao mais grave delito
— homicidio. Assim, operacdes de ocupacdo das regides mais violentas, com
destinacdo de grande nimero de policiais e viaturas, mas com resultados efémeros®,
ndo conseguiam minorar e controlar o fenémeno, a ndo ser durante o periodo da
grande mobilizacdo de tropas nesses espagos urbanos em que as estatisticas e o
geoprocessamento mostravam serem de elevada concentracao criminal.

Nado bastasse isto, Minas Gerais fora cenario de um movimento
reivindicatério por melhores salarios, que fizera dos anos de 1997 e 1998 marcos
preocupantes nas tradicdes ndo sé da PMMG, mas de varias outras organizagoes
congéneres no pais quanto a vedacao legal contra a realizagdo de paralisacoes
de policiais-militares. O controle basicamente por meio da hierarquia e disciplina,
foi, até entdo, o mais forte e duradouro bastido do modelo de administracdo
publica burocratica. Tanto a PMMG como as organizagdes congéneres do pais
onde esse tipo de movimento ocorrera ndo poderiam mais sustentar o controle
interno fiando-se tdo fortemente nesses pilares. Algo precisava auxiliar no seu
restabelecimento e, concomitantemente, auxiliar a PMMG a sair fortalecida
institucionalmente do episddio.

5 A Secretaria de Estado de Defesa Social de Minas Gerais havia sido criada em 2003 mas ainda estava se estruturando
em meados de 2004.

6 REIS, Gilberto Protasio dos. Avaliacdo do desempenho de agéncias policiais-militares: analise da cientificidade. Belo
Horizonte: Fundacao Joao Pinheiro, 2006b. (Monografia da Pos-Graduacao Lato Sensu em Seguranca Publica)
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Ainda que nao tenha sido pensado para esse fim, o desenvolvimento
de indicadores do desempenho das agéncias policiais do tipo Batalhdo e
Companhias veio cumprir em parte esse papel. A diferenca que provavelmente
deu sustentabilidade aos indicadores foi que o seu desenvolvimento e implantacao
fulcraram-se num amplo debate que envolveu desde o topo até a base da
Organizacao na capital do Estado. Assim, o “Controle Cientifico” foi implantado
democraticamente, ap0s ficar evidente para todos os participantes do processo de
desenvolvimento dos indicadores que o controle da criminalidade, a reversdo do
quadro de sucessivos aumentos do nimero de homicidios e o restabelecimento da
credibilidade social do servico realizado por todos os policiais, eram dependentes
de uma relacdo mais objetiva e imparcial entre avaliadores e avaliados.

Foi nesse ambiente que se constituiu, em meados de 2004 na capital
do Estado, na agéncia policial da PMMG denominada Comando de Policiamento
da Capital, um conjunto de indicadores do desempenho de unidades a ela
subordinadas, na categoria Batalh6es e Companhias. Essa inovagdo levou o
Governo Federal, por meio da SENASP/MJ, a solicitar apoio da PMMG no sentido
de iniciar a estruturacdo de um rol de indicadores afetos ao desempenho das
organizagbes da seguranca publica do pais. Esses parametros de avaliacdo
foram considerados modelo de exceléncia em gestdo publica pelo Governo do
Estado, que o referendou ao premiar a PMMG com o Prémio de mesmo nome,
em 2007. Por trazer a possibilidade de avaliagbes cuja metodologia e resultados
independiam de variagdes na pessoa de avaliadores e avaliados, essa inovacao foi
denominada Controle Cientifico da Policia.

Estavam assim postas as condi¢des para transitar do modelo de
administracdo tradicional para um novo, de cunho mais cientifico e, como tal,
focalizado sobre o desempenho de unidades policiais e ndo diretamente dos
policiais. O Quadro 1, a seguir, da alguns elementos dos contornos dessa transicao.

QUADRO 1
Indicadores do Controle Cientifico, numa perspectiva comparada

COMO ERA NO MODELO COMO PASSOU A SER COM O
TRADICIONAL “CONTROLE CIENTIFICO"

Procedida a analise em carater
dindmico, pelo monitoramento da
Absenteismo Procedida em carater estatico, isto situacao de absenteismo a partir
é, restrita a dados fornecidos por de comparacodes percentuais entre
sistema, sem uso da informacao subunidades, bem como pela
para orientar politica de pessoal. definicdo de teto aceitavel e de
medidas gerenciais de intervencéo,
em caso de extrapolacdo desse limite.

INDICADOR
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Policiamento
Velado

Anélise de relatérios de servico,
para deteccdo de eventuais
irreqularidades.

Analise, com atribuicao de valores
numéricos, da relacdo entre o
objetivo do lancamento e os
resultados alcancados.

Emprego do
Policiamento
a péem
Areas
Comerciais

Realizada através de impressoes
subjetivas de supervisores que,
indo a “campo”, observam o
comportamento do policiamento.

Monitoramento sob indicador
técnico, que avalia a eficiéncia do
esforco operacional, na reducdo de
delitos cuja prevencao é pretendida
pelo policiamento a pé.

Atendimento
Comunitario

Disponibilidade inexplorada de

dados sobre tempo de resposta

ao clamor publico. Inexisténcia

de outros indicadores. Controle
genérico.

Mensuragéo de um conjunto

de subindicadores (tempo de
resposta, iniciativa x acionamento,

tempo de permanéncia na
delegacia, reincidéncia de assaltos
a estabelecimentos comerciais na
subarea, ocorréncias em postos fixos,
e demanda reprimida).

Relacionamento
Comunitario

Feita mediante a atualizacdo
anual da quantidade de CONSEP
existentes no Estado, bem como
pela fiscalizacdo, pelo Comando-

Geral, do comparecimento de

representantes de Unidades

subordinadas, a reunides
comunitarias de discussao da
seguranca publica, previamente
comunicadas a Policia Militar.

Anélise da combinacdo de
indicadores sobre comparecimento
do policiamento a reunides
comunitdrias, e solucdo de
problemas de seguranca publica a
partir dessas reunioes.

Aplicacdo do
PROERD

Acompanhamento genérico
sobre metas tracadas pela
Coordenadoria Estadual do
PROERD.

Acompanhamento especifico,
discriminado por Cia PM e
conjugando dados sobre populacdo
discente nas 42 e 62 séries, em cada
subarea (espaco de responsabilidade
territorial de Cia PM).

Eficiéncia das
Patrulhas de
Prevencao
Ativa

Inexistente, porque nao havia
esse conceito operacional. Até
entdo, a prevencgao a criminalidade
se fazia sem uma doutrina de
emprego especifica e sem uma
especializacdo de seus realizadores,
para o exercicio da missao.

A eficiéncia da atuacédo das
Patrulhas de Prevencdo é medida
pela avaliagcdo do seu efeito sobre
“zonas quentes de criminalidade”,

previamente identificadas com
auxilio do Geoprocessamento.

Avaliacdo do
Emprego de
Viaturas

Realizada quanto ao percentual
da disponibilidade da frota, para
emprego em geral (administrativo

e operacional).

Analise da proporcao de lancamento
por turno, a partir da realidade
criminal, e do acerto/erro dos
administradores nessa gestdo do
emprego.
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Indisponibilidade

Realizado de forma genérica, em

Realizado de forma especifica, com
atrelamento dessa informagao a

de Viaturas sistema informatizado proprio. eficiéncia no emprego dos recursos
disponiveis.
Modelo reativo, pelo qual a Policia  Modelo monitorado, diariamente,
Opiniao enfrenta crises periddicas de com mensuragao quantitativa e
Publica imagem publica e reducdo de sua  qualitativa do noticiario, bem como
(Jornalismo  credibilidade, devido a exposicdo ~ comparagdes com série temporal e
Comparado) na midia, que estende para toda reunides de avaliacdo mensal para
a Instituicdo imagens distorcidas  corrigir eventual exposicdo negativa
sobre sua realidade. superior a positiva.
Desempenho Busca pelo alcance de metas
Operacional Busca pelo alcance de metas automaticamente definidas pelo
de aleatdria e subjetivamente sistema de geoprocessamento, a
Companhia definidas. partir de série historica de delitos
PM especificos e predeterminados.
Acompanhamento a partir de banco
Desempenho de dados sobre prisoes, apreensoes
Operacional de armas, drogas e repressdo
de Acompanhamento do emprego imediata, flagrantes ratificados
. da tropa. ta, Tag .
Companhia pela Policia Civil, cumprimento de

Tatico Mdvel

mandados judiciais e operacoes
desenvolvidas.

Por treinamento baésico (tiro,

Verificacdo semestral — mediante

Capacidade defesa pessoal) e instrucoes aplicacdo de metodologia cientifica
Técnica antes dos turnos de servico, sem - do conhecimento individual dos
mensuracdo do apreendido pelos  policiais sobre aspectos ligados a sua
instruendos. demanda pratica ordinaria.
Pelo Treinamento Policial Basico e .
. Verificacdo semestral, sob
. ou equivalente, em que se o :
Capacidade . : - metodologia cientifica, conhecimento
" simulam abordagens e incursoes . o -~
Tatica . B " pratico sobre realizacdo de taticas
em ambientes “montados” nas . . -
- . operacionais (atuacdes em grupo).
academias de policia.
. . Proatividade, mediante aplicacdes de
Modelo reativo, que se aprimora PP
. . metodologia cientifica a andlise de
Qualidade do a partir de grandes casos de . A
boletins de ocorréncia, e a coleta de

Atendimento

exposicdo negativa da imagem da
policia.

opinides dos cidadaos atendidos nos
casos registrados nesses boletins.

Visao sistémica inexistente.

Visao sistematica (pela propria
criacdo do sistema), periddica, com

Eficiéncia do Niveis de assessoria controlando (57 "0 " Tl T esso
Sistema de os setores subordinados, via de cao papeis no p
Gerenciamento oL S de gestao dos demais indicadores.
regra sem indicadores cientificos e S s
do impessoais. Avaliacoes empiricas Possibilidade de submissao de
Desempenho P : S P ! setores desse gerenciamento a

esporadicas aleatorias, restrita a
supervisoes.

verificacdes de Capacidade Técnica,
diante da clara definicao referida.

Fontes: Souza e Reis (2006); Reis (2006)

Excetuado o ultimo deles — que cuida da avaliacdo do sistema de
desempenho -, todos os outros sdo caracterizados pelo trinébmio método-

metodologia-padrdo. Isso se explica no fato de que, quando da montagem da
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arquitetura do novo conjunto de indicadores, os autores do modelo (e deste artigo)
optaram por corrigir, desde logo, o que Silva (2004) demonstrara como sendo uma
deficiéncia estrutural da maioria das normas da PMMG: a auséncia do tripé referido,
que mostrava ser vital a uma correta avaliagdo do desempenho.

Cada indicador foi organizado em trés secoes: a primeira — método
— consistiu na escolha da “direcdo”, isto é, o nome do que se iria avaliar e,
sempre que possivel, a férmula contendo as varidveis desse objeto de avaliacao;
a segunda — metodologia — cuidou da definicdo das etapas a serem percorridas
para a aplicacdo do indicador, ou seja, a “receita de bolo”; a terceira — padréao —
formou-se da especificacdo do referencial a ser tomado por base, tendo em vista
afirmar-se acerca do alcance ou nao do ideal em relacdo ao objeto da analise.
Nota-se, pelo ultimo indicador do Quadro 1, que a idéia de sistema de indicadores
para gerenciamento do desempenho organizacional comecava a fazer sentido. Ele
nao chegou a ser implantado, porque mostrou-se extremamente dificil criar uma
féormula s6 que agregasse todas as outras, relativas ao métodos-metodologias-
padroes aludidos’. Esse insight inicial na PMMG viria a ser retomado em breve,
como podera ser observado nas secoes 5 e 6, mais adiante.

4. ADEQUACAO DO “CONTROLE CIENTiFICO” DA PMMG AOS ACORDOS
DE RESULTADOS COM O GOVERNO

Em 2007, o Governo de Minas Gerais comecou a contratualizar
resultados com os diversos 6rgaos e entidades da sua administracdo. Naquele
ano, chamou para esse fim apenas as Secretarias de Estado responsaveis pela
coordenacdo de grupos de érgdos, dentre elas a Secretaria de Estado de Defesa
Social (SEDS). Em 2008, cada agéncia governamental desdobrou os indicadores
pactuados em parametros especificos para cada 6rgao ligado a sua pasta de
governo. Na seguranca publica, isso representou a propositura de referenciais
de desempenho por parte da PMMG, Policia Civil, Corpo de Bombeiros Militar,
Defensoria Publica e Superintendéncia de Administracdo Penitenciaria.

O sistema implantado em 2004 na Policia Militar foi muito
importante porque uma parcela considerdvel dos gestores da Organizacdo ja
estava familiarizada com a linguagem e a légica da avaliacdo do desempenho
organizacional. Desse modo, bastou adequar alguns aspectos para que boa parte
dos indicadores sobre a prestacdo de servicos da PMMG passasse a servir a um
proposito maior: a contratualizacdo de resultados com o Governo. Basicamente,
o que a Organizacdo fez foi chamar a propositura de metas regionalizadas os
comandantes das agéncias policiais de coordenacdo operacional, conhecidas por
Regides da Policia Militar (RPM's).

7 REIS, Gilberto Protasio dos. A Engenharia de producao aplicada s organizagdes de servigos em seguranca publica: um

estudo exploratorio. In: Revista O Alferes. Belo Horizonte: Centro de Pesquisa e Pés-Graduagao da Policia Militar de
Minas Gerais, v. 20, n° 60, jul-dez. 2006a, p. 11-49.
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Dois indicadores do Controle Cientifico, dentre os apontados no Quadro 1
— o de Desempenho Operacional de Companhia PM e o de Desempenho Operacional
de Companhia Téatico Mdvel — ajudaram muito a PMMG fazer essa adaptacdo ao
arranjo organizacional que comecava a ser implantado na seguranca publica pelo
Governo. Isso porque o interesse governamental, naquele momento, recaia sobre a
reducdo da criminalidade. Bastou entdo fazer com que a ldgica desses indicadores
fosse utilizada para a contratualizacdo de resultados entre o Comandante-Geral e
os Comandantes das RPM’s. O Quadro 2, a seguir, especifica esses parametros de
avaliacdo tragados pelo Governo® e que alicercaram a decisdo de continuar utilizando
a mesma légica (método-metodologia-padrao) dentro da PMMG.

QUADRO 2

Indicadores dos Resultados Finalisticos contratualizados entre o Governo e a
rede de 6rgaos do Sistema de Defesa Social - Minas Gerais — 2007

Unidade de  Valor de Ano de UGS

lzliceear Flesllbies Medida Referéncia Referéncia 2007 2011

1. Reduzir a taxa de homicidios  numero/

por 100 mil habitantes. 100 mil 19.8 2005 7.6 14

2. Reduzir a taxa de homicidios ntmero/

de jovens de 15 a 24 anos por : a7 2004 - 25
. 100 mil

100 mil jovens.

3. Reduzir a taxa de crimes ntmero/

violentos contra o patriménio 100 mil 450 2005 364,5 307

por 100 mil habitantes.

4. Reduzir o medo de vitimizagao

da populagaﬂo total (pgrcentual % 60% 2005 54%  30%
da populacdo que afirma ter

medo da vitimizagao).

Fonte: SEPLAG (MINAS GERAIS, 2007)

Assim, a necessidade da avaliacdo, no cenario do modelo de gestao
para resultados do Governo de Minas, funcionou como justificadora da
reorganizacdo do Sistema de Defesa Social mineiro — que passou a responder por
desempenhos, na condicdo de rede de érgaos, tendo por referéncia o Acordo de
Resultados firmado entre o Governo e a SEDS. Anélogo processo deu-se no modo
como a PMMG adaptou-se a essa mudanca, no nivel interno. A quantidade de
operacodes policiais realizadas foi um dos indicadores propostos pela Policia Militar
e aprovados pelo Governo. No que se refere ao que havia sido pactuado para

8 Acordo de Resultados que entre si celebram o Governador do Estado de Minas Gerais e Secretaria de Estado de Defesa
Social, Corpo de Bombeiros de Minas Gerais, Policia Civil do Estado De Minas Gerais, Defensoria Publica do Estado de
Minas Gerais, Policia Militar do Estado de Minas Gerais, com a interveniéncia da Secretaria de Estado de Planejamento
e Gestdo e da Secretaria de Estado da Fazenda. Belo Horizonte: Secretaria de Estado de Planejamento e Gestéao.
Disponivel em: http://www.planejamento.mg.gov.br/governo/choque/acordo_resultado/ seds/acordo_de_resultados_
seds.doc. Acesso em: 28 jan. 2008.
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todos os 6rgaos do sistema, no ano anterior, isso representou para a PMMG a
necessidade de mensuracoes de delitos do tipo homicidios, inclusive aqueles que
tivessem como vitima pessoas do sexo masculino, entre 15 e 24 anos de idade.

A Policia Militar j& vinha monitorando mediante um indicador a
apreensdo de armas desde 2004 — monitoramento que j& ocorria desde muito
antes, porém sem um indicador com o tripé aludido, do Controle Cientifico. Com
o Acordo de Resultados estabelecido com o Governo (Quadro 2), a Organizacdo
continuou realizando esse acompanhamento, porém de forma institucionalizada,
em termos da obrigatoriedade de todas as Regides de coordenacdo sobre
Batalhdes e Companhias PM, direcionarem suas operacdes para a apreensao de
armas-de-fogo (dentre outros aspectos). Por essa via, toda a PMMG passou a
realizar o acompanhamento em moldes similares ao indicador de Desempenho
Operacional de Companhia Tatico Mdével (Quadro 1), ou seja, com atencdo a
aspectos como armas apreendidas e atuacdo contra crimes violentos. Os dados a
esse respeito ja vinham fluindo na Policia, por meio de um sistema — o “SM20" -
alimentado constantemente em todos os quartéis da Organizacgao, até as fracoes
dos menores Municipios. Os langamentos independiam da hierarquia funcional
entre Unidades da Organizacdo. Com o inicio da contratualizacdo de resultados
do Governo com a Policia Militar e do Comando-Geral desta com as Regides, o que
mudou foi o chamamento a estas agéncias de coordenacdo regional, para fazer
usar os dados do SM20 e transforma-los em informacdes que passaram a ficar no
centro do relacionamento entre cada Regido, com as suas unidades subordinadas,
isto é, os Batalhdes com suas Companhias PM (servicos preventivos em geral e de
resposta a crimes comuns), Companhias Tatico Movel (servigos reativos contra a
criminalidade violenta e para apreensdes de armas), Companhias Independentes
de Meio Ambiente e Transito Rodoviario (mesmo status dos Batalhdes perante cada
Regido, para lidar com prevencdo e reacdo contra delitos ofensivos a legislacdo de
meio ambiente e de transito nas rodovias estaduais).

Em sintese, o que a PMMG fez no Nivel Estratégico, para melhor
acompanhar o desempenho nas questdes de responsabilidade organizacional,
perante o contratualizado entre o Governo e todo o sistema de Defesa Social
(Quadro 2), foi redefinir o modo como as Regides utilizavam os dados sobre os
registros de criminalidade. As Regides passaram a ter um papel mais ativo no
processo de interpretacdo desses dados e sua utilizacdo para cobrar resultados das
ageéncias policiais diretamente responsaveis pela prestacao de servigos de seguranca
publica, ja referidas. Esse rearranjo do fluxo informacao foi bastante facilitado pela
entdo recente criacdo do Centro Integrado de Informacdes de Defesa Social (CINDS)
pelo Governo. A Figura 1, a seguir, ilustra essa convergéncia de informacées para
um s6 lugar no Comando-Geral (representado no CINDS), provenientes de todas as
Regides e decorrentes do acordo com o Governo (Quadro 2).
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Essa Figura é uma das telas do sistema de monitoramento dos
indicadores pactuados dentro da PMMG, relativos a criminalidade em todo o
Estado. Alguns detalhes importantes chamam a atencdo: na primeira coluna
vertical, a esquerda, encontram-se todas as Regides; nas duas colunas seguintes,
as trés categorias/grupos de crimes referentes ao contratualizado com o Governo
(Quadro 2); a seguir, na sequéncia da esquerda para a direita, duas colunas sobre
o que a PMMG avencou em termos de desempenho seu (operacdes policiais) e de
meio objetivo basilar (houve outros) para lidar contra os homicidios (apreensao de
armas-de-fogo). Ao fim de cada uma das colunas aludidas, bem como na coluna
final da tela, encontra-se a nota recebida pelas respectivas Regides. Ao pé dessa
tabela de indicadores, pode-se visualizar o meio de interpretacdo dos resultados.
Essa légica proveio do que a PMMG fizera ja em 2004, ao estabelecer, na estrutura
de cada indicador, um padrao, para atribuir significado aos nimeros obtidos
(SOUZA e REIS, 2006; REIS, 2006).

Figura 1
Indicadores de Balizamento da Gestao Operacional da PMMG

MONITORAMENTO DOS IMDICADORE'S PACTUADOS EM MINAS GERAIS - JANEIRD A QUTUBRO (2008 - 2009)

HOMICIDN'S OPERAGOES POLICIAIS ARMAS DE FOGO
: 631 % META: 8.00 % META: 2.00 %

| tota | 2008 | 2008 |var %] Nota | 2008 | 2009 [var %] Wota | 2008 | 2008 JVar % | Nota |
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Fonte CNDS Armazém de Dados do SMO0 (PMMG)

Cique naio) Fegd fitrar o8 das Lh Fragies subordinadas
I =7+ 150 CUMPRIDA - DESEMPENHO BIFERIOR A 60 % BADGAR RELATORIOS DE OUTUBRO2009
META PARCIALMENTE CUMPRIDA - DESEMPENHO ENTRE B0 % E 9000 % 1* Dezena. indmponivel ¥ Dezera ndsponvel
A C " . o _‘ Mersal conackdado
-UE-AWV?HI:#-UESEM-J‘OQUA. OU SUPERIOR & 100 % 24 Dezena indaponivel Indisy ol

Fonte: CINDS (2009)

Do ponto de vista operacional, a Policia Militar estava ja& num
consideravel processo de alinhamento, de modo a atender as expectativas do
Governo e aprimorar-se internamente, quanto a pactuacdo de metas com as
Regibes, e destas com seus Batalhdes e Companhias. Mas era preciso avancar. As
condicoes mostravam-se favoraveis para repetir o feito conquistado na Regiao
responsavel pelo policiamento na capital do Estado, trés anos antes. Em 2004,
tinha sido possivel quebrar a regra do distanciamento dos setores tipicamente
administrativos do staff de uma agéncia regional, de modo que tais setores

passassem a funcionar mais atentos a atividade-fim da Organizacéo.
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APMMG é representavel por um tridngulo com trés divisdes horizontais,
sendo a faixa intermediéria correspondente as Regides e unidades policiais de
mesmo status, incumbidas de gerenciar os assuntos (Figura 2). A experiéncia
da capital ainda nao tinha se repetido na relacdo entre o nivel imediatamente
acima dessas agéncias regionais — o staff do Comandante-Geral — e as proprias
representacoes regionalizadas e de coordenacao intermedidria em geral da Policia
Militar (Regides, Diretorias etc).

Figura 2
Estrutura basica da PMMG
Nivel Estratégico Comando-Geral e seu  staff
Nivel de Coordenagéo Regides,
Administrativa e Operacional Diretorias etc.
L AN
Nivel de Execucdo Operacional Batalhoes, Companbhias etc.

Fonte: PMMG

O Controle Cientifico (Quadro 1) foi, entdo, uma experiéncia de
fortalecimento das Regides perante os seus Batalhdes e Companhias na capital
do Estado. O ano de 2007 foi o marco da superacdo desse novo desafio: expandir
os indicadores para todas as demais Regides. O motivo externo dessa necessidade
surgiu do Acordo de Resultados com o Governo (Quadro 2). Restava envolver
as Diretorias e congéneres perante o Comando-Geral (Figura 2). A concretizacdo
desse ideal tornaria possivel monitorar, por indicadores, toda a PMMG, também
administrativamente. Da explicacdo sobre isto incumbe-se a secéo 5, a seguir.

5. DO OPERACIONAL AO ESTRATEGICO

No final de 2007, a expertise acumulada pela PMMG na capital
do Estado e em algumas Regides do interior quanto ao uso de indicadores do
desempenho operacional, recebeu novo impacto de aprimoramento. Desta vez,
foi para atender a necessidade de modernizagdo da gestdo estratégica. Daquele
ano até fevereiro de 2009, a Organizacdo mobilizou cerca de duzentos dos seus
integrantes, a maioria ocupante de cargos de gerenciamento, para construir o
Plano Estratégico 2009-2011.
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Experiéncias anteriores, ligadas a elaboracdo do Plano Estratégico
antecedente, permitiram o aprendizado organizacional da insuficiéncia do
modelo burocratico, com um staff ligado a cada grupo de acdes que deveriam ser
postas em pratica na Organizacao, do topo a base. As informagdes da execucao
do planejamento estratégico deveriam convergir para um so6 lugar, e tudo isso
precisaria ser acompanhado pelo menos em termos de percentuais de execucao,
para que as unidades do staff pudessem manter o Comando-Geral atualizado a
respeito de se os grandes objetivos tracados estavam ou nao sendo alcancados.

Na secdo 3, tratou-se da importancia que a adogao de indicadores na
coordenacdo de Batalhdes e Companhias teve, enquanto compensacdo para os
efeitos da onda de movimentos reivindicatérios de policiais-militares que, em
1997 e 1998, quebrara a tradicdo da PMMG e de varias policias brasileiras de nao
serem palco de greves. Naquele contexto de surgimento do Controle Cientifico,
os indicadores vieram, como explicado, a fortalecer a capacidade de coordenacao
operacional da Policia Militar mineira, restabelecer o controle interno em niveis
capazes de gerar tanto eficiéncia como efetividade perante os cidadaos, e
fortalecer institucionalmente a Organizacdo apds o episédio.

O envolvimento de policiais militares em paralizacdes Brasil afora por
melhores salérios, ndo refletira apenas sobre o mencionado nivel de coordenacéo.
E importante lembrar que, sendo uma Organizacdo baseada na hierarquia
e disciplina militares, também o seu Nivel Estratégico ressentira-se desse
movimento grevista. Afinal, a autoridade de comando, foi questionada, ainda
que indiretamente, no momento em que policiais passaram a adotar uma postura
nao permitida no regulamento. Assim, também o staff estratégico precisava de
um meio para dar maior sustentabilidade ao exercicio de sua missao principal: o
auxilio mais agil e o efetivo comando e controle de toda a PMMG.

Desse modo, foi criada a Assessoria da Gestao para Resultados (AGR),
uma espécie de escritdorio de projetos, associada ao carater de unidade de
gestao estratégica. Nao é objetivo deste artigo entrar em minucias a respeito do
funcionamento, dos métodos e das técnicas que sustentam o trabalho desse novo
setor do Comando-Geral. Busca-se apenas destacar o modo como a idéia de gerir
com base em indicadores, adotada com éxito na coordenacao operacional (Secdo
3), incorporou-se ao funcionamento do staff de comandamento geral sobre a
Organizacéo. A iniciativa de criacdo do referido setor foi de imediato referendada
pelo Governo do Estado, cujas instancias técnico-cientificas — Fundacdo Joao
Pinheiro (FJP) — e estratégica, a Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao
(SEPLAG), logo manifestaram-se favoravelmente, premiando a Policia Militar pelo
protétipo de implantacdo e funcionamento dessa Assessoria.
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Estava sendo dado, com apoio externo, um importante passo de
transicdo do modelo de énfase no controle (tipica da administracdo burocratica),
para o de maior atencdo aos resultados e aos processos gerenciais a estes ligados.
Por isso, em 2008, a PMMG recebeu do Governo do Estado, por meio da SEPLAG
e da FJP, o destaque no IV Prémio Exceléncia em Gestao Publica, por organizar um
setor incumbido de viabilizar tecnicamente a convergéncia entre planejamento,
gestao e qualidade. A Figura 3, a seguir, torna possivel notar que, dentre os
aspectos ligados a AGR, esta a responsabilidade pela gestdo do Nivel Estratégico
sobre toda a Organizacdo, por meio de indicadores. As bases da gestdo contidas
nessa figura ndo se restringem a esta Assessoria, mas as unidades do staff do
Comandante-Geral como um todo.

Figura 3
Elementos basicos da Gestao para Resultados na PMMG

Gestao Estratégica
A

Sistema de Gestao para Resultados

Equipe de Apoio a Gestao Estratégica

Suporte Cientifico a Gestao para Resultados
Gestao por Cenarios

Gestao de Projetos Complexos de Longo Prazo

YA AN

B . Gestao por Indicadores
Gestao decorrente de Projetos Compromissos Anuais de Resultados
Estruturadores Avaliacao da Capacidade Técnica
Gestao de Projetos do Plano Plataforma de Gestao
Gestao de Projetos Gestao de Qualidade

Fontes: Os autores.

Foi nesse cenario que se deu a ampliacdo dos propésitos dos indicadores
da Policia Militar, originalmente adstritos a atividade-fim da Organizacdo —
coordenacdo de Batalhdes e Companhias por uma Regido. Avancou-se para
uma dimensao ainda mais complexa que aquela utilizada, em 2007 e 2008, para
orientar a propositura de indicadores de contratualizacdo de resultados com
o Governo, ou seja, de natureza operacional e de alcance sobre os 6rgaos do
sistema de Defesa Social como um todo (Quadro 2).

Desta feita, o objetivo era avancar rumo a modernizacdo do
planejamento estratégico do Estado e, em particular, da PMMG. Nesse momento
foi que o arranjo organizacional que passou a sustentar a coordenacao estratégica
da Organizacdo extrapolou suas tradicionais bases de gestdo, até ai limitadas ao
seguinte arranjo tradicional: cada comandante de Batalhdo e Regido e o préprio
Comandante-Geral com um staff de dreas de coordenacéo e com a denominagao
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comum de Estado-Maior. Indicadores geridos por staffs regionalizados haviam
sido em grande parte a plataforma de construcdo do modelo inicial (Quadro 1) e
sua expansao para o interior, focada em resultados operacionais contratualizados
com o Governo (Quadro 2).

Sob o novo arranjo decorrente da criacao da AGR no staff do
Comandante-Geral, onze Areas de Resultados passaram a alicercar o processo de
avaliacdo do desempenho da Organizacdo, sem que tenha sido preciso abandonar
a logica de estabelecimento de acordos de resultados regionais com as RPM'’s. O
indicador, enquanto construcdo conceitual, teve uma ampliagdo semantica: de
féormula matematica destinada a apurar, mensalmente, um conjunto de aspectos
ligados a criminalidade e ao policiamento realizado para preveni-la®, evoluiu para
conjunto de parametros nos quais cada grupo de Unidades do Nivel Estratégico
e Tatico da Policia Militar comecou a transitar de uma gestao setorizada para um
modelo de gestao para resultados propriamente dito.

No momento em que foi fechado este artigo, a PMMG estava em fase
de conversagdes entre o Comando-Geral e as unidades do nivel de coordenacao
sobre Batalhdes e Companhias — as RPM’s —, bem como com as Diretorias e
congéneres. Estas Ultimas tém o mesmo status das Regides, com a diferenca
de que coordenam unidades policiais de natureza administrativa, tecnicamente
conhecidas por Unidades de Apoio. Assim, os dois niveis de gerenciamento
referidos estdo em tratativas com o objetivo de fazer com que sejam construidos,
em conjunto, indicadores de processos gerenciais, e ndo apenas de resultados.

Essa mudanca farda a PMMG ser gerida dentro de um paradigma de
redes internas entre segmentos estratégicos antes fechados em si mesmos. Para
lidar com o vulto desse desafio, a Policia Militar estd comecando a desenvolver um
arranjo que privilegia duas frentes de interacdes: a primeira fard o Comando-Geral
voltar-se mais para a atividade-meio (unidades de coordenacdo administrativa),
também com indicadores, semelhantes aos do Quadro 1. A segunda frente de
interacbes tende a fortalecer a Organizagdo para atuar em redes intersetoriais (as
unidades de coordenacdo administrativa aglutinando-se em macro-processos de
gestao organizacional, por areas de afinidade com o staff do Comandante-Geral).

Ha também perspectivas de, com o aprendizado que decorrera
desses rearranjos, a PMMG conseguir aprimorar sua capacidade de atuar com
indicadores, interorganizacionalmente, porque ela ja integra uma grande rede — o
Sistema de Defesa Social — e ja se encontra sob uma contratualizacdo que alcanga
toda a rede (Quadro 2). Porém, esta ndo se guia por indicadores de longo prazo,
que permitam lidar, por exemplo, com as incertezas orcamentarias que marcam
todo inicio de novo governo. Desse novo “movimento” trata a Secdo 6, a seguir.

9 SOUZA, Renato Vieira de; REIS, Gilberto Protasio dos. O controle da policia no Brasil: uma introducdo ao “Controle
Cientifico da Policia”. In: Revista O Alferes, n. 58. Belo Horizonte: Centro de Pesquisa e Pés-Graduacao da Policia Militar
de Minas Gerais. Jul-dez, 2005, p. 11-61.
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6. DO ESTRATEGICO AO INTERSETORIAL E INTERORGANIZACIONAL

Esta é uma secdo um pouco mais complexa que as demais. Todo o debate
apresentado nas se¢des anteriores mostra-se Gtil para a melhor compreensao do
que vai ser apresentado a partir de agora. Por isso, cabe uma retomada sintética
dos pontos principais das secoes anteriores. Na secao 2, foi descrito como e por
que a Policia Militar mineira passou a realizar reunides de avaliacao e a usar mapas
georreferenciados contendo estatisticas dos registros de crimes.

Na secdo 3, explicou-se o contexto de sinais de esgotamento do modelo
predominantemente reativo, no qual a Organizacédo ainda estava baseada, mesmo
tendo incorporado os aludidos encontros gerenciais de avaliacdo de resultados, e
ainda que tendo inserido mapas do geoprocessamento na andlise do fendbmeno
criminal. Foi mostrado que, para a coordenacdo operacional da Regido incumbida
do Municipio de Belo Horizonte, foram desenvolvidos e postos em pratica, a
partir de meados de 2004, indicadores na coordenacdo dos servicos de seguranca
publica (Quadro 1). Na secdo 4, foi explicada a importancia dessas experiéncias
no momento em que o Governo convidou a PMMG para contratualizar resultados
(Quadro 2; Figura 1).

Na secdo 5, foi demonstrado que o uso de indicadores na Policia
Militar, a partir de 2004, antes mesmo que o Governo comegcasse a contratualizar
resultados com o sistema de Defesa Social, em 2007, permitiu a PMMG utilizar
sua expertise para desdobrar (Figura 1) com maior rapidez e facilidade o Acordo
de Resultados entre os 6rgaos do sistema como um todo, e o Governo, bem
como o Acordo seguinte, de 2008, em que a Organizacdo prop0s a instancia de
coordenacao daaludida rede de organizagdes de Defesa Social, o acompanhamento
do desempenho da PMMG mediante indicadores de apreensdo de armas e de
realizacdo de operagdes policiais (Quadro 2).

Para o publico leigo é importante esclarecer que estas informagbes
consistem na mobilizacdo de um pequeno contingente de policiais para um
determinado local e horario, com uma finalidade especifica. Por exemplo, realizar
blitzem busca de armas de fogo. Desse modo, operacées é palavra que se distingue
do que a Policia Militar faz rotineiramente, por iniciativa ou a pedido de cidadaos
em casos de emergéncia, ao que se denomina simplesmente por acdo policial. Nao
é possivel contratualizar acées, porque sua quantidade, localizacdo e motivacdo
encontram-se fora da possibilidade de previsao da PMMG. O que a Organizacgao faz
é tentar reduzir as possibilidades de ocorréncias de delitos — e aqui entra a utilidade
das operacoes —, medindo periodicamente se as previsdes de reducdo foram
alcancadas. Ocorre que a Policia Militar ndo realiza apenas acées e operacées. Ha
toda uma estrutura de gerenciamento interno, conhecida por atividade-meio, que
precisa ser acompanhada. O detalhe é que tal acompanhamento ndo costumava
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dar-se por meio de indicadores. A Organiza¢do acostumara-se ao uso de um traco
tipico da administracdo burocratica — o controle de gastos e de procedimentos,
por meio de rotinas de supervisdes técnicas realizadas por suas Diretorias (Figura
2) nas Regides, Batalhdes e unidades subordinadas.

O Governo do Estado ndo se restringira a contratualizar resultados
operacionais com o sistema de Defesa Social a partir de 2007. Vinha aumentando
o volume de recursos para aquisicdo de viaturas, construcdo de prédios, etc.
Desde o primeiro mandato, em 2003. Tais destinacdes chegavam aos 6rgaos da
Administracdo estadual como um todo, dentro do que se convencionou chamar
de Projetos Estruturadores. Um exemplo, apropriado para a compreensdo da
nova realidade entre a PMMG e o Governo, é o projeto destinado a integracao
das policias Militar e Civil, sem perder autonomias, mas passando a ter absoluta
coincidéncia entre os espagos de responsabilidade territorial.

Desse modo, quando a Policia Militar e a Policia Civil desdobraram o
Acordo de Resultados de 2007 (Quadro 2) para as suas instancias de coordenacao
operacional subordinadas (Figura 1, na PMMG), as organizagdes adaptaram-se
também para dar respostas aos investimentos que o Governo vinha realizando
ao construir sedes de Regides Integradas de Seguranca Publica. Desse modo,
onde a Figura 1 mostra, na coluna mais a esquerda, da 12 a 16 Regido, esta
implicito que os resultados obtidos estavam ligados ao relacionamento entre cada
comandante regional da PM e o seu correspondente da Policia Civil, nos espacos
de responsabilidade territorial integrada.

Os conhecedores do funcionamento interno das policias judiciarias
estaduais sabem que essas organizagdes atuam com base no principio da
especializacdo: delegacias de homicidios, de furtos e roubos, de crimes contra as
mulheres e assim sucessivamente. Em Minas Gerais isso também foi respeitado,
porém com um ajuste organizacional na Policia Civil que a fez passar a funcionar
também sob o principio da responsabilidade territorial. Ndo é objetivo deste
artigo entrar nesse assunto, porque demandaria um estudo a parte. Estd aqui
sendo citado porque ajuda a compreender por que a Policia Militar estd em um
momento de transicdo do uso de indicadores no Nivel Estratégico (Figuras 1 e 3)
para o uso de indicadores interorganizacionais.

Nesta Secao apresentam-se linhas gerais da nova fase da gestao para
resultados que estd sendo implantada na Policia e 0 modo como se pretende
agir preventivamente para que o sistema de avaliacdo por indicadores referido na
Figura 1 nao se desvirtue de suas finalidades.

No contexto que foi colocado, o préoximo passo do Comando-Geral
da PMMG ¢é fazer com que todas as Unidades internas do Nivel Intermediario
(Figura 2) possam ser avaliadas em termos dos processos gerenciais em que elas
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estejam integradas entre si, de acordo com afinidades tematicas. Por exemplo, a
Academia de Policia Militar integrar-se a Corregedoria e as Regides, em termos
de planejamento de cursos de capacitacdo conforme estatisticas da Corregedoria
sobre comportamentos individuais de policiais, contra parametros de atuacao
administrativa e operacional. E preciso fazer desse tipo de integracao um fluxo de
dados que respeite a estrutura basica da PMMG (Figura 2).

Mostra-se também necessario que esse fluxo seja “lido” pelo Comando-
Geral em termos de indicadores nao de resultados, mas de andamento de processos
gerenciais, dos quais participem grupos de agéncias do Nivel Intermediario (Figura
2), sem perda do controle global pelo Nivel Estratégico (Figura 3). Essa mudancga
visa a preparar nao s6 as agéncias de coordenacao regionalizada do policiamento
(Regides), mas também as Unidades policiais responsaveis pela atividade-meio
(Diretorias e congéneres), para atuarem em redes setoriais internas. A Figura 4,
mais adiante, ilustra como estd sendo implantada essa modernizacdo: grupos de
gestores pertencentes do Nivel Intermediario (Figura 2) ligam-se a gestores do
Nivel Estratégico, formando comités, que por sua vez relinem-se periodicamente
com o Comandante-Geral, a fim de analisar o desempenho administrativo e
operacional da Organizacdo. Dando suporte a essas reunides de avaliacdo estdo
as chamadas Equipes de Apoio a Gestao Estratégica (EAGE’s).

Para facilitar a compreensdao do que sera mostrado na Figura 4, é
conveniente conhecer um pouco mais a respeito de dois principios que orientam
esse novo tipo de relacionamento entre os niveis Estratégico e Intermediario
da Policia Militar. O Quadro 3, a seguir, mostra em que bases estd ocorrendo
a integracdo entre os setores administrativos e operacionais da Organizagéo,
em termos de indicadores. Como é possivel observar no Quadro 3, ha dois
principios de gerenciamento norteando a transicdo para essa nova etapa: o que
integra a atividade-meio a atividade-fim e o que vincula as diversas Unidades
(administrativas e operacionais) da PMMG a uma determinada repercussao que se
mostre desejavel para os cidadaos.

Tais principios, a seguir delineados, aplicam-se a todas as Areas de
Resultados da PMMG. Estas também constituem uma inovacdo conceitual na
Policia Militar, em termos de classificacdo dos dados afetos ao desempenho
das Regides e das Diretorias. Assim, quanto ao primeiro principio (Integracdo
entre Atividade-Meio e Atividade-Fim), cada agéncia do Nivel Estratégico e um
grupo de agéncias do Nivel Intermediério sdo co-responsaveis por uma Area de
Resultados. Em todas essas dreas, o trabalho estd sendo norteado em relacdo a
um determinado efeito na atividade-fim. Comparando-se coluna da direita deste
Quadro 3, com a ultima coluna (a direita) do Quadro 1, é possivel notar que se
manteve a inclinagao, iniciada em 2004, para fazer a Organizacdo atuar com mais
atencao ao que a sociedade (pelo menos em tese) gostaria.
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Quadro 3
Integracao entre Atividade-Meio e Atividade-Fim

QEENBSINE URERE S REPERCUSSAO DESEJAVEL NA ATIVIDADE-FIM

GESTAO
Pessoas
Policiais capazes técnica e conceitualmente, de prestar bons
Educagao Profissional servicos, confidveis, em harmonia familiar, motivados e

saudaveis.

Educagao Escolar

Saude
Nao ocorréncia de delitos nos quais a PMMG seja
Inteligéncia de Seguranca surpreendida quanto a pronta capacidade de respostas,
Publica em especial quanto a eventos em que haja participacao de

organizacoes criminosas.

Servicos planejados e executados de acordo com as
Operacional peculiaridades da seguranca dos policiais e da boa
aceitacao da populacéo.

Policiamento realizado com recursos materiais distribuidos

Logistica com transparéncia e eqiiidade as UEOp envolvidas.

Eficacia operacional proporcionada por comunicacdes

Tecnologia da Informagao e suficientemente ageis, segundo o delito enfrentado e

da Comunicacao

seguras.
Comunicacdo Imagem positiva e verdadeira da PMMG, em todos os
Organizacional atendimentos de ocorréncias.
Policiamento realizado com recursos financeiros
Orcamento e Financas distribuidos com transparéncia e eqliidade as UEOp
envolvidas.

Disponibilidade constante de feedback aos planejadores e
executores dos servicos de seguranca publica, a respeito da
qualidade dos servicos prestados.

Resultados gerais/Gestao do
Conhecimento

Fonte: Os autores, a partir do conjunto de agdes e metas do Plano Estratégico 2009-2011, da PMMG (MINAS GERAIS, 2009).

Em resumo, todas as Areas de Resultados estao tendo suas atividades
voltadas para resultados mediante os quais a Policia Militar consiga estar
sempre em condi¢des de funcionar norteada pelos interesses da sociedade. O
Governo de Minas esta adotando a prudente medida de captar a percepcao da
sociedade a respeito da satisfacdo com o trabalho de cada 6rgao do Sistema de
Defesa Social. Para tanto, contratou por licitacio uma empresa de pesquisa, e
mobilizou a PMMG e os outros 6rgdos, para apoiar essa empresa na construcao
do instrumento de pesquisa. A Policia Militar pretende utilizar os resultados da
aplicacdo dos questionarios para verificar se esta de fato sendo alcancada a
repercussao desejavel na atividade-fim, enfocada no Quadro 3. Esse Quadro foi
construido para facilitar a compreensao da Figura 4, que serd mostrada mais ao
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final desta secdo. O nivel de complexidade que a referida figura pode representar
para o publico leigo exige ainda uma outra providéncia: explicar como a légica da
maior objetividade e cientificidade na analise do desempenho, tipica do Controle
Cientifico, permanece como um pilar no modo como a Organizacdo esta buscando
satisfazer os interesses: ndo os seus, mas os da sociedade.

Em 2004, a Policia Militar comecou a utilizar indicadores para avaliacao
do desempenho de suas agéncias de prestacdo de servicos de seguranca publica
(Batalhdes e Companhias da capital do Estado). Em 2007, conseguiu fazer com
que essa logica alcancasse todos os Batalhdes e Companhias do interior (Figuras
1 e 3). Em 2008, o Nivel Estratégico foi aprimorado (Figura 3) para conseguir
lidar com o volume de dados e de necessidades de interpretacdo decorrentes
dos desdobramentos internos do Acordo de Resultados (Quadro 2). No inicio de
2009, entrou em vigor o Plano Estratégico para vigéncia no periodo de 2009 a
2011. Esse planejamento foi organizado em onze Areas de Resultados (Quadro
3), com as informacodes sobre os resultados convergindo para o Nivel Estratégico
(Figura 2). Um setor foi criado nesse nivel, para agregar as informacoes por meio
de indicadores de desempenho organizacional (Figura 3).

A estrutura piramidal da Organizacdo (Figura 2) encontra-se, por isso,
em um movimento de modernizacdo interna, a fim de assimilar e praticar a gestao
estratégica dentro de um paradigma novo, de gestao para resultados. Objetivando
dar sustentabilidade a essa transformacao, foi constituida a Assessoria que, desde
o final de 2008, vem fazendo convergir a gestao estratégica, a gestdo de projetos
e a gestdo da qualidade (Figura 3). Ha suficientes fontes na literatura especializada
sobre gestdo estratégica para afirmar que esse tripé de funcionamento do aludido
novo setor explica separadamente o que, na verdade, existe junto. Mas a Policia
Militar, reconhecendo os riscos de uma transicdo brusca, optou por adotar essa
triade. A intencdo é, no médio prazo, fazer com que o tridangulo representativo
da gestao para resultados (Figura 3) sirva para explicar o funcionamento do Nivel
Estratégico como um todo. Isto serd possivel quando a cultura organizacional
estiver j& amadurecida para lidar com indicadores de relacionamento entre os
niveis Estratégico e Intermediério. Para isto, como visivel na Figura 4 a seguir,
cada secdo do staff do Comandante-Geral estd incumbida de uma ou mais
Areas de Resultados. E a cada uma dessas secoes agrega-se um comité de
representantes do Nivel Intermediario. Uma Area de Resultados em particular
— a Gestao do Conhecimento e dos resultados globais — perpassa todo o staff
e, nessa condicdo, liga-se as demais Areas de Resultados. Os comités recebem
a numeracdo correspondente a secdo staff a qual se vincula: 1 (Pessoal); 2
(Inteligéncia de Seguranca Publica); 3 (Operacoes); 4 (Logistica); 5 (Comunicacdo
Organizacional) e 6 (Controle do Orcamento). Com esse arranjo, preservou-se o
triangulo hierarquico (Figura 2), ao mesmo tempo em que foram introduzidas
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inovacoes tipicas do paradigma da chamada administracdo gerencial: Areas de

Resultados, comités e equipes apoiadoras da gestao estratégica.

FIGURA 4
Sistema de Gestao para Resultados da Policia Militar de Minas Gerais

LEGENDA:

O C Geral, pelo Alto Comando

Comités do Nivel Intermediario, atrelados a setores do Nivel Estratégico

P "': Segbes do staff do Comandante-Geral.

Equipes de Apoio 3 Gestio Estratégica, representadas em cada Unidade Policial do Nivel
ggico e do Nivel didrio.

": Areas de da Gestao E gica: 1 (Recursos H ), 2(Educacio ional), 3
«++" (Educagdo Escolar), 4 (Saide), 5 (Inteligéncia de Seguranga Piblica), 6 (Operacional), 7(Logistica),
8 (Tecnologia da Informagdo e da Comunicagdo, 9 (Comunicagio Organizacional), 10 (Orgamento

e Finangas), 11 (Gestdo do Conhecimento).

Fonte: Os autores, adaptado do Plano Estratégico 2009-2011 (MINAS GERAIS, 2009).

Nessa fase de transicdo, é necessario fazer com que os niveis Estratégico
e Intermediério (Figura 2) voltem suas atencdes, juntos, para a atividade-fim da
Organizacdo. Por isso, no Plano Estratégico foram tracados alguns indicadores

finalisticos, como se vé a seguir:
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Indicadores de Resultados Finalisticos da PMMG, para 2009-2011

Quadro 4

RESULTADOS FINALISTICOS

RELATIVOS A EVENTOS SITZU(Q)%AO SITS&%AO “legg: I\ZII(I)E;I':IA
DE DEFESA SOCIAL
Reduzir a tax_a de h_omludlos por 100 18,73 NESP/ 17,87 16,5 14,58
mil habitantes. FJP
Reduzir a taxa de homicidios entre
jovens de 15 a 24 anos por 100 mil 28,99 - A definir 25
habitantes.
Reduzir o nimero de homicidios
relacionados com o trafico e o uso de - - Ano Base A definir
drogas.
Reduzir a taxa de crimes violentos por 431,29
100 mil habitantes. NEspRIp 3016 330 266
Reduzir a taxa de crimes violentos 36253
contra o patrimonio por 100 mil / 293,97 276 222
. NESP/FJP
habitantes.
Reduzir o nimero de acidentes de 1058 1121 1088 1024
transito rodoviario com vitimas fatais.
R(fdupr o0 ndmero de z?c_ldentes d_e 2043 1992 1932 1817
transito urbano com vitimas fatais.
Reduzir a taxa de violéncia doméstica
contra mulher (homicidio e tentativa,
estupro e tentativa, lesao _corporal, Ano Base A definir
ameaca, vias de fato/agressdo) em que
o autor tenha relacao familiar e/ou
afetiva com a vitima. (*1)
Reduzir a reincidéncia (local/
endereco) de registros de ocorréncias
de Perturbacao da Tranquilidade, .
do Sossego e Trabalho, da Poluicao Ano Base A definir
Sonora em niveis tais que resultem
danos a Saude. (*2)
Reduzir o medo de vitimizacdo da 60% (CRISP/ 53,06%
populacao total (percentual da populacao UFMG (CRISP/ 52% 30%
que afirma ter medo de vitimizagéo). 2005) UFMG 2005)
Aumentar a apreensao de armas de fogo. 12940 15866 15780 16837

Nota: (*1) A populacao feminina de Minas Gerais foi considerada como denominador para o calculo da taxa de ocorréncias de violéncia
domeéstica. A projecao desta populagao, a partir de 2009, foi tragada conforme relatério do IBGE, e calculada pelo Prof. Liz
(*2) A fonte dos dados para a analise e avaliacao sera o REDS nos locais onde ja foram implantados e planilha para os demais

locais sem implantagao do sistema REDS.

Fonte: Plano Estratégico 2009-2011 (MINAS GERAIS, 2009a).

Conforme apresentado no Quadro 4, os primeiros cinco indicadores
definidos no planejamento estratégico da PMMG reportam-se ao que ja havia sido
pactuado com o Governo em 2007 (Quadro 2). O ultimo indicador finalistico do
Quadro 4 (“Aumentar a apreensao de armas de fogo”) tem relagcdo com os aqueles
contratualizados pelo Comando-Geral da Policia Militar com o Governo, em 2008,
ou seja, operagoes e apreensées de armas de fogo.
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Esse Quadro de Indicadores Finalisticos contém resultados que nao
dependem apenas da PMMG, a exemplo da redugdo do nimero de acidentes de
transito urbano. Esta cifra diz respeito também as politicas pUblicas municipais
especificas para educacdo no trénsito. Entdo, o sucesso da Policia Militar perante
esseindicador exige um aprimoramento de sua relacdo com os municipios mineiros.
O mesmo pode ser afirmado quanto a reducao de homicidios entre jovens de 15
a 24 anos, porque os entes federativos municipais, bem como a Uniao e algumas
secretarias de Estado mineiras ndo diretamente ligadas a seguranca publica, tém
um papel muito importante na criacdo de condigdes de empregabilidade dessa
faixa etéria da populacéo.

O que tudo isso indica é a necessidade que esta posta para a PMMG,
no sentido de fortalecer-se interorganizacionalmente. Boa parte dos resultados
pretendidos exige a atuacdo continuada em mais de um mandato governamental.
Por isso, a Policia Militar mobilizou-se prospectivamente e desenvolveu um
modelo de gestao de redes que tem por objetivo algum resultado na seguranga
publica (REIS, 2009). Esse modelo tedrico'™ é aplicavel a qualquer municipio ou
conjunto de 6rgaos liderados pelo Executivo, que tenha intencdo de organizar-
se para atuagbes conjuntas no longo prazo. Os elementos basicos desse estudo
encontram-se em outro artigo, igualmente publicado nesta edicdo da Revista

Seguranca com Cidadania.

No Grafico 1, foi mostrado que os crimes violentos iniciaram uma
tendéncia de queda, coincidentemente alguns meses apds a introducdo do
Controle Cientifico, mediante o qual PMMG passou a controlar melhor seu
proprio desempenho. Essa inovacdo ndo pode ser considerada como a razao
Unica da mudanca na trajetéria — antes ascencional — desses delitos na capital
de Minas Gerais. Desde 2003, como ja explicado na secéo 2, o Governo de Minas
vem fazendo importantes investimentos na integracao territorial entre as policias,
dentre eles a melhoria salarial e o mais vultoso aporte de recursos logisticos
para o policiamento, dentre todos os governos mineiros. Entretanto, o uso de
indicadores na Policia Militar ajuda a explicar esses resultados, pois foi o que
de mais significativo ocorreu. Como a PMMG tem responsabilidade direta pela
prevencao criminal, é possivel que estudos posteriores possam aquilatar melhor
como o uso de indicadores pode ser utilizado para explicar a estabilizacdo e queda
da criminalidade em Belo Horizonte, desde o final de 2004.

Os Graficos 2 e 3 a seguir permitem notar que, no interior do Estado,
a criminalidade violenta caiu por cerca de dois anos, em relacdo a capital, no
periodo de 2003 a 2005. De certo modo isso pode ser explicado pela demora na
expansao do uso de indicadores para o interior do Estado. E importante frisar

10 REIS, Gilberto Protésio dos. Projetos complexos de longo prazo na seguranca publica: um estudo sobre vetores de
andlise e dimensdes de gestao. Belo Horizonte: Fundacao Joao Pinheiro, 2009. (Monografia da Pos-Graduacdao em
Gestao Estratégica da Seguranca Publica)
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que a queda da criminalidade no interior de Minas Gerais ndo pode ser atribuida
somente ao uso de indicadores e a melhoria da gestao interna da Policia Militar.

GRAFICO 2 GRAFICO 3
Crimes violentos em Minas Gerais Crimes violentos em Belo Horizonte
Jan 1995 - Out 2009 Jan 1995 - Out 2009

Fonte: CINDS (2009). Fonte: CINDS (2009).

Pode-se entdo chegar a algumas conclusdes, obviamente parciais e
instigadoras de novos estudos.

7. CONCLUSAO

A NGP é um desafiador convite a reformulacdo das praticas de
planejamento e coordenacdo da seguranga publica. Em Minas Gerais, a Policia Militar
tem se mantido aberta as possibilidades e necessidades do uso de indicadores do
desempenho operacional. Iniciou nesse sentido uma trajetéria no final dos anos
90, entdo adstrita a idéia de fazer do georreferenciamento de ocorréncias policiais
a base para reunides entre os responsaveis por unidades policiais diretamente
encarregadas da prestacdo de servicos de seguranca publica.

Em meados de 2004, a Organizacdo conseguiu desenvolver indicadores
para avaliar o desempenho dessas agéncias, j& com uma légica que tornaram
possiveis conclusdes mais objetivas e independentes em relacdo a percepcdo de
avaliadores e avaliados. Em 2008, a PMMG expandiu a légica de avaliacdo para
o Nivel Estratégico, com o propésito de fazer convergir o planejamento, a gestao
e o controle de qualidade. Em ambos os movimentos de modernizacdo recebeu
do Governo do Estado o Prémio Exceléncia em Gestdo Publica. As perspectivas
sdo animadoras e jd se mostra possivel a proposta ao Governo para que adote
indicadores que ajudem a gerir, no longo prazo, a visao descrita no planejamento
governamental de fazer de Minas Gerais uma referéncia nacional positiva, tanto
de gestdo como de resultados na seguranga publica.
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Em muito sintética anélise, é possivel afirmar que a Policia Militar mineira
estd suficientemente amadurecida para comecar a movimentar-se no sentido
da incorporacdo de técnicas mais avancadas de gestdo. Dentre elas estdo a que
permitirdo a coordenacdo estratégica de longo prazo na seguranca publica, perante
objetivos que extrapolem as missdes constitucionais da Organizacdo e perpassem
outros 6rgaos do Sistema de Defesa Social mineiro, ou ainda algum dos municipios
do Estado. Um recente estudo nesse sentido (REIS, 2009) permite antever condicdes
e tecnologias propicias para, a titulo de exemplo, o Comando da Policia Militar
propor ao Governo o acompanhamento de dimensoes de analise que extrapolem o
modelo de contratualizacdes em torno do tripé “custos-prazos-produtos”, que ora
norteia boa parte do modelo de gestdo para resultados governamental.

Outro exemplo é a possibilidade de trabalhar com a gestao por cenérios,
porque ja se encontra desenvolvida tecnologia adequada as peculiaridades da
Organizacdo'!, para que as informacdes sobre desempenho em indicadores
pactuados com cada Governo sejam carreadas para uma percepcdo mais longeva,
em termos de se, de fato, a Policia Militar estd na direcao certa, perante as
expectativas da sociedade, os desafios da criminalidade e a capacidade instalada
de respostas na prestacdo de servicos de seguranca publica.

Um desafio interno ligado a isso é a gestdo do conhecimento, que é uma
area nova no desenho de planejamento estratégico da PMMG e cuja operacionalizagéo
passa necessariamente pela adocdo de técnicas que permitam identificar, testar e,
se for o caso, disseminar boas praticas gerenciais compativeis com a transicdo da
administracdo burocratica para a NGP. Dito de outro modo, é necessario que a
producdo doutrinaria da Policia Militar seja alinhada a esse movimento, repetindo
assim um comportamento organizacional que tem garantido a PMMG, desde a
década de 1960, produzir planejamentos compativeis com as necessidades sociais'?.

A gestdo para resultados na seguranca publica em Minas Gerais foi
citada pela Veja (edicdo de 2 de novembro de 2009) como um dos principais
fatores responsaveis pelo éxito na estabilizagdo e queda da criminalidade no
Estado. De sua parte, a PMMG estd convicta de que o uso de indicadores na gestao
operacional e administrativa deve constar de quaisquer estratégias adotadas
doravante. A partir de agora, indicadores mais complexos poderdo ser propostos
pela Organizacdo ao Governo, para subsidiar a manutencdo dos atuais rumos do
Sistema de Defesa Social em mandatos sucedentes.

11 FERNANDES, Sérgio Henrique Soares. Planejamento orientado por cenarios: contribuicdes para aplicacdo na Policia
Militar de Minas Gerais. Belo Horizonte: Academia de Policia Militar; Escola de Governo da Fundacdo Joao Pinheiro,
2009. (Monografia da Especializacdo em Gestao Estratégica da Seguranca Publica)

12 SOUZA, Renato Vieira de. Do Exército estadual & Policia de Resultados: crise e mudanca de paradigma na producao
doutrinaria da Policia Militar de Minas Gerais. Belo Horizonte: Fundacao Joao Pinheiro, 2003. (Dissertacao do Mestrado
em Administracao Publica)
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