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APRESENTACAO

Desde 2012 o Instituto Sou da Paz tem acompanhado a implementagdo de politicas de gestdo para resultados
na seguranca puUblica. Estivemos préximos de estados como S&o Paulo, Rio de Janeiro e Espirito Santo,
conhecendo e participando do desenvolvimento de suas politicas de gestdo para resultados.

Nesse percurso, percebemos que o estabelecimento de diretrizes claras e metas objetivas a serem perseguidas
pelas forgas de seguranca e o estabelecimento de uma rotina permanente de acompanhamento, prestagéo de
contas e reconhecimento do trabalho policial tém sido uma aposta acertada para dar as secretarias estaduais
de seguranca publica e governos uma ferramenta muito Util de gestao.

E evidente que ndo queremos dizer que antes da implementacéo deste método, as policias ndo trabalhassem
orientadas por metas e foco na reducdo da violéncia e manutengdo da paz social. Porém, hd que se reconhecer
o esforgo recente de diversos estados em buscar esse modelo de gestdo especifico, o que trouxe consequéncias
positivas para o desenvolvimento tanto das secretarias de seguranca no papel de gestoras da politica publica,
como das forgas policiais em suas relagdes entre si e na promogdo de cooperagdo entre todas.

Assim, como em toda inovagdo em politica publica, também pudemos perceber que ha inimeros desafios
em cada experiéncia estadual, havendo muito o que se aprimorar. H& no Brasil, pelo menos, oito estados que
implementam ou implementaram politicas de gestdo para resultados na area da seguranga, enquanto ha
pouco material documentado sobre as mesmas, o que dificulta o aprendizado mutuo pelos préprios gestores.

Diante dessa constatagdo, com o apoio do Instituto Betty e Jacob Lafer, Fundagdo Brava e Instituto Republica,
o Instituto Sou da Paz em parceria com o Instituto de Seguranga Plblica e Secretaria da Seguranga Publica do
Rio de Janeiro realizou o Seminario de Balango das Politicas de Gestdo para Resultados na Seguranga Publica
em julho de 2016. O evento contou com a participagdo de representantes dos estados de Alagoas, Cear3,
Distrito Federal, Espirito Santo, Minas Gerais, Pernambuco, Rio de Janeiro e Sdo Paulo.

0 evento foi um rico espago de troca e reflexao sobre aspectos importantes das diferentes politicas, e a partir
dele elaboramos a presente publicagdo sistematizando os aprendizados e desafios dessas experiéncias.
Esperamos que, com ela, gestores, pesquisadores e outros interessados no tema tenham em maos um material
que possa ajudar na compreensdo e aperfeicoamento dos diferentes sistemas de gestdo para resultados na
seguranca publica.

Gostariamos, por fim, de agradecer o apoio de cada um dos parceiros citados acima, sem os quais este trabalho
ndo teria sido vidvel, bem como a cada representante dos estados que estiveram conosco no seminério, cuja
contribuicdo foi o que o forneceu subsidio para elaboragdo deste material, e ao consultor Luis Otévio Milagres
de Assis, que ajudou a construir esta publicagdo.

Boa Leitural
Ilvan Marques e Carolina Ricardo
Instituto Sou da Paz
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INTRODUCAO

As 58 mil mortes violentas registradas no Brasil em 2015! ndo deixam dividas da necessidade de melhoria
da efetividade do sistema de Seguranga Publica e justica criminal no Brasil. Se, por um lado, é necessario
reconhecer que o fenémeno criminal é multicausal, influenciado por fatores econdémicos e sociais, por outro,
também se reconhece que a eficiéncia interna de cada organizagdo e a efetividade da acdo integrada das
policias, sistema judiciario, sistema prisional, socioeducativo e de politicas sociais gera impacto significativo
nos nimeros de crimes e na vitimizagao.

A experiéncia da policia de Nova York, com o programa COMPSTAT, inaugurou um novo paradigma de gestdo
do trabalho policial e da Seguranca Publica de forma geral. Estatistica, andlise criminal, lideranca politica
presente, foco e autonomia para os comandantes locais foram pilares de um modelo de gestdo que trouxe em
definitivo a l6gica da gestdo para resultados no campo da Seguranga Publica.

O modelo de Nova York se espalha pelo mundo. No Brasil, ao menos oito estados da federacdo (Alagoas,
Ceard, Distrito Federal, Espirito Santo, Minas Gerais, Pernambuco, Rio de Janeiro e Sdo Paulo) vivenciaram ou
vivenciam neste momento iniciativas de gestdo para resultados na seguranga.

Este movimento ganhou contornos singulares no Brasil em relagdo aos demais paises. No campo da
administracdo publica, observa-se um movimento significativo de governos implementando modelos de
incentivo e, inclusive, remuneracéo variadvel por desempenho. As pesquisas empiricas que avaliam a efetividade
desses incentivos apontam resultados ndo tdo otimistas. Ndo obstante, modelos de incentivos e remuneracao
varidvel tem se espalhado nos governos brasileiros. As experiéncias de gestao para resultados na Seguranga
Publica foram fortemente afetadas por este paradigma no pais.

Resultados positivos podem ser alcangados, mas os riscos sdo significativos e os resultados negativos sdo
também verificados. Diante deste cendrio de atencdo é premente nos debrugarmos sobre as experiéncias
brasileiras de gestdo na Segurancga Publica.

Para construir um olhar critico sobre os aprendizados e desafios das diferentes experiéncias nacionais neste
tema, realizamos o Semindrio de Balanco das Politicas de Gestdo para Resultados na Seguranga Plblica em
julho de 2016. O evento contou com a participacgdo de representantes das policias, secretarias de Seguranca
Publica e de planejamento e gestdo dos oito estados brasileiros citados acima.

O seminario contou com quatro grupos de trabalhos tematicos, nos quais os participantes puderam debater
as diferentes questdes relativas as suas experiéncias. A partir dessa discussdo, elaboramos a presente
publicacdo que oferece um rico subsidio para o debate ao ndo se prender em uma narrativa ideolégica ou visdo
univoca. A descrigdo das diferentes experiéncias trazidas pelos participantes ao semindrio foram organizados
e compdem o primeiro capitulo desta edigdo.

Em seguida, buscamos nas pesquisas cientificas do campo da administragdo publica subsidios para discutir
a modelagem, riscos, efeitos positivos e negativos do uso de sistemas de gestdo para resultados e incentivos.
No capitulo dois é feita uma analise das experiéncias dos estados brasileiros a luz dos achados da literatura
internacional e das pesquisas de maior rigor metodoldgico.

Finalmente, sistematizamos recomendagdes para os gestores no capitulo trés, sem a pretensdo de esgotar
o debate, mas sim de inspirar cuidados, organizando um processo rico de tentativa, erro e aprendizado
vivenciado pelos estados brasileiros e sustentado pelas pesquisas.

Uma andlise global dos aprendizados e recomendagdes da literatura nos alerta que ndo é um sistema
perfeitamente modelado o principal fator que leva, sozinho, a resultados positivos. A liderancga politica se
mostra o elemento fundamental para explicar fracassos e sucessos. Reformar e melhorar a Segurancga Publica

110° Anuério do Férum Brasileiro de Seguranca Publica (2016).
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no Brasil exige dedicacdo, forca e envolvimento direto dos governadores e demais autoridades politicas. E
possivel observar, na descrigdo das experiéncias do primeiro capitulo, que um mesmo sistema, com uma
mesma modelagem, teve momentos de maior ou menor efetividade a depender da forca e disposigdo politica
daqueles que os conduziram.

Aqui debatemos de que forma essa lideranga pode, no caso concreto, conduzir modelos ao sucesso no campo
da seguranca. Discutimos também que determinadas caracteristicas dos modelos podem gerar maiores
chances de reducdo da criminalidade. Finalmente, debate-se o que pode ser feito para evitar o gaming,
distor¢des que podem marcar negativamente sistemas de incentivo e fazer com que uma iniciativa inovadora
caia no descrédito de fraudes ou manipulacéo das estatisticas.

Resultados positivos sdo possiveis, mas cuidados sdo necessarios.

Balango das Politicas de Gestdo para Resultado na Segurancga Publica




CAPITULO 1

DESCRICAO DAS EXPERIENCIAS ESTADUAIS DE GESTAO
PARA RESULTADOS NA SEGURANCA PUBLICA

As descricGes apresentadas neste capitulo sdo frutos de informacdes encaminhadas pelos gestores
participantes do Semindrio de Balanco das Politicas de Gestdo para Resultados na Seguranca Publica
realizado em 2016.

O objetivo é apresentar as linhas gerais de cada experiéncia, oferecendo ao leitor o relato de como essas
politicas tem funcionado nos estados em que sdo ou foram adotadas. Sdo apresentadas descri¢cdes dos
seguintes estados: Alagoas, Ceard, Distrito Federal, Espirito Santo, Minas Gerais, Pernambuco, Rio de Janeiro
e Sao Paulo.

O detalhamento de cada experiéncia apresenta graficos do comportamento estatistico dos homicidios em
determinado perfodo de tempo?. Para cada um dos estados o primeiro grafico apresenta uma série histérica
mais longa, pra demonstrar numa mesma janela temporal o comportamento da letalidade nos estados,
permitindo alguma compatibilizacdo de tendéncias. O segundo grafico demonstra o comportamento nos 12
meses que antecederam a politica e 0s 12 meses posteriores a implantacéo. Apenas para o Distrito Federal
ndo foi seguida essa légica, em virtude de sua politica ter sido iniciada apenas em 2015, ano para o qual ainda
ndo estavam disponiveis os dados do DATASUS - Departamento de Informatica do SUS.

ALAGOAS

PROGRAMAS E OBJETIVOS

A implantagdo do sistema de gestdo para resultados na Segurancga Piblica em Alagoas passou por diversas
etapas. Importantes marcos foram os anos de 2003, com a elaboragdo do Plano Estadual de Seguranca
Publica; 2012, com o programa Alagoas Tem Pressa e 2015, com o programa Gestdo por Desempenho.

O objetivo é a reducdo dos crimes violentos letais e intencionais, crimes violentos contra o patriménio, roubo
de veiculos, roubos de rua e roubos a institui¢cdes financeiras.

O programa é coordenado pela Secretaria Executiva de Politicas de Seguranga Publica e um importante
marco legal é a Lei Delegada 47/2015. A construcdo do Plano Estadual de Seguranga Publica contou com a
participacdo de atores da sociedade civil, como o Conselho de Direitos Humanos; ja o programa de Gestdo por
Desempenho contou com apoio do entdo Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG).

2Como forma de possibilitar a comparagao entre os Estados, a metodologia de coleta de dados adotada foi a mesma utilizada no Mapa
da Violéncia, e o que chama-se de homicidio doloso neste trabalho corresponde ao somatério das categorias X85 a Y09 da CID 10 da
classificagdo internacional de doengas.

3Fonte: Material técnico apresentado pelo Estado de Alagoas no Workshop “Balanco das Politicas de Gestao para Resultado na Seguranga
Plblica”. Rio de Janeiro, 13-14 julho 2016.
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INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS

B Crimes Violentos Letais e Intencionais (CVLI);

B Crimes Violentos contra o Patriménio - Roubo de Veiculos (CVP-RV);

B Crimes Violentos contra o Patriménio - Roubos de Rua (CVP-RR);

I Crimes Violentos contra o Patrimdnio - Roubo a Institui¢des Financeiras (CVP-IF).
FUNCIONAMENTO

Foram estabelecidas metas alinhadas a uma Agenda Estratégica; estabeleceu-se a realizagdes de reunides
periddicas e permanentes em trés niveis decisérios (N3, N2, N1), sendo que este ultimo nivel conta com a
presenca do Secretario e de toda a clpula da Seguranca Piblica no Estado, com o objetivo de apresentar e
discutir indicadores, metas e resultados. As reunides s3o mensais e dois sistemas informatizados (Arcgis e
Pentaho) apoiam o programa.

O sistema de metas foi implantado a partir da compatibilizacdo das areas territoriais da Policia Militar
e Policia Civil e dividiu o estado em quatro Regides Integradas de Seguranca Piblica (RISP) e 25 Areas
Integradas de Seguranga Publica (AISP). As metas estratégicas estaduais foram definidas, o programa esta
em funcionamento e a préxima etapa é a definicdo de metas operacionais por RISP e AISP.

Destaca-se, também, a criagdo de estruturas importantes para o funcionamento do programa: o Nucleo
de Estatistica e Analise Criminal, a Coordenadoria de Integragdo, que facilita o didlogo entre as diversas
instituicdes; a Chefia Especial de Gestdo Estratégica da Secretaria de Seguranca Publica, responsavel pelo
acompanhamento das metas e o Gabinete de Gestdo Integrada, com reunides didrias entre a clpula da
Secretaria e os responsaveis pelo policiamento nas regides.

INCENTIVOS

Além do acompanhamento sistematico pela ctpula da Seguranca Publica, destaca-se a adogdo de incentivos
ndo-financeiros - como solenidades de reconhecimento de unidades e servidores que atingiram suas metas,
inclusive com a participacdo do Governador do Estado. Ha entrega de medalhas de ouro, prata e bronze
para os servidores. Os gestores avaliam que essa dinamica tem gerado efeito multiplicador positivo interno
nas unidades, com outras estratégias de mobilizacdo de seus subordinados. O Unico incentivo financeiro é
especificamente voltado a apreensdo de armas de fogo.

A sistematica de reunides e solenidades de reconhecimento sdo importantes estratégias de comunicagdo. O
objetivo é sensibilizar o policial sobre o seu papel eimportancia no processo, envolvendo-o e comprometendo-o,
com foco especial em conscientizagdo e ndo em cobranga e punicao.

EFEITOS, RESULTADOS E EVOLUGCAO DA DINAMICA DA CRIMINALIDADE

Segundo os gestores estaduais, a metodologia utilizada permitiu a montagem de uma estruturainformacional,
com banco de dados, estatisticas sobre os tipos de crime mais comuns em cada regido, horario, dia de semana
e demais informacgdes georreferenciadas necessdrias ao trabalho. Essa estrutura permitiu uma analise mais
aprofundada do fenémeno, com anélise de histérico, fatores situacionais e contextuais - uma estrutura que
ndo se tinha antes do programa.

Balango das Politicas de Gestdo para Resultado na Segurancga Publica



Os gestores afirmam que nos anos de 2012 e 2015 - que concentraram duas importantes fases de implantagdo
do programa, Alagoas foi o Estado que mais reduziu homicidios no Brasil.

SERIE HISTORICA ANUAL DE HOMICIDIO DOLOSO - ALAGOAS

01 o ——————————— 2097
I — 2162

2012 2046 Alagoas Tem Pressa
2107 2268

2010 2086

2009 1872

2008 1887

2007 1839

2006 1617

2005  m————— 1211

2004 - cn—— 1034

2002 c— 989

Fonte: Ministério da Satde. Elaboracéo: Instituto Sou da Paz.

SERIE HISTORICA MENSAL DE HOMICIDIO DOLOSO - ALAGOAS
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Fonte: Ministério da Satde. Elaborac&o: Instituto Sou da Paz.
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Fonte: Ministério da Satde. Elaborac&o: Instituto Sou da Paz.
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PROGRAMAS E OBJETIVOS

O programa Em Defesa da Vida foi implantado no Ceara em janeiro de 2014. Uma ampliagéo desta iniciativa,
ainda em fase piloto, chamado Ceara Pacifico, envolvendo outros atores que contribuem com as acées de
seguranca estd em fase embrionaria e ainda sera implantada de forma mais ampla.

O objetivo do programa Em Defesa da Vida é a redugdo dos crimes violentos letais e intencionais, crimes
violentos contra o patriménio, aumento de prisdes, integragdo entre as policias e aumento geral de
produtividade.

O programa é coordenado pela Secretaria de Segurancga Publica e Defesa Social. Seus principais marcos legais
sdo a Lei 15558/2014 e suas alteragdes posteriores e o Decreto 31448/2014 e suas alteragdes posteriores.

INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS

B Crimes Violentos Letais e Intencionais (CVLI)® - Homicidio doloso; situacdes de achados de cadaveres
com caracteristicas de homicidio; lesdo corporal seguida de morte; e latrocinio;

B Crimes Violentos contra o Patrimdnio (CVP) - Todos os tipos de roubo, exceto latrocinio, que ja esta
contido no CVLI;

B Solucido de Crimes e Prisdes (SCP)°.

FUNCIONAMENTO

Foram estabelecidas metas estaduais, para os quatro territérios e, finalmente, para as 18 Areas Integradas
de sequranca (AIS). O programa prevé uma rotina sistematica de acompanhamento dos resultados: todas as
tercas-feiras com os comandantes e na primeira ter¢a-feira do més com a presenca do Governador. O modelo
prevé a elaboragdo de planos de agdo integrada, que estimula o cumprimento de metas por meio da atuacao
integrada das forgas.

De forma geral, foi estabelecida uma meta de reducéo de 6% do CVLI e 20% do CVP para cada regido em
relagdo ao periodo anterior.

*Fonte: Material técnico apresentado pelo Estado do Ceara no Workshop “Balango das Politicas de Gestdo para Resultado na Seguranca
Publica”. Rio de Janeiro, 13-14 julho 2016.

50 indicador ndo inclui mortes decorrentes de intervengdo policial nem mortes ocorridas em unidades prisionais.

5Cinco prisdes “abatem” um homicidio - no entanto, para serem consideradas vélidas, as prisdes tém que ser avaliadas por um Comité.
Esse indicador é regulado pelo Decreto 31448/2014 e Portaria 436/2014-GS. Para fins de apuragdo do SCP é considerada também
a apreensdo em flagrante ou o cumprimento de mandado de busca e apreensdo de adolescente pela pratica de ato infracional. Para
efeito de compensagdo pecuniaria, é permitido contar duas vezes a prisdo/apreensdo quando o autor do fato tenha sido preso/
apreendido em flagrante ou por ordem judicial e, eventualmente solto, venha a ser novamente preso/apreendido por outra ordem
judicial sobre o mesmo fato.
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Foi estabelecida ainda uma Comissdo de Acompanhamento e Avaliagdo que realiza, inclusive, a andlise de
mudancas nas metas, e é composta pelos comandos da Policia Militar e Civil, Bombeiros e representante do
Instituto de Pesquisa e Estratégia Econdmica do Ceara.

Um importante aspecto do programa é a estratégia e a narrativa de comunicagdo. Foi construido o conceito
de “salvar vidas”, ligado a ideia de redugdo de crimes em relagdo ao periodo anterior. Essa narrativa foi
importante e acabou por ser incorporada no cotidiano da organizagdo. Outro aspecto central no processo de
comunicacgdo é estimular o entendimento de que o sistema de metas e premiag¢des ndo se propde a preencher
lacunas salariais ou ser instrumento de distribuicdo de renda - seu objetivo é estimular a meritocracia.

Ainclusao do indicador Solugdo de Crimes e Prisdes (SCP), com as subdivisdes SCP-CVLI (solucdo relacionada
com o CVLI) e SCP-CVP (solucdo relacionada com o CVP) teve como obijetivo direcionar a atuacao policial para
a solugdo desse tipo de crime, com a consequente prisdo de infratores que cometem varios delitos, além de
fomentar a cooperacio entre todas as Areas Integradas de Seguranca Publica e os setores especializados dos
6rgaos de Seguranga. Almejou também gerar maior acompanhamento da relagdo crime-autor-processo, pelo
sistema de Seguranca Publica do estado. Partiu-se do pressuposto que as prisées ajudam a diminuir o CVLI e
CVP no momento seguinte, considerando a repeti¢do de ac¢des por infrator.

Apés o fechamento mensal dos dados, ha ampla divulgacéo na internet - sdo disponibilizadas as estatisticas
gerais e locais, com indicagdo de municipios e bairros, e ainda a foto e nome de cada comandante local.
Também é divulgada uma lista com o ranking de cada unidade, evidenciando aquelas que tiveram melhor e
pior desempenho.

INCENTIVOS

0 acompanhamento dos resultados pela clpula da seguranga e pelo Governador do Estado é um importante
incentivo. Foi também estabelecido pagamento de premiagdo financeira trimestral para os policiais. Sdo
distribuidos 30 milhdes de reais em cada trimestre. O prémio é custeado com valores do Fundo de Incentivo
ao Cumprimento de Metas na Seguranca Pablica do Ceara (FUSPCE), cujos repasses sdo oriundos do Tesouro
estadual.

Cada reducdo alcancada é valorizada e provoca variagdo na premiagdo. Para fins de premiagdo a nota é
composta por: 20% referente ao resultado estadual, 20% referente ao resultado da regido e 60% referente
ao resultado da AlS. A premiagdo financeira é paga em valores continuos, de 0% a 100% de acordo com
os componentes estadual, regional e local. Foi estabelecido que a diferengca méxima entre o valor final da
premiacdo da maior patente e menor patente serd de, no maximo, duas vezes.

Caso, apds a distribuicdo dos prémios, haja valor residual, este serd distribuido ao final de cada trimestre para
os profissionais das AlS que mais contribuiram em termos absolutos para a redugdo dos crimes.
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EFEITOS, RESULTADOS E EVOLUGCAO DA DINAMICA DA CRIMINALIDADE

Os gestores afirmam que, em 2015, a tendéncia de crescimento da criminalidade foi revertida.

SERIE HISTORICA ANUAL DE HOMICIDIO DOLOSO - CEARA

2014
2013
2012
2011
2010
2009
2008
2007
2006
2005
2004
2003
2002

Inicio do Programa
4628 em Defesa da Vida

4465
3840
2788
2692
2168
2031
1936
1793
1692
1576
1560
1443

Fonte: Ministério da Satide. Elaboracéo: Instituto Sou da Paz.
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Média dos 12 meses anteriores: 372 Média dos 12 meses posteriores: 386
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Fonte: Ministério da Saude. Elaboragdo: Instituto Sou da Paz.
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DISTRITO FEDERAL

PROGRAMAS E OBJETIVOS

O Distrito Federal implantou em julho de 2015 o programa Viva Brasilia - Nosso Pacto pela Vida. O programa
objetiva reduzir os crimes violentos letais intencionais, reduzir os crimes contra o patriménio, aumentar a
confianga e a melhoria da prestagdo de servigos publicos de seguranca e prevenir a violéncia nas areas de
vulnerabilidade social e criminal.

0 programa é coordenado pela Secretaria de Estado da Seguranca Publica e da Paz Social e é requlamentado
pelo Decreto 36.619/2015. Houve parceria com o UNODC no processo de construgdo dos indicadores.

INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS

Crimes violentos letais intencionais (CVLI) - homicidios dolosos, latrocinio, lesdo sequida de morte;
Crimes contra o patriménio (CCP) - em especial, roubo a transeunte, roubo de veiculo, furto em veiculo,
roubo em transporte coletivo, roubo em comércio e roubo em residéncia;

Outros crimes - em especial, tentativa de homicidio, tentativa de latrocinio e estupro;

Agdo relacionada a posse e porte de armas, agdo relacionada ao trafico de drogas, agdo relacionada ao
porte de drogas e localizagdo de veiculos;

Qualidade do servigo prestado no atendimento emergencial telefénico e presencial (Policia Militar e
Bombeiros), mensurado pelas chamadas ndo atendidas, despacho sem atendimento, indice de confianca
observado apés o atendimento;

Monitoramento da midia, mensurado pelo nimero de matérias com posicionamento positivo, neutro
ou negativo;

Relacdo entre policia e comunidade, mensurada por sensagdo de seguranca, confianga na politica e
avaliacdo da qualidade do policiamento;

Violéncia nas escolas, mensurada pelo registro de ocorréncias na escola e todas as naturezas de
ocorréncias em um raio de 200 metros do entorno; e avaliacdo de uma pesquisa de vitimizagdo
preenchida pelos diretores ao final de cada semestre letivo onde se relata o diagnéstico detalhado da
situacdo de seguranca em cada escola;

Indicadores de transparéncia relativos ao trabalho da Policia Militar, Policia Civil, Bombeiros e Detran
- atendimentos emergenciais dos diversos tipos, inquéritos instaurados, inquéritos concluidos com
autoria definida, prisGes, adolescentes apreendidos, autuagdes, pericias, abordagens, vistorias,
fiscalizagdes, efetivo disponivel e mortos ou feridos durante a atuagdo dos érgdos de seguranga;
Indicadores de desorganizagdo social - iméveis e veiculos abandonados, terrenos com lixo, entulho e
mato alto, barulhos de tiros, cheiros desagradaveis, ruidos, gritos e musica alta;

"Fonte: Material técnico apresentado pelo Distrito Federal no Workshop “Balango das Politicas de Gestdo para Resultado na Seguranga
Publica”. Rio de Janeiro, 13-14 julho 2016.
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B Indicadores de uso impréprio do espago publico - ponto de venda de ambulantes na rua, ponto de
flanelinhas e guardadores de carro, ponto de pessoas dormindo na rua, ponto de prostituicdo, ponto de
jogos ou aposta de dinheiro, ponto de pedintes de esmola, ponto de individuos urinando na rua, ponto de
consumo de drogas ilegais, ponto de consumo de bebidas alcoélicas, ponto de concentragdo de pessoas
sem ocupacao, ponto de presenca de trabalho infantil;

B Indicadores de incivilidades - janelas quebradas, muros pichados, equipamentos destruidos (orelhdes,
placas, postes, lixeiras), pessoas portando armas de fogo na rua;

B Indicadores de problemas nainfraestrutura urbana - iluminacgdo, higiene e lixo, pavimentacao, locais de

esporte, cultura e lazer, escola, transporte pirata, unidades de satide.

FUNCIONAMENTO

O programa trouxe uma nova forma de abordar o problema da Seguranca Publica, superando a perspectiva
tradicional reativa (restrita as atividades policiais por meio do aumento do efetivo, armas e viaturas) e atuando
a partir de uma perspectiva abrangente dirigida as causas dos problemas, envolvendo a¢des preventivas,
estruturais e socioculturais em conjunto com o Sistema de Seguranca Publica (SSP).

O programa Viva Brasilia - Nosso Pacto Pela Vida envolve as duas dimensdes do conceito de seguranga
cidada que assimilam uma politica integral de seguranca, quais sejam: a repressao qualificada ao crime e
a prevencado as violéncias, as desordens e as incivilidades. O pressuposto e o fundamento desse conceito se
baseiam no fortalecimento do Sistema de Justica Criminal e na construgdo da cultura de paz, por meio da
integracgdo de politicas sociais e de seguranca, da garantia de direitos, da prote¢do social e da pacificagao dos
conflitos sociais.

Os gestores do Sistema de Segurancga Pulblica passaram a se reunir reqularmente para planejar e avaliar os
resultados de suas agcdes em reunides coordenadas pela SSP. A gestdo das acdes de Seguranga Piblica passou
a contar com o apoio de uma série histdrica de informacGes estatisticas sistematizadas pela Secretaria,
a partir de janeiro de 2016, que agora sdo utilizadas tanto para diagnosticar os problemas quanto para
monitorar os resultados alcangados e verificar a necessidade da correcdo de rumos para garantir o alcance
de resultados efetivos.

0 modelo de governanca do Viva Brasilia baseia-se na realizacdo de reunides periédicas, contemplando
diferentes niveis de tomada de decisdo para a analise de problemas de Seguranca Publica, a busca de
solucdes e a avaliagdo de resultados. As fontes de informacdo utilizadas para a definicdo dos assuntos a
serem discutidos nas reunides do programa sdo oriundas dos 37 Conselhos Comunitarios de Seguranga
Publica, das Rodas de Conversa, do Voz Ativa, das Pesquisas Periédicas de Vitimizacdo e das estatisticas
produzidas pelo Sistema de Seguranga Publica. O ciclo de reunides estratégicas do Viva Brasilia envolve as
seguintes instancias de governanga:

- Comité de Area Integrada de Seguranca Publica (AISP): reunides mensais para a discussdo e
deliberacao sobre problemas contingenciais ou circunstanciais e solugdes locais.

- Comité de Regido Integrada de Seguranca Publica (RISP): instancia de delibera¢des bimensais sobre
encaminhamentos para os problemas estruturais que repercutem em mais de uma Area Integrada de
Seguranca Publica.

- Comité Executivo: Coordenado pela secretaria da Seguranca Piblica e da Paz Social e composto pelos
titulares dos 6rgdos de Seguranca Publica, redine-se semanalmente para discutir e tomar decisdes
relativo as pautas prioritarias, deliberando sobre problemas de seguranga diagnosticados e ndo
solucionados pelas instancias de governancga que o precedem.
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«  Comité Gestor: Relne-se mensalmente para discutir os diagnésticos e levantamentos de Seguranca
Publica produzidos para cada uma das &reas integradas e deliberar as solugdes para as questdes e 0s
problemas residuais e estruturantes ndo solucionados pelos comités de governancga precedentes que
foram presididos pelo Governador do Estado.

O programa estabelece e monitora mensalmente em cada AISP metas envolvendo CVLI e CCP. Foi construida
uma série histérica entre 2000 e 2014, e estabelecidos critérios estatisticos para uma meta de reducdo dos
crimes - em regra, buscou-se uma reducdo anual de 6% do CVLI e 4% do CCP.

O Sistema de Monitoramento da Qualidade do Atendimento foi estruturado a partir de duas fontes distintas
de coleta de dados: (1) Pesquisas Semestrais de Vitimizacdo aplicada em amostra representativa de toda
populacdo do DF e (2) Pesquisas Trimestrais de Qualidade do Atendimento aplicada em pessoas que buscaram
apoio emergencial e foram atendidas pelo CIADE - Central Integrada de Atendimento e Despacho.

O programa atua com maior énfase nas chamadas dareas criticas - no primeiro momento, foram definidas
sete areas. Nelas, antes das intervengdes, é feito um diagndstico das condi¢des de infraestrutura, desordem
e incivilidades nestas regides, com base inclusive nos indicadores acima identificados. Este diagnéstico
pauta a demanda para os érgdos publicos e demais areas do governo relacionadas aos problemas. As a¢des
também destes 6rgaos tém monitoramento continuo. Deve-se salientar que as areas criticas de criminalidade
ndo sdo as mesmas em termos de incidéncia de sensagdo de inseguranca e, por esta razdo, sdo necessarias
intervengdes especificas nas areas em fung¢do do seu problema especifico.

Foi estabelecido pela Secretaria de Comunicagdo Social do Estado um plano de comunicagdo especifico
para dar visibilidade ao programa, tendo como principais canais as redes sociais na internet, associagdes
e conselhos comunitarios. Foram produzidas pecas publicitarias de divulgacéo fisica, digital e audiovisual,
identidade visual do programa, e site especifico.

INCENTIVOS

Sdo dedicadas as metas atengdo dos gestores, andlise intensiva de dados e articulagdo e envolvimento de
diversos 6rgaos. Ndo existe premiagdo financeira atrelada. Ha inclusive outros elementos motivadores que
foram diagnosticados como importantes e que poderiam gerar efeitos positivos se trabalhados. Ha problemas
de reducao de efetivo, e antncios de concursos plblicos sdo um forte motivador; a realocacdo de cargos altos
na linha de frente do policiamento também tem importantes efeitos motivacionais.

EFEITOS, RESULTADOS E EVOLUCAO DA DINAMICA DA CRIMINALIDADE

Trata-se de um programa novo, criado na segunda metade de 2015 e, desta forma, qualquer analise de
resultados é bastante incipiente. Conforme material técnico apresentado pelos gestores.

No eixo de atuacdo de redugdo do CVLI, comparando-se o primeiro semestre de 2015 e primeiro semestre
de 2016, observou-se uma reducao de 6,3%. No eixo de atuacdo de redugdo dos crimes contra o patriménio
observa-se aumento de 15,4%, também no mesmo periodo. No entanto, ha bons resultados nas areas criticas
do programa, que recebem intervencdo especificamente planejada e qualificada. Na area critica do Setor
Comercial Sul de Brasilia, houve reducdo de 7% de roubo transeunte, também no mesmo periodo.

Ja no eixo de aumento da confianca das institui¢cées de seguranca, ainda ndo ha dados comparativos entre os

periodos. Os dados de 2016 mostram que, dentre as pessoas que buscaram apoio emergencial, 73% avaliam
como 6timo o trabalho da Policia Militar e 84% consideraram étimo o atendimento do Corpo de Bombeiros.
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ESPIRITO SANTO®

PROGRAMAS E OBJETIVOS

O Plano de Enfrentamento a Violéncia, langado em 2009, tinha por objetivo a aplicagdo qualificada das forcas
de seguranga em regides mais violentas do estado, com foco na redugdo aos crimes contra a vida. Na ocasido,
o plano era coordenado pelo Secretério de Seqguranca Plblica e o monitoramento realizado por sua equipe e
avaliado em reunides (semanais) com os gestores da pasta de Seguranca.

Em 2011, com o langamento do Programa Estado Presente, o foco continuou sendo a reducéo dos crimes
contra a vida, no entanto, o programa passou a encampar a questdo social, e suas a¢des foram concentradas
em regides geograficas de maior vulnerabilidade social. Na época foram identificados 30 aglomerados de
bairros com alto indice de violéncia e vulnerabilidade social. Juntos, estes aglomerados eram responsaveis
por mais de 50% dos homicidios dolosos registrados no estado. Para coordenar o Programa Estado Presente,
foi criada a Secretaria Extraordinaria de Agdes Estratégicas - SEAE. O monitoramento dos indicadores passou
a ser coordenado pelo Secretario de A¢des Estratégicas e as reunides de avaliagdo (mensais) capitaneadas
diretamente pelo Governador do Estado.

Em 2015, com aimplantacdo do Programa de Ocupagdo Social, o foco principal foi direcionado para a reducao
da taxa de homicidios entre jovens com idade entre 15 e 24 anos, ao aumento do percentual de jovens
estudando e/ou trabalhando e a diminuicdo do abandono escolar. As atribui¢es de coordenagdo foram
divididas entre a Secretaria de Segurancga Plblica e Defesa Social e a Secretaria de Diretos Humanos. Coube
a primeira a coordenagdo dos esforgos para a redugdo de homicidios e a sequnda o controle da evasdo escolar
e a melhoria do bem-estar social das familias residentes nas regides de maior vulnerabilidade social. Os
secretarios das pastas sdo responsaveis respectivamente pelo monitoramento de indicadores, e as reunides
de avaliacdo (mensais) sdo coordenadas pelo Governador ou pelo Vice-Governador.

INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS

B OPlanode Enfrentamento a Violéncia prevé o monitoramento de diversos indicadores criminais que sdo
analisados diariamente pelos principais gestores de Seguranca Publica do Estado.

«  Homicidio doloso;

- Latrocinio;

«  Lesdo corporal sequida de morte;
- Tentativa de homicidio;

«  Homicidio contra mulher;

«  Prisdes;

«  Roubo de veiculo;

«  Roubo a pessoa em via publica;

8Fonte: Material técnico apresentado pelo Espirito Santo no workshop “Balango das Politicas de Gestao para Resultado na Seguranga
Publica”. Rio de Janeiro, 13-14 julho 2016.

Figueiredo, S. 0. (2015). Politicas Publicas como sistemas adaptativos complexos: implicacdes das interagdes no desenvolvimento de

uma politica publica de seguranga. Dissertagdo apresentada ao programa de mestrado em administragdo da Universidade Federal do
Espirito Santo. Vitéria (ES).
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Roubo em residéncia;

Roubo em comércio;

Roubo em transporte coletivo;

Apreensdo de armas de fogo;

Resolutividade de inquéritos de homicidios (razdo entre a quantidade de inquéritos de homicidios
instaurados no ano e a quantidade destes inquéritos relatados no mesmo ano);

Mortes em confronto com a policia.

FUNCIONAMENTO

A metodologia compreende uma dindmica de reunides gerenciais cuja finalidade é monitoramento e avaliagdo
dos resultados e metas compartilhados e pactuados desde o nivel operacional ao nivel estratégico.

As reunides sdo desenvolvidas segundo trés niveis gerenciais distintos:

« Nivel operacional (AISP) - As reunides de monitoramento no nivel operacional ocorrem semanalmente.
Participam do encontro os Oficiais Comandantes de Batalhdo e os Delegados Titulares das Delegacias
Regionais;

« Nivel tatico (RISP) - As reunides de monitoramento no nivel tatico ocorrem quinzenalmente em cada
Regido Integrada de Seguranga Plblica. Servem ao propdsito de avaliagdo dos resultados apurados nas
AISP. Participam os coordenadores das Regides Integradas de Seguranga Publica, Oficiais do Comando
de Policiamento Ostensivo e Superintendentes de Policia Regional;

« Nivel estratégico (SESP) - As reunides de acompanhamento de indicadores e metas e de avaliacdo de
resultados sdo convocadas formalmente pela SESP para avaliacdo mensal dos indicadores estratégicos.
A periodicidade desta reunido é mensal. A reunido é capitaneada pelo Secretdrio de Seguranga Publica
e eventualmente pelo Governador ou Vice-Governador. Participam todos os coordenadores de todas as
RISPs e AISPs, Delegados Titulares das Delegacias de Crimes Contra a Vida, Comandantes e Delegados
de Unidades Especializadas, além de representantes instituicdes parceiras da drea de Segurancga Publica
como: Tribunal de Justica, Ministério Publico, Defensoria Pulblica, Secretaria Estadual de Justica,
Instituto de Atendimento Socioeducativo, Agéncia Brasileira de Inteligéncia, Secretarias Municipais de
Defesa Social, Exército, Policia Rodoviaria Federal, Policia Federal.

Os indicadores de criminalidade séo publicados oficialmente pelo Instituto Jones dos Santos Neves - 1JSN,
que produz um Relatério Quadrimestral dos indicadores de seguranga que é disponibilizado na internet em
seu site institucional. A Secretaria de Seguranga também publica mensalmente em seu site as informacdes
referentes aos homicidios dolosos registrados no estado.

O processo prevé metas para o Estado, Regies Integradas, Areas Integradas e Municipios. A meta da atual
gestdo é uma reducao de 20% no periodo de 2015 a 2018, com redugdo da taxa de homicidios para um patamar
abaixo da taxa média nacional. A meta é calculada anualmente para o alcance de longo prazo, estipulada para
o periodo de quatro anos.

A divulgacdo e revisdo das metas ocorrem durante as reunides de monitoramento e avaliacdo realizadas
mensalmente com todos os gestores de Seguranca Publica do Estado. Eles recebem diariamente um Relatério
de Indicadores de Homicidios e podem consultar os demais dados através do sistema PC4Seg disponivel na
internet com acesso restrito.

O Espirito Santo utiliza histérico e cluster para a definicdo das metas pelo ndcleo estratégico. A intengdo é

alcancgar a média nacional em oito anos - a meta atual é de reducdo de 5%, anteriormente chegou a 10%
de reducao.
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INCENTIVOS

O principal incentivo é o envolvimento dos profissionais em funcao das reunides de coordenacao do programa.
N&o ha sistema de bonificagdo financeira e os gestores do modelo avaliam que, dessa forma, o programa
tem funcionado muito bem. Ainda segundo os gestores, o uso de metas sem incentivo financeiro serve como
estimulo e motivagdo matua, na medida em que os colegas de trabalho acompanham de perto o desempenho
de seus pares.

EFEITOS, RESULTADOS E EVOLUGCAO DA DINAMICA DA CRIMINALIDADE

Segundo o Governo Estadual, os programas geraram melhorias das estruturas da Seguranga Publica, aumento
de efetivo das forgas policiais, investimento em tecnologia e recursos operacionais, criagdo do Centro
Integrado Operacional de Defesa Social, investimentos na estrutura do sistema prisional, operac¢des policiais
com foco na apreensdo de armas e prisdes qualificadas de homicidas e traficantes, criacdo das Regides e
Areas Integradas de Seguranca Publica e um novo modelo de gestdo com acompanhamento sistemético de
indicadores e foco nos resultados. Outra agdo de grande impacto na redugdo dos indices de criminalidade foi a
politica de integracao das forgas policiais. Policia Civil e Policia Militar passaram a compartilhar informagdes
desenvolvendo agdes conjuntas no combate a criminalidade.

Nas ultimas trés décadas o estado do Espirito Santo apresentou crescimento continuo dos indices de violéncia,
atingindo em 2009 o mais alto patamar da série histérica. Naquele ano, a taxa de homicidios alcancou a
marca de 58 mortes para cada grupo de cem mil habitantes. As diversas a¢oes adotadas pelo Governo do
Estado para reduzir a escalada da violéncia comegaram a ser implementadas em 2003 e os resultados destas
acdes comegaram a surtir efeito a partir de 2010, quando passou a ser observada uma redugdo continua nos
registros de homicidios. A taxa de 58 homicidios por cem mil habitantes registrada em 2009 comegou a cair
ano ap6s ano, chegando a marca de 35,4 em 2015, consolidando o sexto ano consecutivo de redugdo. Em
2016, o cendrio também é de redugdo, dados consolidados no primeiro semestre apontam redugdo de 18%
em relagdo ao mesmo periodo de 2015.

Observa-se um grande nimero de organizagdes participantes nas reunides, com destaque para Ministério
Publico, Tribunal de Justica, Policia Federal e Exército. Ainda segundo os gestores, antes do langamento do
programa, ndo existia sistematica estruturada de monitoramento de indicadores e houve boa receptividade
das corporagdes com o programa. Um dos motivos é que, com a sistemdtica, eles passaram a receber relatérios
diérios (produzidos pela Secretaria de Seguranca Publica), que passou a melhorar a sua capacidade de gestdo
sobre os indicadores de criminalidade no estado. Entenderam e passaram a trabalhar para os objetivos
estabelecidos para o sistema.

Do ponto de vista dos resultados, pode-se destacar os seguintes:

« Oindice de resolutividade de inquéritos de homicidios atingiu a marca 45% em 2015;

« Ataxade homicidios que era de 58 por cem mil habitantes em 2009 caiu para 35,4 em 2015, a menor taxa
dos tltimos 23 anos, consolidando o sexto ano seguido de redugdo da taxa de homicidios;

« 0 estado deixou o segundo lugar no ranking nacional de homicidios, e passou a ocupar a 8° posicao,
dados de 2014 (Fonte: SIM-Datasus);

«  Depois de 13 anos o Espirito Santo deixou de ocupar o primeiro lugar ranking nacional de homicidios
contra as mulheres. De acordo com a publicacdo Atlas da Violéncia 2016 (com dados de 2014), o Estado
ocupa a quarta posicdo no ranking. (Fonte: Atlas da Violéncia 2016 - IPEA).

Figueiredo (2015) analisou alguns aspectos do programa e traz evidéncias de que o modelo aumentou a
interacdo e troca de informacdes entre Policiais Militares e Civis, estimulou um maior controle e anélise das
informagdes estatisticas e integragdo de praticas, em que pese tenha evidenciado uma série de dificuldades
e desafios desse processo.
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SERIE HISTORICA ANUAL DE HOMICIDIO DOLOSO - ESPIRITO SANTO

2014 1608
2012 1693 Inicio do Programa Estado
2011 1681 Presente e Programa de
Ocupagdo Social
2010 1794
Inicio do Plano de
2009 1996 Enfrentamento a Violéncia
2008 1948
2007 1885
2006 1774
2005 1600
2004 1630
2003 1640
2002 1639

Fonte: Ministério da Saude. Elaboragao: Instituto Sou da Paz.

SERIE HISTORICA MENSAL DE HOMICIDIO DOLOSO - ESPIRITO SANTO
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Fonte: Ministério da Saude. Elaboragao: Instituto Sou da Paz.
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Fonte: Ministério da Satde. Elaboragao: Instituto Sou da Paz.
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MINAS GERAIS

PROGRAMAS E OBJETIVOS

Osistemade gestdo pararesultados na Seguranga Publica em Minas Gerais teve duas experiéncias de destaque.
A mais importante delas sem divida é o modelo IGESP - Integracdo da Gestdo em Segurancga Publica, que foi
uma das principais inovagdes de um amplo conjunto de reformas na seguranca que se estabeleceu a partir
de 2003. Outra iniciativa foi o Acordo de Resultados implantado em todo o estado e também com efeitos na
Seguranca Publica.

O MODELO IGESP

O IGESP foi um modelo de organizagdo e gestdo do trabalho policial que integra as a¢des e informagdes de
Segurancga Publica. Foi implementado no municipio de Belo Horizonte em 2005, e em 2008 foi expandido
para todo o Estado. O programa foi inspirado na experiéncia de Nova York, chamada COMPSTAT e contou
com a consultoria da Universidade Federal de Minas Gerais (CRISP-UFMG) para sua implantagdo. O objetivo
é propiciar a interlocucdo sistematica e a acdo integrada entre as diversas agéncias do sistema de defesa
social na identificacdo qualificada, por exemplo, de criminosos reincidentes em areas integradas especificas,
bem como de outros problemas que ultrapassam os limites dessas areas. O IGESP prioriza a identificagcdo de
fatores causais, padrdes e tendéncias de eventos criminais. Este programa teve grande impacto entre 2005 e
2012 mas perdeu dinamismo nos anos subsequentes.

ACORDO DE RESULTADOS E PREMIO POR PRODUTIVIDADE

Este programa faz parte de uma politica mais ampla chamada Acordo de Resultados implantada em todos os
6rgaos do poder executivo de Minas Gerais a partir de 2004. A premiacao financeira foi implantada em 2008.
O objetivo é melhorar a qualidade e eficiéncia dos servidores publicos, alinhar as agdes de cada érgdo ao
planejamento do governo, dar transparéncia as a¢des das institui¢des publicas, facilitando o controle social
e auxiliar na implementacdo de uma cultura voltada a resultados, estimulando, valorizando e destacando
servidores, dirigentes e organizagGes que cumpram suas metas e atinjam os resultados previstos. Na
Seguranca Publica, o objetivo principal do programa é a reducao da criminalidade violenta. O programa teve
diversas fases com caracteristicas distintas. A principal legislacdo associada foi a Lei Estadual 17.600/2008.
As a¢des do programa foram descontinuadas em 2014.

INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS

B Taxa de homicidios;
B Taxa de crimes violentos;

B Taxa de execucio de projetos estruturadores (execucdo fisica e financeira de projetos estratégicos);

Fonte: Beato, C. e Silveira, A. M. (2014). Efetividade e avaliacdo em programas de prevenc¢do ao crime em Minas Gerais. Didlogos de
Seguranca Cidada (edi¢do especial). Instituto Igarapé.

Beato, C. (org.) (2009). Manual do IGESP. CRISP-UFMG/Governo de Minas Gerais.

Ferreira, S. G. (2011). Seguranga Publica nas grandes cidades. In: Bacha, E. e Schwartzman, S. (eds). Brasil: a nova agenda social. Rio
de Janeiro: LTC, pp. 287-313.

Material técnico apresentado pelo Estado de Minas Gerais no Workshop “Balango das Politicas de Gestdo para Resultado na Seguranga
Publica”. Rio de Janeiro, 13-14 julho 2016.

Balango das Politicas de Gestdo para Resultado na Segurancga Publica



Armas apreendidas (Policia Militar);

Operacdes policiais (Policia Militar);

Inquéritos relatados (Policia Civil);

Termos circunstanciados de ocorréncia (Policia Civil);

Tempo de resposta em atendimentos de emergéncia (Corpo de Bombeiros);

Tempo de andlise do processo de incéndio e panico (Corpo de Bombeiros).

FUNCIONAMENTO

O MODELO IGESP

O modelo IGESP busca solucionar um dos maiores problemas enfrentados por toda grande organizacao,
que diz respeito a auséncia de comunicacao e coordenacdo entre as diversas unidades que compdem o
sistema de Seguranga Publica. O objetivo é incentivar a interlocu¢cdo permanente e institucionalizada
entre todas as agéncias que compdem esse sistema, para que compartilhem informagées de forma
continuada, desenvolvam o espirito de equipe e coordenagdo para o planejamento, monitoramento e
avaliacdo continua das metas, resultados e na prevencdo dos problemas de Seguranga Publica, tanto em
areas especificas como na cidade como um todo.

O modelo é posto em pratica por meio de reunides regulares com a participacdo de todos os comandantes
e chefes em niveis estratégico e tatico-operacional das Policias Militar e Civil, incluindo suas unidades
especiais e especializadas, representantes do Ministério Publico, do Poder Judicidrio Estadual e dos
Sistemas Prisional, Socioeducativo e das politicas de prevencdo social. O programa parte do pressuposto
de que as organizagbes compartilham areas geograficas integradas, no caso AISP, ACISP e RISP. Também
é um requisito a criacdo das Secretarias Executivas Estadual e Regional, que sdo forgas-tarefa com
membros de cada organizacdo designados para a preparagao das reunides.

Um dos pilares do programa é integracgdo e unificagdo de bases de dados das policias, para que policiais
de todos os niveis tenham um conhecimento mais preciso e atualizado sobre a dinamica criminal. Outro
ponto importante é a criagdo do Cinds - Centro Integrado de Informagdes de Defesa Social, um centro de
estatistica e andlise integrado que produz relatérios sisteméaticos sobre a dinamica criminal a partir dos
diversos bancos de dados das organizagdes. Também é fundamental a capacitagdo em analise criminal
de policiais e outros servidores que possam auxiliar na implementagao da metodologia.

Dois dos principios basicos do IGESP sdo o planejamento descentralizado, integrado e autonomia do
nivel local de comando, e a participacdo da comunidade, principalmente por meio dos comandos locais
integrados aos CONSEPs - Conselhos de Policia Comunitaria.

Do ponto de vista pratico o IGESP acontece com as reunides reqgulares de apresentacdo em que todas
as autoridades discutem o diagndstico e elaboram planos de agdo para o enfrentamento da dinamica
local do crime. Durante este momento, analisa-se o DOGESP - Diagnéstico Orientado para Gestdo e
Solugdo de Problemas, que é um documento que sistematiza com evidéncias a dinamica criminal local.
Ao final, espera-se a producdo de um plano de acdo integrado que sistematize os esforcos de todos
os participantes. H4& uma metodologia especifica e procedimentos necessarios para a elaboracdo do
diagnéstico e realizagdo das reunides.
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ACORDO DE RESULTADOS E PREMIO POR PRODUTIVIDADE

Em Minas Gerais o sistema de gest&o por resultados iniciou-se com cada organizagdo estadual assinando
um Acordo de Resultados com o Governador do Estado. Esse Acordo de Resultados é um contrato de
desempenho, com indicadores e metas para cada area de governo e para cada equipe dentro de cada
organizagao. Asorganizacdes que assinavam os Acordos eram autorizadas a aplicarautonomias gerenciais,
orcamentdrias e financeiras, como a alteragdo de cargos sem prévia autorizacao do 6rgdo de planejamento.

A pactuacgdo dos Acordos de Resultados era feita em duas etapas. Na primeira etapa, assinavam o
acordo de metas os dirigentes maximos das organizagdes, inclusive o Secretario de Defesa Social, os
dirigentes da Policia Militar, Civil e Corpo de Bombeiros. Eram pactuados indicadores finalisticos e a taxa
de execugdo de projetos prioritarios, que constavam do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PDMI), que é o planejamento estratégico de Minas previsto na Constitui¢do Estadual.

Na Seguranga Publica, especificamente, os dois principais indicadores finalisticos eram a taxa de
homicidios e a taxa de crimes violentos. Outro indicador utilizado era a taxa de execucdo de projetos
estruturadores, ou seja, aqueles prioritarios constantes do PMDI. Como exemplo, projetos de prevencao
da criminalidade, que instalou Centros de Prevencdo com atividades sociais, esporte e cultura em zonas
vulnerdveis e o projeto de integragao do sistema de defesa social, que focou integragdo operacional e de
banco de dados das organizacdes de seguranga.

Na segunda etapa do Acordo de Resultados foram estabelecidos indicadores especificos para cada
instituicdo. O estado foi dividido em 16 regides geograficas e metas integradas foram estabelecidas
para cada uma delas. Embora os indicadores sejam especificamente vinculados ao trabalho de cada
instituicdo todos os policiais e bombeiros de uma regido integrada respondiam pelos indicadores. Cada
regido, ao fim do ano, tinha uma nota integrada que expressa o grau de cumprimento dos indicadores.

Esse sistema de gestdo por resultados gerou importantes impactos nas organizacdes. Foram fortalecidos
sistemas de informacgdo, estatisticas passaram a ser cotidianamente utilizadas. Havia um sistema
de monitoramento - no governo de forma geral, realizado pelo Governador e pela Secretaria de
Planejamento e em cada organizacao. Policia Militar, Policia Civil e Corpo de Bombeiros faziam reunides
de acompanhamento no nivel de comando central e também no nivel local. As trés organizacdes utilizaram
sistemas de informagdo com amplo acesso para facilitar o controle das metas. O tema de indicadores
passou a ser discutido entre os policiais e bombeiros e foram revisadas estratégias operacionais para
melhorar o desempenho.

INCENTIVOS

O MODELO IGESP

O maior incentivo é a participacdo dos dirigentes maximos das diversas organizagdes para integrar esforcos,
analisar a dinamica criminal e estabelecer planos de agdo. As metas sdo cobradas sem uma postura punitiva,
mas com a intengdo de ver cumpridos os planos de agdo estabelecidos. Nas reunides, buscava-se estabelecer
planos de agdo, com cronograma e responsavel por cada acdo. No encontro seguinte, se avaliava as agdes
anteriormente previstas, o comandante e o delegado responsaveis por cada drea prestavam contas a
seus superiores sobre as agdes previstas e implementadas. O acompanhamento e atengdo das liderangas
intermedidrias e superiores eram os principais métodos de incentivo.

ACORDO DE RESULTADOS E PREMIO POR PRODUTIVIDADE

Em 2008 foi implementada a bonificagao financeira, chamada de Prémio por Produtividade, em todo o estado,
inclusive na Seguranga Pablica. Trata-se de um bénus ndo-obrigatério, que pode ser pago até uma vez ao ano,
no valor de zero a 100% de uma remuneragdo. O que define o valor do prémio é o salario do servidor, a nota de
sua equipe no Acordo de Resultados, e o nimero de dias trabalhados no ano. Na Seguranga Publica, embora
cada uma das 16 regides fosse considerada uma equipe com metas préprias, as notas dos servidores em todo
o estado foram baseadas na média das notas das 16 regides integradas.

Balango das Politicas de Gestdo para Resultado na Segurancga Publica



EFEITOS, RESULTADOS E EVOLUGAO DA DINAMICA DA CRIMINALIDADE

MODELO IGESP

Beato e Silveira (2014) discutem a pesquisa feita por Ferreira (2011) em que se avaliou os possiveis impactos
do IGESP nos indices de criminalidade. Analisando os resultados em 56 cidades onde o modelo foi encontrado,
houve uma correlacdo entre a introdugdo do IGESP e a redugdo dos crimes nestas localidades. Os resultados
mostram que, na perspectiva mais conservadora, houve uma reducao de 24% nos crimes contra a propriedade
e de 13% nos crimes contra a pessoa (Ferreira, 2011). Beato e Silveira (2014) mostram que, ap6s certo tempo
de implementagdo o modelo perdeu dinamismo e rivalidades corporativas passaram a comprometer os
resultados obtidos.

ACORDO DE RESULTADOS E PREMIO POR PRODUTIVIDADE

Uma pesquisa feita por Assis (2012) aponta que o Acordo de Resultados e o Prémio por Produtividade estdo
associados a importantes efeitos no interior da burocracia. Houve aumentos expressivos na apreensao de
armas pela Policia Militar, no nimero de inquéritos relatados pela Policia Civil e na reducéo do tempo de
resposta a emergéncias pelo Corpo de Bombeiros. Foi observado intensa participagdo da lideranca das
organiza¢des na cobranca de metas e, no caso dos bombeiros e Policia Civil foram observados redesenho
interno de processos de trabalho que melhoraram o desempenho da organizagdo. Por outro lado, foram
observados efeitos negativos, na medida em que o sistema de incentivos contribuiu em alguns casos para
distorgdes na forma de contabilizar indicadores de criminalidade.
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Fonte: Ministério da Satde. Elaboracdo: Instituto Sou da Paz.
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PERNAMBUCO"

PROGRAMA E OBJETIVOS

Pernambuco implantou em maio de 2007 o programa Pacto pela Vida (PPV), conceituado como uma politica
publica de seguranca, transversal e integrada, construida de forma pactuada com a sociedade, em articulagdo
permanente com o Poder Judiciario, o Ministério Plablico, a Assembleia Legislativa, os municipios e a Unigo.

O Pacto Pela Vida visa, principalmente, a prevencéo de homicidios, mas também atua no enfrentamento de
um conjunto de crimes que despertam inseguranca na populagdo. Trata-se de politica publica baseada em
modelo de gestdo que prevé o monitoramento permanente das a¢des e resultados.

A coordenagdo do programa é realizada pela Secretaria de Planejamento e Gestao; contribuem as Secretarias
de Defesa Social, Justica e Direitos Humanos (a qual esté ligada a Secretaria Executiva de Ressocializa¢&o),
Secretaria de Desenvolvimento Social, Secretaria da Crianga e Juventude, e Secretaria da Mulher. O programa
ainda conta com o apoio do Poder Judicidrio, Ministério Publico, Defensoria Publica e alguns municipios.
Tendo contado com a consultoria do entfio Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG) e Universidade
Federal de Pernambuco.

0 programa é regulamentado pela Lei 14024/2010 e posteriores alteragdes e Decreto 36898/2011 e alteragdes
posteriores.

9Fonte: Ratton, J. L., Galvdo, C. e Fernandez, M. (2014). O Pacto pela Vida e a redugdo de homicidios em Pernambuco. Didlogos de
Seguranca Cidada (edi¢do especial). Instituto Igarapé.

Neto, R. D. M. S., Ratton, J. L., De Menezes, T. A., & Monteiro, C. (2014). Avaliagdo De Politica Ptblica Para Redug&o Da Violéncia: O Caso
Do Programa Pacto Pela Vida Do Estado De Pernambuco. In Anais do XLI Encontro Nacional de Economia. ANPEC-Associagdo Nacional
dos Centros de Pés graduagdo em Economia.

Ribeiro, L. M. L. (2014) Modelo de Gestién por Resultados del Programa Pacto por la Vida. In GoberArte, Nota Técnica 684 do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID)

Material técnico apresentado por Pernambuco no Workshop “Balango das Politicas de Gestdo para Resultado na Seguranga Publica”. Rio
de Janeiro, 13-14 julho 2016.
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INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS

B Crimes Violentos Letais Intencionais (CVLI): homicidio doloso (inclusive por auto de resisténcia), lesdo
corporal seguida de morte e latrocinio;

B Crimes Violentos contra o Patriménio (CVP): todas as modalidades de roubo (exceto latrocinio), sequestro
reldmpago e extorsdo mediante sequestro;

B Quantidade de armas apreendidas;

B Quantidade de recolhimentos realizados: prisées por flagrante ou mandado;

B Inquéritos de CVLI consumados ou tentados concluidos com autoria;

B Inquéritos dos demais crimes (crimes hediondos, Drogas, Armas, Maria da Penha e Outros) concluidos
com autoria;

B Droga apreendida (Crack, Cocaina e Pasta Base);

B Mandados Expedidos.

FUNCIONAMENTO

O marco inicial foi a elaboracdo do Plano Estadual de Seguranca Pablica (PESP-PE 2007), do qual sairam 138
projetos estruturadores e permanentes de prevencgdo e controle da criminalidade, produzidos pelas cdmaras
técnicas, aglutinados em torno das linhas de agdo e executados por organizacées do estado e da sociedade.

A meta basica é reduzir em 12% ao ano as taxas de mortalidade violenta intencional em Pernambuco.

Para isso, uma das etapas iniciais foi a realizagdo de 16 cdmaras técnicas organizadas por tematica (violéncia
contra mulher, contra o idoso, contra a crianca e adolescente, politica de drogas, prevencdo, valorizagdo
profissional etc.), nas quais especialistas, académicos, militantes da sociedade civil e gestores publicos
federais, estaduais e municipais debateram questdes relevantes para cada area e a partir dessa discussdo
elaboraram projetos de intervengao.

Os 138 projetos resultaram nesse trabalho e foram organizados em seis linhas de acdo: a) Repressdo
qualificada; b) Aperfeicoamento institucional; ¢) Informacdo e gestdo do conhecimento; d) Formacado e
capacitacdo; e) Prevencdo social do crime e da violéncia; f) Gestdo democrética.

Em consonancia com esse novo paradigma, nos primeiros meses de 2007 foram realizadas operacgdes
integradas das Policias Civil e Militar com o objetivo de desarticular grupos de exterminio e grupos criminosos
que eram responsaveis por um nmero relevante de homicidios no estado.

Além disso, a Geréncia de Analise Criminal e Estatistica, dentro da Secretaria de Defesa Social, foi fortalecida,
assumindo protagonismo na producdo de informacdo de qualidade com a finalidade de subsidiar a agdo
da policia e os mecanismos de monitoramento e gestdo da politica, conferindo também transparéncia ao
processo. A sociedade pernambucana pode acompanhar os nimeros relativos a violéncia no estado pelos
Boletins Trimestrais de Conjuntura Criminal.

Além disso, no diagnéstico do Pacto Pela Vida foram identificados gargalos no Sistema de Justiga Criminal
que favoreciam a impunidade. Dentro dessa nova concepgdo de Seguranca Publica, para garantir o éxito da
politica seria preciso articular melhor as agéncias do Sistema de Justica Criminal. Em suma, as Policias, o
Poder Judicidrio e o Ministério Plblico deveriam se comunicar melhor e de modo reqular. Outro valor que
orientou a coordenagdo do PPV, e que serviu como diretriz para o comité gestor, foi a defesa do trabalho
integrado das Policias. Para que essa integracgdo fosse possivel, era preciso desenvolver esse mecanismo de
coordenacao tanto no nivel central do governo, quanto na Secretaria de Defesa Social.

Modelo de Gest&o - Criado como estrutura de governanga, o Comité Gestor do Pacto pela Vida implantou um

modelo de administragdo integrado, para acompanhar de perto as agdes desenvolvidas pelo programa. Este
modelo estad fundamentado na gestdo estratégica e por resultados, e avalia 26 Areas Integradas de Seguranga
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Publica (AIS) - divisdo territorial que foi feita em Pernambuco para acompanhamento de agdes e resultados.
O Comité Gestor se reline semanalmente, coordenado pela Secretaria de Planejamento e Gestdo; uma vez por
més o Governador participa das reunides.

0 modelo é composto também pela atuagdo de seis camaras de atuacdo setorial:

- Camara de Defesa Social - reline-se quinzenalmente, coordenada pelo Secretério;

« Camara de Articulagdo do Ministério Publico, Poder Judiciario e Defensoria - reline-se semanalmente,
coordenada por um ex-Desembargador do TJPE, que exerce funcdo de assessor do Governador;

« Camara de Administragdo Prisional - ao longo do tempo observou-se que seria mais efetivo que esta
camara fosse integrada a de articulagdo com o MP, Judicidrio e Defensoria;

« Camara de Prevengdo Social - reline-se quinzenalmente, coordenada pela Secretaria Executiva de
Articulagdo Social, ligada a Secretaria de Desenvolvimento Social, Crianca e Adolescente;

- Camara de enfrentamento ao crack - reline-se quinzenalmente, coordenada pela Secretaria Executiva de
Politica sobre Drogas, ligada a Secretaria de Desenvolvimento Social, Crianga e Juventude;

« Camara de enfrentamento a violéncia de género contra a mulher - reline-se semanalmente, coordenada
pela Secretaria da Mulher.

Esse acompanhamento possibilita um diagndstico mais preciso da violéncia, permitindo a adogao de solugdes
para continuar reduzindo a criminalidade no Estado. Com esta estratégia, foram idealizadas estruturas de
areas integradas de seguranca onde Policiais Civis e Militares trabalham compartilhando o mesmo ambiente.
Outro avanco do modelo foi a implementagdo de um Planejamento Operacional em que as agdes policiais
integradas sdo descritas com metas e resultados.

Diariamente sdo disponibilizados aos atores do programa relatérios com as caracteristicas e dindamica da
criminalidade para subsidiar as a¢des e aplicar os recursos nos locais de maior necessidade.

INCENTIVOS

Além do incentivo decorrente do envolvimento de todos os atores nas reunides do programa foram
estabelecidos incentivos especificos:

« Prémio de Defesa Social: Policiais Civis e Militares do estado lotados e em exercicio na Secretaria de
Defesa Social, e em seus érgdos operativos, e na Casa Militar podem receber o prémio. Inicialmente era
anual; a partir de 2012 passou a ser semestral. Em valores de 2012, os servidores que tinham o maior
indice de sucesso nas metas ganhavam 3 mil reais (oficiais e delegados) e 2 mil reais (pracas e agentes);
o menor valor pago era 450 e 250 reais, respectivamente.

« Gratificacdo Pacto pela Vida: Policiais Civis e Militares a partir de seu desempenho em relagdo a
cumprimento de mandado de prisdo e apreensao de crack, cocaina e pasta base; e os civis em relacéo a
obtencdo de mandados de prisdo e de busca e apreensdo de adolescente infrator decorrente de inquérito
policial. Com periodicidade mensal o valor maximo a ser recebido era de 1 mil reais por policial e podem
receber grupos de até 10 policiais.

« Bonus por Apreensdo de Armas: Existe desde 2004 e atualmente paga valores entre 300 e 1500 reais por
arma apreendida.

Naturalmente, ha grande variagdo nos valores recebidos a titulo de prémio em fungéo das especificidades do
cumprimento de cada meta. No entanto, uma analise preliminar usando dados de 2014 e 2015 mostra que,
em média, Policiais Civis e Militares receberam premiagdes mensais que variaram entre 16% e 22% do salario
médio mensal.
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EFEITOS, RESULTADOS E EVOLUGAO DA DINAMICA DA CRIMINALIDADE

Ratton, Galvao e Fernandez (2014) discutem alguns dos efeitos produzidos pelo programa:

1. Elaboragdo de protocolos e procedimentos obrigatérios de acéo integrada entre as policias e indicadores
de resultado semanais, para cada uma das 26 areas integradas de seguranga em Pernambuco.

2. Territorializagdo do trabalho policial com a incorporagdo da divisdo do estado em areas integradas pelo
nucleo estratégico de gestdo da politica publica. A definigdo dos procedimentos de atuacéo policial passou
a ser realizada de acordo com essa divisao territorial. Tal fato permitiu a sofisticagdo do acompanhamento
da situagdo dessas areas ao longo do tempo e do espago.

3. Aterritorializagdo trouxe avangos também naidentificagdo das configuragdes de homicidios, e, portanto,
na identificagdo das causas das mortes violentas, que ndo possuem o mesmo padrdo em todo estado,
variando entre &reas integradas. Esse avanco qualitativo possibilitou que as policias atuassem de maneira
mais inteligente e sofisticada no combate aos homicidios.

4. O Fortalecimento do Departamento de Homicidios e Protegdo a Pessoa, do ponto de vista dos recursos
materiais e humanos, e a criagdo de equipes de CVLI permitiu 0 aumento da capacidade de investigagao
de CVLI’s do estado.

5. Promocao da articulacdo entre as agéncias do Sistema de Justica Criminal, por meio de uma camara
técnica especifica. O que permitiu o ajuste dos tempos das Policias com os do Ministério Publico, da
Defensoria e do Poder Judiciario.

6. Criagdo de gratificagdes e estimulos para os policiais que atingirem a meta nas areas sob sua
responsabilidade. Esse mecanismo valoriza e estimula o profissional e possibilita o controle da atividade
e a substituicdo de profissionais que ndo estejam sintonizados com a politica. Nesse sentido, os ganhos
coletivos se tornam ganhos individuais, facilitando o processo continuo de mudanca institucional rumo a
uma maior profissionalizagdo das policias.

Neto, Ratton, Menezes, e Monteiro (2014) fazem um estudo econométrico para avaliar o impacto do programa
Pacto pela Vida na taxa de homicidios e verificam que as agdes do programa entre 2007 e 2011 estdo associadas
a uma reducdo de cerca de 17,3% nos homicidios em relagdo a taxa no ano de implementacao do programa.

Em publicagdo do Banco Interamericano de Desenvolvimento, Ribeiro (2014) aponta que a queda do CVLI de
51 mortes por 100 mil habitantes para 33 parece estar associada, em principio, ao programa. A autora afirma
também que hé evidéncias de que a integracéo das organizagdes policiais e do sistema de justica criminal é
uma das razdes que explicam essa queda.

Ainda segundo Ribeiro (2014), a evolucdo da dindmica da criminalidade mensurada pelo CVLI nos dltimos
12 anos mostra que com a atuagdo do Pacto pela Vida em Pernambuco a taxa de 56,0 por 100 mil habitantes
observada em abril/2007 caiu para 33,7 em fevereiro/2014. Com os diversos desafios recentes, em junho/2016
esta taxa cresceu para 42,4.
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Fonte: Ministério da Saude. Elaboragdo: Instituto Sou da Paz.
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RIO DE JANEIRO"

PROGRAMA E OBJETIVOS

O Estado do Rio de Janeiro implantou no segundo semestre de 2009 o Sistema de Defini¢do e Gerenciamento de
Metas para os Indicadores Estratégicos de Criminalidade, mais conhecido como SIM.

O objetivo do programa é reduzir indicadores de criminalidade, estimular o trabalho integrado entre as policias,
incentivar uma cultura de gestdo que privilegie a anélise criminal e o planejamento integrado, identificar e
reconhecer o desempenho dos agentes e difundir boas praticas.

O sistema é gerenciado pela Secretaria de Estado de Seguranga Publica. O entdo Instituto de Desenvolvimento
Gerencial (INDG) proveu suporte metodoldgico. Os principais marcos legais do programa sdo o Decreto
41931/2009 e as Resolugdes SESEG 305/2010 e 932/2016.

INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS

B Letalidadeviolenta (que agrega homicidio doloso, latrocinio, lesdo corporal seguida de morte e homicidio
decorrente de oposi¢do a intervencao policial);
B Roubo de vefculo e roubo de rua (que agrega roubo a transeunte, roubo de celular e roubo de coletivo).

FUNCIONAMENTO

O programa estd estruturado em quatro niveis de reunides, dependendo da abrangéncia territorial. Estas reunides
ocorrem nas menores unidades operacionais - nivel quatro, as Circunscri¢des Integradas de Seguranga Piblica
- CISPs, onde se retinem o DP e a Cia PM; em seguida existem as reunides de nivel trés, nas Areas Integradas
de Seguranca Publica - AISPs, onde se redinem o DP e o batalhdo da Policia Militar; nas Regides Integradas de
Seguranca Publica - RISPs, o nivel dois, onde se retinem o Departamento de Policia de Area e 0 Comando de
Policiamento de Area; e finalmente as reunides de nivel um, onde se retinem o Secretéario de Seguranca e o
comando das Policias Civil e Militar. Nas reunides de nivel dois e trés também participam os coordenadores de
analise e integracao da Secretaria de Seguranca.

As reunides sdo trimestrais (com excecdo da reunido de nivel quatro que deve ocorrer quinzenalmente, de forma
continua, por ter um carater mais operacional), sendo sua convocagdo dependente do atingimento da meta
referente aquele trimestre. O responsavel técnico é o Subsecretario de Planejamento e Integragdo Operacional
e o responsdvel politico é o Secretdrio de Estado de Seguranga.

As metas foram pactuadas no Planejamento Estratégico de Seguranga, sendo resultado de um trabalho conjunto
entre os érgdos do sistema de Seguranga Piblica, sempre observando a factibilidade das mesmas. Nesse sentido,
elas podem ser revistas periodicamente, de acordo com os resultados reais obtidos em cada ciclo semestral.

Inicialmente, as metas eram distribuidas de forma linear para todas as areas, independentemente das suas

caracteristicas. Posteriormente, foi introduzido um sistema de distribuicdo da meta de acordo com as suas taxas
por 100 mil habitantes, sempre respeitando a questdo da sazonalidade da ocorréncia dos delitos.

Fonte: Material técnico apresentado pelo Rio de Janeiro no Workshop “Balango das Politicas de Gestao para Resultado na Seguranga
Publica”. Rio de Janeiro, 13-14 julho 2016.
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INCENTIVOS

0 programa contempla, com premiacdes semestrais e individuais, os profissionais de Seguranga Publica por
produtividade, agdes de integragdo e boas praticas.

A premiagdo por produtividade consiste no pagamento de forma semestral de valores pecuniarios aos Policiais
Civis e Militares lotados nas unidades policiais vinculadas as RISPs e AISPs cumpridoras de metas para os
Indicadores Estratégicos de Criminalidade. Semestralmente, os resultados sdo aferidos por meio de planilhas
de acompanhamento, que sdo alimentadas com dados consolidados pelo Instituto de Seguranca Publica (ISP)
dos registros policiais fornecidos pela Policia Civil.

O valor da premiacdo comegou menor (2 mil reais linear para cada individuo, por semestre, em 2009) e chegou
a 13.500 reais por policial, por semestre. O valor do salario médio de um policial é 3 mil reais (soldado),
portanto, o prémio é superior ao salédrio do policial. O Estado chegou a pagar 220 milhdes de reais em prémio
e, com a crise fiscal, o valor do prémio foi revisto e baixou para 3mil reais por semestre.

Também fazem jus ao prémio os servidores lotados e em efetivo exercicio no Servigo de Anélises e Rotinas
Policiais e Monitoramento (SARPM) da Corregedoria Interna da Policia Civil e no Nicleo de Pesquisa em
Justica Criminal e Sequranca Publica (NUPESP) do Instituto de Sequranca Publica (ISP), que disponibilizam
os dados estatisticos dentro dos prazos previstos, cumprindo as exigéncias previstas no art. 6°, inciso V do
Decreto n® 41.931/20009.

A premiacdo por boas praticas consiste em prémio pecuniario semestral pago aos servidores lotados e em
efetivo exercicio nas Unidades Policiais Especializadas da Policia Civil e Operacionais Especiais da Policia
Militar do estado do Rio de Janeiro, as quais apresentam as trés melhores iniciativas para o controle da
criminalidade, por corporagdo.

1° Lugar: 3 mil reais

2° Lugar: 2 mil reais

39 Lugar: 1.500 reais

Fazem jus a premiagdo de produtividade e boas praticas os policiais que tenham permanecido em exercicio
por mais de trés meses durante o periodo de atingimento da meta ou da execug&o da iniciativa na RISP, AISP
ou Unidade Especial/Especializada.

0 Decreto 41931/2009 e a Resolugdo SESEG 932/2016 detalham as regras de premiagao.

O Prémio Integragdo consiste em reconhecimento individual por meio de plaqueta, distintivo, diploma ou
qualquer suporte material ou simbélico a profissionais da area de Seguranga Plblica que tenham se destacado
em acdes de integragdo, no semestre, independente do atingimento de metas pela AISP.

EFEITOS, RESULTADOS E EVOLUGAO DA DINAMICA DA CRIMINALIDADE

Segundo o Governo do Estado, é possivel evidenciar os seguintes impactos do programa:

Mudanga de policiamento aleatério ao policiamento orientado ao problema;

Qualificacdo dos registros de ocorréncia;

Maior celeridade na divulgacdo de dados para diagnéstico e planejamento;

Aumento da integragdo;

Fortalecimento da figura do Diretor de Policia de Area na estrutura interna da PCERJ;

Multiplicacdo de operagdes e planos integrados;

Intercdmbio maior e sistematico de informacdes entre as policias;

Qualificagdo da analise do fendmeno criminal: crescente uso de sistemas de informagdes criminais;
ampliacdo do uso de técnicas de georreferenciamento; interesse maior por cursos de analise criminal.

O N s WD e
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SERIE HISTORICA ANUAL DE HOMICIDIO DOLOSO - RIO DE JANEIRO

2014 5412
2013 4896
2012 4589
2011 4567
2010 5267
2009 so7+ (R
2008 o — 5395
2007 e 6313
2006 7122
2005 7098
2004 7391
2003  commmm— e ——— 7840
210102 8321

Fonte: Ministério da Satde. Elaboragdo: Instituto Sou da Paz.

SERIE HISTORICA MENSAL DE HOMICIDIO DOLOSO - RIO DE JANEIRO
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Fonte: Ministério da Saude. Elaboragao: Instituto Sou da Paz.

SAO PAULO"

PROGRAMA E OBJETIVOS

O programa Bonificacéo por Resultados foi implantado em janeiro de 2014. Seu objetivo é tornar o Estado de
S&o Paulo mais seguro, reduzindo os indicadores criminais e melhorando a sensagdo de seguranga através
de maior integracdo entre as organizacdes policiais, melhoria dos processos gerenciais, reconhecimento do
mérito e esforgo policial e incentivo a inovagdo e a busca pela eficiéncia.

O programa é administrado pela Secretaria de Seguranga Publica, através da Subsecretaria de
Acompanhamento de Projetos Estratégicos, e teve apoio do Instituto Sou da Paz no diagnéstico, planejamento
estratégico e proposta de bonificagdo. As decisdes estratégicas do programa ficam a cargo de uma Comissao
Intersecretarial, composta pelas Secretaria da Fazenda, Planejamento, Governo e Casa Civil. O principal
marco normativo é a Lei Complementar 1245/2014.

2Fonte: Material técnico apresentado pelo Estado de S&o Paulo no workshop “Balanco das Politicas de Gestao para Resultado na
Segurancga Publica”. Rio de Janeiro, 13-14 julho 2016.
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INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS

Vitimas de homicidio doloso;

Vitimas de latrocinio;

Ocorréncias de furto de veiculo;

Ocorréncias de roubo de veiculo;

Outras ocorréncias de roubo (exceto roubo de carga e roubo de banco);

Mortes decorrentes de intervencdo policial (neste caso, um redutor do bénus);

Ocorréncias de latrocinios (neste caso, um redutor do bénus).

FUNCIONAMENTO

Antes da implantagdo da Bonificagdo por Resultados na Segurancga Publica no estado de Sao Paulo a area
ja possufa instituidos alguns elementos estruturantes, facilitadores para a adogdo da nova modelagem:
indicadores consagrados e difundidos; o modelo de areas de atuagdo compartilhada; o controle social, por
meio dos Conselhos Comunitarios de Seguranca, existentes ha mais de 20 anos; um sistema de analise
criminal; e, as legislacdes e experiéncias de bonificagdo em diversos outros 6rgaos.

O programa partiu de um diagnéstico para a elaboracédo de um planejamento estratégico e de uma proposta
de um sistema de bonificacdo para a reducdo dos indicadores. No estado foram estabelecidos quatro niveis
de meta: meta estadual, metas regionais, metas de Area de Atuagio Compartilhada (AAC) e metas em nivel
de DP/Companhias PM.

Inicialmente, uma proposta técnica de metas é elaborada pela Secretaria de Seguranca Publica. Para esta
primeira proposi¢cdo sdo utilizados o histérico e a técnica de cluster. O histérico analisa a trajetéria do
indicador ao longo do tempo, tentando identificar sazonalidades. O clusterclassifica cada area de acordo com
a situacao socioecondmica e demogréfica: sdo agregados bairros e municipios semelhantes. Para estabelecer
as metas, o clustersepara: a) dreas com nimeros absolutos de crimes altos - aplica-se uma meta de reducio
maior; b) dreas com valores médios - aplica-se reducdes menores. Com base nestas regras gerais avalia-se
area por area e sdo propostas as metas.

Posteriormente, sdo realizadas reunides de discussao e negociagdo, com a presenca de comandantes regionais
e locais, delegados e outros policiais, que discutem com a Secretaria as especificidades de sua regido e
estabelecem uma meta final. As metas para as 12 regides sdo estabelecidas pelo Secretario - porém, as metas
inferiores podem ser redistribuidas conforme a anélise dos comandantes regionais - o remanejamento é uma
decisdo de cada regido. Cada uma das 104 AACs apresentam seus argumentos e relatérios com questdes
qualitativas sobre a dinamica local da criminalidade. O processo de negociacado de metas em 2016 mobilizou
bastante interesse das unidades regionais e locais - houve casos em que mais de 40 profissionais de uma
Unica regido compareceram as reunides de analise e negociacao. Avalia-se que a ampliacdo da participacao
no processo de negociacdo das metas gerou uma apropriacdo positiva do modelo pelos policiais “de ponta”.

O sistema Infocrim 3.0 informatizou o ciclo do programa - definicdo, analise criminal, apuracdo das metas
e acompanhamento dos resultados - e teve foco nos usuérios das unidades operacionais “de ponta”, o que
estimula a institucionaliza¢do do programa. Para o cidaddo, os dados sobre criminalidade sdo disponibilizados
no portal SSP-Transparéncia.

Os resultados sdo monitorados mensalmente e a Secretaria convoca reunides de analise e planejamento com
as areas que apresentam maiores desvios em relagdo as metas. Estas reunides ocorrem em trés niveis:
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- N3:Reunides com representantes das policias das Areas de Atuagdo Compartilhada (AAC), normalmente
um Comandante de Batalhdo PM, um Delegado Seccional e os chefes de equipe da Policia Cientifica,
além de representantes das especializadas (transito, rodoviéria), titulares de Delegacia e Comandantes
de Companhia PM;

« N2: Reunides com representantes das policias das Regionais (4reas que compreendem vérias AACs),
normalmente um Coronel Comandante de Area e um Delegado Diretor, além de representantes das AACs;

e N4: Reunides com o Secretadrio de Seguranca e os Chefes das Policias, além de representantes de
algumas regionais.

INCENTIVOS

Além do acompanhamento das metas um sistema de bonificagdo foi implementado com periodicidade
trimestral. Entre 2014 e 2015, as premiag¢des variaram entre 200 e 5 mil reais.

Fazem jus ao prémio todos os Policiais Civis, Militares, da Policia Cientifica ou unidade que atue diretamente
na prevencgdo/repressdo de indicadores ligados ao programa; ou seja policiais que trabalham nas dreas-meio
ndo percebem a premiagdo. Esta modelagem gerou reinvindicagdes - porém um efeito positivo sdo a¢des de
unidades-meio que estdo buscando indicadores para mensurar sua contribuigdo para o resultado finalistico.
Embora haja pressdo de diversas unidades emincorporar indicadores de insumos, esforcos e processos, houve
a decisdo de manter o programa baseado nos indicadores de resultados.

EFEITOS, RESULTADOS E EVOLUCAO DA DINAMICA DA CRIMINALIDADE

A avaliagdo dos gestores do programa é que, com o sistema de bonificagdo, as unidades territoriais passaram
a se preocupar mais com a qualidade do registro das ocorréncias criminais, uma vez que as metas passaram
a ser referéncia para o planejamento operacional.

Recentemente o programa tem feito reunides especificas para cada regido a fim de discutir as metas. Sao
convidados representes da Policia Militar, Policia Civil e Policia Técnico-Cientifica. H& reunides em que mais
de 40 profissionais de uma Unica regido compareceram, um sinal de grande interesse dos policiais em discutir
as metas e estratégias vinculadas ao programa.

Porém, as reunides de nivel um tem sido pouco frequentes: em 2015 nao houve reunides; Ja em 2016: houve
apenas uma reuniao.

Segundo gestores a queda nos homicidios entre 2014 e 2016 fez com que o estado, pela primeira vez,

apresentasse uma taxa anual de homicidios abaixo do ntimero considerado endémico (menos de 10 homicidios
por 100 mil habitantes). Hoje esta taxa estd em 8,72.
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SERIE HISTORICA ANUAL DE HOMICIDIO DOLOSO - SAO PAULO

Inicio do Programa
2014 5940 Bonificagdo por Resultados

2013 eo——— 5850
2012  co———— 6314
2011 eo—— 5629
2010 e ——— 5806
20090 eo—— 6326
2008 e — 6118
2007 co——— 6234
2006 E—— 8166
2005 e —— 8727
200 o ———— 11216
2003 = 13903
21002 e ———— 14494

Fonte: Ministério da Saude. Elaboragao: Instituto Sou da Paz.

SERIE HISTORICA MENSAL DE HOMICIDIO DOLOSO - SAO PAULO
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Fonte: Ministério da Satide. Elaboracao: Instituto Sou da Paz.
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CAPITULO 2

ANALISE COMPARATIVA E APRENDIZADOS
A PARTIR DAS EXPERIENCIAS DOS ESTADOS

O que ha de comum e quais sdo as principais diferengas na modelagem das experiéncias de gestdo para
resultados na Seguranca Publica nos estados brasileiros? Quais foram os principais aprendizados dos gestores
no processo de implementacao destes modelos?

Estas perguntas orientam este capitulo e sdo baseadas nas discussdes do workshop “Balanco das Politicas de
Gestao para Resultado na Seqguranca Publica”, realizado pelo Instituto Sou da Paz em parceria com o Instituto
de Seguranca Publica e com a Secretaria de Estado de Seguranca do Rio de Janeiro, na cidade do Rio de
Janeiro em julho de 2016.

Estaandlise é limitada as informagdes provenientes do material técnico apresentado no evento e na percepcao
dos gestores presentes. Nao obstante, oferece evidéncias importantes sobre aspectos criticos de modelagem
que impactam na efetividade dos sistemas e também chamam a atenc¢do para desafios de implementacdo.

Esta analise comparativa abrange nove experiéncias estaduais, englobando oito estados brasileiros. No
caso de Minas Gerais, houve duas experiéncias com diferentes caracteristicas e, por esse motivo, elas sdo
analisadas separadamente.

0 QUE HA DE COMUM NAS MODELAGENS DE GESTAO
PARA RESULTADOS EM SEGURANCA NOS ESTADOS?

E interessante observar que existe um ndcleo comum nas experiéncias de todos os sistemas de gestdo para
resultados em Seguranga Publica. Essencialmente os programas:

1. Estabelecem objetivos e prioridades especificos para a politica de Seguranga Publica, traduzidos em
metas baseadas em indicadores de desempenho. Os objetivos e as prioridades em geral tém como
aspecto central a reducdo de crimes definidos; além disso, algumas experiéncias objetivam aumento de
produtividade, integragdo das policias, melhoria da sensacéo de seguranga e aumento da qualidade dos
servigos publicos de seguranga;

2. Traduzem em metas a maior parte dos objetivos/prioridades (meta = objetivo + valor + prazo) (Campos,
2004). A meta utiliza um indicador de desempenho para ser operacionalizada. Assim, uma meta é
tipicamente composta da seguinte forma: reduzir o crime z (objetivo), do valor x para y (valor), até a data
abc (prazo)®*. Nem todos os objetivos/prioridades sdo traduzidos em metas quantitativas, em geral pela
dificuldade em se mensurar determinados aspectos do desempenho;

3. Estabelecem suas metas utilizando o conceito de areas territoriais integradas, ou seja, circunscrigdes
territoriais sob as quais Policia Militar, Policia Civil e outras forgcas de seguranga compartilham
limites geograficos de atuagdo. Para cada area integrada é estabelecida uma meta especifica fruto de
desdobramento da meta global.

3N&o necessariamente uma meta sera sempre de redugdo; dependendo da evolugdo da dindmica dos dados, pode ser desafiadora uma
meta de estabilidade ou até de crescimento menor de determinados crimes, buscando, por exemplo, reverter uma tendéncia.
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4. Indicamaintencao de fortaleceracompreensdo dadinamica criminal, com o uso de dados e estatisticas, de
forma a identificar, ao menos, em que dia, hora e local determinados crimes s&o recorrentes. Em algumas
experiéncias busca-se avangar ndo sé no fenémeno criminal, mas também na andlise de relagdes entre os
indicadores de produtividade e os indices criminais ou ainda dados que permitam melhor compreender a
dindmica do fluxo de justica criminal entre as instituicdes (quanto tempo determinado procedimento ou
etapa leva para ser processada em cada instituicdo);

5. Ressaltam o papel fundamental da lideranca das organiza¢es em participar de reunides sistematicas
e regulares de andlise e prestacdo de contas. Usualmente, os programas preveem reunides no nivel
politico, tatico e operacional, tipicamente aderentes a divisdo territorial e hierarquia de comando das
organizagdes policiais. Ha estados que trabalham com quatro niveis de reunido, enquanto outros trés
niveis. No nivel mais local, geralmente os programas propdem que comandantes de companhia na Policia
Militar se reinam com o responsavel local de delegacia de Policia Civil, além de outras organizagdes,
para tragar um diagndéstico comum e estabelecer estratégias operacionais conjuntas de atuagdo. No
nivel mais alto, comandantes das instituicdes policiais, Secretario de Seguranga Publica, e por vezes o
Governador lideram as reunides. A participagdo destes atores de alto nivel busca, via de regra, garantir
prioridade politica na articulagdo entre instituicdes, na alocagdo de recursos e na resolucéo dos problemas
diagnosticados. Via de regra as reunides, seja em nivel politico-estratégico, seja em nivel operacional,
preveem a elaboragdo de um plano de agdo integrado, que sistematiza estratégias de enfretamento da
criminalidade e de atingimento das metas propostas, em fungdo da dinamica e do contexto local.

0 quadro a sequir estabelece os elementos comuns presentes nas diversas modelagens:

PERNAMBUCO SAO PAULO
Pacto pela Vida Bonifica¢do por Desempenho
Viva Brasma - Nosso Pacto IGESP / Acordo por Resultados
pela Vida
ALAGOAS RIO DE JANEIRO
Gestdo por Desempenho SIm
CEARA ESPIRITO SANTO
Em Defesa da Vida ?la'no :ie !Enfrentamento
a Violéncia
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INDICADORES DE DESEMPENHO UTILIZADOS

Ha grande variabilidade nos indicadores de desempenho utilizados nos programas de gestéo para resultados
em Seguranca Publica. Essa variabilidade é decorrente de dois fatores. De um lado, os programas tém
diferentes objetivos, como o foco em crimes especificos ou ainda objetivos mais amplos, como a melhoria da
sensagdo de seguranga ou reducdo da letalidade policial.

Diferentes objetivos levam a diferentes indicadores de desempenho. Por outro lado,
a mensuracao de indicadores em Seguranca Publica é dificil e complexa.

Algumas experiéncias, com destaque para o Distrito Federal, fizeram investimento especifico em novas
estruturas para mensuracdo de desempenho, o que permitiu medir todo um novo conjunto de indicadores
que amplia as possibilidades de compreensdo do fendmeno criminal e de gerar uma atuagdo mais efetiva por
parte do governo.

A literatura do campo da administracgdo classifica os indicadores segundo metodologias diversas (Pacheco,
2009); uma das mais Uteis, categoriza os indicadores como de insumos, processos, produtos/ servigos
oferecidos e de impacto (MPOG, 2009). Para simplificar a analise e destacar as inovacdes, utilizamos aqui as
seguintes categorias:

- Indicadores intermediarios, aqueles que se referem aos processos ou produtos/servigos oferecidos pelas
organizacgoes;

« Indicadores de crimes e de percep¢do da populagdo sobre Seguranga Publica, que embora guardem
algumas caracteristicas de indicadores de servigo, sdo mais adequadamente classificados como
indicadores de impacto;

« Indicadores de condi¢do urbana: ndo se referem a atuagdo direta das forgas de seguranca, mas sdo
importantes para fins de diagnéstico do contexto e da dindmica local.

A anélise das experiéncias mostra que todas elas utilizam indicadores de crimes, conforme a prioridade
especifica de cada estado.

Os indicadores intermediarios merecem uma analise especifica. Sdo métricas
que podem oferecer importantes subsidios para analise e estabelecimento

de relagdes de causa-efeito. Neste ponto, os estados tipicamente utilizam
indicadores quantitativos de operagoes ou agcoes policiais, apreensao de armas,
apreensao de drogas e abertura de inquérito. Embora estes indicadores fornecam
informacoes gerenciais necessarias, o estabelecimento de metas com base

neles pode ser contra produtivo. Metas de operacdes policiais ou de abertura de
inquérito podem concentrar a atua¢do das organizagoes em processos-meio, que
nao contribuem para o combate ao crime e assim, podem acabar prejudicando

o desempenho final da organizacao. Indicadores intermediarios precisam ser
mensurados, mas seu uso para o estabelecimento de metas deve ser cuidadoso e
bastante limitado.
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Outro tipo deindicador mais avangado mensura a resolutividade ou a taxa de elucidagdo de inquéritos policiais,
buscando compreender a efetividade do processo de investigagdo, ao avaliar a proporgdo de inquéritos que
foram relatados com autoria e materialidade definidas. Trata-se de uma inovagdo importante que permite
novas perspectivas para andlise da eficiéncia e efetividade do trabalho investigativo. Pernambuco, Espirito
Santo e Distrito Federal avancaram na mensuracao deste indicador. E fundamental, entretanto, que seja feito
esforco em analisar a relagdo desse indicador com os crimes que se busca priorizar.

DISTRITO
FEDERAL

O programa do Distrito Federal - Viva Brasilia tem uma concepg¢ao
ampliada de objetivos e prioridades que vao além dos temas
tipicos de Seguranca Publica. O objetivo é fazer um diagnéstico
mais amplo do espaco urbano, existéncia de equipamentos
publicos em bom e mal estado, janelas quebradas, iméveis e
veiculos abandonados, lotes vagos malcuidados, pontos de
drogas, prostituicao, situacao iluminagao pubica, dentre outros.
A mensuracdo é feita em areas criticas especificas escolhidas
como prioritarias pelo programa. Estes indicadores permitem
uma melhor compreensao da dinamica espacial local e, somados
e articulados com indicadores de crime, permitem uma visao
analitica privilegiada do contexto local. O Distrito Federal
também mensura indicadores de percepgcao da populacdo,
como a qualidade e confianca do atendimento policial daquelas
pessoas que ligam para a central de emergéncia, pesquisas
de vitimizacao, sensacao de seguranca, dentre outros. Para
mensurar estes novos indicadores, o Distrito Federal estabeleceu
estruturas e parcerias especificas.

Balancgo das Politicas de Gestdo para Resultado na Seguranga Publica



INDICADORES DE DESEMPENHO

Pt PERNAMBUCO MINAS GERAIS
Pacto pela Vida IGESP / Acordo por Resultados

= |ndicadores intermediarios (armas IGESP
apreendidas, prisdes, inquéritos com
autoria estabelecida, apreensdo de
drogas, expedicdo de mandados)

= |ndicadores de crimes (homicidio,
tentativa de homicidio, roubo, estupro)

Indicadores de crimes, em especial, CVLI Acordo de Resultados
e CVP

= |ndicadores intermediarios (armas
apreendidas, operagdes policiais,
ALAGOAS inquéritos relatados)
. Gestao por Desempenho

m |ndicadores de crimes (homicidio,
tentativa de homicidio, roubo, estupro)
= Indicadores de crimes (CVLI e CVP)

DISTRITO FEDERAL
CEARA Viva Brasilia - Nosso Pacto

Em Defesa da Vida pela Vida

= |ndicadores intermediérios (acdes
policiais direcionadas a crimes
especificos, atendimentos emergenciais,
inquéritos instaurados e concluidos

5 com autoria definida, prisdes, pericias,

" SAO PAULO abordagens, efetivo disponivel)

Bonifica¢do por Desempenho

= |ndicador intermediério (solucdo de
crimes e prisdes)
= |ndicadores de crimes (CVLI e CVP)

Indicadores de condi¢do urbana (iméveis

e veiculos abandonados, terrenos
= [ndicadores de crimes (homicidio, com lixo e mato, musica alta, ponto

latrocinio, furto e roubo de veiculo, mortes de ambulantes e flanelinhas, ponto
decorrentes de intervencdo policial) de prostituicdo, ponto de moradores
de rua, ponto de consumo de drogas
RIO DE JANEIRO e bebidas, pOﬂtO de trabalho infantil,
SIM janelas quebradas, muros pichados,
equipamentos publicos danificados,
qualidade da iluminacgéo publica,
= Indicadores de crimes (letalidade violenta, existéncia de equipamentos publicos)
roubo de veiculo e roubo de rua)
Indicadores de crimes (CVLI, CVP, tentativa

ESPIRITO SANTO homicidio, estupro, violéncia escolar,
’ Plano de Enfrentamento mortos e feridos em acdes policiais)

a Violéncia
Indicadores de percepc¢do social
(sensacao de seguranca, qualidade do
servico prestado, indice de confianca
apés o atendimento, qualidade do
policiamento, e outros decorrentes de
pesquisas de vitimizacao)

= Indicadores intermedidrios (prisdes,
apreensado de armas de fogo, resolutividade
em inquéritos de homicidios)

Indicadores de crimes (homicidio, tentativa
de homicidio, homicidio contra a mulher,
roubo, mortes em confronto com a policia.




Neste ponto, a literatura internacional sustenta que diferentes propdsitos requerem diferentes medidas
(Behn, 2003). 0 monitoramento de desempenho é uma atividade que, para produzir aprendizado e permitir
uma tomada de decisdo cotidiana de melhor qualidade, requer um nimero significativo de indicadores,
inclusive intermediarios e de condicdo urbana. Por outro lado, outro objetivo é, por exemplo, subsidiar o
pagamento de incentivos financeiros. Neste caso, deve-se ter outro conjunto de indicadores, certamente
mais reduzido e focado em indicadores de criminalidade.

Assim, a literatura sustenta que nido ha “o melhor conjunto de indicadores para todas as
situagdes”, deve-se monitorar um conjunto maior de indicadores e utilizar subconjuntos
para propositos especificos.

APRENDIZADOS SOBRE O PROCESSO
DE DEFINICAO DE METAS

Apés um cuidadoso processo de definicdo dos objetivos e dos indicadores de desempenho sdo definidas as
metas, ou seja, o valor quantitativo em determinado tempo que se espera atingir. As experiéncias estaduais
tém utilizados metas em nivel estadual, regional e local. Usualmente se define metas até o nivel de delegacia
local da Policia Civil e companhia da Policia Militar.

O processo de definicdo de metas trouxe aprendizados importantes. Nas experiéncias estaduais, o primeiro
passo, via de regra, é construir uma proposta de meta a partir de uma projegdo estatistica de queda da
criminalidade que objetive atingir um patamar de referéncia em determinado tempo, como, por exemplo,
estar abaixo da média nacional de homicidios em determinado niimero de anos. Para esta defini¢do sdo
tipicamente analisados o histérico e o comportamento do indicador ao longo do tempo. O patamar de
referéncia e a intensidade da meta estabelecida tipicamente respondem a uma orientagéo politica e a analise
do histérico do indicador. As experiéncias relataram metas de reducdo de crimes letais intencionais variando
entre 4% a 12%. E importante que as metas sejam definidas combinando desafio e factibilidade.

O processo de definicdo de metas de cada unidade operacional tipicamente utiliza duas técnicas: avaliagdo
do histérico e cluster. Na andlise de histérico avalia-se em cada unidade operacional o comportamento dos
indicadores ao longo do tempo e se projeta uma redugdo tendo como referéncia a meta estadual. A técnica de
cluster categoriza unidades operacionais com perfil socioeconémico e demogréafico similares e utiliza, para
estas, critérios e patamares semelhantes de redugao.

Os gestores estaduais sdo firmes em apontar a necessidade da analise da dinamica
criminal local para a defini¢cdo de metas. O estabelecimento de patamares padronizados
de reducdo é visto como contra produtivo e mal avaliado entre os policiais.

O grau de democratizagdo e participagdo no processo de desdobramento das metas varia entre as experiéncias.
Ha casos de definigdo de metas totalmente impositiva pela clpula das organizagées.

Resultados interessantes tém sido observados em processos negociais, no
qual os comandantes regionais tém liberdade para, diante de uma meta global

definida por seus superiores, redistribuir em suas unidades metas especificas
em que se define o nivel de dificuldade a ser perseguido de acordo com
caracteristicas de cada regido.

Balancgo das Politicas de Gestdo para Resultado na Seguranga Publica



0 ENVOLVIMENTO DAS POLITICAS SOCIAIS

Outro aspecto importante é o envolvimento de politicas sociais nos esfor¢os do programa. Neste ponto,
destacam-se, em algumas experiéncias, a presenca de politicas de prevencdo social a criminalidade, com
acgdes tipicamente voltadas a jovens vulnerdveis em comunidades especificas, como o caso do programa Fica
Vivo em Minas Gerais. H4 também esforcos de envolvimento mais amplo, sistémico e intensivo das areas de
salde, educacao, assisténcia social, dentre outras, com ag¢des e programas focalizados nas areas de atuagdo
do programa.

ESFORCO DE ENVOLVIMENTO
SAO PAULO DE POLITICAS SOCIAIS

I *’ Bonificagdo por Desempenho

PERNAMBUCO
P Pacto pela Vida
« ' ALAGOAS

Gestao por Desempenho MINAS GERAIS

’ IGESP / Acordo por Resultados

' CEARA ESPIRITO SANTO
Em Defesa da Vida ’ Plano de Enfrentamento
a Violéncia

DISTRITO FEDERAL
Viva Brasilia - Nosso Pacto
pela Vida

RIO DE JANEIRO
SIM

APRENDIZADOS SOBRE O ENVOLVIMENTO
DAS POLITICAS SOCIAIS

No workshop de balango dos programas foi evidenciada uma percepcao
unanime dos gestores dos sistemas de meta de que ha ganhos significativos

se politicas sociais de educacgdo, satide, cultura e assisténcia social atuassem
de forma integrada e coesa com a politica de seguranca, compartilhando
esforcos e prioridades em comunidades com altos indices de criminalidade.
Isso significa envolver outras secretarias, responsaveis por politicas estaduais
nestas areas e também o poder municipal, em politicas de prevencdo.

As experiéncias mostraram algum avanco neste campo, com trés estados que vivenciaram, em maior ou
menor grau, a presenca institucional dos Secretarios responsaveis pelas politicas sociais no monitoramento e
naintegracao de esforgos com as politicas de seqguranca. Essa presenca teve o efeito concreto de acompanhar
mais de perto e de mobilizar estas politicas a aumentar a quantidade e qualidade dos atendimentos nas areas
priorizadas pelo sistema de metas.
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Porém, essa participagdo ainda é incipiente e pouco intensiva na maior parte dos casos. Ainda assim foram
observados aprendizados importantes. Em primeiro lugar, a participagdo das secretarias responsaveis
por politicas sociais depende do protagonismo e do envolvimento direto do Governador do Estado ou de
6rgaos de coordenacdo de governo, como a Casa Civil. Ha experiéncias como a do Espirito Santo, onde uma
Secretaria de Estado Extraordinaria foi criada para coordenar o conjunto da atuacdo governamental nas
areas priorizadas - com bons resultados de mobilizagdo. No entanto, é fundamental o firme apoio politico
do Governador.

As experiéncias mostram que a simples presenca das politicas sociais na mesa de
monitoramento, sem uma coordenac¢ao central politicamente empoderada, produz
resultados insatisfatérios.

Outro desafio para esta participacdo é que se observa diferencas na dinamica operacional das politicas
sociais em relagdo as politicas de Seguranca Publica. As experiéncias estaduais mostram que o
monitoramento intensivo da atuacdo das politicas de salde, educagao, cultura e assisténcia social a partir
dos indicadores de desempenho tipicos é importante - porém tem efeitos limitados. As experiéncias tém
monitorado indicadores como frequéncia de alunos e professores, nimero de atendimentos em programas
culturais e esportivos, nimero de atendimentos médicos, cobertura de programas de transferéncia de
renda e geragdo de emprego e renda. Ha ganhos importantes com este monitoramento, porém sua légica é
distinta dos indicadores tipicos de criminalidade. Homicidios e roubos, por exemplo, sdo sensiveis a atuagdo
imediata da policia e tem coleta de dados praticamente diaria. Os indicadores sociais tém uma reposta mais
lenta a atuacdo governamental e sua coleta de dados demanda maior tempo - ha muitos dados em que sé
se permite atualizagdo anual.

Assim, um aprendizado importante é que a mensuragao, a participacdo e a “cobranga” em torno das politicas
sociais precisa ser diferente e respeitar uma légica prépria. H4 caminhos interessantes: uma perspectiva é
desenhar projetos sociais especificos para as comunidades priorizadas pelo sistema de metas. Ha relatos
de bons resultados com politicas sociais de educagdo e cultura e na atuacdo integrada com o Conselho
Tutelar e sistema socioeducativo.

O ENVOLVIMENTO DO PODER JUDICIARIO
E DO MINISTERIO PUBLICO

A efetividade da atuacdo das politicas de Seguranca Publica e Justica Criminal estd associada a capacidade
de articulagdo e trabalho integrado das institui¢des que operam este ciclo: Secretaria de Seguranca
Publica, Policia Militar, Policia Civil, Policia Técnico-Cientifica (presente em alguns estados), Ministério
Publico, Defensoria Publica, Poder Judiciario e Sistema Prisional.

Algumas experiéncias fizeram esforcos politicos e operacionais significativos para articular o envolvimento

e participacdo do Judiciario e Ministério Publico nas reunides de analise, de forma a estabelecer planos de
agdo integrados e articulados com o Poder Executivo.
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- SAO PAULO
Bonificagio por Desempenho ESFORGO DE ENVOLVIMENTO
DO PODER JUDICIARIO E DO
I DISTRITO FEDERAL MINISTERIO PUBLICO
. Viva Brasilia - Nosso Pacto
pela Vida
PERNAMBUCO
oy ALAGOAS Pl Pacto pela Vida
Gestao por Desempenho
" MINAS GERAIS
' CEARA IGESP / Acordo por Resultados
Em Defesa da Vida
ESPIRITO SANTO
’ Plano de Enfrentamento
RIO DE JANEIRO a Violéncia
SIM

APRENDIZADOS SOBRE O ENVOLVIMENTO
DO PODER JUDICIARIO E MINISTERIO PUBLICO

No workshop de balango dos programas, os atores responséveis pela concepcao e implementacao dos sistemas
de metas enxergam importantes ganhos potenciais de produtividade e efetividade com um aumento da troca
de informacgdes entre as organizagdes policiais, o Ministério Piblico e o Poder Judiciario.

0 envolvimento dessas instituigoes nos sistemas de gestao para resultados
- participando das reunides e fazendo analise conjunta dos dados - permite
alinhar prioridades e integrar esforcos. No entanto, ainda nao se encontrou
a formula adequada para esta participagcao. Tratam-se de organizacdes
autonomas e com um sistema de governanca descentralizado, aspectos que
dificultam uma participacao mais consistente.

Pernambuco, Minas Gerais e Espirito Santo foram pioneiros em experimentar a presenca institucional do
Ministério Publico e do Poder Judiciario na mesa de monitoramento do sistema de metas. Mas, em diversas
situacoes, essa participagdo tem se mostrado cerimonial e pouco efetiva. Ha dificuldade em se promover uma
verdadeira mobilizagdo e, quando se evidencia necessidade de uma atuacdo mais incisiva destas institui¢des
em funcdo de gargalos no fluxo dos processos, observou-se posturas de afastamento e resisténcia. A atuagao
integrada de caréater institucional das forgas policiais, do MP e do Judiciario é ainda mais um desejo e menos
uma pratica. Um caminho importante parece ser criar uma dinamica operacional que combine ao mesmo
tempo, independéncia e autonomia funcional com atuagédo integrada em torno de prioridades.
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MODELAGEM DE INCENTIVOS

Ha heterogeneidade entre as experiéncias em relagdo a modelagem de incentivos. Incentivos ndo-financeiros
sdo aplicados em todas as experiéncias. A participagdo das liderangas politicas e gestores intermedidrios em
reunides sistematicas de acompanhamento e prestacdo de contas provoca efeitos e mobiliza as organizagdes
e policiais em torno das metas estabelecidas. A divulgacdo interna das informagdes sobre o desempenho
evidencia gestores que estdo com melhor ou pior desempenho e este fato gera consequéncias sobre a
reputacgdo profissional.

As experiéncias mostram, em maior ou menor grau, a existéncia de praticas de
reconhecimento e valorizacdo dos gestores que apresentam melhores resultados.

Algumas experiéncias divulgam e estimulam boas praticas identificadas. Sdo frequentes a utilizacdo de
solenidades de premiacdo, com a presenca do Governador, para premiar boas experiéncias. Praticas de
ranking ocorrem em alguns casos.

Incentivos financeiros foram aplicados em metade das modelagens de gestdo para resultados. Nestes casos,
as experiéncias implementaram bénus financeiros pagos com regularidades pré-determinadas, anual,
semestral ou trimestral. Alguns casos também implementaram gratificagdes especificas por apreensdes
de armas. Ha também incentivos financeiros atribuidos em func¢do de praticas inovadoras ou ainda como
estimulo a apreensdo de drogas ou cumprimento de mandados de prisdo. O valor do bdnus financeiro tem
variado amplamente: 200 reais ou até 13.500 reais por policial em apenas em um Gnico semestre.

PERNAMBUCO CEARA
Pofot . .
Pacto pela Vida Em Defesa da Vida
= Bonus semestral entre 250 e 3000 reais = Bjnus trimestral. A cada trimestre, o
por policial valor equivale, em média, a 50% de uma
remuneragdo por policial. Ao ano, o valor
= Gratificagdes para apreensdo de armas, drogas varia entre 1,5 e 3,0 salarios liquidos,
e cumprimento de mandados de prisdo dependendo do posto.
MINAS GERAIS RIO DE JANEIRO
Acordo por Resultados SIM

Acordo de Resultados m BOnus semestral, em valores que variaram

= Binus anual, entre zero e 100% do entre 2000 e 13500 reais por policial

equivalente a uma remunerac¢do mensal
= Premiacdo semestral de inovagdes de

controle do crime, com valores entre 1000

" SAO PAULO e 3000 reais

Bonificacdo por Desempenho

= Bodnus trimestral entre 200 e 5000 reais
por policial
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O QUE DIZ A LITERATURA INTERNACIONAL
SOBRE INCENTIVOS NO SETOR PUBLICO

Ndo hda consenso na literatura internacional em relagdo aos programas de remuneracao variavel no setor
publico. Um maior nimero de pesquisas empiricas aponta que programas de remuneracgao variavel no
setor publico ndo sdo os que mais funcionam (OCDE, 2005; Perry, Enbergs e Jun, 2009). Em primeiro
lugar, servidores publicos parecem valorizar menos recompensas econdmicas do que empregados do
setor privado (Crewson, 1997; Houston, 2000; Buelens e Broeck, 2007) e o incentivo pode, inclusive,
gerar reducdo na motivacdo em certos casos (Deci, Koestner e Ryan, 1999). Em segundo lugar, programas
de incentivo financeiro no setor publico acabam apresentando falhas de implementacao: ha dificuldade
de mensurar os resultados, ha fragilidade na preparacao das chefias, os procedimentos e critérios muitas
vezes sdo pouco transparentes e hd problemas no financiamento - hd recurso em determinado periodo e
logo os governos ficam em dificuldade e suspendem o pagamento, gerando frustracao.

No entanto, a literatura internacional também tem evidenciado alguns casos de sucesso; neles, o bonus
foi um incentivador para maior didlogo entre chefia e subordinado sobre o desempenho e sobre as
prioridades (Marsden, 2010). E mesmo anélises mais criticas (Perry, Enbergs e Jun, 2009; OCDE, 2005)
concluiram que é possivel que a remuneragdo variavel por desempenho no setor plblico contribua para
melhorar o desempenho, ndo por via da motivagdo, mas em consequéncia de efeitos derivados como o
alinhamento de esforcos em torno de prioridades, mensuracao e avaliagdo do desempenho, a melhor
tomada de decisdo e a maior cooperagado quando as metas sao coletivast.

A modelagem do incentivo é, portanto, fundamental: estudos recentes tém mostrado que determinadas
modelagens sdo mais efetivas; metas devem ser coletivas - em vez de individuais; os critérios de avaliagdo
devem ser objetivos e ndo subjetivos; é necessario um processo de preparacdo das chefias intermediarias;
e é necessario que os critérios de avaliagdo sejam considerados justos, transparentes e ndo orientados
politicamente (Perry, Enbergs e Jun, 2009). Construir critérios que sejam ao mesmo tempo padronizaveis
e também vistos como justos é tremendamente dificil no setor pablico (Stazyk, 2013).

APRENDIZADOS SOBRE INCENTIVOS

No Brasil, nos estados em que ha premiagdo financeira atrelada as metas, é frequente o relato de que o
pagamento do bénus ganha proeminéncia em detrimento dos objetivos do programa. O valor financeiro
a ser distribuido e as regras de calculo sdo temas que promovem interesse imediato dos policiais; porém,
este interesse vem, muitas vezes, descolado de uma compreensdo sobre os objetivos do programa. A
anélise das experiéncias permite afirmar que a premiagdo financeira tem um forte poder mobilizador e de
engajamento, mas que é preciso criar mecanismos para fortalecer o propésito e objetivo do programa junto
aos policiais, além de implementar mecanismos anti gaming'® para evitar os efeitos adversos do pagamento
de premiacdes financeiras.

Os relatos dos gestores estaduais trazem evidéncias de que sistemas de meta podem funcionar bem e
provocar importante mobilizacdo mesmo sem incentivos financeiros.

Qs efeitos dos incentivos financeiro sdo controversos também na bibliografia nacional. Recente pesquisa realizada por Cabral, Firpo, Costa
e Viotti (2016), avaliando o sistema de metas do Rio de Janeiro, identificou efeitos positivos do incentivo financeiro naquelas unidades
policiais que tinham desempenho més a més dentro da meta parcial para a premiagéo, em comparagao com aquelas unidades que tinham
o desempenho fora da meta.

>Gaming é uma espécie de “efeito colateral” de distor¢des dos dados para facilitar o alcance dos resultados. Trataremos dele mais adiante.
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Os sistemas de metas na Segurancga Piblica implementados no Brasil evidenciam, em
especial, o poder e o papel de duas estratégias ndo financeiras: a) o acompanhamento
sistematico dos resultados pela ciipula das organizagdes; b) o reconhecimento piiblico
das unidades e gestores com bom desempenho.

Diversos estados utilizaram a estratégia de reunides regulares de acompanhamento de metas em que
gestores regionais e locais sdo convidados a prestar contas sobre seu desempenho nos indicadores. As
experiéncias mostram que dois mecanismos estimulam a mobilizacdo dos gestores: a presenca da clpula
das organizagdes e o constrangimento perante os pares.

As experiéncias mostram que a presenga nas reunides do Governador, do Secretdrio de Seguranga
Publica e da clupula das organiza¢des policiais promove forte mobilizagdo. Em particular, ha relatos de
que a presencga do Governador discutindo com o comandante local estratégias especificas em reunides
de acompanhamento provoca grande motiva¢do no conjunto dos policiais, pois evidencia a preocupagdo e
esforgo da lideranga em atuar de forma conjunta para o enfrentamento dos problemas.

Um importante incentivo ndo-financeiro é decorrente da disponibiliza¢ado

de informacgoes sobre o desempenho: na medida em que os sistemas de
acompanhamento de metas divulgam informacoes sobre o desempenho de
diversas unidades, ha uma valoriza¢do dos gestores melhor avaliados e torna-

se constrangedor para os gestores que apresentaram menor desempenho.
Esse constrangimento e a necessidade de comparecer as reunides para
debater e dialogar com seus superiores provocam estimulos que mobilizam os
comandantes locais na direcao das metas estabelecidas.

Outro aprendizadoimportante sdo os expressivos ganhos e aintensa mobilizagdo observada em experiéncias
de reconhecimento publico dos gestores e unidades que tiveram melhor desempenho. Unidades com alto
desempenho sd@o convidadas a apresentar seus resultados e estratégias perante os colegas. Em alguns
casos, as praticas e estratégias apresentadas tornam-se procedimentos padrdo a serem replicados para
outras unidades.

Assim, a participagdo e presenga da clpula das organizagdes no acompanhamento e discussdo das metas,
o constrangimento provocado pela divulgagdo das informacdes sobre o desempenho e a valorizagdo e o
reconhecimento publico de unidades e gestores com bom desempenho séo os principais mecanismos nao
financeiros que provocam engajamento e mobilizagdo nas experiéncias estaduais.

O desempenho no atingimento de metas é considerado importante e com frequéncia também se torna
um dos critérios para promocao dos policiais. No entanto, os gestores avaliam que este critério deve ser
combinado com uma anélise mais ampla, que considere outras dimensdes que ndo sdo possiveis de serem
avaliadas pelo sistema de metas.

Ha o risco de que a remuneragdo variavel seja vista como complementacdo salarial e
termine por ser incorporada ao salario-base. Nesse sentido, alguns estados tém inserido
na legislacdo, que mesmo que todas as pré-condi¢cdes sejam atingidas, o pagamento
é opcional e discricionario, reforcando o carater de premiacdao eventual. Outro risco
verificado é a falta de condi¢des de sustentabilidade para a manutencao do pagamento
da remuneracgdo variavel. Ha casos em que a remuneracdo foi suspensa ou teve que ser
reduzida substancialmente, o que gera efeitos profundamente desmobilizadores.
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A periodicidade do pagamento tem variado entre as experiéncias. Ha experiéncias de premiacdo anuais,
semestrais e trimestrais. Gestores apontam que o pagamento deve ser relativamente préximo ao desempenho
auferido, para que o servidor associe a premiagdo com o seu esforgo.

Outro aspecto importante é a credibilidade do sistema. Os gestores estaduais afirmam que é importante
manter as regras de premiacdo durante o periodo avaliativo mesmo que elas se mostrem descalibradas
neste perfodo. E razoavel alterar e repactuar estas regras no perfodo subsequente - porém alterar as regras
dentro do préprio periodo para viabilizar premiacdes é profundamente prejudicial a credibilidade do modelo.
Tipicamente é necessario um periodo de “tentativa e erro” para se calibrar adequadamente o sistema.

GOVERNANCA E LIDERANCA

A efetividade de programas de gestdo para resultado estd associada a participagdo direta e intensiva de
liderangas politicas e do envolvimento dos gestores em nivel estratégico, tatico e operacional na anélise e
acompanhamento sistematico dos resultados.

Das nove experiéncias analisadas, seis apresentam como caracteristica a presenga do Governador nas
reunides de andlise e monitoramento. A frequéncia e regularidade desta presenga é varidvel. Ha casos,
como em Pernambuco, onde o Ex-Governador Eduardo Campos coordenava intensivamente e com alta
frequéncia e regularidade as reunides de monitoramento. Outros, como o caso do IGESP em Minas Gerais,
no qual o entdo Vice-Governador Antbnio Anastasia (que depois viria a ser o Governador do Estado)
presidia, pessoalmente, apenas algumas reunides, sem aviso prévio. A maior parte delas era conduzida
pelo Secretdrio ou Secretario-adjunto de Defesa Social. Finalmente, hd um terceiro padrdo, com o de Sao
Paulo, que ndo vivenciaram a presenca direta do Governador.

Outro aspecto importante é a centralidade da area de segurancga na coordenagao do modelo no interior do
Poder Executivo. Ha experiéncias, como a de Pernambuco e do Espirito Santo, em que a &rea de seguranca
ndo foi a principal gestora do programa. Nestes casos, a coordenagao ficou a cargo de Secretaria Especial
ou da Secretaria de Planejamento - nestas situac¢des, embora o programa tivesse a seguranga como eixo
central, as estruturas externas buscaram dar maior amplitude ao escopo do sistema de metas, se mostrando
como uma modelagem que pode facilitar o envolvimento de outras areas da administracéo estadual.
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GOVERNANCA

PERNAMBUCO
P Pacto pela Vida

Gerenciado pela Secretaria de
Planejamento e Gestao

No momento de maior forca do programa o
Governador coordenava pessoalmente as
reunides. Em outros momentos, o Secretario
de Planejamento exerceu este papel.

ALAGOAS
4

Gestdo por Desempenho

Gerenciado pela Secretaria Executiva
de Politicas de Seguranca Piiblica

Secretério de Seguranga e clipula das

organizagdes policiais coordenam as reunides
do programa. Governador participa diretamente

das solenidades de reconhecimento das
unidades que atingiram suas metas.

CEARA
Em Defesa da Vida

Gerenciado pela Secretaria de
Seguranca Publica e Defesa Social

Uma vez por més o Governador preside a
reunido. Semanalmente os comandantes se
relinem para analisar os resultados.

- SAO PAULO
Bonificacdo por Desempenho

Gerenciado pela Secretaria de
Seguranca Publica

No momento de maior for¢a do programa,
reunides mensais eram presididas pelo

Secretdrio de Seguranga e pelos comandantes

das organizagdes.

RIO DE JANEIRO
SIM

Gerenciado pela Secretaria de
Seguranca Publica

As reunides estratégicas de analise sdo
presididas pelo Secretario de Seguranga e
pelos comandantes das organizagdes policiais.
Ja houve participacdo do governador.

ESPIRITO SANTO
’ Plano de Enfrentamento
a Violéncia

Gerenciado pela Secretaria de Agoes
Estratégicas (passou para Secretaria
de Seguranca Piiblica)

A reunido mensal de monitoramento é
liderada por Secretarios e, eventualmente,
pelo Governador ou Vice-Governador.

.. MINAS GERAIS

IGESP

Gerenciado pela Secretaria de Defesa
Social (Seguranca Piiblica)

No momento de maior for¢a do programa o
Vice-governador coordenava algumas reunides,
enquanto outras eram presididas pelo Secretério
de Defesa Social. Ndo havia aviso prévio sobre
qual autoridade politica iria coordenar.

Acordo de Resultados

Gerenciado pela Secretaria de
Planejamento e Gestao

As reunides de monitoramento ocorriam dentro
de cada organizacao policial. Nelas, a ctpula
de cada organizacdo monitorava o desempenho
e discutia estratégias. Reunides amplas, com a
clpula de Governo eram pouco frequentes.

DISTRITO FEDERAL
Viva Brasilia - Nosso Pacto
pela Vida

Gerenciado pela Secretaria de
Segurancga Piiblica e Paz Social

Comité gestor presidido pelo Governador se
reline mensalmente.




APRENDIZADO SOBRE O PATROCINIO POLITICO

No workshop de balango das experiéncias foi evidenciado que o desafio mais sensivel da implantacdo
dos programas é o patrocinio politico. Ha relatos de que altera¢des no comando do governo estadual tém
provocado perda de sustentagdo politica em alguns programas. Mesmo que se mantenha o desenho do
programa de metas, uma mudanga em sua coordenagdo politica pode provocar alteragdes profundas em sua
capacidade de intervengao.

Sistemas de metas em Seguranca Publica precisam de um patrocinador
politico que se dedique pessoalmente, de forma direta, intensa e
persistente, na comunicacao, cobranca dos resultados, valorizagao

da meritocracia e articulacao das metas com a missao e os objetivos
institucionais. A dinamica de gestao para resultados se propoe a alterar a

rotina organizacional de tomada de decisao e esta mudancga, para ser efetiva
e produzir resultados positivos na politica publica, precisa ser diariamente
sustentada do ponto de vista politico. Nesse sentido, um aspecto importante
destacado pelos gestores estaduais é a importancia da lideranga na
comunicacao e no reforco dos objetivos e propésitos do modelo.

APRENDIZADOS SOBRE LIDERANGA, COMUNICAGAO
E PROCESSO PREVIO DE PREPARACAO

Os gestores estaduais tém chamado a atengdo para graus variados de resisténcia dos policiais em relagéo as
metas estabelecidas. Ha pouco debate sobre como o programa pode efetivamente contribuir com a eficacia
do trabalho. A ativa mobilizagéo dos profissionais de ponta depende de um convencimento de que o programa
pode contribuir e apoiar o trabalho operacional. Observam-se situagdes em que os objetivos do programa e
sua forma de funcionamento nao foram suficientemente articulados a misséo das organizagdes.

Uma avaliagdo preliminar dos gestores mostra que este fendmeno tem causas especificas:
a) desalinhamento e auséncia de um discurso coeso na ciipula das organizagées a respeito
dos objetivos do programa; b) falta de prepara¢do das liderancas intermediarias; c)
auséncia de um plano de comunicacdo para debater o programa com os policiais e para
levar a informacao sobre seus objetivos a imprensa e a sociedade de forma geral.

Nesse sentido, um importante aprendizado das experiéncias é o papel fundamental da lideranga maxima
no processo de comunicagdo. O discurso e a narrativa apresentada pelo Governador, pelo Secretério de
Seguranca Publica e pelos comandantes das organizagdes policiais é imprescindivel para que haja um
entendimento positivo a respeito dos objetivos do programa. E importante que estes atores tenham forte
alinhamento entre si e estejam dispostos a reforgar a todo momento que o propésito do programa ndo é
distribuir incentivos financeiros e sim de promover a seguranca e melhorar os indicadores de criminalidade. E
necessaria a dedicagdo intensiva de tempo da clpula das organizac¢des no processo de didlogo e debate com
os policiais sobre os objetivos do programa.

Os comandantes regionais e locais tém um papel fundamental em traduzir os propdsitos do programa e
articuld-lo com a pratica operacional cotidiana. Porém, as experiéncias estaduais mostram que ha importantes
fragilidades ou auséncia de preparacdo e foram observadas situagdes de completo desalinhamento e posturas
de resisténcia em relagdo ao programa. Ha relatos de que as metas sdo comunicadas sem a adequada
explicagdo, com uma postura impositiva e descoladas de uma articulagdo com a misséo organizacional.
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Ha avancos: poucas experiéncias mostram que houve um programa de preparacdo e capacitagcdo em gestao
para resultados especificamente dedicado aos gestores intermedidrios. Porém, nos casos em que este
processo de preparagdo ocorreu, houve descontinuidade logo em seguida. Como hda trocas naturais nos
comandos regionais e locais, 0s novos gestores que assumiram nao tiveram a oportunidade de participar.

Assim, um importante aprendizado é a necessidade de um programa continuo e
permanente de preparacao e capacitacao das liderancas intermediarias sobre o sistema
de metas. Ha relatos positivos de casos em que o programa se tornou parte do curriculo
regular de cursos oferecidos pelas academias de policia.

Um caso emblematico positivo merece ser citado: em determinado estado um comandante local utilizava a
rede de radiocomunicagdo para comunicar o atingimento da meta e parabenizar os policiais de sua unidade.
Nesta comunicagdo, o propdsito, os beneficios e os objetivos da meta eram comunicados e enfatizados.
Observa-se grande potencial de mobilizagdo caso os gestores intermediédrios estejam suficientemente
engajados e motivados com o programa.

Os gestores estaduais em sistemas de metas sao firmes em apontar a
importancia de um plano de comunicacgao estruturado e preparado com
antecedéncia por uma equipe qualificada. O lancamento do programa

pelas autoridades, o aniincio de premiacdes e o pagamento de incentivos
sao momentos-chave de grande interesse e demandam agdes previamente
estabelecidas para serem adequadamente compreendidos.

As estratégias de comunicagdo utilizadas para os profissionais de ponta contaram com alguns grandes
eventos em auditérios com milhares de policiais, panfletos, folhetos, sites na internet e redes sociais com
detalhes sobre o programa em linguagem acessivel. No entanto, na visdo dos gestores estaduais, a estratégia
mais eficaz de comunicacdo parece ser a “catequese”, um didlogo e debate cotidiano sobre o sistema de
metas e sobre de que forma seu funcionamento pode contribuir para a melhoria da atuagdo das organizagdes
no enfrentamento da criminalidade. De toda forma, é importante reconhecer que o convencimento é um
processo lento, que exige dedicagdo, paciéncia e envolvimento direto da lideranca.

APRENDIZADO NO RELACIONAMENTO COM A IMPRENSA

Um aprendizado importante se refere ao relacionamento com a imprensa. As experiéncias evidenciaram que o
sistema de metas tem potencial para reconfigurar a forma de relacionamento com aimprensa no que se refere
atransparéncia e uso de dados e estatisticas sobre sequranca. Porém hé transformagdes positivas e negativas.
Observou-se que é necessario um processo de preparagdo. Uma estratégia importante é convidar previamente
os editores dos meios de comunicacdo para uma apresentacao sobre os objetivos do sistema, formas e prazos
de divulgagdo dos dados. Outra recomendacao é aproximar da academia, estreitando o relacionamento com
universidades e centros de pesquisa, que usualmente tem interesse no sistema em funcéo da disponibilidade
e da transparéncia necessaria no processo de divulgagdo das informagdes estatisticas. A implantacdo de
sistemas de metas é uma oportunidade de se assumir uma postura proativa que pode trazer reacdes positivas
da imprensa e da comunidade académica.

MANIPULACAO OU GAMING - DISTORCOES
ASSOCIADAS A METAS E INCENTIVOS

Um ultimo, porém, fundamental tema é uma espécie de “efeito-colateral” que frequentemente ocorre quando
se implanta cobranca de metas atrelada a fortes incentivos financeiros. Trata-se do fendmeno conhecido pela
literatura internacional como gaming “a deliberada distorg¢do ou fabricagdo de nlimeros coletados com a intengéo
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de melhorar a posi¢do de um individuo ou organiza¢do” (Hood, 2007). O fendmeno do gaming pode trazer efeitos
negativos significativos e, em alguns casos, gerar distor¢des que anulem completamente os ganhos do sistema
auferidos pelo sistema de gestdo para resultados.

Estudos em paises europeus mostram casos de professores que treinam seus alunos para passar nos testes que
avaliam o desempenho da escola, fraudes em estatisticas de tempo de atendimento de ambulancias, servidores
que manipulam estatisticas de nimero de usuarios atendidos; muitos sdo os casos relatados nas pesquisas
internacionais (Hood, 2006). Quanto mais incentivos sdo vinculados as metas, maior é o risco do fenémeno do
gaming ocorrer e prejudicar o desempenho da organizagdo como um todo.

Assis (2012) apresenta evidéncias de préticas de gamingvinculadas aos programas de metas e remuneracdo variavel
em Minas Gerais. Na Policia Militar observou-se casos de reclassificagdo de crimes e na Policia Civil observou-se
riscos de que o foco no aumento quantitativo de inquéritos relatados tivesse efeito negativo na qualidade das
investigagdes. O estudo enfatiza que estas distor¢des estavam associadas a forma de cobranga das metas: posturas
rigidas de cobranga e puni¢cdo podem conduzir a distor¢des, fraude e manipulagdo; posturas que enfatizam a
missdo da organizagdo e usam os indicadores para aprendizado sdo capazes de reduzir os efeitos negativos.

Bevan e Hood (2006), Hood (2006) e Assis (2012) apresentam um conjunto de mecanismos anti-gaming, ou seja,
intervencdes administrativas que podem reduzir este fendmeno: auditoria dos dados, com avaliagdes amostrais
aleatérias; definicdes mais claras e precisas dos indicadores; punigdo exemplar de quem tentar trapacear o sistema;
avaliagdo porinstitui¢do externa; o desenvolvimento de sistemas de informagdo que evitem a dupla entrada e outros
erros na coleta de dados; a pactuacdo de “conjuntos de indicadores”, que mensurem simultaneamente todos os
aspectos criticos como de qualidade e quantidade. E fundamental, também, que a lideranca da organizacdo seja
clara sobre os limites éticos e comunique bem o propésito dos indicadores e metas.

APRENDIZADOS SOBRE GAMING

Os gestores de programas de metas na Seguranca Pulblica nos estados brasileiros relatam diversos casos de
distorcdes e gaming. Foram relatados casos pontuais em que policiais deixaram de prevenir determinados crimes
que constavam nas metas para priorizar outros, mesmo que isto prejudicasse a situacdo local da criminalidade.
Também foram observados casos de ma qualidade intencional dos registros criminais para simular melhor
desempenho em metas pactuados. Foram ainda relatados casos em que inquéritos muito simples e sem relevancia
que tiveram expressivo aumento para serem usados com evidéncia de cumprimento de meta, mesmo que estes ndo
contribuam de forma significativa para a redugdo do crime.

Parte dos gestores tem a percepgdo de que a implementagdo de incentivos financeiros é um forte estimulo para
o gaming, fazendo com que o sistema de metas se desvie de seu objetivo central. Este é inclusive, um motivo
explicitado por alguns estados para evitar a implementagdo das premiagdes financeiras; estes gestores acreditam
que a remuneracdo variavel pode desvirtuar os objetivos do sistema de metas.

As distor¢des, porém, ndo ocorrem apenas quando se vincula premiagdo financeira. Os gestores dos estados
relataram episédios em que metas de produtividade foram distorcidas criando, por exemplo, operagdes policiais
que duravam apenas cinco minutos. Embora se observe que o gaming seja mais frequente quando se implementa
remuneragdo variavel, ele também ocorre em estados que ndo implementaram a premiagdo - incentivos muito
significativos, sejam financeiros ou nao financeiros podem gerar distor¢des preocupantes que, em certos casos,
coloca a xeque 0 modelo de gestdo para resultados como um todo.

Alguns estados relataram ndo observar distor¢des ou praticas dessa natureza que prejudiquem o sistema. Ha, no
entanto, uma percepcao geral dos gestores de que a pratica de gaming pode ser extremamente prejudicial ao
sistema de metas e ao desempenho das organizagdes como um todo.

A maioria dos estados relatou que possui unidades internas responsaveis pelo controle da qualidade das estatisticas
e que faz, em maior ou menor grau, auditoria nos dados. Ha dtvida, no entanto, se esta pratica é suficiente para
garantir a boa qualidade dos dados e a auséncia de distor¢oes. Alguns gestores acreditam que haveria melhor
controle se houvesse auditoria externa.
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CAPITULO 3

RECOMENDACOES

Como implementar um sistema de metas em Seguranga Piblica com maiores chances de produzir bons
resultados no contexto brasileiro?

Apresenta-se aqui um conjunto de proposig¢des e recomendagdes para as atuais e futuras iniciativas.

Um sistema de metas serd bem-sucedido se produzir uma convergéncia de esforcos e uma atuagdo
articulada em torno de objetivos especificos que sejam compartilhados entre as diversas instituicdes.

Nesse sentido, recomenda-se:

PROPOSICAO 1

O principal fator critico de sucesso é a existéncia
de uma lideranca politicamente empoderada e com
disposicdo para dedicar tempo e esforgo pessoal
na mobilizagdo dos atores, na comunicagdo e no
acompanhamento sistematico das acdes.

As experiéncias dos estados brasileiros mostram que a modelagem importa; porém, mais do que o desenho do
sistema de metas é suaimplementagdo em nivel politico-estratégico que se mostra o maior desafio. Modelagens
idénticas tém variados graus de sucesso e efetividade a depender do grau de prioridade politica conferido pelo
patrocinador do sistema. Este patrocinador politico pode ser o Governador do Estado, o Secretario de Seguranca
Plblica ou outro ator politico que tenha autoridade delegada para mobilizar as diversas instituicdes. A presenca
fisica deste ator em reunides sisteméticas e regulares de coordenagdo do programa ndo é mero detalhe - é o eixo
central de funcionamento do modelo. Esta presenca e dedicacdo pessoal de tempo transmite uma mensagem
simples, poderosa e rapidamente entendida pelas forcas de segurancga e outras institui¢des envolvidas: ha apoio
politico para mobilizar esforcos além das condigdes tradicionais.

Também cabe ao patrocinador politico estabelecer a narrativa de sentido do programa, seus propésitos e
objetivos, além de indicar quais comportamentos sdo aceitaveis ou ndo aceitaveis para o cumprimento das
metas. Este tema é discutido mais adiante.

Uma interpretagdo recorrente é a de que o sistema de Seguranga Pulblica no Brasil é frouxamente articulado®®.
O ciclo de Segurancga Publica e Justica Criminal depende do bom funcionamento do conjunto das institui¢des
que o compdem: Secretaria de Seguranca Publica, Policia Militar, Policia Civil, Policia Técnico Cientifica
(presente em alguns estados), Sistema Prisional e Socioeducativo - todos estes atores estdo sob subordinacao
do Governador do Estado. Ministério Publico e Poder Judicidrio sdo componentes fundamentais do sistema,
porém, possuem autonomia em sua atuagdo e um sistema de governanga interno descentralizado, o que
estabelece desafios adicionais aos esforcos de integracao.

16Filho, Claudio C. B. (1999). Politicas publicas de seguranca e a questdo policial. Sdo Paulo Perspec. vol.13 no.4 Sao Paulo Oct./Dec. 1999.
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PROPOSICAO 2

O envolvimento efetivo do Ministério Publico e
Poder Judiciario, compartilhando prioridades
e intercambiando informacdes tem grandes
possibilidades de aumentar a efetividade do
sistema de metas.

N&o ha férmula definitiva para fomentar essa atuagédo em conjunto. A experiéncia dos estados que avangaram
neste tema mostra que uma etapa importante passa por um didlogo franco, que busque o convencimento
de atores e evidencie os ganhos potenciais do compartilhamento de informagdes e de uma atuagdo mais
integrada. E desejavel que este processo de negociagéo seja inicialmente articulado pelo préprio Governador
ou lideranca politica com legitimidade e forca para mobilizar as instituicdes. Sendo necessério conceber
um modelo de integragdo operacional que promova a convergéncia de esforgos sem prejudicar a autonomia
de procuradores, promotores e juizes. Um possivel caminho pode ser o compartilhamento e a integragdo
de sistemas de informagdes, hoje tipicamente segmentados por instituicdo, e que concentram valiosas
informagdes para o conjunto do sistema.

Ainda no campo de atuagdo politico-estratégica, outro aspecto fundamental da modelagem de sistemas de
metas em Seguranga Plblica é reconhecer a criminalidade como um fenémeno que demanda uma atuacao
mais ampla e articulada de politicas sociais. Neste sentido, é importante coordenar esforgos principalmente
com as politicas de educacgdo, salde, assisténcia social, crianga e adolescente, juventude e esportes. Além
disso, é fundamental envolver o poder municipal. Politicas de iluminagdo publica, recuperacdo de espagos e
equipamentos publicos, atuagdo dos conselhos tutelares e outras agdes tipicamente locais sdo um importante
e necessario complemento a atuagdo das forcas de seguranga.

PROPOSICAO 3

A atuagdo articulada de politicas sociais e

de ordenamento urbano, inclusive com a
participagao do poder municipal, aumenta a
efetividade e torna mais sustentaveis os ganhos
de reducdo da criminalidade.

Ha& um conjunto de dificuldades operacionais na implementagdo desta proposi¢cdo. Primeiramente, o
envolvimento do poder municipal demanda articulagdo e convencimento, e mais uma vez a lideranga politica
se mostra fundamental. Em segundo lugar, mesmo dentro do Poder Executivo, é dificil mobilizar as Secretarias
responsaveis pelas politicas sociais, uma vez que elas ja tém seu conjunto de prioridades definido; assim,
é necessario a atuagdo do préprio Governador, da Casa Civil, ou de outra instancia de coordenagdo. Uma
forma de concretizar a participagdo das politicas sociais é estabelecer programas especificos e focalizados
no territério - assim, garante-se uma institucionalidade que traduz uma atuagao especial destas politicas
nas areas do programa de metas. Este aspecto reforga outra importante caracteristica de sistemas de meta.
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PROPOSICAO 4

Deve-se definir territérios especificos de alta
concentracdo de criminalidade para focalizar a
atuacao do programa, especialmente em relagao
as politicas sociais envolvidas.

Esta focalizagdo permite, ainda, a concentracéo dos recursos escassos em areas especificas e também ajuda
estimula um esfor¢o mais aprofundado de estatistica e andlise criminal nestes territérios.

Informacdo é um dos pilares essenciais em sistemas de metas - o pressuposto é de que é possivel tomar
decisdes e estabelecer acbes operacionais mais efetivas se houver maior conhecimento das caracteristicas
especificas de criminalidade em territérios determinados. Num primeiro momento é essencial concentrar
esforgos para viabilizar a disponibilidade de informagdes basicas: dados georreferenciados sobre hora, local e
dia da semana em que se concentram os crimes de maior relevancia. Esta informagdo deve orientar a analise
e o planejamento. Embora seja uma informagdo indispensdvel para o planejamento operacional, poucos
comandantes locais tém acesso com facilidade e em tempo real a esta informacédo. A capacitagdo de policiais
e outros servidores publicos em andlise criminal é um caminho importante para a maior disponibilidade
destas informagdes.

Uma segunda etapa que permite importantes avancos é georreferenciar informagdes sobre politicas sociais,
equipamentos publicos e ainda dados de ordenamento urbano, permitindo, juntamente com os dados de
crime, uma andlise mais completa sob a 6tica territorial. Frequéncia escolar, amplitude de programas de
transferéncia de renda, identificacdo de jovens que ndo tem emprego e estao fora da escola, os “nem-nem”,
atuacdo do conselho tutelar, sdo exemplos de dados importantes. Além destes, os dados de ordenamento
urbano, como iluminagdo e equipamentos publicos, complementam esta anélise.

Finalmente, uma terceira etapa é produzir dados decorrentes de pesquisas de vitimizagdo, que possam captar
outras dimensdes do fendmeno criminal - inclusive percep¢do sobre a sensacgdo de seguranca. E importante
que estes dados sejam produzidos com frequéncia regular. Como relatado na experiéncia dos estados
brasileiros, ha evidéncias de que a sensagdo de seguranga ndo necessariamente acompanha a dinamica
espacial de crimes e por vezes esta associada a outros fatores urbanos.

Para avancgar em todos estes aspectos é necessario investir em informatizagdo e na tecnologia dos sistemas
de informacao que permitam, inclusive, cruzar informacGes entre os diversos sistemas. A transparéncia em
relacdo as estatisticas e metas é essencial como forma de possibilitar o monitoramento controle social tanto
de parte do publico externo, quanto por parte dos pares e outros envolvidos no programa.

PROPOSICAO 5

Um eixo central é investir em producdo e uso da
estatistica e da anélise criminal: a) produzindo
dados georreferenciados de crimes; b) comparando
estes dados com outros indicadores de politicas
sociais e de ordenamento urbano; ¢) investindo
regularmente em pesquisas de vitimizagao

e d) promovendo divulgacao e transparéncia
permanentes em relagdao aos dados e metas

do programa. Investimento em sistemas de
informacado é parte essencial desta iniciativa.
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Outro tema essencial em sistemas de meta é a definicdo de quais indicadores de desempenho utilizar.
Conforme preconiza a literatura internacional citada no capitulo anterior indicadores diferentes servem a
propésitos diferentes - aqui é importante diferenciar: a) indicadores para avaliagdo do desempenho final
(resultado); b) indicadores para acompanhamento interno da produtividade (processo) e; c) indicadores para
analise ampla do fenémeno criminal.

Para avaliar o desempenho, recomenda-se o uso de indicadores de criminalidade e de percepgdo da populacéo
(por meio das estatisticas criminais e pesquisas de vitimizagdo). Se por um lado o fendmeno criminal é
multicausal, influenciado por fatores econdmicos e sociais, por outro, ha clareza da sociedade e dos policiais
de que a atuacgdo da policia e do Sistema de Justica Criminal gera efeitos visiveis e imediatos nos indicadores
de criminalidade. Tipicamente, o objetivo central de programas é reduzir ou influenciar negativamente a
curva de indicadores de crimes tais como homicidios ou crimes contra o patriménio (Crimes Violentos Letais
Intencionais - CLVI e Crimes Violentos contra o Patriménio - CVP). Cabe adicionar ainda para o objetivo de
avaliacdo, os indicadores de criminalidade decorrentes de pesquisa de vitimizagdo, que também sofrem efeito
direto e imediato da atuagdo policial. Finalmente, outro conjunto de indicadores importantes para avaliagdo
sdo aqueles de sensagdo de seguranca. Estes sdo sensiveis a atuacdo da policia, mas também a outras
naturezas de intervencao, como iluminagdo publica, alta quantidade de lixo e outras a¢gdes de melhoria do
espacgo urbano. A melhoria da sensacdo de segurancga pode ser, também, um objetivo legitimo de sistemas
de metas e, nesse sentido, podem ser utilizados como componente para a avaliagdo do trabalho policial. No
entanto, devido a dificuldade de mensuragdo e ao alto nivel de subjetividade que pode retratar, esse tipo de
indicador deve ser usado com muito cuidado.

Outro objetivo de sistemas de meta é realizar o acompanhamento interno de produtividade nas organizagdes.
Na Policia Civil recomenda-se a mensuracdo da taxa de elucidacdo de crimes prioritarios, avaliando-se o
percentual, por delegacia, de crimes elucidados com autoria e materialidade especificadas. Na Policia Militar
a mensuragdo intermedidria é tecnicamente pouco vidvel - podem ser mensuradas apreensdo de armas,
operagdes ou determinadas naturezas de prisdo - porém sempre com légica de andlise e ndo de avaliacéo.
Ainda para a Policia Militar um indicador importante é a participagdo em atividades comunitarias, como
conselhos e rede de vizinhos.

Um terceiro objetivo para o uso de indicadores é buscar uma compreensdo mais ampla do fenémeno
criminal que ndo se limite as tematicas tipicas de seguranga, como os indicadores de ordenamento urbano,
equipamentos publicos e politicas sociais, conforme ja discutido anteriormente.

Assim, recomenda-se que o sistema de metas deva utilizar um amplo sistema de indicadores; porém, cada
objetivo especifico possui um subconjunto de indicadores mais apropriado a ele.

No caso da pactuagdo de metas para fins de avaliagdo do desempenho de unidades operacionais, quais
indicadores utilizar? Recomenda-se usar essencialmente indicadores de criminalidade. Adicionalmente,
pode-se atribuir um peso pequeno para outros indicadores, como a taxa de elucidacao de crimes. A pactuacao
de outros indicadores para fins de avaliagdo pode gerar comportamentos disfuncionais, ao direcionar a
atuacgdo da organizagdo para esforgos que, nem sempre, sejam adequados a dinamica local.

Naturalmente, a avaliacdo de um comandante local para outras finalidades ndo deve se resumiraosindicadores

de crime, sendo necessario complementar esta analise, no minimo, com avaliagdo por seus superiores ou
ainda com outros atores, por exemplo, comunitarios.
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PROPOSICAO 6

Um sistema de gestdo para resultados deve
utilizar um amplo sistema de indicadores;
porém cada objetivo especifico demanda um
subconjunto menor de métricas. Para fins de
pactuacdo de metas e avaliagao do desempenho
deve-se priorizar quase que exclusivamente
indicadores de criminalidade.

E fendmeno mundial a observacdo de comportamentos negativos ou disfuncionais em sistemas de metas
atrelados a fortes incentivos. Este fendmeno, conhecido como gaming, reduz o desempenho das organizagdes,
ao incentivar comportamentos que, embora cumpram a meta, desviam do propésito final da politica publica.
A existéncia de metas de prisdo é um problema tipico - nem sempre o aumento indiscriminado do ntimero de
prisdes vai proporcionar a melhoria das condi¢des de seguranga em certa localidade - e pode ainda acabar por
concentrar o esforgo dos policiais em prejuizo de outras demandas. Outros tipos de gaming sdo classificacdes
indevidas de crime ou ainda manipulagdes intencionais de estatisticas.

E possivel e necessario estabelecer mecanismos de controle desse fendmeno. Uma primeira medida é
o papel da lideranga politica, dos comandantes maximos e intermedidrios em reforgar constantemente
0s comportamentos aceitaveis e ndo aceitdveis para o cumprimento da meta. A énfase do processo de
comunicagdo no propésito, no objetivo, na razdo de ser da missdo da organizagdo tem efeitos importantes
sobre os policiais e servidores.

Outras agdes anti-gaming efetivas sdo: auditoria de dados interna e por instituicdo independente, punigdo
exemplar de comportamento desviante, defini¢do detalhada, clara e precisa dos indicadores e ainda a
pactuagdo de “conjunto de indicadores”, que mensurem simultaneamente, por exemplo, quantidade e
qualidade de determinadas politicas. Deve-se dar destaque para a importancia de auditorias nas estatisticas
e de transparéncia nos dados. Auditoria interna ao governo é importante, porém, auditorias externas trazem
mais credibilidade. E indispensavel, também, a definic&o de critérios claros e detalhados para a classificacdo
de crimes. Finalmente, a divulgagdo transparente dos dados, com disponibilidade via internet, estimula o
controle social e a qualidade das informagdes.

PROPOSICAO 7

Sdo indispensaveis medidas para evitar os efeitos
disfuncionais e decorrentes do uso de metas,
em especial: a) comunicacdo pela lideranca
do propésito e dos comportamentos aceitaveis
e ndo aceitdveis, b) auditoria sistematica de
dados, especialmente por instituicdao externa ou
independente, c) transparéncia nas estatisticas e
publicizacdo dos dados via internet, d) criacdo de
critérios especificos para classificagdo de crimes e
e) punicdo de comportamentos desviantes.
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As proposi¢des um e sete discutem de certa forma o tema da comunicagdo; porém sua abordagem precisa ser
mais complexa e aprofundada. Sistemas de meta e incentivos buscam traduzir em indicadores objetivos que
ja sdo tipicamente parte da missdo das organizagdes. Porém, observa-se com frequéncia que a compreensao
de cada meta pode se distanciar de seu propésito inicial. Em Seguranga Publica, as organizagdes tém
normalmente milhares de servidores, e é comum haver entendimentos ou interpretagdes em algumas
areas que desviam a meta de seu sentido original. E importante trabalhar o tema da comunicacéo de forma
profissional. 0 momento do langamento do sistema de metas é oportunidade tnica em que o Governador do
Estado e também todas as liderangas devem apresentar um discurso coeso e coerente sobre os objetivos do
programa. Além disso, canais de comunicacdo devem ser organizados, com estratégias na internet e redes
sociais, publicacdes, conferéncias e treinamentos. E (til elaborar um plano profissional de comunicacéo,
com equipe dedicada. O mais importante, porém, é a convergéncia de discursos e narrativas da ctpula e dos
gestores intermediarios da organizagdo, ressaltando o propésito, objetivo e como as metas se articulam com a
missao organizacional. Nesse sentido, a preparagdo dos gestores maximos e dos gestores intermediarios ndo
é tarefa trivial e precisa ser encarada com seriedade e planejamento.

PROPOSICAO 8

Deve-se organizar com cuidado o processo de
comunicacao, construindo uma narrativa coerente
e coesa com a cUpula e os gestores intermediarios,
de forma a reforgar o propésito e objetivo do
programa. Etapas prévias de preparagdo e debate
com estas liderangas sdo necessarias.

Talvez o aspecto pratico mais relevante de sistemas de meta seja a possibilidade de melhoria da prética
policial no nivel local. Dois aspectos aqui se destacam. Em primeiro lugar é importante que informagdes sobre
dindmica criminal e outros indicadores, especificados anteriormente, estejam a disposi¢cdo do comandante
local em tempo real - assim, facilita-se o planejamento operacional. Um segundo aspecto, ainda mais
importante, sdo os potenciais ganhos dos sistemas de meta no tocante as praticas, protocolos de atuagdo e
fluxos de procedimentos do trabalho policial.

Tipicamente cada instituicdo possui protocolos operacionais estabelecidos. No entanto, sistemas de meta
permitem identificar e estabelecer praticas adicionais que possam melhorar o fluxo entre as instituicées,
notadamente entre Policia Militar e Policia Civil - mas ndo somente entre elas. Sdo diversas situag¢des cotidianas
onde ha espago para inovacdo - como a forma de se registrar e concluir ocorréncias, fluxo operacional em
caso de flagrante, ou ainda compartilhamento de informagdes sobre determinados criminosos contumazes
ou sobre investigagdes mais complexas - que, uma vez negociadas e discutidas entre os comandantes locais,
podem gerar importantes ganhos de cooperagao.

Assim, é indispensavel a realizagdo de reunides de planejamento e articulagdo em nivel local e deve haver
incentivo para essa pratica. Tipicamente, é importante que as reunides produzam planos de agdo que indiquem
atividades e compromissos operacionais de atuagdo conjunta.

Porém, para que esta dindmica seja efetivamente (til é necessario: a) que o governo atribua autonomia
ao comandante local, premie inovacdes e boas praticas e confie em sua andlise para definigdo de agdes
prioritarias e alocacdo de recursos e b) um espirito de cooperacao e confianca especialmente entre policiais
militares e civis ¢) que os comandantes locais compreendam a légica do sistema de metas e dialoguem
sobre de que maneira ele pode ser (til. Para isso, é importante que os policiais passem por treinamentos
e debates que discutam o funcionamento do sistema. Adicionalmente treinamentos integrados podem ser
lteis, permitindo que policiais das diversas organiza¢des tenham aulas nas mesmas turmas, estimulando
a convivéncia e a cooperagao.
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PROPOSICAO 9

O modelo deve priorizar planejamento operacional e
planos de agdo integrados. Para isto, é fundamental
atribuir autonomia e confianga aos comandantes
locais, valorizar boas praticas e estimular
treinamentos integrados sobre o sistema de metas.

Uma outra forma de mobilizagdo que tem crescido no servigo publico é aimplantagdo de incentivos financeiros.
E razoavelmente difundida a ideia de que haverd aumento do desempenho se forem atreladas premiacdes a
metas especificas. No entanto, as pesquisas cientificas e a literatura internacional tém mostrado resultados
decepcionantes em boa parte dos programas. Por um lado, o dinheiro ndo se mostra como motivador para
parte dos servidores; por outro, programas de remuneragdo variavel no servigo publico tem sofrido, com
frequéncia, falhas graves de implementacdo. Falta de transparéncia, auséncia de preparacdo das chefias,
dificuldade de mensurar o desempenho, critérios pouco claros de premiacdo e auséncia de recursos para
sustentar o programa ao longo do tempo séo problemas tipicos.

A avaliagdo dos gestores estaduais sobre incentivos ja implementados na Segurancga Publica brasileira ndo
estd distante do resultado das pesquisas internacionais. Nos casos em que existe premiagdo financeira
atrelada as metas, é frequente o relato de que o pagamento do bonus ganha proeminéncia em detrimento dos
objetivos do programa. O valor financeiro a ser distribuido e as regras de calculo sdo temas que promovem
interesse imediato dos policiais; porém, este interesse vem, muitas vezes, descolado de uma compreensdo
sobre os objetivos e o sentido da meta - estimulando, em alguns casos, comportamentos disfuncionais que
ndo contribuem para a melhoria do servigo prestado. Ha frequentes relatos de situagdes na qual o incentivo
financeiro acaba estimulando praticas como reclassificagdo de crimes e até fraude em estatisticas.

Por outro lado, sdo ainda mais frequentes os relatos de um impacto motivacional extremamente positivo e
de intensa mobilizacdo observada em experiéncias de reconhecimento publico dos gestores e unidades que
tiveram melhor desempenho. Unidades com alto desempenho s3o convidadas a apresentar seus resultados
e estratégias perante os colegas e autoridades. Em alguns casos, as praticas e estratégias apresentadas
tornam-se procedimentos padrdo a serem replicados para outras unidades.

Outro incentivo ndo-financeiro é decorrente da disponibilizagdo de informagdes sobre o desempenho: na
medida em que os sistemas de acompanhamento de metas divulgam informacdes sobre o desempenho de
diversas unidades, hd uma valorizacdo dos gestores melhor avaliados e torna-se constrangedor para os
gestores que apresentaram menor desempenho. Esse constrangimento e a necessidade de comparecer as
reunides para debater e dialogar com seus superiores provocam estimulos que mobilizam os comandantes
locais na dire¢do das metas estabelecidas.

Finalmente, a presenca da autoridade politica e das autoridades das organizagdes nas reunides de analise

de metas transmite a mensagem de priorizacdo e de apoio para enfrentar as dificuldades operacionais. Esta
presenca, portanto, gera efeitos motivacionais bastante positivos.
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PROPOSICAO 10

Deve-se ter cautela com a implantagao de
incentivos financeiros, cujos efeitos motivacionais
e de aumento do desempenho sdo controversos.
Incentivos nao-financeiros, por outro lado, tem se
mostrado extremamente efetivos em mobilizar os
policiais e servidores. Reconhecimento publico,
valorizacao interna daqueles que apresentam
melhor desempenho e presenca de autoridades
tem grande potencial motivacional. Experiéncias
tem funcionado bem somente com o uso de
incentivos ndo-financeiros.

No entanto, incentivos financeiros podem apresentar resultados positivos sob determinadas condicdes. A
premiacao tem um efeito de comunicagdo poderoso - de fato, hd grande interesse pelas regras de premiagao.
O incentivo gera estimulos para que o desempenho se torne assunto cotidiano, debatido por todos, e isto gera
efeitos positivos para a organizagao.

Porém, um grande conjunto de condi¢Ges é necessario para que a implementagdo de incentivos financeiros
tenha maior probabilidade de sucesso. Estas condi¢cdes sdo de duas naturezas: a) desafios politicos, b)
aspectos técnicos de modelagem.

O principal desafio politico é construir e difundir uma narrativa de que a missdo e o propésito sdo mais
importantes do que quaisquer metas e incentivos. A premiagdo financeira ndo pode se sobrepor aos objetivos
da organizacdo e, para isso, é necessario um trabalho cotidiano de convencimento - responsabilidade da
lideranga politica e dos gestores maximos e intermediarios das organizagdes. O segundo desafio politico
é traduzir para as pessoas que se trata de uma bonificagdo por resultados e ndo um direito do servidor. Ha
um risco de que, com a implantacdo dos incentivos, as metas sejam afrouxadas para viabilizar o prémio que
passa, por vezes, a ser entendido como complementacdo salarial. Mas este risco também esta associado ao
valor financeiro que é distribuido - e af tocamos nos diversos aspectos técnicos da modelagem de incentivos.

Os aspectos técnicos de modelagem sdo numerosos e aqui serdo tratados apenas os mais importantes. A
literatura internacional ja tem encontrado algumas evidéncias de modelagens de incentivo mais efetivas para
o setor publico. Em primeiro lugar a premiacdo deve ter légica coletiva e ndo individual. O valor do prémio
deve ser relevante para mobilizar os servidores; porém deve ser limitado uma vez que valores muito altos
estimulam comportamentos disfuncionais, fraude e manipulagdo de dados; e pode ser uma motivagdo para a
acdo que pode se distanciar da missdo. Além disso, valores muito altos podem inviabilizar a continuagéo do
programa em momentos de menor disponibilidade financeira dos governos. A literatura internacional sugere
valores equivalentes 10% da remuneracdo como referéncia minima'’ - este valor é um bom equilibrio entre
os diversos fatores de risco. A premiagdo ndo deve ser mensal, de forma a evitar narrativas de incorporagdo
no salario; a periodicidade semestral parece ser uma alternativa razoavel. As regras de premiagdo devem ser
claras, detalhadas, transparentes e compreensiveis - a credibilidade dos critérios é fundamental.

Por fim, a sustentabilidade financeira é fundamental, sob pena de colocar todo o sistema a perder. Criagdo de
fundos especificos para o pagamento do incentivo financeiro, pode ser um bom caminho.

7Riccucci, Norma M. (2012). Public personnel management: current concerns, future challenges. 5th ed. Boston: Pearson, p. 127.
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PROPOSICAO 11

Caso se decida pelo incentivo financeiro, deve-
se reforcar que a missdo organizacional esta
acima do prémio financeiro e de que este nao

é complementacdo salarial. A modelagem do
incentivo deve ser coletiva, o valor do prémio
deve ser relevante para mobilizar a atengdo mas
limitado para evitar distor¢des - préximo de 10%
da remuneragdo; deve-se evitar o pagamento
mensal e as regras de premiacao devem ser
claras, transparentes e compreensiveis. A
sustentabilidade econdmica do modelo deve ser
pensada desde o inicio.

Finalmente, é necessario ressaltar que sistemas de gestdo para resultados precisam de frequentes corre¢des
de rumos. A experiéncia internacional mostra que uma boa calibragem das metas sé é possivel depois de um
processo de aprendizado, de tentativa e erro, no qual todos os envolvidos dialogam e constroem conhecimento
sobre as agdes do governo e o fendmeno que enfrentam. Outro aspecto importante é que os indicadores e
metas, depois de um tempo, tornam-se atividade cotidiana e passam a ndo representar um desafio adicional.
Algumas atividades passam a ser feitas por mera repetig¢do, perdem o sentido e o sistema deixa de contribuir
com a melhoria do desempenho. Assim, é necessario que haja uma renovagao constante e sistematica dos
indicadores, para que novos desafios sejam propostos e perseguidos.

PROPOSICAO 12

Indicadores, metas e incentivos devem ser
regularmente revisados e renovados, para
permitir constantes desafios que levem as
organizagdes a avangos na sua forma de atuacao.
Correcdo de rumos e inovagdo devem ser
fundamentos do programa.

Balancgo das Politicas de Gestdo para Resultado na Seguranga Publica
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