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RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo contribuir para compreensdo dos vinculos de lealdade que
orientam a atuacdo dos servidores publicos brasileiros. Apds a revisao bibliografica, foram
realizadas entrevistas a fim de coletar e analisar as percepcdes dos profissionais. O estudo
focou em funcionérios da seguranga publica do DF, como peritos criminais, delegados e
policiais, abrangendo aqueles que atuam na linha de frente, assim como chefes e dirigentes.
Adaptou-se o referencial teérico de Maynard-Moody e Musheno (2003), assim como o de De
Graaf (2010), acerca da lealdade dos servidores publicos e buscou-se reunir narrativas que
ilustrassem situagOes cotidianas em que as decisGes sdo tomadas e a discricionariedade é
exercida. Nesse sentido, procurou-se investigar as instancias de reponsabilidade mais
representativas, assim como possiveis tensdes e conflitos, sobretudo em um panorama em que
governancga e accountability estdo em evidéncia. Os regulamentos sdo sempre rigorosamente
cumpridos? Ou haveria um juizo de ponderacdo moral abrangendo outras facetas e interesses?
Respondidas estas questfes, procedeu-se o cotejo entre os resultados obtidos e aqueles
oriundos das pesquisas referenciais. Por fim, também se procurou entabular tépicos que

possam ser desenvolvidos como desdobramentos desta pesquisa.

Palavras-chave: Lealdade. Servidores Publicos. Burocracia. Linha de Frente. Alto Escaldo.

Tomada de Decisdo. Discricionariedade. Governanca. Accountability.



ABSTRACT

This research aims to contribute to understand the bonds of loyalty that guide the actions of
the Brazilian civil servants. Following the literature review, interviews were conducted to
collect and analyze the perceptions of professionals. The study focused on public safety
employees of Brazilian Federal District, as forensics experts, police chiefs and officers,
including those working on the front lines, as well as leaders. Adapted the theoretical
reference from Maynard-Moody and Musheno (2003), and from De Graaf (2010), about the
loyalty of civil servants, the study tried to gather narratives that illustrate everyday situations
in which decisions are taken and discretion is exercised. Accordingly, we sought to
investigate instances the most representative of responsibility, as well as potential tensions
and conflicts, especially in a scenario where governance and accountability are in evidence.
Regulations are always strictly observed? Or is there a judgment of moral evaluation that
considers other facets and interests? Answered these questions, we proceeded to the
comparison between the results and those from the research references. Finally, also sought to

engage in topics that can be implemented as a development of this research.

Keywords: Loyalty. Civil Servants. Bureaucracy. Front Line. Top Public Administrators.
Decision Making. Discretion. Governance. Accountability
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1 PROBLEMA

1.1 Introducéo

Para quem trabalham de fato os servidores publicos?

A resposta a esta questdo é extremamente complexa, envolve uma série de fatores distintos e
depende do grau de discricionariedade disponivel em um panorama em que as estruturas sao

cada vez mais diferenciadas.

O fato é que hoje j& ndo se concebe mais a visdo tradicional do funcionalismo publico
conforme a administracdo burocratica racional-legal weberiana, em que 0s papéis sao muito
bem definidos, em especial pela separacdo entre politicos que tomam decisdes e
administradores publicos que as executam (BRESSER-PEREIRA, 1996). Parece superada a
precursora distincdo ou dicotomia wilsoniana onde politicos eleitos elaboram as politicas
publicas e os servidores administram como servos fieis de seus mestres politicos (WILSON,
1887).

A perspectiva de implementacdo de politicas publicas decorrente dessa ideia e descrita por
Hill e Ham (1993) como do tipo policy-centered, ndo prospera mais atualmente, pois esta
visdo ndo contempla o processo criativo da administracdo e deixa de considerar diversos

outros fatores recentes.

Este ponto adquire relevancia em uma sociedade contemporanea complexa, dinamica,
fragmentada e com multiplas camadas (SORENSEN; TORFING, 2009), principalmente
quando os temas responsabilizacdo, accountability (controle publico sob a acdo do Estado),
Nova Gestdo Pablica e até mesmo Nova Governanga Publica e Gestdo de Redes (estruturas
policéntricas) estdo em evidéncia nos debates académicos e na literatura cientifica
(OSBORNE, 2006). A tendéncia natural das burocracias de responder vagarosamente a
mudangas complexas do ambiente ndo é mais tolerada (AGRANOFF; McGUIRE, 2001).

Portanto, compete aos servidores publicos entregarem diversos servigos segundo um conceito
de administracdo publica moderna, eficiente, controlada por resultados, voltada para o

atendimento do cidadao-cliente envolvendo uma série de responsabilidades (BRESSER-
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PEREIRA, 1996). Os orcamentos a serem gerenciados sd0 enormes, as demandas por
economia e eficiéncia séo crescentes e os cidadédos esperam a cada dia melhorias na qualidade
dos servicos de que dependem diariamente, conferindo aos servidores uma série de novas
atribuicbes e de novas pessoas a quem devem prestar contas (POLLITT; BOUCKAERT,
2000).

No contexto da Nova Governanca Pablica, por exemplo, espera-se que o servidor publico atue
com iniciativa, propriedade e consisténcia em uma rede mutante composta por stakeholders
locais, nacionais e internacionais. Almeja-se que haja voz para os diversos interesses, para 0s
possiveis acordos, parcerias e negocia¢cdes (POLLITT; BOUCKAERT, 2000). Com efeito,
pode-se afirmar que a mudanca nas identidades e percepcdes dos atores, assim como nos
papeis de politicos e servidores publicos contemporaneos os aproximam em suas funcdes
(SYRENSEN; TORFING, 2009).

Em uma sociedade informacional (CASTELLS, 1999), a regra € oferecer uma resposta
funcional de interacdo/cooperacdo para incrementar legitimidade e efetividade aos processos,
incluindo arranjos publico-privados, negociacdo coordenada, governanga interativa,
colaborativa ou social-politica (KOOIMAN, 1999). As demandas que se apresentam
requerem conhecimento compartilhado, flexibilidade, adaptacéo, ajustes e comprometimento
de recursos da para solucdo de problemas imediatos ndo somente pela agregacdo de
tomadores de decisdo. Na gestdo de redes, por exemplo, a delegacdo de poder (empowerment)
é baseada na informac&o mais do que na autoridade (AGRANOFF; McGUIRE, 2001).

No cenario acima descrito, o que orienta de fato a prestacdo dos servicos e a tomada de
decisdo por parte dos servidores publicos? Quem é o verdadeiros patrdo desses funcionarios?

Qual sua real liberdade para decidir o que fazer e como fazer?

Cada cultura e cada area da atuagdo humana apresentam, em sua construcédo social, condi¢es
especificas que determinam as instancias para as quais as pessoas orientam seu dever de

responsabilidade legal e moral.

Em termos de filosofia moral, o comprometimento é com a humanidade. Na esfera legal e
politica, via de regra, as instancias institucionais sao as mais relevantes. No campo religioso, a

questdo é transcendental. Além disso, podem ser mencionados diversos outros aspectos como
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a responsabilidade natural (dos pais para com os filhos, por exemplo) e responsabilidade com
0 passado, muito comum na cultura oriental (THIRY-CERQUES, 2008).

A questdo € que quando se trata de pessoas, neste caso servidores publicos, é preciso lembrar
que todos sdo também membros de diferentes grupos profissionais e sociais distintos, que
compdem seu universo relacional. Alguns desses grupos dizem respeito ao género, orientacdo
sexual, etnia, religido, ou classe social e econdmica. As pessoas possuem atributos diferentes,

assim como ideias, valores, interesses, aspiracdes e papéis também distintos (RUA, 2009).

Naturalmente, esses fatores tém grande relevancia no comportamento individual, a depender
das circunstancias de cada pessoa, da percepcdo e do seu vinculo/comprometimento. Dai
surge a subjetividade e a intersubjetividade como algo inerente a cada individuo que esta
“misturado no mundo” (FRAGA, 2009). Deste modo, a vida em sociedade tornou-se
complexa, envolvendo multiplas possibilidades de cooperacdo, competi¢do e conflito, com

novas responsabilidades e novas instancias de responsabilizacao surgindo a cada dia.

Além disso, um fato concreto experimentado por um servidor publico em sua instituicdo
(reclamac6es, investigagdes, pronunciamento da justica, atuacdo da corregedoria, repercussao
na imprensa, etc) pode suplantar todas essas instancias de responsabilidade e alterar

significativamente sua maneira de agir.

Compreender a razdo das acfes dos servidores publicos é importante para que as causas se
esclarecam, porque elas sdo efetivamente circunstancias na histéria das organizacGes
(FRAGA, 2009).

Com esse objetivo, foram coletadas informacdes, opinibes e narrativas, por meio de
entrevistas semiestruturadas, que ilustram a complexidade desse comportamento. Nesta
investigacdo, procurou-se identificar e analisar as condicionantes, motivacgdes e crengas, assim
como posicBes pré-constituidas, ambiguas e contraditdrias. Para tanto, foram abordados tanto

funcionarios da linha de frente quanto aqueles que ocupam cargos de chefia e de direcdo.

Por fim, o presente texto apresenta, ainda que brevemente, alguns topicos a serem

posteriormente discutidos, considerando que as organizagGes que atuam ao nivel da rua
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(streetlevel bureaucracy) tém participagdo fundamental na implementagdo de politicas
publicas (LIPSKY, 1980).

1.2 Objetivos

Esta pesquisa teve por objetivo compreender o que determina as decisbes dos servidores

publicos brasileiros da area de seguranca publica.

Em outras palavras, a pesquisa propds-se a compreender que vinculos de lealdade, balizadores

de comportamento e instancias de responsabilizacdo orientam a atuacao desses servidores.

Almejou ainda investigar e analisar os graus de liberdade e discricionariedade dos

funcionarios, assim como a existéncia de conflitos e tensoes.

Assim, é possivel questionar, no contexto verificado, como sua atuacdo e as estruturas das
interacbes poderdo influenciar na implementacdo de politicas publicas e nas intervencgdes

estatais.

Para tais objetivos especificos, torna-se necessario alcancar certos objetivos intermediarios,
definidos por Vergara (2009) como aqueles de cujo atingimento depende o préprio alcance do

objetivo final que orienta a pesquisa:

a) Coletar informacGes e analisar o atual panorama do servigo
publico na area de seguranga publica do DF, sob a 6tica de um
sistema  social dindmico, identificando padrdes de

comportamento e relacdes entre elementos;

b) Coletar a percepcdo do publico-alvo da pesquisa, a saber,
funcionarios publicos que atuam na seguranca publica do
Distrito Federal, aqui incluidos os que atuam na linha de frente e

aqueles que ocupam cargos de chefia e direcdo;
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c) Analisar a forma como o processo de tomada de decisdo €
levado a efeito pelos servidores, identificando os balizadores

que influenciam seu comportamento;

1.3 Suposicdes

O servidor publico, atuando tanto na linha de frente quanto em cargos de chefia e dire¢do, em
6rgdos que lidam diretamente com o publico, se depara como uma série de instancias de

responsabilizacdo no exercicio do seu poder discricionario.

Nesse contexto, nem sempre as leis e as ordens superiores seriam rigorosamente cumpridas.
No dia-a-dia, haveria um juizo de ponderagdo moral que considera outras facetas, tais como:
orientacdo politica, a situacdo da vitima, as diferencas sociais/econémicas, as condicGes

vulneraveis do proprio autor de crime ou, por outro lado, sua crueldade ou insoléncia.

1.4 Delimitacéo do Estudo

A érea da seguranca publica € ampla e extensa, envolvendo diversos segmentos e servidores,
inclusive diversas policias (ostensivas, investigativas e repressivas), com variadas funcdes,

desde a prevencao, investigacao e reabilitacao.

Portanto, de modo a delimitar o presente a uma esfera ndo proibitiva, composta somente por
objetos efetivamente operacionalizaveis, este trabalho se restringiu ao ambito de peritos
criminais, delegados de policia e policiais do Distrito Federal, acerca dos quais obteve dados,
exemplos e suposicOes. Percepcbes ou indicadores oriundos de outros ramos da seguranca

publica ndo foram abordados.

Quanto ao aspecto geogréafico, entendeu-se que o estudo deveria ser circunscrito a Brasilia —
DF, por deter 6tima representatividade em relacdo as caracteristicas nacionais, sobretudo por
ser um polo de atracdo do funcionalismo publico, cujos candidatos se apresentam de todas as

unidades da federacéo.
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Além disso, optou-se por lidar exclusivamente com unidades que atuam ao nivel da rua, pois,
na atividade pablica moderna, é muito complexa a responsabilizacdo direta pelas acbes e

decisoes.

O alongamento dos niveis decisérios entre a atividade legislativa e de definicdo de politicas
publicas até sua implantacdo na linha de frente contribuem para distanciar as decisfes
politicas de seus efeitos. Nem sempre a burocracia de rua compreende algo tdo abstrato como
uma politica (RUA, 2009). Trabalhando com unidades que atuam ao nivel da rua, pode-se

diminuir esta distancia.

Outro aspecto a ser registrado é que, a despeito de recorrentes dendncias que permeiam 0s
noticiarios, ndo se procurou, neste trabalho, investigar influéncias espurias na atuacdo dos
servidores, tais como corrupc¢do e clientelismo. Tratam-se de topicos a serem abordados em

pesquisas especificas.

Por fim, é preciso mencionar que a abordagem aqui adotada como marco referencial
concentrou-se em duas pesquisas: a primeira realizada por Maynard-Moody e Musheno
(2003) e a segunda por De Graaf (2010).

Conforme detalhado mais adiante, na secio REFERENCIAL TEORICO, Maynard-Moody e
Musheno (2003) realizaram, nos Estados Unidos, um amplo estudo baseado em entrevistas e
narrativas, cujo tema central é a burocracia ao nivel da rua e o desenvolvimento cotidiano de

seu processo decisorio.

Por seu turno, De Graaf (2010) desenvolveu uma pesquisa na Holanda enfocando a imagem e
0 papel do administrador publico moderno e profissional, que goza de alto grau de liberdade e
poder discricionario. Em suma, aquele estudo da énfase ao servidor de baixo escaldo e este

aos funcionarios da alta Administrag&o.

Posto isso, buscou-se a reflexdo e discussdo acerca das conclusbes dessas pesquisas.
Entendeu-se relevante verificar se o espelho internacional pode ser aproveitado em parte, ou

na sua totalidade, ao contexto nacional.
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1.5 Relevéancia do Estudo

A partir do final da década de 1960 e inicio da década de 1970 iniciou-se um periodo de

crescente preocupacdo com a efetividade das politicas publicas (policy work) e da governanca.

Esta inquietacdo desdobrou-se em uma série de iniciativas para aperfeicoar o contetdo
politico das decisbes governamentais, 0 processo de tomada de decisdo, a coordenacéo

politica e as principais estruturas de gestao e entrega de servicos (BARRETT, 2004).

Inicialmente, os estudos focavam o processo de elaboracdo das politicas publicas,
considerando tdo-somente uma perspectiva hierdrquica. Na concepcdo weberiana de
separacao entre tomadores de decisdo e burocracia (BRESSER-PEREIRA, 1996), entendia-se
que as politicas publicas, uma vez formuladas e legitimadas, deveriam ser simplesmente

executas pelo sistema administrativo, ou seja, pelos burocratas.

Assim, quaisquer ineficiéncias seriam decorrentes de falhas no alto nivel politico.

Contudo, conforme esclarece Barrett (2004), fazendo referéncia a Heclo (1972), o
desenvolvimento das pesquisas académicas na area de politicas publicas resultou na
percepcdo de que uma série de outros fatores podem acarretar falhas na implementacao
(implementation failure), e o foco foi entdo direcionado também para a base da piramide. Esse
contexto significa que se tornou relevante deixar de ater-se tdo somente aos resultados, e
investigar os motivos pelos quais as falhas acontecem, analisando-se o processo de

transformacéo das politicas em acdo, ou seja, concentrando-se na propria implementacao.

Entre os fatores-chave identificados, h4 a auséncia de objetivos claros, permitindo
interpretacdes diversas e discricionariedade na interpretagdo, multiplicidade de atores e
agéncias envolvidos, valores e interesses diferentes entre atores e agéncias, tanto internos
guanto externos, e a relativa autonomia das agéncias implementadoras com poucos
mecanismos de controle (BARRETT, 2004).

Nesse panorama, considerando 0s novos arranjos institucionais com participacdo cidada, em
que hé& corresponsabilizacdo pelas politicas e seus resultados, a questdo da discricionariedade

dos agentes de rua comecou a ser amplamente estudada. Verificou-se que o poder
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discricionario pode ser usado por aqueles que atuam na linha de frente para preencher lacunas
na auséncia de regras claras ou para negociar alteracGes das politicas publicas na prética
segundo o discernimento individual do servidor (LIPSKY, 1980). Pressman e Wildavsky
(1973) assinalam que esse fenbmeno pode resultar inclusive na subversdo dos objetivos

originais da politica.

Com efeito, os servidores publicos, em especial dos niveis mais baixos da estrutura
administrativa (atores invisiveis), controlam grande parte dos recursos de autoridade,

informagao e conhecimento do processo administrativo.

Embora ndo possuam mandato, estes profissionais possuem clientelas setoriais que compdem
seu universo relacional. Além disso, esses burocratas podem possuir projetos politicos
proprios. Tais projetos podem contemplar questbes pessoais, como promocdes,
reconhecimento em termos de poder ou de gratificagdes materiais ou simbdlicas, ou questdes
organizacionais, como a fidelidade a instituicdo, o crescimento da organizacdo a qual

pertencem, entre outras coisas (RUA, 2009).

Rua (2009) lanca luz sobre o fato de que cada individuo tem uma série de interesses proprios
que resultam em conflitos entre politicos e burocratas, assim como entre servidores de

diferentes unidades e érgaos.

Assim, percebe-se que o0 comportamento dos servidores publicos € uma fundamental
engrenagem do sistema de implementacdo das politicas publicas. Portanto, torna-se um tema
extremamente relevante, em especial em um momento que se busca maior responsabilizacédo e

efetividade nas praticas de governanca.

Compreender a participacdo dos diversos atores envolvidos, em especial dos servidores, é
fundamental para o aperfeicoamento das decisdes, assim como para o desenvolvimento e a
implementacdo das politicas publicas que mais bem atendam a sociedade (PRESSMAN;
WILDAVSKY, 1973)

Com efeito, quando se trata de um Estado democratico de direito, os temas que abordam a
relacdo entre politica e burocracia, assim como 0s possiveis controles democraticos sobre a

burocracia adquirem grande relevancia.
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A reforma do Estado, por exemplo, requer o estudo de seus papéis, que “consistem, por um
lado, em equipa-lo com instrumentos para uma intervencao efetiva e, por outro, em criar
incentivos para que os funcionarios publicos atuem de modo a atender o interesse publico”
(PRZEWORSKI, 2003, p. 40).

Nesse topico afloram algumas questbes centrais que requerem analise. Como enfatiza
Przeworski (2003), é preciso considerar a separacdo entre propriedade e gestdo, os conflitos
de agéncia, a assimetria de direitos e de informacéo, o alinhamento de interesses e eventuais

tomadas de decisdo coletiva.

Posto isso, parece que ndo se tem realizado, especificamente no Brasil, discussao relevante
sobre a relagdo politica e burocracia na perspectiva democratica. Na pratica, o tema tem sido
negligenciado pela literatura nacional (OLIVIERI, 2011).

Assim, entendemos que a presente pesquisa pode contribuir para a compreensdo de questdes
atuais como qualidade e eficiéncia da gestdo publica, responsabilizacdo de governantes e de
servidores perante a sociedade e democratizacdo do Estado. Nesse panorama, € preciso

considerar que:

“A burocracia ndo € apenas o conjunto dos funciondrios publicos e
dos processos administrativos, mas um dos fundamentos do exercicio
do poder estatal e do governo democratico, e por isso é necessaria a
compreensao sobre sua composi¢do, seu funcionamento e sua relacéo
com os dirigentes politicos eleitos (OLIVIERI, 2011, p. 1396)”.

Quanto ao enfoque na area de seguranca publica, é preciso enfatizar que se trata efetivamente
de um tema importante e que mobiliza a opinido publica. O custo financeiro do crime e da
violéncia é volumoso (BRAND; PRICE, 2000), seja na manutencdo do sistema de justica
criminal (MAGUIRE; PASTORE, 1994) ou pelo préprio prejuizo financeiro e psicoldgico
causado as pessoas (MILLER; COHEN; WIERSEMA, 1996).

Ademais, politicas publicas ineficazes nessa area produzem resultados que se agravam

progressivamente. Wilson e Kelling (1982) esclarecem, por exemplo, em sua Teoria das
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Janelas Quebradas, que a auséncia de atuagdo efetiva na desordem social e nos pequenos

delitos acarreta uma escalada crescente de crimes mais graves.

A importancia da seguranca publica encontra-se registrada também na Constituicdo Federal
Brasileira — CF (BRASIL, 1988), que preceitua que esta é dever do Estado, direito e
responsabilidade de todos, sendo exercida para preservacdo da ordem publica e da

incolumidade das pessoas e do patriménio.

A eficiéncia do sistema de seguranca publica e de justica criminal tem ainda relevante e direto
impacto para os cidaddos, a depender das decisdes tomadas na linha de frente, pela forma de
atendimento, etc. A multipla vitimizacdo, assim como a vitimizacao secundaria, por exemplo,
sdo questbes cada vez mais estudadas pelo meio académico (SHAPLAND; WILLMORE;
DUFF, 1985; MAGUIRE, 1991; SYMONDS, 1980).

Acrescente-se o fato de os cidaddos se tornarem frequentemente a parte esquecida (VIANO,
1978) ou mesmo a questdo de a violéncia policial ter raizes também no préprio cotidiano
operacional das organizagdes policiais (SKOLNICK, 1993). Deste modo, torna-se importante
estudar esse segmento.

Esta é a relevancia almejada pelo presente trabalho: contribuir para uma discussao critica e
reflexiva acerca da lealdade dos servidores publicos que atuam na area de seguranca publica,
fomentando um dialogo entre universidade, Estado e sociedade civil, analisando o papel
desses atores, fornecendo informacbes para o entendimento de possiveis modelos de

aperfeicoamento do servicgo publico.

1.6 Defini¢ao dos Termos

Considerando-se que um mesmo termo pode ter significados diferentes para diferentes
pessoas e contextos (VERGARA, 2009), séo apresentadas a seguir breves defini¢cdes a fim de
alertar o leitor para como determinados termos-chave devem ser compreendidos no decorrer

deste estudo.
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Discricionariedade: E uma pequena liberdade concedida aos
administradores publicos, para agirem de acordo com o que
julgam conveniente e oportuno diante de determinada situacéo.
Liberdade para decidir em face das circunstancias concretas do
caso, impondo-lhe e simultaneamente facultando-lhe a utilizagéo
de critérios proprios para avaliar ou decidir quanto ao que lhe
pareca ser o0 melhor meio de satisfazer o interesse pablico que a

norma legal visa a realizar (MELLO, 2009).

Implementacdo de Politica Publica: Conjunto dos eventos e
atividades que acontecem apoés a definicdo das diretrizes de uma
politica, que incluem tanto o esfor¢o para administra-la, como
seus substantivos impactos sobre pessoas e eventos (RUA,
2009).

Lealdade (loyalty): Vinculacdo. Dever de responsabilidade.
Vontade e a dedicacdo pratica de uma pessoa a um objeto (DE
GRAAF, 2010). Néao se trata de vinculo afetivo, mas pratico.
Principio ético que juntamente a boa-fé constituem o principio
da moralidade administrativa, cuja violacdo configura ilicitude
juridica (MELLO, 2009).

Linha de Frente (frontline) ou Nivel da Rua (street-level):
Atendimento diretamente ao publico por 6rgdo ou servidor
publico (MAYNARD-MOODY; MUSHENO, 2003). No caso
da seguranca publica podemos citar como exemplo o policial
que recebe a noticia de um crime pessoalmente no balcdo de
uma delegacia ou se desloca com a viatura para realizar uma
diligéncia ou prisdo; o perito criminal que pessoalmente realiza
um levantamento em local de crime, realiza exames e elabora o
laudo pericial; agente do DETRAN que realiza fiscalizagdo de
transito, inspecdo da documentagcdo de veiculos, faz teste de
alcoolemia em condutores; bombeiro que compde uma equipe

de atendimento de emergéncia, ou delegado que pessoalmente
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realiza oitivas com vitimas, testemunhas ou acusados,
formulando representacOes para prisdo e indiciamento em

inquéritos policiais.

Policy Work: A traducdo deste termo pode gerar duvidas, uma
vez que 0s académicos americanos utilizam a expressao em trés
sentidos distintos: 1. Fazer o trabalho, ou seja, implementar
determinada politica publica; 2. Fazer funcionar, tomar as
decisdes que permitem que a politica atinja seus objetivos; e 3.
Elaborar as politicas publicas, no sentido politico, legislativo e
governamental (BRODKIN, 2011).

Politica Pablica: Conjunto de decisGes publicas que tem por
finalidade agdes de prevencdo e correcdo, a fim de modificar
uma realidade social, por intermédio de objetivos, estratégias de
atuacdo e alocacdo de recursos. O que o governo escolhe fazer
ou ndo fazer (DYE, 1984).

Redes: novas formas de organizacdo social, do Estado ou da
sociedade, intensivas em tecnologia da informacdo e baseadas
na cooperacdo entre unidades dotadas de autonomia (RUA,
2009).

Seguranca Publica: Conjunto de atividades destinadas a garantir
preservacao da ordem publica e da incolumidade das pessoas e
do patriménio. E o afastamento, por meio de organizacdes
proprias, de todo perigo ou de todo mal que possa afetar a ordem
publica, em prejuizo da vida, da liberdade ou dos direitos de
propriedade de cada cidad&o (SILVA, 1963).

Servidor Pdblico: Agente publico estatutario. Todo aquele que
mantém vinculo de trabalho profissional com entidades
governamentais, integrados em cargos ou empregos da Unido,

Estados, Distrito Federal, Municipios, respectivas autarquias e
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fundacdes de direito publico. Em suma, “sdo 0s que entretém
com o Estado e com as pessoas de Direito Publico da
Administracdo indireta relacdo de trabalho de natureza

profissional e carater nao eventual, sob vinculo de dependéncia”

(MELLO, 2009).
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Lealdade dos Servidores Publicos

A lealdade dos servidores publicos, em sentido estrito e objetivo, consiste na atuagdo
conforme os principios éticos que permeiam a sociedade, visando maximizar, com
sinceridade e boa-fé, os direitos dos cidaddos (MELLO, 2009). Compde, em grande medida, 0

principio da moralidade administrativa.

De Graaf (2010), contudo, apresenta o conceito de forma um pouco mais abrangente e oferece
uma série de expressdes em inglés (loyalty, loyalty conceptions, role, role conceptions e role
obligations) que traduzem lealdade como uma vinculagdo, um dever de responsabilidade a
uma pessoa ou uma ideia. Na prética, seria subordinar seu proprio interesse aos interesses do
seu objeto de lealdade (EWIN, 1993).

O fato é que os servidores publicos experimentam, e frequentemente seguem, mdultiplas
formas de lealdade, com multiplos destinatarios, tanto internos quanto externos (BOVENS,
1996). Em um panorama luso-hispanico, por exemplo, podemos citar diversos fatores
motivacionais que estimulam ou embaragam a vinculacdo dos funcionérios, tais como: a
autoridade vertical ou hierdrquica, a autoridade profissional baseada na qualificacdo, as

recompensas e san¢des, ou o chamado cuidado maternal (JAMIL, 1998).

Com efeito, Bovens (1996) acrescenta ainda que a noc¢do ortodoxa weberiana de lealdade
estritamente hierarquica demonstra-se limitada e ndo é mais aceita ou aplicavel. O que fazer
caso determinada ordem parecer errada na opinido do servidor publico que deve executa-la? O
dilema ¢ resolvido pela composicdo das diversas orientagdes de reponsabilidade (pessoal,
social, profissional e publica) que moldam a atuacao dos servidores.

Mas qual a relevancia do fato de haver inimeras formas de lealdade influenciando o

comportamento dos servidores publicos?

A resposta a esta questdo é simples. Os agentes publicos, notadamente os servidores publicos
estatutarios, tem importancia fundamental para a sociedade, uma vez que representam o

Estado em sua relacdo com os cidaddos. E a face visivel do Estado (MOURA, 2001). E o
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elemento humano que materializa, na ponta, a atuacdo de um ente abstrato. E a referéncia
primeira e imediata que o cidaddo usuério tem da atuagdo administrativa (SOARES, 1998).
No dia-a-dia, sdo os servidores que concretizam as politicas publicas (LINDBLOM, 1980),

em especial aqueles que atuam ao nivel da rua (street level bureaucracy) (LIPSKY, 1980).

Portanto, esses servidores que atuam nos niveis inferiores da estrutura administrativa podem
influenciar fortemente o curso das politicas publicas porque contam com recursos de poder,

como informacéo, conhecimento do processo administrativo e autoridade (RUA, 2009).

Assim, como representam e exteriorizam a vontade do Estado, a qualidade e eficiéncia do
servico publico dependem, em grande escala, desses servidores (COSTA, 1981). E,
obviamente, o norte para o qual a lealdade desses servidores estd orientada torna-se

extremamente importante.

Ademais, o tipo de lealdade empregada também faz toda a diferenca. Na prética, deslealdade
é sempre um vicio reprovavel, mas a lealdade nem sempre é uma virtude a ser almejada. Via
de regra, a lealdade permite que confiemos uns nos outros, refletindo o desejo de pertencer a
certos grupos. Mas isso s6 funciona quando os objetos sdo apropriados e ndao ocorre de forma

impropria ou extrema (como chauvinismo, nazismo, etc).

Portanto, a lealdade equivocada pode facilmente conduzir a comportamentos ndo desejados
ou repulsivos. Nesse sentido, Ewin (1993) esclarece que algumas dessas formas de lealdade,
que a principio seriam nobres e positivas, podem até mesmo serem contrarias aos objetivos da

instituicdo a que os individuos pertencem e efetivamente causar conflitos.

Em suma, precisamos conhecer quais os vinculos de lealdade dos servidores publicos, e suas
dindmicas de interacOes, para prever e orientar seu comportamento e, em ultima instancia,
poder aperfeicoar a atuacdo do Estado. N&o podemos de forma alguma negligenciar 0s
valores, 0s comportamentos e as ideologias praticas que permeiam os funcionarios que
compdem a administragdo publica (PERLMAN, 2003). S&o os valores, crencas e ideias desses
servidores, em suas diversas formas de interacdo, que determinam como sdo construidas as

acOes que transformam o modo como as politicas foram concebidas (LIPSKY, 1980).
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Assim, uma vez provada a importancia de compreender a lealdade dos servidores e, na
medida em que esta comporta diversos fatores e balizadores de comportamento, vinculagéo e
responsabilizacdo, identificaram-se duas vertentes para desdobramento do presente estudo: os

servidores que atuam na linha de frente (burocratas) e os altos administradores pablicos.

2.2 A Linha de Frente

Com relagdo a linha de frente (frontline) cabe registrar a abordagem proposta por Maynard-
Moody e Musheno (2003), acerca a burocracia ao nivel da rua (street-level bureaucracy) e do

desenvolvimento cotidiano de seu processo decisorio.

Os referidos autores estudaram quais motivacdes, crencgas e caracteristicas morais orientam as
escolhas e as a¢des de trés grupos de profissionais: policiais, professores de escolas publicas e
conselheiros do servico social. Por um periodo de trés anos, pesquisou-se qualitativamente a
visdo e as experiéncias dos proprios servidores publicos em areas urbanas de dois estados

norte-americanos.

Assim, foi demonstrado que o mundo ao nivel da rua é permeado por constantes conflitos e
tensdes entre a obrigacdo de obedecer as leis e os sistemas de valores individuais dos

trabalhadores que atendem diretamente ao publico.

2.2.1 O Panorama Atual

O enfoque convencional sobre a relacdo entre Estado e governo é do tipo "Estado-agente”,
segundo o qual o Estado democratico se comporta como um edificio essencialmente fundado
sobre leis e procedimentos previsiveis. Nesses moldes, casos iguais seriam invariavelmente
tratados de forma igual. Nessa formulacéo, desvios em relagdo as leis ndo sdo permitidos,
exceto quando os trabalhadores adaptam a legislacéo as circunstancias especificas de maneira
consistente com as politicas publicas e a autoridade hierarquica (MAYNARD-MOODY;
MUSHENO, 2003). Este é o ja& mencionado modelo tradicional de Burocracia proposto por
Weber (BRESSER-PEREIRA, 1996)
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Em que pese a preponderancia dessa visdo do tipo "Estado-agente”, entendeu-se que, na linha
de frente, a influéncia das crencas morais dos trabalhadores € parte indissocidvel do processo
decisorio diario. Assim, torna-se necessario analisar um segundo enfoque, chamado de

"cidaddo-agente”, que enfatiza a complexidade das situacdes do dia-a-dia.

Nesse cenario, os servidores avaliam caso a caso a aplicacdo das regras com base em suas
percepcOes acerca dos cidaddos ou clientes para tomar decisfes. Trata-se de um processo de
interacdo, de identificacdo, de modo que em alguns casos os trabalhadores podem até mesmo
arriscar a si mesmos na defesa dos cidad&os. Em outras situacdes, baseadas em julgamentos
distintos, segue-se rigorosamente a letra da lei (“acting by the book™). Por fim, ha ainda casos
em que as pessoas estdo sujeitas a exclusdo e ao abuso de autoridade se ndo forem
consideradas dignas (MAYNARD-MOODY; MUSHENO, 2003).

2.2.2 A ldentidade dos Servidores Publicos

Maynard-Moody e Musheno (2003) esclarecem que a identidade dos servidores importa tanto
quantos os atos, pois significa 0 modo pelo qual os individuos reconhecem a si mesmos em
diversas posicdes subjetivas. Estes significados reconheciveis geram expectativas e
proporcionam um modo de organizacdo do mundo social, que se combinam ou se sobrepdem

nos inlimeros contextos da vida no dia-a-dia.

A identidade, seja individualizada, coletiva ou atribuida, se constitui no principio que
representa a atuacdo e o reconhecimento social construtor de significado diante do acelerado

reordenamento organizacional da sociedade (CASTELLS, 1999).

Aqui, verifica-se que ha uma tendéncia natural dos trabalhadores de se identificarem com
grupos especificos ao qual pertencem, seja em funcdo do trabalho, da classe social, etnia ou

género. O universo relacional de cada individuo (RUA, 2009) ¢ inafastavel.

Ademais, os achados da pesquisa de Maynard e Musheno (2003) indicam que a incorporagéo
de sua identidade pelo trabalhador pode variar a depender de sua area de atuacdo. Policiais,

por exemplo, normalmente mantém sua identidade profissional em suas vidas particulares.
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Portam armas veladas, e mantém constante vigilancia. Por outro lado, ha trabalhadores que

abandonam completamente sua identidade profissional assim que retiram o uniforme.

Essa identificacdo influencia o comportamento desses trabalhadores, que podem desenvolver
uma abordagem reducionista, com énfase no enquadramento das pessoas em grupos sociais
pré-definidos e culturalmente rotulados. Por exemplo, o desenvolvimento de lealdade
reciproca, do codigo de siléncio, etc (MAYNARD-MOODY; MUSHENO, 2003). Aqui o

tempo de convivéncia é relevante.

Outro aspecto importante revelado na pesquisa por Maynard-Moody e Musheno (2003) é a
compreensdo de que a politica de estratificacdo burocratica, ou hierarquia entre chefes e
trabalhadores, estd sendo substituida por uma complexa politica de identidade, devido aos

conflitos entre os grupos subjetivos a que pertencem.

2.2.3 O Processo de Tomada de Decisao

Maynard e Musheno (2003) explicam que, ao nivel da rua, o comportamento dos servidores
depende de seus proprios julgamentos morais baseados em conhecimento pessoal e em
constantes interacdes com as pessoas. Isto ndo significa que as regras, leis e as politicas
publicas sdo desprezadas. O que existe sdo dilemas, que se manifestam nas situactes
ambiguas e conflituosas. Equidade e justica significam responder a cada cidaddo conforme o

merecimento individual.

Isto contradiz grande parte da escola de pensamento weberiana, que predomina na
administracdo publica (BRESSER-PEREIRA, 1996). Assim, as pessoas ndo sdo consideradas
sem rosto, abstracdes. Pelo contrario, cada individuo é considerado como portador de pontos
fortes e fraquezas que raramente se enquadram em um manequim tamanho Unico empregado
pelas politicas publicas e pela propria legislacdo (MAYNARD-MOODY; MUSHENO, 2003).

Neste julgamento moral, diversas dimensdes do merecimento s&o empregadas. Os servidores
avaliam o mérito de forma complexa e multidimensional, com base em fatores que podem ser

a genuina necessidade do servico, a civilidade, a deferéncia, o bom caréter, etc.
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Maynard-Moody e Musheno (2003) comentam que a forma de tratamento recebida pode se

manifestar de quatro maneiras distintas ou mesmo de uma forma hibrida e combinada.

A primeira resposta € a normal, de rotina, o tratamento burocratico. Na maioria dos casos o
tratamento usual é o adequado e resolve as questdes, promovendo um nivel de satisfacdo
apropriado a todos os envolvidos. Uma segunda forma de responder aos cidaddos € um
atendimento extraordinario para aqueles que sdao merecedores de uma atencdo especial. A
atuacdo pragmatica € a terceira forma de resposta, quando se busca o pratico e exequivel em
vez de buscar o ideal ou desejavel. A quarta forma de tratamento € direcionada aos
malfeitores (bad-guys), que ndo merecem tratamento adequado. Aqui as leis séo utilizadas

para proteger os préprios trabalhadores, assim como punir essas pessoas.

2.3 Os Administradores do Alto Escaldo

A anélise da atuacdo dos administradores do alto escaldo e seu processo de tomada de decisdo
depende da compreensdo do seu grau de liberdade, do alcance de seu poder discricionario e
dos diversos atores envolvidos no processo decisdrio (stakeholders) (DE GRAAF, 2010).

De Graaf (2010) esclarece que a compreensdao dos mecanismos utilizados para solucdo de
conflitos depende do entendimento de como os administradores publicos percebem seus
papéis e responsabilidades, e como solucionam conflitos de interesse, segundo padrbes de
lealdade.

2.3.1 O Papel dos Administradores Publicos

De Graaf (2010) também questiona o modelo proposto por Max Weber, no qual o
administrador publico classico seria neutro e previsivel, segundo um padrdo pré-determinado,
apresentando lealdade inquestionavel as autoridades politicas eleitas. Os politicos teriam a
funcdo de tracar as diretrizes gerais para implementacdo das politicas publicas. Por seu turno,
os servidores teriam o papel de ndo se envolver em processos politicos de tomada de decisédo,

mas tdo-somente executar as ordens dos superiores titulares de cargos eletivos.
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Nada obstante, sobretudo sobre a égide da Nova Gestdo Publica (New Public Management),
os administradores publicos adquiriram uma série de novas atribuicbes em confronto com a
imagem classica weberiana (BRODKIN, 2011).

Essas atribuices séo voltadas para conferir respostas mais adequadas aos cidadaos, garantir
servigos com qualidade e agilidade, contribuindo estrategicamente para melhorar a reputacao
de suas organizacfes. Nesse cenario, ndo ha mais espaco para separacdo rigida entre

administracdo e politica. Ha, portanto, uma ruptura com o modelo classico.

A Teoria da Escolha Publica (Public Choice) é um exemplo dessa ruptura. As pessoas Sao
motivadas por interesses pessoais. Portanto, os servidores publicos, como meros agentes
humanos, priorizariam seus interesses proprios e ndo o bem publico (BUCHANAN, 2003).
Aqui, ha a transposi¢do dos conceitos da economia de mercado. O altruismo romantico dos
politicos e dos servidores publicos é substituido por uma abordagem mais direta e cinica.

A Teoria da Agéncia (Principal-Agent Theory) é um desdobramento da consideracdo de que
todos os atores tém interesses préprios preponderantes, ao tentar alinhar os interesses de
agentes e principais (PRZEWORSKI, 2003).

2.3.2 O Conceito de Lealdade

Em que pese a etimologia da palavra lealdade que remete literalmente ao cumprimento estrito
da lei, De Graaf (2010) apresenta uma discussdo acerca das diversas defini¢cbes do termo ao
longo do tempo. Em seguida, define aquele aplicavel a pessoas com varios objetos de
lealdade, qual seja: “A vontade e a dedicagéo pratica de uma pessoa a um objeto”. Esse é o

conceito utilizado neste trabalho.

A lealdade dos servidores pode estar vinculada a varios objetos, tais como os colegas de
trabalho, o bem publico, a midia, a consciéncia individual e os imperativos morais e religiosos
dos proprios funcionarios, as associacdes de classe, a legislacéo, os clientes das organizacdes,
e os politicos. A concepcdo de responsabilidade burocratica pode ter natureza hierarquica,
pessoal, social, profissional e civica. Outros autores distinguem até 8 tipos de

responsabilidade, o que conduz inevitavelmente a conflitos de expectativas e a tensoes.
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Os papéis (ou funcbes) dos administradores e suas concepgdes também estdo intimamente
relacionados & lealdade. De fato, uma funcéo administrativa pode ser compreendida como o
conjunto coeso de valores e atitudes relacionados ao trabalho que proporcionam ao
administrador publico um conjunto de expectativas sobre suas responsabilidades (DE
GRAAF, 2010).

2.3.3 Os Tipos de Administrador Publico

De Graaf (2010) apresenta quatro concepg¢des béasicas de lealdade e, portanto, quatro tipos
distintos de administradores publicos, resultantes dos diferentes modos de interpretacdo. Essas
concepcdes indicam ainda seus respectivos comportamentos e processos de tomada de

decisao.

Os quatro tipos fundamentais seriam: (a) Profissionais que seguem a letra da lei (by-the-
book), (b) servidores neutros em relacdo a sociedade, (c) funcionarios que se baseiam em

avaliacdes pessoais, e (d) funcionarios independentes e abertos com principios.

Os profissionais do tipo by-the-book almejam servir principalmente a sociedade e a seus
cidaddos, o que deve ser feito seguindo rigorosamente as regras profissionais. Neste caso, a
lealdade ndo € direcionada a propria organizacdo ou aos colegas. Os valores publicos séo
posicionados em um patamar superior aos valores politicos. Estes profissionais entendem que
as regras ndo existem para dificultar a eficacia e a eficiéncia, mas para propiciar um governo

bom e justo.

Servidores neutros também sdo muito leais a sociedade e aos valores publicos. Preocupam-se
com os efeitos sociais e procuram agir do modo mais imparcial possivel, sem utilizar valores
pessoais. Sdo leais aos superiores e aos politicos (que devem tomar as decisdes), e ndo a

profissdo, apresentando menor resisténcia quando Ihe pedem algo ilegal.

Os funcionarios que se baseiam em avaliacdes pessoais sdo leais a suas vidas privadas e a
suas proéprias identidades e consciéncias, que importam mais do que tudo. Portanto, ndo sdo

servidores publicos nas 24 horas do seu dia. Comparam o trabalho com outros papéis sociais,
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resultando em conflitos de lealdade. S@o criticos do governo e da burocracia e ndo gostam de

regras, pois impediriam a criatividade.

Funcionarios independentes compdem o quarto e Gltimo padréo identificado por De Graaf
(2010) em seu estudo. Esses administradores sdo leiais aos seus préoprios principios, a lei e as
demais regras oficiais. Para evitar conflitos, seguem os principios e diretrizes gerais da
administracdo publica, e ndo suas proprias consciéncias. Aqui, o possivel conflito é entre o

papel do cidad&o e do funcionario publico.

2.4 A Linha de Frente e a Nova Gestao Publica

A relacdo entre administradores e os servidores na linha de frente com o advento da Nova
Gestdo Publica (New Public Management) tem adquirido propor¢ées no meio académico,
sobretudo quando se percebeu que os servidores da linha de frente tém participacdo
fundamental na implementacdo de politicas publicas (BRODKIN, 2011; LIPSKY, 1980).

Embora ndo determinem explicitamente o contetdo da politica, os funcionarios que atuam ao
nivel da rua sdo formuladores de politicas publicas de fato, no sentido de que essas politicas
sdo informalmente construidas (ou reconstruidas) no curso das atividades diarias da vida
organizacional (BRODKIN, 2011).

Brodkin (2011) enfatiza a importancia de estudar este fato para as estratégias da Nova Gestdo
Publica que visam influenciar as pessoas por meio de incentivos por desempenho, onde as
proprias organizacGes que atuam ao nivel da rua poderiam determinar a melhor forma de

implementar as politicas publicas, segundo uma discricionariedade inerente e necessaria.

A lbgica, segundo a NGP, seria de que os funcionarios do alto escaldo determinam as
politicas publicas, suas metas e os incentivos. Por seu turno, os funcionarios da linha de frente

se encarregam em como chegar aos objetivos.

No entanto, Brodkin (2011) apresenta um recorte onde questiona a premissa de que o
importante é alcancar as metas de desempenho, independentemente do como com as politicas

publicas sdo efetivamente implementadas. O fato é que esta postura pode resultar em
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consideraveis desvirtuamentos e até mesmo no que Merton (1968) chamaria de deslocamento
dos objetivos originais.

Com efeito, aqueles que atuam ao nivel da rua ndo respondem direta ou indiretamente apenas
aos incentivos de desempenho. Eles usam o seu poder discricionario para ajustarem-se,
produzindo praticas informais que podem ser substancialmente diferentes e mais
diversificadas do que o proposto originariamente pelos formuladores de politicas e pelos
gestores. Tal fato enseja duvidas sobre transparéncia, expondo limitacdes da Nova Gestdo

Publica.

Assim, 0 que se procurou demonstrar na presente pesquisa é exatamente esse universo de
valores em contraposi¢do a uma visdo reducionista. Estima-se que tenham sido identificadas
praticas efetivas de emprego do poder discricionario em dissonancia a essa ideia de que metas
e incentivos seriam suficientes para que funcionarios da linha de frente desempenhem suas

funcBes de forma alinhadas com as politicas publicas.
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

Com o objetivo de classificar o tipo de pesquisa, foi utilizada a taxionomia apresentada por

Vergara (2009), segundo a qual devem ser empregados dois critérios basicos: a) quanto aos

fins e b) quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa consiste em uma investigacdo classificada como de natureza

exploratoria, descritiva e explicativa, conforme segue:

a)

b)

Exploratoria, embora o tema em questdo ja seja de fato objeto de estudo de campo
semelhante, inclusive mencionado como referencial tedrico. Quanto a area de
seguranca publica, hd uma crescente preocupacao académica. Nada obstante, no
Brasil, tem sido verificada escassa producdo cientifica especificamente no sentido
de analisar a atuacdo dos servidores da linha de frente, com foco nos elementos
que orientam suas decisdes cotidianas. Para a seguranca publica, também é uma

contribuicdo pouco observada.

Descritiva, porque apresenta, dentro dos limites pré-estabelecidos, as
caracteristicas da burocracia da seguranca publica brasileira, em especial do

Distrito Federal, destacando peculiaridades.

Explicativa, uma vez que procurou esclarecer 0s mecanismos que orientam e 0s
fatores que influenciam o processo de tomada de deciséo dos servidores, por meio
do referencial apresentado, tais como instancias de responsabilizacdo, dimensfes

morais e vinculos de lealdade.

No que tange aos meios de investigacao a pesquisa é:

a)

Bibliografica, se valendo de um estudo sistematizado tendo como suporte
analitico publicagbes produzidas pelos principais autores classicos e

contemporaneos das teorias aqui tratadas, assim como dos materiais de estudiosos
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e comentadores destes autores devidamente reconhecidos no meio académico.

Serdo utilizadas, portanto, fontes primarias e secundarias.

b) Documental, pois se fez uso de documentos, regulamentos e dados (inclusive
eletronicos) ndo publicados, divulgados ou disponibilizados, sendo, deste modo,
restritos ao ambiente interno dos 6rgdos de seguranca publica do Distrito Federal,
que sdo utilizados para justificar, confirmar ou ilustrar as suposicdes formuladas

no trabalho.

c) De campo, em virtude da realizacdo de investigacdo empirica realizada com
pessoas classificadas como publico alvo: servidores publicos de unidades que atua
ao nivel de rua na seguranca publica do Distrito Federal, sejam do alto ou do baixo
escaléo.

3.2 Universo e Amostra

O universo de pesquisa € constituido pelos diversos 0rgaos e unidades, assim como diversas
categorias funcionais relacionados a seguranca publica, sejam no Legislativo, Judiciario ou

Executivo.

Verifica-se que a abrangéncia deste universo € muito extensa, pois engloba inimeras
organizacbes em diversas especialidades e localidades. Com efeito, somente no poder
executivo temos a atuacdo de uma série de dérgdos ali presentes, inclusive diversas policias,

com fun¢bes administrativas e judiciarias.

Portanto, foi preciso delimitar parte deste universo, conforme mencionado no Item 1.4
(Delimitagdo do Tema), de modo a restringir os estudos a uma esfera ndo proibitiva, composta
somente por objetos efetivamente operacionalizaveis, que permitam alcancar as respostas ao

problema apresentado.

Chegamos assim a definicdo da amostra, segundo o critério da acessibilidade que, segundo
Vergara (2009), é utilizado para solucionar elementos pela facilidade de acesso a eles,

independentemente de processos estatisticos. Assim, definiu-se que este trabalho se
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restringiria ao &mbito de peritos criminais, delegados de policia e policiais do Distrito Federal
dos quais coletard dados, exemplos e suposi¢des. Indicadores oriundos de outros ramos da

seguranca publica ndo serdo abordados, ao menos no momento.

Foram entrevistados 43 (quarenta e trés) servidores no total, sendo que 32 (trinta e dois)
atuam diretamente na linha de frente e 11 (onze) ocupam cargos de chefia ou direcdo. Veja-se

0 quadro detalhado abaixo.

Peritos Delegados de Agentes de
N . ., Total
Criminais Policia Policia

Linha de 2 5 28 32

frente
Chefia e 4 5 2 11
Direcao

Total 6 7 30 43

Quadro 01- Composicdo da amostra.

A acessibilidade as informacGes necessarias reside no fato de o autor ser perito criminal
oficial do Distrito Federal, exercendo cargo comissionado de dire¢do, obtendo, portanto,

contato direto com varios profissionais da area e acesso a diversas informacdes restritas.

Registre-se também a utilizacdo do critério da tipicidade, que consiste na selecdo de
elementos considerados representativos. Assim, na selecdo da mostra, ndo foram
contemplados subordinados diretos do pesquisador, nem funciondrios da mesma
especialidade, a fim de evitar influéncia indevida nas respostas e assegurar a devida
independéncia.

De fato, a representatividade em relagdo ao rol selecionado consiste em sua caracteristica
deste ser composto por elementos fundamentais no sistema de seguranca publica, que atuam
no combate a todas as modalidades criminosas, contemplando ainda profissionais que
comparecem pessoalmente aos locais de crime e aqueles que atendem a todas as vitimas e
autores, nos instantes que se seguem a consecucdo da préatica delituosa e posteriormente ao
longo das investigacdes. Outrossim, detém dados, informagdes e percepcdes ndo disponiveis

em quaisquer outros ramos do sistema.
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Vale mencionar ainda que, mesmo se atendo exclusivamente ao ambito policial do Distrito
Federal, o volume de dados disponiveis e pessoas a serem entrevistadas seria demasiadamente
grande, 0 que resultou em uma nova filtragem. Mais uma vez, o critério da tipicidade foi
empregado, a fim de amostrar os elementos mais representativos dentre os disponiveis,
especialmente aqueles que tenham experiéncias especialmente particulares em sua instituigéo.
Tal procedimento, entretanto, somente foi factivel no transcurso da pesquisa, quando se

obteve o conhecimento profundo da populacgéo, requisito para tal selecao.

Por fim, ao longo do trabalho verificou-se a necessidade de acessar dados, ou entrevistar
pessoas de outras esferas da seguranca publica, ndo previstas inicialmente. Esta questdo esta
mencionada mais adiante e deve ser efetivamente contemplada em desdobramentos do

presente trabalho.

3.3 Coleta de Dados

Em primeiro lugar, é preciso ressaltar a relevancia desta etapa para a validade do trabalho de
pesquisa. Sem alongar muito, vale registrar o alerta fornecido Merton (1968), e replicado por
Alves (1996), nos advertindo que "a despeito da etimologia, dados ndo séo dados (data are

not given), mas construidos com o auxilio inevitavel de conceitos (...)".

Posto isso, os dados indispensaveis a realizacdo da pesquisa proposta foram coletados por

intermédio de uma série de atividades:

a) No que tange a pesquisa bibliografica, os dados foram obtidos de toda forma de
literatura disponivel e academicamente reconhecida acerca do tema, tais como
livros, teses, dissertacdo, artigos, jornais, legislacdo, documentos e dados

disponiveis online.

b) Com relacdo a fase de pesquisa documental, os dados foram coletados em
relatorios, pareceres, documentos ndo publicados e bancos de dados disponiveis
internamente no &mbito do sistema de seguranca publica do Distrito Federal, a fim

de compreender o contexto institucional em que se desenvolveu o trabalho.
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c) Por fim, a pesquisa de campo consistiu preponderantemente na realizacdo de
entrevistas semi-estruturadas com os servidores da area de seguranga publica de
modo a obter informacgfes acerca de suas percepcdes. Os entrevistados foram
devidamente encorajados a exprimir seus sentimentos e crencgas, acerca das
questbes gerais e pessoais, assim como pontos atinentes a atuacdo do poder
publico. Evitou-se, portanto, a utilizacdo somente de perguntas abertas. Seguindo
orientacdo de Glnther (2003), procurou-se também estabelecer confianca com a
apresentacdo do entrevistador e dos objetivos da pesquisa, assegurando-lhes total
liberdade. Parra capturar o interesse do respondente, buscou-se esclarecer a
importancia do tema, ressaltando como as opinides e experiéncias dos

respondentes sdo importantes.

d) As perguntas utilizadas, adaptadas de Maynard-Moody e Musheno (2003) e de De
Graaf (2010), foram aplicadas da forma mais harmoniosa possivel, cujo resultado é

apresentado mais adiante em item proprio.

Este tipo de pesquisa permite confrontar as caracteristicas da percepcdo em um ndmero
satisfatorio e representativo de categorias, nas diversas localidades do DF, com o aparato
conceitual e a matriz tedrica definida para o desenvolvimento do trabalho de pesquisa. A
garantia de efetividade foi feita pela definicdo precisa do publico-alvo na identificacdo dos

subgrupos relevantes, conforme explicado por Giinther (2003).

A coleta foi preponderantemente transversal, ou seja, em um Unico momento no tempo. N&o
se descarta, contudo, a possibilidade de que, decorrendo alguma mudanca consideravel no
cenario, haja desdobramentos do presente trabalho, com a obten¢do de novos dados no futuro,

realizando-se uma coleta longitudinal, aprimorando esta pesquisa.

3.4 Tratamento de Dados

Em funcdo da natureza dos dados obtidos, que trazem reflexdes, percepgdes e interpretagdes
levantadas por terceiros acerca da realidade, o tratamento dos dados exigiu um método de
consideravel complexidade, notadamente pela preocupacdo em compreender o0



41

comportamento e o sentimento humano, sob a perspectiva dos proprios atores sociais, em

especial os chamados agentes do Estado.

Deste modo, privilegiou-se uma analise interpretativa, sob uma perspectiva hermenéutica no
confronto dos relatos das pessoas com os estudos do referencial tedrico que descrevem

particularmente essas percepg¢des em um mundo de alta complexidade e contingéncia.

Pode-se dizer que tudo deriva de interpretacdes, que sempre enxergamos 0 mundo por meio
de uma lente contaminada (Foucault, 2005). Além disso, com relacdo especificamente ao
tema agora em estudo, € preciso lembrar que lealdade é em sua esséncia um sentimento. As
pessoas sentem, ou nao, o dever de agir com lealdade a alguém ou a alguma coisa. A esséncia
é eminentemente interpretativa, sensorial (VERGARA, 2009). Tal fato reforca ainda mais a

relevancia do tipo de visdo empregada neste trabalho.

3.5 Limitacgdes do Método

A metodologia selecionada para a pesquisa proposta, embora seja entendida como a mais
apropriada, apresentou as seguintes dificuldades e limitacGes quanto a coleta e tratamento dos

dados:

a) O acesso aos entrevistados € dificil, devido ao acimulo de tarefas a escala pesada
de plantBes que hoje se verifica na area de seguranca publica, onde os indices de

criminalidade tem apresentado nimero crescentes, sobretudo em 2012.

b) O volume de dados disponiveis dificulta a delimitacdo adequada de amostras, uma
vez que podem ter sido obtidos muitos dados acerca de situacdes dispares sem

formar um conjunto suficientemente coeso de informagoes.

c) Quanto a pesquisa documental, o problema estd na divulgacdo de dados que
porventura considerados sigilosos, ou que possam comprometer a seguranca

populacdo ou ainda incentivar a criminalidade.
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d) Com relagdo aos autores e pesquisas utilizados como referencial teorico, é preciso
explicitar os principais pressupostos de que estes utilizam, as correntes de
pensamento e paradigmas que informam suas teorias. Além disso, todas essas
informacdes devem ser submetidas a criticas quanto a sua coeréncia, validade,

originalidade, profundidade e alcance.
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4 RESULTADOS E ANALISE

Em linhas gerais, esta pesquisa procurou focar inicialmente na obtencdo de informacoes

acerca de tépicos como liberdade, discricionariedade, autoridade, regras e normas.

Posteriormente, buscou-se identificar fatores de influéncia, instancias de reponsabilidade,
balizadores de comportamento e grupos relevantes que, por um lado ou por outro, recebessem
tratamento diferenciado (positivo ou negativo) ou interferissem na atuacao do servidor no seu

dia-a-dia.

Por fim, as narrativas colecionadas visam a ilustrar todo o cendrio descrito e extraido durante

a realizacdo das entrevistas.

Noutros termos, primeiramente investigou-se se a liberdade para tomar decisdes por parte do

servidor. Qual a grau de discricionariedade é oferecido por suas instituicdes.

Em seguida, pesquisou-se que fatores interferem e o que determina 0 emprego dessa
discricionariedade e o processo de tomada de deciséo.

Por fim, foram buscadas narrativas que demonstrassem o resultado pratico disso no cotidiano,
ilustrando o panorama geral do servigo publico, em especial na area de seguranca publica,

objeto da pesquisa.

A sintese desses resultados e suas respectivas analises estdo apresentados a seguir em trés
sub-secOes, quais sejam: 4.1 Contexto Institucional; 4.2 Grau de Discricionariedade; e 4.3

Vinculos de lealdade.

4.1 Contexto Institucional

Para que seja compreendido o grupo de pessoas que forneceram suas percepces para o

presente trabalho é importante apresentar a estrutura da Seguranga Publica do Distrito

Federal.
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Deste modo, pode-se entender em que medida os servidores publicos que ali trabalham, atuam
na linha de frente, ou ao nivel da rua, no atendimento ao cidaddo, socorro a vitimas e

contencdo de autores de crime.

Pesquisando-se a legislacdo vigente, verifica-se, em linhas gerais, que o Sistema de Seguranca
Publica do Distrito Federal é composto pelos seguintes 6rgdos (Decreto N° 28.691, de 17 de
janeiro de 2008):

| — Secretaria de Estado de Seguranga Publica do Distrito
Federal — SSP-DF;

Il — Policia Civil do Distrito Federal - PCDF;

Il — Policia Militar do Distrito Federal - PMDF;

IV — Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal —
CBMDF;

V — Departamento de Transito do Distrito Federal - DETRAN-
DF

A Secretaria de Estado de Seguranca Publica (SSP/DF) é o 6rgdo central do Sistema de
Seguranca Publica do Distrito Federal e tem o compromisso de dirigir os érgdos de Seguranca
Publica para atividades policiais primordialmente preventivas e de participacdo comunitaria,
visando a protecdo social e a melhoria da qualidade de vida da populacdo pela efetivacdo de
um verdadeiro estado de segurancga.

A estrutura da SSP/DF tem origem no Decreto Distrital N° 4.852, de 11 de outubro de 1979,
que a designou como oOrgao coordenador do Sistema de Seguranca Publica, composto pela
Policia Militar, Policia Civil, Corpo de Bombeiros Militares e Departamento de Transito e
demais segmentos que foram criados ao longo dos anos seguintes. Estes 6rgdos lidam
diretamente com publico. Além disso, hd a Subsecretaria do Sistema Penitenciario, cujo

publico principal sdo internos do sistema prisional e seus familiares.

Em face a necessidade de adequacdo das atividades de Seguranca Publica, o Governo do

Distrito Federal - GDF reestruturou esta Secretaria, por meio da Lei 2.997, de 03 de julho de
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2002. O 6rgéo adotou a atual denominagdo de Secretaria de Estado de Seguranga Publica e

Defesa Social, um ato distintamente de valorizagdo da protecéo do cidaddo e da comunidade.

Esta é a estrutura atual do sistema de Seguranca Publica do DF. Na pratica, ha cinco 6rgéos

que atuam ao nivel da rua e lidam diretamente com o publico, conforme segue:

[ I 1 I ]
PCDF PMDF CBMDF DETRAN/DF SESIPE

Figura 01 - Organograma SSP/DF — Fonte: www.ssp.df.gov.br

Nesse contexto, a Policia Civil é aquela que lida com o0 maior nimero de pessoas envolvidas
diretamente nas diversas ocorréncias, uma vez que atende vitimas, autores, testemunhas e

todos os demais interessados no processo criminal.

As unidades atuam ao nivel da rua sdo o Departamento de Policia Circunscricional — DPC
(Delegacias das cidades-satélites), o Departamento de Policia Especializada - DPE (tais como
Homicidios, Defesa do Consumidor, DefraudacGes, Crime Organizado, etc) e Departamento
de Policia Técnica — DPT (Pericias em Locais de Crime, Objetos, Pericias em pessoas vivas e
em cadaveres). Ha ainda a Corregedoria Geral de Policia — CGP, que atende ao publico
recebendo reclamacGes (juntamente com a Ouvidoria), apurando transgressdes disciplinares e

emitindo certiddes de antecedentes criminais.

Veja-se a estrutura da PCDF:
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| | | | | | 1

Figura 02 - Organograma PCDF — Fonte: www.pcdf.df.gov.br

4.2 Grau de Discricionariedade

Na andlise dos dados, primeiramente percebeu-se que tanto os servidores burocratas que
atuacdo na linha de frente (front-line), assim como aqueles que detém cargos de chefia e
direcdo consideraram que ha consideravel autoridade e liberdade para escolher as tarefas que

realizam diariamente.

A pesquisa também revelou que ha grande margem para estabelecimento de regras e
procedimentos em ambas as categorias. Com efeito, as normas escritas contemplam apenas
parte das situacdes do dia-a-dia. Além disso, a maior parte dos servidores consideram as

normas e procedimentos existentes como pouco especificos ou muito genericos.

Outro aspecto revelado é que a maioria dos servidores, de qualquer nivel hierarquico, entende
que sua instituicdo ndo transmite com clareza, definicdo e objetividade necessarias quais as

politicas, metas e objetivos devem nortear os trabalhos e servicos.
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Portanto, em que pese o fato de que os funcionérios via de regra procurem seguir 0s
procedimentos e instrugcdes para realizar suas principais tarefas, a propria auséncia de
normatizacdo, ou falta de clareza nos protocolos operacionais, enseja um alto grau de

discricionariedade na atuacao cotidiana.

Na verdade, tal fato é incentivado indiretamente, na medida em que é facil controlar o
resultado e saber se a deciséo foi acertada. Nesse sentido, a pesquisa demonstrou que a quase
totalidade dos respondentes acham facil verificar se realizou o trabalho corretamente e se seu

esforgo produziu resultados praticos.

Em suma, as normas ndo sdo completas nem claras e, portanto, instalou-se uma situacdo em
gue €é habitual contar com elevado grau de liberdade, autoridade e discricionariedade nas

decis@es do dia-a-dia em casos comuns.

4.3 Vinculos de Lealdade

Com relagdo aos principais grupos em relacdo aos quais os entrevistados reconhecem dever de
responsabilidade, as respostas obtidas poderiam ser, em sua maior parte, organizadas da
seguinte forma:

- Internos: Colegas de Trabalho

- Externos: Usuérios

- Reguladores: Governamentais

Registre-se, que estes principais “balizadores de responsabilidade” identificados pelos
respondentes foram 0os mesmo tanto por aqueles que atuam na linha de frente quanto pelos

chefes e diretores.

Percebe-se, na quase totalidade das entrevistas, que os cidaddos em geral s&o 0s maiores
referenciais de lealdade. Ou seja, colegas normais de trabalho, vitimas comuns, etc. Noutros

termos, a sociedade de uma forma genérica.
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Por fim, vale registrar que o vinculo com a prépria instituicdo, a fidelidade do servidor é algo
notével que certamente tem grande peso em seu comportamento. Nesse diapasdo, a pesquisa
demonstrou os funcionarios consultados sempre compartilham algum sentimento de lealdade

de forte com seu oOrgao.

4.3.1 Normas e Regulamentos

Nas entrevistas, verificou-se, primeiramente, que ha muitas criticas em relagdo as_normas e

regulamentos.

Este € um assunto que esta sempre presente nas entrevistas, ainda que ndo tenham sido
mencionados pelo entrevistador. A fala de entrevistados € destacada a seguir, com objetivo de

enfatizar os pontos da analise:

“Os regulamentos internos a meu ver ndo sdo injustos OU
proporcionam diferencas entre usuérios. Até pelo contrario, tentam
corrigir erros do ordenamento juridico ultrapassado. Quando nédo da

a gente tenta vé o que da pra fazer pra evitar injustica.” (# 01)

“Eu mesmo nunca tive problemas com a corregedoria, mas
experiéncias de outros colegas serviram para melhorar a minha
conduta profissional. Principalmente quanto ao abuso de autoridade.
O policial hoje em dia atua em uma linha muito ténue entre a
necessidade de agir contra o crime sem ser autoritario. A0 mesmo
tempo em que precisa ter uma postura firme e contundente para
desempenhar o seu trabalho, a legislacdo é muito rigida por causa
dos direitos humanos. Tem também os policiais que negligenciaram
as condigdes de seguranca e foram vitimas de criminosos, 0s que
extrapolaram o poder de policia. Busco sempre o meio-termo, o
equilibrio.” (# 04)
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“As normas sdo para punir policiais e da época da ditadura. A justica
e o ministério publico sdo contra a policia.” (# 07) [entrevistando ja

foi punido em processo penal por abuso de autoridade].

“Muitas [normas] séo criadas de maneira oportunistas. Como a gente
faz entdo?” (# 08)

“Acho que ndo ¢ problema ndo sdao os regulamentos, mas a falta de

estrutura para atender tudo da mesma forma.” (# 09)

“Se for investigar cada ocorréncia conforme manda o figurino, nao
vai ter equipe pra isso ndao. O plantdo funciona com 3 ou 4 canas. S
da para deslocar uma equipe por vez, o resto tem que esperar. Fazer
o0 que? E o pessoal do plantdo que decide na hora por conta propria,
qual caso dar prioridade. Agora se pintar um flagrante de Maria da
Penha e ndo registrar sobra pro delegado. O ferro vem de todo lado,
direcdo, corregedoria, ministério publico rede globo. Ai ferrou. Tem

de ficar esperto no que da para segurar e o que ndo da.” (# 10)

Outrossim, essa inconsisténcia normativa, ou mesmo incompatibilidade com o entendimento
dos servidores permite e incentiva liberdade e discricionariedade no processo de tomada de
decisdo, as quais sdo exercidas continuamente, conforme depoimentos, segundo uma série de
fatores que influenciam os servidores em seu cotidiano, muitas vezes de forma explicita, mas

nao raramente também de forma velada.

4.3.2 Beneficiados e Prejudicados

Nas entrevistas, por exemplo, verificou-se que ha algumas questdes ou atores que interferem
praticamente em todos os participantes, em praticamente todas as situa¢des. So os cidaddos

e usuarios dos servicos, tanto internos quanto externos.
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Quando o tema sdo os cidaddos, de pronto aflora a uma questao recorrente e relevante, que é a
percepcdo de que um aspecto a ser enfrentado € a discriminacdo e tratamento diferenciado.
Vejam-se alguns trechos ilustrativos retirado das entrevistas no momento em que o tema

privilégio e discriminacéo é suscitado:

“Existe na maioria dos 0rgaos a politica de evitar discriminacéo, mas
sdo coisas internas, que dificilmente refletiram na realidade da
sociedade.” (# 02)

“Os funcionarios do executivo sdo discriminados em relagdo ao
legislativo e ao judiciario. Os militares sdo discriminados até
economicamente por terem participado do golpe de 64. Seus salarios
e direitos sdo inferiores até de policiais militares de alguns estados do
Brasil.” (# 03)

“Na minha opinido, as leis e regulamentos visam o tratamento
isonbmico e tentam eliminar ou, ao menos, coibir a
discricionariedade e, principalmente, a arbitrariedade. Contudo, o
tratamento privilegiado e discriminatério ainda ocorre e, com
certeza, ainda ocorrera por um bom tempo. Penso que chega a ser
cultural esse jeitinho na administracdo publica e aquele agente que
ndo faz uso dessa pratica chega a ser mal visto, chamado até

pejorativamente de certinho.” (# 04)

“O atendimento privilegiado no plano Institucional na Policia Civil
do DF e na Secretaria de Seguranca Publica deriva de leis estaduais
e normas internas dessas Institui¢des. ldosos, criancas e mulheres tém
atendimento privilegiado. Fora do plano institucional, temos
atendimentos privilegiados para amigos de autoridades, o que
infelizmente torna cada vez mais injusto o atendimento ao "cidadéo

sem conhecidos”. Acho que o tratamento deveria ser igual para todos,
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mas sem que o plano politico impede essa forma de aplicagdo do que
¢ "justo”.” (# 14)

“O atendimento privilegiado ¢é garantido por leis e normas, ainda que
injusto, deriva de um ordenamento que, em principio e se nao for
ilegal, deve ser cumprido. Entendo que, hoje, o espaco para
discriminacdo de atendimento na prestacdo de servicos é muito

pequeno, ndo permitindo disparidades vistas em outra época.” (# 21)

“Como diretor, por diversas vezes fiz escolhas considerando classes
sociais inferiores e de certa forma tentando fazer com que essas

pessoas tivessem uma vida profissional melhor.” (# 07)

“As leis e regulamentos internos ndo sdo ruins. Mas deveriam ter
formas diferenciadas dando uma maior atencédo a cada caso e cada

necessidade. A gente sempre tem que adaptar.” (# 21)

“Se quiser fazer o seu trabalho, vai ter de analisar a situa¢do de cada

um!” (# 22)

“Os regulamentos existentes para atendimento ao publico ndo
diferenciam ndo os usuarios, mas sim a visdo que cada servidor tem

da pessoa a ser atendida.” (# 25)

“Hoje, com o excesso de cotas e privilegios, algumas categorias se
tornaram discriminadas. Um exemplo seria 0 homem branco classe
média.” (# 27)

“O pessoal geralmente evita discriminar, mas se o criminoso for
“mala”, como dizem, a rapaziada da uma no pé da orelha do

camarada. Ndo digo que seja justo, mas que é compreensivel é.” (#

11)
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Com relacdo ainda aos cidadaos e usuérios dos servicos, sobretudo quando surge o assunto
privilégio e discriminacdo, a quase totalidade dos entrevistados tende a sugerir questdes e

grupos especificos para os quais identificam algum tipo de tratamento diferenciado.

Alguns identificam como alteracbes no proprio comportamento em relagdo a pessoas

especificas, outros mencionam mudancgas no comportamento dos demais funcionarios.

Entre as principais categorias mencionadas, muitas delas espontaneamente, vale registrar
algumas: pobres, “cidaddos de bem”, menores de idade, idosos, mulheres, negros, indios,
deficientes (portadores de necessidades especiais), corruptos, publico GLS, gestantes,

doentes, autoridades, autores do fato, “bandido sujo”, presos e ex-condenados.

Categorias alvo de Tratamento diferente
Pobres “Cidadaos de bem”
Menores de idade Mulheres
Idosos indios
Negros Corruptos
Deficientes Publico GLS
Gestantes Autoridades
Doentes Ricos
Autores de crime “Bandido Sujo”
Presos Ex-condenados

Quadro 02 - Categorias alvo de tratamento diferente

Percebe-se com clareza que algumas categorias sdo alvo de aceitagdo e outros de rejeicao.
Assim, € importante identifica-los, uma vez que receberdo tratamento diferenciado por parte

dos servidores, os quais podem ser influenciados positivamente ou negativamente.
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No quadro apresentado ndo foram diferenciados quais grupos sdo na pratica beneficiados ou
quais sdo efetivamente prejudicados. Com efeito, determinada categoria pode estar sujeita ha
diversas situacdes dependendo do historico, do atendente, do caso. Pode ter tratamento
privilegiado de determinado funcionario, mas ser tratada de forma inadequada por outro, na
mesma instituicdo. Como exemplo, vale citar alguns depoimentos totalmente opostos sobre

uma tematica repetidamente levantada pelos participantes, a questdo de género:

“As mulheres sdo muito oprimidas. A tal ponto de sequer procurar-
nos para registrar uma ocorréncia. E quando a fazem, na maior parte
das vezes volta atras. Recentemente atendi uma jovem senhora que
havia sido submetida a maus tratos pelo marido. Ela me disse que era
a primeira vez que tinha tomado coragem. Mas seu rosto parecia
muito conhecido. Quando fomos consultar o Millenium [sistema de
registro de ocorréncias da PCDF], ja tinha dois registros da mesma
pessoa contra 0 mesmo autor. Até hoje a gente ndo sabe se ela
esqueceu de tdo comum que era ou quis proteger o cara. Em todo
caso é um absurdo. Uma opressdo que chega a doer na gente.”
[policial da delegacia da mulher] (# 02)

“No plantao de delegacia, casos como vitima da Lei Maria da Penha
precisa ter mais atencdo, pois ela estd desequilibrada
emocionalmente e vem procurar ajuda pra proteger seus filhos, bem
como orienta-la a respeito das medidas protetivas a quem tem direito.
Muitas das vezes as vitimas sdo de classe mais desfavorecida e

precisam de uma atencao especial.” (# 07)

“Gosto muito das mulheres. Mas ndo serve pra policia. Ndo é
preconceito, mas mulher é assim mesmo. Chega cheia de disposi¢ao,
toda operacional, empetecada igual ao batman. Mas basta virar mae
que acaba tudo. Nao quer mais correr atras de bandido, s6 quer
servico administrativo, se esconder no SAA [servico de apoio
administrativo]. Tudo bem, ser mae é massa, mas depois o trabalho

pesado fica todo com a gente.” (# 14)
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“Se pudesse, trabalharia s6 com mulheres. S&o mais criativas,
sensiveis, generosas, e sabem cumprir os regulamentos. A policia
precisa mudar de cara. Acabou a época da GEB.” [Guarda Especial

de Brasilia, conhecida popularmente pela truculéncia] (# 35)

A questdo de existéncia de grupos que merecem atencdo especial ja foi identificada
anteriormente, como pode-se verificar no Guia de Direitos Humanos — Conduta Etica,
Técnica e Legal para Instituicbes Policiais Militares (BRASIL, 2008). Nesse material,
registra-se que o policial cidaddo deve entender as diferengas, ndo discriminar e promover a
tolerancia e respeito. Entre 0os grupos que merecem atencdo especial séo citados: mulheres,
criancas e adolescentes, idosos, pessoas com deficiéncia, assim como gays, lésbicas,

bissexuais, etc.

Nada obstante a possibilidade de diferentes tratamentos para 0 mesmo grupo, as pessoas em
situacdo de hipossuficiéncia (pobres) foram efetivamente os mais citados, quase que
unanimemente. Aqui sempre ha uma percepcdo favoravel, uma vontade de ajudar. Vejam-se

alguns excertos obtidos das entrevistas em relagéo a este grupo:

“Me comove muito a situagdo da populagdo humilde. E muito triste.

Os mais carentes tdo sempre, sempre na pior.” (# 02)

“Populagéo carente precisa de ajuda. A gente faz o que pode.” (# 07)

“Como ha gente sofrida por ai! O que parecia distante na midia, se
tornou realidade quando vim pra ca e meio que atrapalhou o meu
mundo sonhador, me deixando mais descrente na relacdo entre

governo e populagéo.” (# 21)

“Gosto de gente comum, que ndo é nada. Por eles faco tudo e muito
mais. Num dos meus ualtimos plantbes, quando atendia ao publico,
uma senhora humilde veio ao balcdo, desesperada que ia ser
despejada. Orientei como proceder, até mesmo fornecendo

informacdes de como proceder o procedimento judicial.” (# 35)



55

“Os pobres certamente sdo os mais discriminados. Alias, pobre nédo
quer vale ticket, vale onibus, vale gas, vale papel higiénico.
Dignidade é o cara ter um salario digno para que ele possa pagar
tudo isso do proprio bolso e ainda sobrar para se divertir, passear,

desperdicar um pouco e por ai vai.” (# 41)

“Sou contra o tratamento discriminatorio, que, alias, ocorre muito no
Brasil. Por exemplo, nas categorias de nivel de escolaridade baixo,
como o pessoal da limpeza, atendentes, vigilantes etc. Na nossa
instituicdo, ndo raras vezes ja observei exemplos de delegados e
peritos tratando agentes de policia ou servidores da carreira de apoio
administrativo de modo discriminatorio, arrogante e descortés.” (#
43)

Com relacdo a essa empatia com os hipossuficientes, cabe abrir um especo para uma narrativa

apresentada por um dos policiais entrevistados:

CASO 01: Em uma ocasido de comprimento de prisdo, uma senhora
teve a prisdo decretada por ter sido considerada infiel depositaria e
ao chegar a sua residéncia, localizada no Parano&/DF, um barraco
de trés comodos, me deparei com a referida senhora mée de cinco
filhos pequenos e que néo vivia na companhia do seu marido e estava
desempregada. Ao questionar a senhora, a mesma me explicou que o
oficial de Justica havia penhorado uma TV antiga, preto e branca,
mas o aparelho quebrou e ela havia jogado fora. Devido a sua
atitude, o oficial de justica ao comparecer em sua residéncia
informou que levaria o caso ao Juiz. Consequéncia o Juiz declarou a
prisdo da referida senhora. Ao conduzir a mesma a Delegacia,
entramos no site do TIDF e verificamos que a divida da senhora era
de aproximadamente R$ 50,00. Achei que ndo era justo socialmente a
prisdo da senhora que inclusive ndo possuia recursos para pagar a
divida. Ela iria realmente passar 180 dias em uma cela. Sei que ndo
sou o salvador do Mundo, mas entendi que ficaria em paz se pagasse

a divida da senhora e a devolvesse para seus filhos. Imediatamente
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me desloquei ao Férum e quitei sua divida e recebi seu alvara de
Soltura. Sei que Juridicamente ndo atuei de forma correta, mas sei
que fiz algo para uma pessoa que nunca cometeu nenhum delito, a
ndo ser ficar devendo a quantia de R$ 50,00. O melhor de tudo foi sua

retribuigdo: um sorriso e um choro. (# 21)

Figura 04 — Objeto motivo da prisdo

Outros grupos sdo sempre estigmatizados sdo 0s presos e ex-condenados. Segue um breve,

mas esclarecedor exemplo:
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“Trabalhei por muitos anos no sistema prisional do DF. Na Papuda.
Quase 11 anos. Foi muito importante para 0 meu crescimento
profissional e pessoal que eu conheci duas realidades bem fortes, a
dos sentenciados e a dos visitantes, familiares e amigos. Convivi com
a violéncia, a crueldade e a dissimulacdo dos presos e a0 mesmo
tempo com o sofrimento, a dor e a esperanca dos pais, mulheres,
parentes e amigos. Se bem que em dia de visita quase s6 se vé mulher

e mae. Todo mundo abandona o cara.” (# 21)

4.3.3 Grupos e Fatores de Influéncia

Existe ainda outro tipo de categoria balizadora do comportamento que apresenta grande
relevancia para este estudo. S&o aqueles que ndo séo diretamente alvo do trabalho realizado,
mas influenciam em larga escala as decisdes. Ou seja, grupos, alguns internos outros externos,
cujos conceitos, opinides e atitudes sdo considerados relevantes e a adequacdo e aceitacao
nesses grupos € decisiva para definicdo da identidade dos servidores, tais como: familia,
colegas de trabalho, sociedade, religido, categoria profissional, autoridades publicas, politicos
e 0 senso de justica.

Grupos de Influéncia

Familia Religido
Colegas de trabalho Categoria profissional
Sociedade Autoridades
Justica .
¢ Politicos
(consciéncia/Valores pessoais)
Hierarquia Legislagéo

Quadro 03 — Principais grupos de influéncia

Entre esses grupos de influéncia, um dos que merecem destaque em funcdo de sua influéncia

na atuacdo dos servidores sdo os colegas de trabalhos. Registre-se que foi percebido nas

entrevistas que essa lealdade aos colegas de trabalho muitas vezes traduz um reflexo da
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manutencdo da cultura organizacional. A seguir exemplos de citagfes sobre o0s

companheiros de reparticéo.

“O ambiente, a relagdo com todos os envolvidos no trabalho séo
6timos.” (# 01)

“O ambiente de trabalho € muito bom. A relacdo com os colegas e
chefes é de grande companheirismo e cordialidade, tornando o
trabalho mais fécil e produtivo. O tempo passa rapido por causa dos
amigos.” (# 07)

“Somos uma equipe na concepcao plena da palavra. As decisdes sao

sempre ouvindo os colegas.” (# 10)

“Somos amigos, nos respeitamos, desde os chefes mais altos, até os

mais novos.” (# 11)

“Gosto da relacdo de convivéncia com todos e me sinto muito bem

com as pessoas que me relaciono em diferentes aspectos.” (# 12)

“Bom ¢ as amizades.” (# 14)

“Aqui eu gosto das amizades com os colegas e chefes, existe uma

cumplicidade onde ha ajuda mutua.” (# 25)
“Um dado importante é que todos ajudam quando temos um servico
mais complexo ou uma ocorréncia mais complicada para resolver.” (#

33)

“Os novinhos tem que aprender com a experiéncia dos antigdes.” (#
34)

As autoridades, politicos ou mesmo categorias diferentes apresentam também forte

potencial de influéncia ou rejeicéo:
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“Existe interferéncia politica na instituicdo e uma certa segregacao
entre as carreiras que nao condiz com meu ponto de vista, que € o0 de

unido, espirito de corpo e companheirismo.” (# 02)

“E certas circunstancias, ocupantes de cargos administrativos de
mais alto escaldo tendem a tratar a coisa publica sob a 6tica privada,
exigindo a satisfacdo de pequenos caprichos e vaidades pessoais.” (#
04)

“Sempre ha problemas com autoridades. Pode ser do TCU,
Controladoria, Direcdo-geral. Sempre que ha uma questdo, tomo o
cuidado de me prevenir para ndo acontecer de novo. Principalmente
pedidos do Diretor-geral, do Secretario e do governador. Esses a

gente nunca pode deixar de atender bem rapido.” (# 07)

“Fora alguns delegados, acho os peritos um grupo de na maioria
pessoas pedantes e que ndo se mistura. Pensam que sdo superiores.”
(#41)

“O principio da isonomia é sempre deixado de lado quando se tem
algum tipo de indicacéo ou de recomendacéo por parte de uma certa
autoridade publica ou politica. Um pedido de prioridade de um
diretor ou coordenador, de um deputado ou do governador € quase
uma ordem, mesmo se 0 caso nao seja tao prioritario assim. No outro
extremo, também ndo tem isonomia. A antipatia, as desavencas do
passado sdo motivos suficientes para um tratamento discriminatorio,
para m& vontade. E apesar de considerar injustica, confesso que ja
me beneficiei de tratamento privilegiado, como também ja sofri

tratamento discriminatorio.” (# 43)

A justica ndo é exatamente um grupo mais um senso proprio. Na verdade, aqui se verifica

uma questdo de consciéncia propria de cada servidor que se sente compelido a contribuir com
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a efetivacdo da justica, com a prestacdo jurisdicional adequada. Na prética, uma espécie de
aplicacdo do imperativo categorico kantiano (THIRY-CERQUES, 2008). Assim, consitui-se
também em um conceito que informa muito a determinacdo de praticamente todos o0s
servidores entrevistados de todos os niveis hierarquicos. Todos apresentam um conceito

préprio e convicto do que significa justica. Abaixo, encontram-se alguns trechos:

“Devemos cumprir as leis.” (# 03)

“Quando vamos igualar as pessoas conforme suas desigualdades
sociais e econdmicas?” (# 04)

“Precisamos de mais justica e respeito a igualdade de todos os
cidadaos.” (# 07)

“A justica é cega em todos os sentidos.” (# 08)

“Queremos que haja justica, equilibrio, razoabilidade, mas nao
necessariamente igualdade, visto que penso que iguais devem ser
tratados de forma igual e diferentes tratados de forma diferente.” (#
34)

“Justica é simples. Basta respeito.” (# 35)

“Bom senso e equilibrio para tratar todos de forma compativel.” (#
37)

“Justica € uma atitude individual de cada um e significa viver
honestamente, ndo lesar ninguém e dar a cada um o que é seu.
Obviamente, as pessoas acham que dar a cada um o que é seu,
significa dar pobreza ao pobre e riqueza ao rico. O conceito filosofico
de direito romano quer dizer dar a cada um segundo 0 Sseu
merecimento.” (# 41)

“Importante € tentar fazer justica. Sabe, o sentimento intrinseco ao

ser humano para distinguir o bem do mal, é o anseio natural de se
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buscar o bem e a reparacdo do prejuizo que foi causado a alguém. A
gente precisa buscar o equilibrio das relagcdes humanas.” (# 43)

Vale mencionar também alguns grupos que apresentavam grande rejeicdo generalizada. Aqui
cabe assinalar que alguns dos entrevistados chegam a se alterar quando relembram alguma
situacdo envolvendo alguns desses grupos, tais como drogados, corruptos, ricos “rico bem de
vida que acha que é dono do mundo”, “ricos e ignorantes”, abusados, ¢ insolentes. Aqui
parece claro que esse preconceito, na verdade, tem origem em experiéncias préticas reais e

ruins anteriores.

Veja-se um exemplo de um entrevistado que acha que a categoria profissional mais dificil de

lidar sdo os magistrados. No decorrer da conversa ficou claro o motivo.

“E muito dificil trabalhar magistrados e todo mundo que trabalha

com os juizes.” (# 01)

“Quando perdi uma funcéo que exercia para um parente de um juiz,
me fez acreditar que naguele momento eficiéncia néo tinha valor.
Hoje, apesar de saber que isso ainda ocorre, e muito, continuo
acreditando no merecimento individual.” [o entrevistado conseguiu
posteriormente recuperar sua colocacéo, o que parece ter alterado seu
posicionamento] (# 01)

Quanto aos “abusados”, ou insolentes, podemos citar uma narrativa que ilustra com clareza o

efeito sobre o comportamento do policial.

CASO 02: “Esse caso foi famoso. Foi uma abordagem normal do
BOPE na Torre de TV. Alguém filmou o policial rodando um garoto
pelos cabelos. Os canas que atenderam o caso disseram que o PM
perguntou pro pessoal onde tava a droga e um engracadinho resolveu
fazer graca. O PM ficou louco e disse entdo que ia tirar da mente e

comecou a rodar o moleque pelos cabelos.” (# 09)
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JAN 1 2005

Figura 05 — Ac¢do policial em Brasilia.

A corrupcdo é outro tema extremamente problematizado por todos os participantes. Porém
ndo deixa de ser uma espécie de tabu para o qual todos fazem questdo de mostrar integros,

honestos, até mesmo com justificativas esdrixulas. Segue uma ilustracdo dessa constatacao:

“Odeio corrupcdo. Me acusem de tudo, menos de corrupto. Posso até
Ser preso, mas por outra coisa, sei &, por esquentar a orelha de um
vagabundo, por dar um tiro na cara de um malandro, mas nunca por
corrupcdo.” [Delegado contando que tem um nome parecido com um
colega recentemente preso por corrupcdo. Muitas pessoas 0 estavam
confundido com o suposto autor ao ler as noticias na imprensa o que

Ihe causava indignacéo] (# 07)

Nas entrevistas, o salario alto foi quase que unanimidade como pelo menos um dos motivos
para justificar a opcéo por trabalhar na policia do DF. Portanto, o fato de haver um vinculo téo
forte ainda que atualmente haja certo grau de insatisfacdo salarial é realmente marcante,
sobretudo porque ambos os grupos apresentam a mesma fidelidade alta em relacdo a sua

instituicao.
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6 DISCUSSAO E CONCLUSAO

Os resultados de campo da pesquisa permitem concluir que existem efetivamente diversos

vinculos de lealdade orientando a atuagdo dos servidores publicos.

As entrevistas realizadas nesta pesquisa revelaram, pelas vozes reais dos préprios servidores
publicos e de suas experiéncias por meio de casos concretos, como 0 comportamento e a
discricionariedade na linha de frente do servico publico é permeada por inimeros fatores que
interferem em sua atuacdo cotidiana, seja qual for seu nivel hierarquico. Tais fatores resultam
em um grande grau de complexidade, em especial na percepcdo do que é justo e do que é

injusto e quem sdo as pessoas dignas e as indignas.

Todos os fatores estdo presentes para que a atuagao dos servidores seja orientada por diversos
balizadores de comportamento. Por exemplo, o grande grau de liberdade e discricionariedade

para os servidores, seja pela auséncia de regras ou pela falta de clareza destas.

Nas entrevistas, verificou-se que a grande maioria identificou sua instituicdo como importante
objeto de lealdade, mas em nenhum caso se verifica aderéncia total ao tipo ideal de
obediéncia e lealdade inquestionavel de Max Weber.

Foram encontradas importantes pontos de convergéncia, mas também relevantes diferencas na

forma como os servidores publicos da atualidade empenham sua lealdade.

A existéncia de grupos que recebem tratamento diferente ficou muito claro. Os desfavorecidos
(ex: os pobres), por exemplo, sédo praticamente um consenso comum entre 0s servidores,
independentemente da categoria a que pertencam. Com relacdo as questdes de género,
existem posi¢des muito antagbnicas. Deste modo, as diferentes concepgdes podem, sob certos

aspectos, serem consideradas variagdes sobre um mesmo tema.

Outro aspecto é que os diferentes balizadores de lealdade, como resultados dos diferentes
modos de interpretacdo dos funcionarios, tambem podem resultar em diferentes conflitos e
diferentes dilemas. Assim, derivam também diferentes comportamentos, processos de tomada

de decisao, etc.
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Além disso, parece claro que os julgamentos morais pessoais dos trabalhadores geram visdes
sociais confusas baseadas em agdes e identidades. Assim, muitas vezes as informacdes sao
apresentadas como um mapa cognitivo detalhado, embora frequentemente tenha se verificado

apenas pistas esmaecidas acerca do modo como o processo decisoério é levado a efeito.

Em suma, os funcionérios publicos enfrentam tensdes para tomar decisdes em um mundo

repleto de constantes conflitos entre a obediéncia as leis e a obediéncia cultural.

Outro aspecto é que as diferencas culturais e sociais dos trabalhadores resultam em
concepgdes de lealdades diversas. Por exemplo, e talvez n&o surpreendentemente,
trabalhadores da linha frente (o policial do balcao, por exemplo) apresentam grande fidelidade
em relacdo aos cidaddos, enquanto diretores direcionam sua lealdade também para a estrutura

administrativa. Na verdade, cada grupo atende aqueles que consideram seus clientes.

Cabe registrar ainda que certas limitacdes foram efetivamente percebidas ao longo do
trabalho. Os entrevistados pareciam muitas vezes se inserir no conflito que narravam,
transformando a narrativa em discurso politico, buscando uma espécie de adesdo ou
simplesmente ndo cooperando por entender que o entrevistador quer obter informagdes para

um fim que n&o lhe favoreceria no momento.

Por exemplo, o discurso “politicamente correto”, nem sempre verificado na pratica, €
constante entre os servidores, que ndo se apresentam como trabalhadores do Estado com
responsabilizacdo para com os politicos eleitos. Os servidores normalmente se apresentam
como funcionéarios da populacdo, imbuidos do mais alto dever moral. Parece um pouco
precipitado e demagogico imaginar que os funcionarios publicos ndo tém efetivamente senso
de dever em relacdo aos superiores hierarquicos. Embora a defesa do povo seja sempre uma
atitude louvavel, custa-nos crer que estariam mesmo dispostos a arriscar seus empregos téo-

somente para ajudar os “cidadaos de bem”.

Outro aspecto a ser assinalado € que, remetendo-se ao referencial tedrico, foram constatados

diversos pontos de contato com a pesquisa de Maynard-Moody e Musheno (2003), tais como:

- A influéncia das crengas morais dos trabalhadores como parte

indissociavel do processo decisorio diario.
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- A aplicacdo de regras baseada na percepcdo individual acerca dos

usuarios do servico publico.

- A incorporagdo das identidades pelos servidores com ampla
repercussao em sua atuacéo, gerando diferentes tipos de profissionais.

- A aplicacdo das politicas publicas é afetada por uma complexa

politica de identidade.

Em relacdo a pesquisa de De Graaf (2010), também podem ser identificadas

convergéncias, como as descritas abaixo:

- Os administradores ndo sdo mais neutros e imprevisiveis, mas
tomam decisdes pessoais para conferir respostas mais adequadas a

cada tipo de situacao.

- A lealdade dos servidores estd efetivamente vinculada a varios
objetos distintos, como colegas de trabalho, a consciéncia individual,

etc.

- As fungBes dos administradores estdo intimamente ligadas a sua

lealdade.

Por fim, vale mencionar alguns topicos a serem desenvolvidos posteriormente, como

desdobramentos do presente trabalho, quais sejam:

- Ampliar o tamanho da amostra, abrangendo outras unidades da

federacdo e outras categorias profissionais.

- Analisar os desdobramentos dos resultados encontrados para a

pratica da governanca nos 6rgdos de seguranca publica.
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- Estudar como analisar efetivamente a implementacdo de politicas

publicas.

- Averiguar como avaliar a performance efetiva e democratica da

seguranga publica nacional.

- Avaliar a aplicabilidade dos conceitos da Nova Gestdo Publica para

as policias brasileiras.

- Investigar a correspondéncia dos resultados deste trabalho com

pesquisa semelhante a ser aplicada a sociedade civil.
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APENDICE - Roteiro da entrevista

As entrevistas foram, quando possivel, gravadas.

O tempo foi livre para respostas assim como o tamanho das respostas.

Introducéo

Obrigado por ceder seu tempo para falar comigo.

Antes de comecar, deixe-me explicar um pouco sobre o que estamos fazendo e qual nosso

objetivo nesse trabalho.
Nossa pesquisa académica é realizada junto a Escola Brasileira de Administracéo Publica e
de Empresas da Fundacéo Getulio Vargas — EBAPE/FGV, com bolsa do Programa Nacional

de Seguranca Publica com Cidadania do Ministério da Justica — PRONASCI/MJ.

De antemdo, adianto que o que vocé disser € sigiloso, confidencial e anénimo. A utilizagéo

das informacdes sera estritamente académica sem qualquer identificagcdo de pessoas.

Serdo consideradas apenas informacdes genéricas relativas a instituicdo em que as pessoas

entrevistadas atuam, assim como 0s cargos que ocupam e funcdes que exercem.

O objetivo é obter uma maior compreensdo acerca do processo decisorio na linha de frente

do servico publico, conhecendo melhor funcionarios como vocé.

Nosso estudo contempla algumas perguntas, entrevista e uma coletdnea de histdrias

cotidianas.

Hoje quero conhecer um pouco mais sobre sua instituicdo e sobre vocé.

Vocé tem alguma davida? Posso continuar?
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[Conforme esclarece Gunther (2003), esta etapa inicial tem por objetivo estabelecer
confianca, realizando o contato com o respondente em potencial e assegurando sua

cooperacdo. Capturar o interesse do respondente é outro ponto fundamental]

Perguntas

Primeiramente, vocé poderia me dizer um pouco sobre vocé?

Por que vocé esta neste trabalho?

O que fez vocé decidir se tornar um servidor dessa instituicdo?

H& quanto tempo vocé trabalha neste 6rgdo?

Vocé pode me dizer um pouco sobre outros trabalhos que vocé teve?

O que vocé gosta no seu trabalho? (sentimentos, relacdes com os colegas, relacdo com os

chefes e diretores, relagdo com usudrios do seu trabalho, etc). Vocé esta satisfeito?

Vocé tem autoridade ou liberdade para escolher as tarefas que realiza cotidianamente? E

para estabelecer regras e procedimentos? E para decidir casos excepcionais?

A instituicdo na qual vocé atua transmite com clareza, definicdo e objetividade suas politicas,

metas e objetivos?

Vocé lida com muitos casos fora da rotina?

Como € o detalhamento e a precisdo das normas escritas e sua precisdo em sua instituicdo?

Vocé procura segui-las?

Vocé sempre segue 0s procedimentos e instrugdes para realizar suas principais tarefas?

Vocé consegue saber se realizou seu trabalho adequadamente e se seu esforco deu resultado?
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Vocé pode descrever o usudrio tipico do seu trabalho?

Em que se parece com vocé? Em que é diferente?

Quem é o usuario, ou grupo de usuérios, mais facil de servir?

E o mais dificil?

Vocé tem queixas com relacao a grupos especificos? Explique.

No6s todos somos também membros de diferentes grupos profissionais e sociais distintos.
Alguns desses grupos dizem respeito ao género, orientagdo sexual, etnia, ou classe social e
econémica. Com qual grupo social ou ocupacional vocé se identifica mais? E para os quais

vocé sente dever de responsabilidade?

O que o termo JUSTICA significa para vocé? Ha grupos ou categorias tratadas de forma

diferente ou discriminatéria no Brasil atualmente? Quais?

Vocé entende que ha algum tipo de pessoa que tem atendimento privilegiado na sua

instituicdo? E pessoas discriminadas? Vocé acha justo?

Vocé entende que ha leis ou regulamentos internos que sao injustos e propiciam tratamento

diferente entre ou usuarios dos servicos de sua instituicao?

Relembrando sua histéria nessa instituicdo, houve algum fato (reclamacdes, investigacéo,

pronunciamento da justica, corregedoria, repercussdo na imprensa, etc) que alterou sua

maneira de agir?

Narrativas

Por favor, conte alguns casos em que precisou tomar alguma decisdo, ainda que simples ou

alterou sua forma de tratamento/resposta. Poderia ter sido no atendimento ao cidadao ou na
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realizacéo de qualquer tarefa de sua responsabilidade e em que vocé precisou ponderar entre
seguir rigorosamente a lei, ou seguir ordens superiores ou decidir por conta prépria a
melhor solucdo. Exemplo: precisou considerar a situacdo da vitima, as diferencas
sociais/econdmicas, as condicdes vulneraveis do préprio autor ou, por outro lado, sua

crueldade ou insoléncia.

Encerramento

Muito obrigado. Estraremos em contato em algum tempo. Se vocé pensar em mais alguma

coisa, ou quiser simplesmente conversar, basta entrar em contato.

Obrigado mais uma vez.
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