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RESUMO

Este artigo tem como objetivo revisar a literatura sobre desempenho em organizacdes policiais. A pesquisa
foirealizada em bases de dados de artigos cientificos, que foram catalogados e, posteriormente, por meio
do método inOrdinatio, foram classificados e selecionados para andlise. O escopo tedrico pretendido é
identificar como tem sido estudado o desempenho nas organizacdes policiais. Apds aprofundar a anélise,
e com foco na gestdo, foi possivel classificar os artigos em trés niveis: individual, que trata o desempenho
sob a perspectiva do individuo policial (incluindo fatores atrelados a satisfacdo, iniciativa, motivacao,
lideranca e ao sentimento de justica); organizacional, que considera o desempenho sob a perspectiva de
indicadores supraindividuais; e institucional, que estd ancorado na legitimidade como forma de avaliar o
desempenho. Ndo foram encontrados estudos que abordassem a relacdo de desempenho entre os niveis,
0 que pode ser visto como sugestdo para novas pesquisas.

Palavras-Chave: Organizacdes policiais. Desempenho. Gestao. Niveis.

1 Agradeco ao PPGGI pela oportunidade e apoio na pesquisa.
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PERFORMANCE IN POLICE ORGANIZATIONS: APPROACHES FROM THE LITERATURE REVIEW

ABSTRACT

This article aims to review the literature on performance in police organizations. The research took place
in databases of scientific articles, which were cataloged and later classified and selected for analysis using
the inOrdinatio method. The intended theoretical scope is to identify how studies have been examining
performance in police organizations. After deepening the analysis and focusing on management, it
was possible to classify the articles into three levels: individual, which addresses performance from the
perspective of the individual police officer (including factors tied to satisfaction, initiative, motivation,
leadership, and sense of justice), organizational, which considers performance from the perspective
of supra-individual indicators, and institutional, which is anchored in legitimacy as a way to evaluate
performance. Notably, no studies were found that addressed the performance relationship between the
levels, a novel suggestion for new research that could potentially open new avenues of research.
Keywords: Police organizations. Performance. Management. Levels.

INTRODUCAO

Sob o ponto de vista da gestdo, o desempenho pode ser visto como o objetivo final a ser alcancado pelas
organizacoes. Existem diversas formas de se avaliar o desempenho. Para organizacdes privadas, ele pode
ser medido por meio do lucro aferido, produtos desenvolvidos, entre outros. J4d em organizacdes publicas,
o desempenho é aferido pelo cumprimento das atividades definidas pela lei.

As organizacdes policiais atuam na sociedade na preservacdo da ordem publica por meio de atividades
préprias da seguranca publica, como o policiamento ostensivo. Mas, além disso, organizacdes policias
possuem estrutura hierarquizada e sdo orientadas por principios e valores, tais como lealdade, honestidade,
dedicacdo, entre outros (Manning, 2003). Essa complexidade torna a medicdo de desempenho igualmente
dificil, sendo apontados por Freitas Jr. et al. (2020) diversos fatores que afetam o desempenho, em
especial a quantidade de policiais, recursos disponiveis e fatores demogréficos.

No caso de organizacbes policiais, o0 desempenho é avaliado constantemente por meio da acdo policial
em decorréncia da inter-relacdo continua com o cidaddo. Este tipo de organizacao Lipsky (2010) classifica
como burocracia a nivel de rua, que possui por caracteristicas a escassez continua de recursos, a alta
demanda e a discricionariedade.

Alguns estudos nessa 4rea tentaram estabelecer diferentes formas de abordar a questdo. Entretanto, é
necessario analisar isso sob uma perspectiva maior, jd que compreender o estado da arte da pesquisa em
desempenho organizacional em organizacdes policiais permite visualizar a evolucdo de tais estudos e, por
meio de meta-analise, estruturar o avanco do conhecimento (Kuhn, 1998).

Apesar de Santos e Gomes (202 1) adotarem uma abordagem semelhante, a diferenca decorre do conceito
de dimensdes, pois 0 que naquele estudo se considera dimensdo, no presente trabalho, é considerado
como parametro de avaliacdo. A dimensdo abordada no presente estudo se situa ao nivel da pesquisa
realizada e em linha com a abordagem teérica adotada, o que representa um avanco na estruturacdo do
estado da arte, além de auxiliar novas pesquisas a se localizarem no nivel desejado acerca da temdtica.
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A fim de estabelecer um olhar aprofundado sobre o tema, o presente artigo apresenta o resultado de
revisdo de literatura realizada sobre o desempenho em organizacdes policiais.

A pesquisa foi realizada em diversas bases de dados e os artigos coletados foram agrupados de acordo
com os niveis individual, organizacional e institucional. A partir dessa organizacdo da literatura sobre o
assunto, foi possivel apontar a necessidade de aprofundamento dos estudos nos respectivos niveis, ainda
que os resultados da anélise empirica tenham constatado avancos na abordagem do tema.

Por fim, ao permitircompreender como o tema tem sido abordado por pesquisas nacionais e internacionais,
o retrato da literatura apresentado nesta pesquisa também contribui com o direcionamento de futuros
pesquisadores interessados no fenédmeno do desempenho em organizacdes policiais.

Nas préximas secdes, sdo apresentados os procedimentos de pesquisa empirica, seguidos da introducdo
de conceitos obtidos por meio da anélise dos resultados obtidos decorrentes da configuracdo dos
diferentes niveis, cada qual com seus componentes analisados de forma particularizada.

DESEMPENHO ORGANIZACIONAL EM ORGANIZACOES POLICIAIS

A questdo do desempenho em organizac¢des policiais é algo mais complexo de ser visualizado, pois ndo
se estrutura como uma disciplina ou um campo de estudo. Diante disso, foi realizada revisdo de literatura
acerca do tema para produzir este trabalho.

Para esse processo, foram adotados os procedimentos propostos por Pagani, Kovaleski e Resende
(2015), sendo realizada a pesquisa em 8 bases de dados: Scopus, Web of Science, Library, Information
Science & Technology, ISTA, Business Source Premier, Academic Search Premier e Scielo. Para a pesquisa,
foram utilizados operadores booleanos, sendo realizada a busca por “((POLICING) OR (POLICE)) AND
PERFORMANCE AND ORGANIZATIONS".

A partir dos documentos recuperados pelo procedimento de busca, foi conduzida a selecdo dos
documentos para analise. Na etapa de identificacdo, 619 documentos foram obtidos nas bases de
dados consultadas, reduzidos a 248 apds eliminados os repetidos. Depois, em nova triagem, outros 121
documentos foram excluidos por ndo serem resultantes de pesquisa empirica, por ndo se enquadrarem
na categoria artigo em periédico ou, ainda, por terem escapado da primeira rodada de identificacdo de
duplicacbes. Na etapa de elegibilidade, 59 foram excluidos por ndo estarem aderentes ao tema, ou seja,
consideravam o desempenho apenas como algo a ser atingido, mas ndo como varidvel a ser explicada,
sem ser abordado nem pela fundamentacdo tedrica nem pela metodologia, ou ndo tratavam do estudo
de organizacdes policiais. Ao final, os 101 trabalhos remanescentes foram devidamente planilhados e
ranqueados segundo o método inOrdinatio e os 68 melhores classificados foram utilizados no processo
de analise de dados.

Nessa planilha, foram coletados dados dos artigos, sendo: o ano de publicacdo; o indicador SJR, como
fator de impacto; e, por fim, o nimero de citacdes, obtido por meio de consulta a base de dados Scopus.
Para atender ao método inOrdinatio, foi necessario estabelecer peso para o ano de publicacdo. A critério
dos autores, admitindo-se que a recentidade das pesquisas tem moderado efeito sobre a relevancia do
trabalho e, portanto, em sua priorizacdo para fins de andlise, foi adotado peso 7.
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Por fim, apés o ranqueamento dos trabalhos, o procedimento para a anélise escolhido foi a saturacdo
dos dados, semelhante ao utilizado por Stake (2009) para anédlise de dados em estudos de caso. Foi
realizada uma primeira leitura flutuante dos artigos selecionados e os 68 artigos primeiro colocados
foram selecionados para andlise de modo aprofundado, fundamentando a presente pesquisa sobre o
desempenho organizacional em organizacdes policiais.

Ao analisar os artigos, foi possivel identificar que o desempenho organizacional pode ser visualizado
em trés dimensoes: individual, organizacional e institucional. A seguir, é feita a andlise de cada uma das
dimensodes. Para obter essa classificacdo, foram utilizados como base os conceitos apontados por Matitz
e Bulgacov (2011), que definem um modelo multidimensional de desempenho.

DIMENSOES DO DESEMPENHO - NiVEL INDIVIDUAL

A dimensao individual sustenta-se em pesquisas orientadas para a compreensado da influéncia de fatores
associados aos conhecimentos praticos e as experiéncias subjetivas do agente policial sobre o desempenho
das organizacdes policiais. Nesse sentido, concentra-se em aspectos atrelados a acdo do individuo policial
e seus efeitos sobre o desempenho organizacional.

Em razdo disso, ndo foram considerados na analise trabalhos centrados, prioritariamente, na capacidade
fisica do policial (Koedijk et al,, 2020; Renden; Savelsbergh; Oudejans, 2017; Zwingmann et al., 2021) e
aqueles interessados nas condicdes psiquicas dos policiais (Bakker; Heuven, 2006; Lauriks et al., 2018),
quando desconexos das implicacdes da subjetividade do individuo policial sobre o desempenho. Esses
estudos foram excluidos da anélise por ndo possuirem correlacdo com o objeto de estudo desta tese.

Os demais estudos que foram incluidos na anélise apontam para o desempenho sob a perspectiva da
atividade que é realizada pelo policial. Assim, o conceito de desempenho na dimensdo do individuo pode
ser definido como: “o nivel de sucesso adquirido por um empregado no seu trabalho, o qual é mensuravel
sobre um periodo de tempo, no qual a quantidade e a qualidade do empregado em realizar o trabalho
podem ser analisados” (Alexandri; Pragiwani; Yuswardi, 2019, p. 4, traducdo nossa).

Existem alguns elementos que sdo importantes de serem considerados nesta anélise. O primeiro elemento
é a questdo da estrutura da atividade policial. Utilizando os conceitos de Lipsky (2010), é possivel afirmar
que o policial é um burocrata de nivel de rua. Burocrata, porque pertence a uma organizacdo que possui
hierarquia, regras formais e estrutura de comando rigidas e muito bem definidas, mas se localizam ao
nivel de rua porque os policiais interagem com os cidaddos de forma direta (Lipsky, 2010).

Além disso, a atividade do policial possui o elemento da discricionariedade, a qual pode ser definida como
a liberdade legal que pode ser conferida ao agente publico para atuar. Assim, dentro de determinados
limites, ele pode decidir se deve atuar ou ndo (Battibugli, 2006).

Desse modo, a perspectiva individual do desempenho organizacional precisa considerar os elementos
que definem a sua acdo na atividade-fim. Portanto, o desempenho ndo é visto como algo a ser entregue
ou uma meta a ser batida, mas sim pelo comportamento do policial ao auxiliar a sua comunidade, isso
cumprindo ainda os objetivos organizacionais.
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Cumpre registrar ainda que a anélise dos trabalhos selecionados possibilitou identificar fatores que
afetam e se relacionam ao desempenho ao nivel individual.

Para identificar tais fatores, os artigos foram agrupados de acordo com sua énfase, e os fatores principais
abordados sdo analisados a seguir: iniciativa e motivacao, lideranca, satisfacdo e socializacdo organizacional.
E importante notar que, em nenhum trabalho, o conhecimento foi apontado como fator relevante.

INICIATIVA E MOTIVAGCAO PARA AGIR

O primeiro deles trata da questdo da iniciativa e da motivacdo do policial em agir. Van Gelderen, Konijn
e Bakker (2017) adotam a perspectiva de que o desempenho é visto pelos servicos que sdo realizados
com o objetivo de atingir os objetivos das organizacdes. Assim, a acdo do policial é vista como uma forma
de prestacdo de servico. Eles identificam que no desempenho da atividade policial hd uma dissondncia
emocional e, portanto, antes de iniciar o servico, € necessario que o policial realize uma preparacao
psicoldgica. Desta forma, o inicio da qualidade do desempenho da atividade policial se inicia muito antes
do momento em que ele comeca a atividade.

Isso vai ao encontro do estudo realizado por Audenaert et al. (2021). Eles também adotam a perspectiva
de Lipsky (2010), mas também acrescentam que a atividade policial é cercada por objetivos ambiguos e
que hd um compromisso emocional do policial com a atividade que afeta o desempenho organizacional.

Porém, os autores afirmam que, ao longo do tempo, mediante repetidos resultados infrutiferos da
atividade policial, pode ter por resultado o cinismo organizacional, que pode ser compreendido como
a perda da confianca na organizacdo. Assim, cinismo organizacional pode ser definido como: “(1) uma
crenca de que a organizacdo perdeu a integridade; (2) afeicdo negativa pela organizacdo; e (3) tendéncias
a depreciar e criticar comportamentos da organizacdo que sdo consistentes com estas crencas afeicoes ”
(Dean; Brandes; Dharwadkar, 1998, p. 345, traducdo nossa).

Por fim, eles concluem que, apesar da necessidade de o policial se preparar psicologicamente para
executar sua atividade, é necessério que ele receba feedback de suas atividades. Caso contrdrio, o efeito
negativo de resultados infrutiferos pode resultar em cinismo organizacional (Audenaert et al., 2021).

Outro ponto importante que afeta ainiciativa e a motivacdo do policial sdo os tracos de sua personalidade.
Akca e Eastwood (2021) apontam que elementos como extroversdo, amabilidade e intelecto impactam
a acdo de policiais na realizacdo de entrevistas de individuos suspeitos do cometimento de crimes, o que
demonstra que a atividade policial necessita de preparo psicolégico.

Essa questdo dos tracos de personalidade é tdo importante que Maanen (1975) aponta que NOS Processos
de socializacdo dos policiais hd mudanca nos elementos da prépria identidade desses individuos.

Assim, o policial necessita possuir condicdes psicoldgicas suficientes para executar a sua atividade, mas,
além disso, é preciso que ele tenha iniciativa para que as a¢des sejam realizadas. Strauss e Parker (2018)
apontam que a proatividade do policial tem por resultado a melhoria no desempenho organizacional. O
raciocinio aqui é de que a proatividade representa a iniciativa de agir em determinadas circunstancias, e
quanto mais acdes o policial realizar, maior serad o seu desempenho.
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Para melhorar o desempenho organizacional, Strauss e Parker (2018) identificaram que quanto maior o
comprometimento com os objetivos, a melhoria na qualidade do conhecimento e dainformacdo e aqualidade
dos planos de execucdo, maior sera a proatividade e, por consequéncia, o desempenho organizacional.

Portanto, mesmo que os individuos estejam preparados psicologicamente e com tracos de personalidade
adequados, o policial pode ndo ter interesse em agir, caso ndo se sinta envolvido. Isso é semelhante ao
que foi apresentado por Audenaert et al. (2021), quando tratam do compromisso afetivo, ao afirmarem
que o desempenho depende do compromisso afetivo do policial.

Por fim, vale apontar que a motivacdo é elemento importante nesse processo. Bodziany, Scibiorek e
Slusarczyk (2021) apontam que motivar subordinados é uma das funcdes de comando em organizacdes
policiais. Entretanto, eles apontam que a motivacdo depende ndo somente da cultura, da estrutura funcional
e legal da organizacdo, mas também de necessidades individuais, do sistema individual de valores e fatores
sociais, como a condicdo social e material de sua familia (Bodziany; Scibiorek; Slusarczyk, 2021).

Esses autores identificaram que em organizac¢des policiais o fator financeiro é o principal motivador, mas
em organizac¢oes policiais de cardter militar, como é o caso da Policia Militar do Parand, a motivacdo ocorre
por meio de processos de promocado, pois é por meio dela que o individuo avanca na carreira e obtém
reconhecimento de suas tarefas. Portanto, o papel do comandante é fornecer meios para que a promocao
do policial possa acontecer.

LIDERANCA

Outra questdo importante é o papel do lider. Hassan e Jiang (2021) apontam que a atividade policial é
realizada em grupo e que a lideranca emerge com o papel de orientar a acdo dos policiais, ainda mais
quando se considera a lideranca participativa.

Na execuc¢do da atividade policial existem os grupos formais, definidos pela organizacdo, e os grupos
informais, que sdo estabelecidos entre os policiais. A titulo de exemplo da Policia Militar do Paran4, existe
o Oficial, que compreende policiais militares com responsabilidade de comando e chefia, e os Pracas, com
responsabilidade de execucdo. Por outro lado, existem grupos informais, os quais sdo estabelecidos por
outros meios e que, no caso de organizacdes policiais, criam uma cultura prépria e por vezes diferente
daquela definida/desejada pelas estruturas organizacionais.

Hassan e Jiang (2021) apontam que nos grupos informais podem ocorrer fortes relacdes de confianca
interpessoal e, por vezes, o cometimento de erros por parte de policiais pertencentes a esses grupos
pode deixar de ser relatado devido a essa relacdo. Os autores apontam que subordinados tendem a ter
maior confianca nagueles superiores que sdo mais abertos a ouvir suas ideias, escutar suas proposicoes
e compreender as diferentes perspectivas do problema, o que por consequéncia tem impacto na cultura
informal estabelecida. O resultado é que o policial tenderad para uma melhor participacdo naaprendizagem,
0 que impacta o desempenho organizacional.

Assim, é possivel afirmar que o policial também se sentird mais interessado em ser mais proativo na

execucao da atividade. Isso porque a lideranca inclusiva executa um importante papel no sentimento de
seguranca do individuo dentro do grupo (Hassan; Jiang, 2021).
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Por outro lado, a lideranca destrutiva possui um efeito negativo no desempenho organizacional. Fors
Brandebo (2021) classifica a lideranca destrutiva como o sistemético e repetido comportamento do lider
que viola os interesses legitimos da organizacdo e/ou sabota os objetivos da organizacao.

Quando o individuo se depara com esse tipo de lideranca, ou ele adota uma postura passiva ou acaba
por resultar em excesso de trabalho; mas quando é com um subordinado, este pode utilizar medidas
contraprodutivas para lidar com esse processo. Fors Brandebo (2021) ainda aponta que ndo ha diferenca
nas expectativas dos subordinados mediante lideres destrutivos em situacdes de crise, pois eles ja
conhecem o comportamento daqueles lideres em momentos usuais.

Diante disso, € possivel concluir que o lider desempenha um papel essencial em organizacdes policiais,
pois é por meio de suas orientacdes e acdes que o policial definird a forma da sua atividade e, por
consequéncia, o seu nivel de desempenho.

Hassan, Park e Raadschelders (2019) apontam que o papel da lideranca pode ocorrer por meio do
empoderamento, que pode ser definido como o compartilhamento de poder de seu detentor com
outros menos poderosos. Assim, eles expressam que o processo de empoderamento possui impacto no
desempenho organizacional, pois o empoderamento possui impacto nas necessidades psicoldgicas do
subordinado, decorrente do aumento da sensacdo de pertencimento, comprometimento organizacional
e vontade de inovar.

Diante disso, o lider ndo se torna somente aquele que motiva e influencia as pessoas a executarem
determinadas tarefas, mas também pode compartilhar o seu poder e empoderar os subordinados, o que
trard como resultado o comprometimento organizacional e o desempenho organizacional.

SATISFAGAO COM O TRABALHO

A satisfacdo com o trabalho é um ponto comum encontrado nos trabalhos que foram localizados. De
acordo com Van Thielen et al. (2018), a satisfacdo com o trabalho pode ser definida como os julgamentos
subjetivos feitos pelo individuo sobre a sua situacdo de trabalho. E organizacdes que buscam a melhoria
do desempenho organizacional ndo priorizam o bem-estar de seus individuos.

Nesse caso, os autores utilizam a perspectiva de burocrata de nivel de rua (Lipsky, 2010), mas a abordagem
é pela anédlise da estrutura que circunda o individuo, pois além disso utilizam os conceitos da gestdo de
recursos humanos para compreender os mecanismos que trazem o bem-estar e a satisfacdo com o trabalho.
Esses autores obtiveram por resultado a correlacdo positiva entre bem-estar e satisfacdo com o trabalho,
indicando que sistemas de avaliacdo de desempenho que priorizam o bem-estar incrementam a satisfacdo

com o trabalho e, por consequéncia, provocam melhora no desempenho.

Por outro lado, Helfers, Reynolds e Maskély (2020) apontam que a sensacdo de justica organizacional também
é um elemento que interfere na satisfacdo com o trabalho, e por isso impacta o desempenho organizacional.

Nesse artigo, o desempenho é visto por meio da acdo do individuo, dividida em trés conceitos distintos:
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O desempenho da tarefa descreve as tarefas relacionadas ao trabalho que os funcionarios
devem realizar que sdo consistentes com sua posicao na organizacdo, que geralmente sdo
as principais atividades usadas para avaliar o desempenho do trabalho dos funcionérios,
enquanto as atividades extra-funcdo sdo frequentemente proativos ou ndo explicitamente
exigidos e esperados, mas de outra forma beneficiam a organizacdo. Em esséncia, sdo aquelas
coisas que excedem as expectativas organizacionais. Por outro lado, atividades negativas
relacionadas ao trabalho sdo atos intencionais que prejudicam os objetivos organizacionais

ou prejudicam a organizacao (Helfers; Reynolds; Maskély, 2020, p. 2, tradu¢do nossa).

Assim, o foco na tarefa divide-se nas trés dimensdes. Porém, os autores apontam que na pratica elas
coexistem no meio organizacional. Por outro lado, quando eles pontuam o desempenho organizacional,
apontam dificuldades para identificar quais atividades sdo qualitativamente ou efetivamente de policia.

Analisando esses trés tipos de desempenho por tarefa, os autores concluiram que o sentimento de justica
possui impacto na satisfacdo do policial com o trabalho, pois quanto maior a sensacdo de justica, maior o
engajamento, o que por resultado leva a melhoria do desempenho organizacional.

SOCIALIZAGCAO ORGANIZACIONAL

Este tépico adota o pressuposto de que a organizacdo se materializa nos individuos que a compdem
com seus subjetivismos (nivel individual) e se materializa por meio das préticas adotadas por eles (nivel
organizacional), as quais podem ocorrer por meio de processos de socializacdo (Maanen, 1975).

Marcos, Pérez-Llantada e Topa (2019) realizaram um estudo quantitativo no qual conseguiram identificar
que o processo de socializacdo fornece recursos para o policial poder desenvolver a sua atividade: suporte
social e eficacia coletiva. Assim, a acdo policial ndo é somente desenvolvida em grupo, mas também a
relacdo social que é estabelecida entre os policiais se torna parte importante do processo (Marcos; Pérez-
Llantada; Topa, 2019).

Nesse mesmo sentido, Ingsih e Astuti (2019) analisaram o impacto de quatro varidveis sobre o desempenho
organizacional e sobre a satisfacdo com o trabalho. Essas quatro varidveis sdo: remuneracdo, conflito,
reputacdo e motivacdo. A conclusdo dos autores é de que a reputacdo é o principal fator que afeta o
desempenho, que o conflito funcional apresenta impacto no desempenho e que recompensa financeira e
motivacdo também possuem impacto, mas ocorrem por meio da satisfacdo com o trabalho.

Aindano contextodasrelacdessociais, Su etal.(2020) apontam que a confianca é positivamente relacionada
com o desempenho organizacional. Para esses autores, o conceito de desempenho organizacional pode
ser dividido em trés niveis: individual, em grupo e performance.

Para ser especifico, o desempenho individual é dividido em 3 tipos, incluindo tarefa
individual, desempenho contextual e inovador. O desempenho da equipe é dividido em
4 grupos, incluindo tarefa de equipe, inovacdo, desenvolvimento de novos produtos e
desempenho de tomada de decisdo. O desempenho organizacional é dividido em trés
tipos, incluindo o cooperativo organizacional, o desempenho inovador e o financeiro (Su
etal, 2020, p. 542, traducdo nossa).
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Na andlise de Su et al. (2020), a confianca pode ser compreendida em duas dimensdes: intraorganizacional
einterorganizacional. A primeira pode ser dividida em confianca nos lideres e confianca cognitiva e afetiva.
Assim, nesta perspectiva, e adotando métodos quantitativos, os autores concluem que a confianca
promove o desempenho organizacional, e ndo somente no ambiente interno, mas entre organizacoes.

Portanto, as relacdes sociais que sdo estabelecidas em grupo sdo fundamentais para obter o desempenho
organizacional de organizacdes policiais. Fatores como suporte social, eficicia coletiva, reputacio e
confianca emergem como elementos sociais responsaveis por atuar, principalmente, na motivacdo de
agir do policial e, por consequéncia, levam a melhora do desempenho.

DIMENSOES DO DESEMPENHO - NiVEL ORGANIZACIONAL

Com relacdo ao nivel organizacional, foram identificados 33 estudos, dos quais 23 foram lidos e
analisados. Ao realizar o agrupamento, foi possivel identificar quatro tépicos: avaliacdo do desempenho
organizacional, ferramentas de gestdo, novas formas de policiamento e planejamento estratégico. A
seguir, sdo destacados aspectos concernentes a avaliacdo do desempenho, em razdo de sua dominancia
sobre os demais tépicos encontrados.

PERSPECTIVAS DE AVALIAGAO DO DESEMPENHO

A acdo do individuo ndo ocorre fora de contexto, e existe a acdo organizacional, que busca orientar a
forma como ele deve ou deveria agir. Entretanto, os estudos apontam que a acdo organizacional possui,
por um lado, efeitos positivos e, por outro lado, efeitos negativos. Isso fica evidente no debate acerca da
avaliacdo do desempenho.

Aavaliacdo de desempenho é uma atividade que vem sendo desenvolvida recentemente em organizacoes
policiais. A emergéncia da Nova Gestdo PuUblica (NGP) fez as organizacbes policiais buscarem a
profissionalizacdo e em consequéncia disso foram implementadas ferramentas de gestdo com o
intuito de gerenciar a atividade policial (Manning, 2003). O resultado é que isso afastou a policia de sua
atividade central e a converteu em uma organizacdo voltada para o paradigma gerencial, com énfase na
produtividade e no desempenho (Mcintyre et al., 2021).

Eterno, Silverman e Berlin (2021) realizaram um estudo em que analisam a implementacdo de gestdo
de desempenho no Departamento de Policia da cidade de Nova lorque. O Compstat foi um sistema de
informatica desenvolvido pela Policia de Nova lorque para gerenciar o desempenho daquela unidade
policial. A partir de indicadores criminais, andlises estatisticas e estudos cientificos, a unidade define
prioridades e estabelece metas de acdo. Ele faz parte de um processo de profissionalizacdo que ocorreu
com a atividade policial no século XX e decorrente do movimento da Nova Gestdo Plblica em varios paises.

Ocorre que o Compstat possui um lado negativo, porque exclui:
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aspectos-chave daverdadeira missdo da policia, como proteger os direitos constitucionais,
prestacdo de servicos criticos ndo focados na fiscalizacdo, prevencdo da corrupgao
interna, trabalho sob a autoridade do povo (o contrato social) e desenvolvimento de

parcerias comunitarias (Eterno; Silverman; Berlin, 2021, p. 2, traducdo nossa).

O problema do Compstat é que, ao definir a meta, ele restringe a discricionaridade da atividade policial e
orienta a acdo do policial somente para algumas acdes. Eterno, Silverman e Berlin (2021) apontam que, ao
definira meta, por exemplo, pela quantidade de prisdes, em alguns departamentos foi identificado o aumento
de detencbes, mas também do excesso por parte de alguns policiais. Isso decorre do fato de que a pressao
pelo cumprimento da meta fez os policiais ndo cumprirem alguns requisitos legais, gerando o excesso.

Por outro lado, Lee e Kim (2020) apontam que o uso de indicadores é bom para aumentar a produtividade,
0 que possui impacto positivo no desempenho. Entretanto, afeta negativamente o esforco no trabalho,
que impacta a motivacdo do policial e a sua proatividade, o que, conforme visto anteriormente, possui
impacto no desempenho. Diante desse paradoxo, Lee e Kim (2000) apontam que o resultado nesse
processo € a rotatividade do policial, pois ele ndo consegue permanecer muito tempo trabalhando sem
ter autonomia no trabalho.

Maillard (2018) realizou um estudo comparativo analisando a implantacdo do Compstat nas cidades de
Paris e de Londres. Nesse estudo, o autor define Compstat como:

Sistemas tecnoldgicos e de gestdo desenhados sob quatro dimensdes complementares
(i) scoreboards, indicadores de desempenho e metas; (ii) sessoes coletivas de atuacao,
onde as atividades das unidades sdo revisadas publicamente; (i) unidades encarregadas
de coletar, analisar e divulgar dados de desempenho dentro da organizacdo; (iv) a
existéncia de esquemas de processamento de informacdes que requerem o uso de dados

de crimes (Maillard, 2018, p. 2, traducdo nossa).

Na comparacdo das duas organizacdes, Maillard (2018) aponta que ambas adotaram objetivos de controle
de violéncia. Entdo, o desempenho é visto por meio de indicadores de criminalidade, e a capacidade da
organizacdo em diminuir tais indices. Assim, o processo é realizado pela alta gestdo da organizacdo, que
define os indices criminais, estabelece as metas e métricas para acompanhamento e realiza processos de
revisdo continua, tanto dos indicadores quanto da atividade dos policiais.

Entretanto, por ter um foco nos indices criminais, o Compstat deixa de lado outros objetivos
organizacionais, como a aproximacdao com a comunidade (Maillard, 2018). A atividade policial ndo se
reduz tdo somente ao combate a criminalidade, mas também se realiza por meio da aproximacdo com a
comunidade e do fornecimento da sensacdo de seguranca, ainda mais quando se trata de policial militar,
que realiza policiamento ostensivo e é prontamente reconhecido por sua vestimenta (Valla, 2004).

Por outro lado, Maillard (2018) aponta que, por vezes, tanto a chefia quanto os policiais podem adotar
comportamentos de modo a jogar com o sistema (Gassner; Gofen; Raaphorst, 2020). O autor identificou
que, com o objetivo de melhorar os seus indices de desempenho, policiais eram cobrados a executar
prisdes, ndo importando os meios, e que eles adotavam procedimentos incorretos a fim de cumprir os
objetivos. De acordo com Maillard e Savage (2018), isso pode gerar um processo de cinismo organizacional.
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No caso de Paris, esse processo levou ao aumento do registro de crimes definidos como indicadores pelo
Compstat e a diminuicdo do registro de outros crimes ndo definidos como indicadores. Entretanto, o que
estava acontecendo é que os policiais estavam manipulando o registro dos dados, realizando o registro
incorreto de crimes e a¢des policiais para aumentar seu nivel de desempenho, e inclusive ndo fazendo o
registro de certas ocorréncias para ndo terem seu desempenho diminuido (Maillard, 2018).

Apesar de tais criticas, na revisdo de literatura foi identificado que a aplicacdo do Compstat teve impactos
significativos na gestdo do desempenho de organizacdes policiais. Entretanto, alguns sugerem a adocao
de outros tipos de indicadores na anélise.

Mclntyre et al. (202 1) apontam que o uso de sistemas de gestdo de desempenho se tornou uma ferramenta
essencial na atividade policial. Isso fez com que as organizacdes policiais mudassem as suas acdes do foco
de prestacdo de servico para um paradigma gerencial voltado para produtividade e desempenho.

Entretanto, esses autores expressam a necessidade de serem adotados indicadores qualitativos, e que é
necessario também:

(a) identificar melhores medidas e indicadores;
(b) medir fatores adicionais, como atributos em nivel de cidade; e,
(c) usando pesquisas com cidaddos para avaliar os encontros policiais-cidaddos e a

satisfacdo do publico (McIntyre et al.,, 2021, p. 3, traducio nossa).

Ainda nessa mesma perspectiva de necessidade de incrementar o Compstat, Zeffane e Bani Melhem
(2017) afirmam que é necessario incluir a perspectiva do policial, pois eles sdo ativos essenciais na
organizacdo. Ademais, isso afeta a percepcdo do desempenho organizacional por parte dos policiais. Os
autores indicam que tal percep¢do negativa, aliada a insatisfacdo com o trabalho, aumenta os efeitos na
intencdo de demissdo dos policiais. E quando um policial pede demissdo, todo o conhecimento que ele
possui é levado embora com ele, representando um custo para a organizacdo, pois houve um investimento
em toda a sua formacdo e preparacdo para a atividade policial (Santos, 2018).

Por outro lado, a gestdo de desempenho também precisa incluir a gestdo das relacdes (Van Thielen et al,,
2020). A atividade policial é realizada em grupos e a fracdo minima indicada é uma dupla (Manoel, 2004).
Isso decorre do fato de que por vezes é necessario o uso da forca, e uma dupla possui melhores condicbes
de acdo. Assim, os policiais desenvolvem confianca no seu colega de trabalho, muitas vezes maior do que
a confianca na sua chefia.

Casoissondo seja levado em consideracdo, a gestdo do desempenho pode resultar em efeitos indesejados,
por exemplo a insatisfacdo com o trabalho, comportamentos antiéticos e frustracdo com a gestdo do
desempenho (Van Thielen et al,, 2020).

Van Thielen et al. (2020) consideram a gestdo do desempenho sob a perspectiva da acdo em grupo e
apontam trés tipos de desempenho dentro do grupo: desempenho de tarefas em nivel individual,
desempenho de equipe e desempenho contextual em nivel individual, os quais podem ser definidos
como: “objetivos da gestdo do desempenho grupo-relacionados para enfatizar o relacionamento dentro
do grupo” (Van Thielen et al., 2020, p. 3, traducdo nossa).
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Por meio de dois estudos quantitativos, os autores concluem que mecanismos da gestdo do desempenho
que incorporam objetivos grupo-relacionados afetam a relacdo do grupo, o que por consequéncia afeta o
desempenho do grupo e da organizacao.

DIMENSOES DO DESEMPENHO - NiVEL INSTITUCIONAL

Quanto ao nivel institucional, foram analisados 18 artigos e foi possivel identificar a preponderancia de
estudos que analisam o desempenho sob a perspectiva da legitimidade.

Legitimidade pode ser definida como a “percepcdo ou suposicdo generalizada de que as acdes de uma
entidade sdo desejadas, adequadas ou apropriadas dentro de algum sistema socialmente construido de
normas, valores, crencas e definicdes” (Suchman, 1995, p. 574, traducdo nossa).

Assim, € possivel identificar que existem ao menos duas partes envolvidas quando se fala em legitimidade:
uma entidade e uma audiéncia. A entidade é aquela que executa a acdo, no caso as organizacoes policiais,
e a audiéncia é aquela que analisa as acoes realizadas pela entidade e que as qualifica como desejada,
adequada ou apropriada, N0 NOSSO €aso, a sociedade.

Entretanto, existem dois modelos para analisar a legitimidade organizacional em organizacdes policiais:

O modelo instrumental, que privilegia as estratégias de policiamento coercitivo e
orientado para a dissuasdo, assume que as pessoas pesam 0s potenciais custos e
beneficios da cooperacdo com a policia e que cooperam quando os beneficios tangiveis
(individuais ou comunitdrios) superam quaisquer custos. O modelo normativo, por outro
lado, vincula a legitimidade a equidade e & justica processual dos procedimentos policiais.
Assumindo que a cooperacao publica com a policia e o cumprimento voluntario da lei sdo
impulsionados principalmente pela imparcialidade e justica processual experimentada e/

ou percebida dos procedimentos policiais (Karakus, 2017, p. 26, traducdo nossa).

O modelo instrumental analisa os recursos que a comunidade confia a policia, de modo que a organizacdo
atue na decisdo da distribuicdo de recursos, combate ao crime e acbes policiais. Nesta perspectiva, a
comunidade é sujeita 3 coercdo da atividade policial (Karakus, 2017).

O modelo normativo, por outro lado, considera a atividade policial por meio da ado¢do de procedimentos
corretos, os quais somente sdo alcancados quando ocorrem em colaboracdo com a comunidade. Assim, a
comunidade participa na tomada de decisdo das acdes da policia (Karakus, 2017).

A consequéncia para o conceito de desempenho organizacional em ambas as perspectivas também muda.
Apesar de ambos considerarem a sensacdo de seguranca como elemento-chave, no modelo instrumental
o desempenho é visto pela aplicacdo de recursos, e no modelo normativo analisa-se o desempenho por
meio da colaboracdo da comunidade com a policia.

O estudo de Crow et al. (2017) apresenta uma perspectiva diferenciada sobre o uso de cdmeras corporais, por meio

das quais é possivel observar a aplicacdo do conceito de legitimidade. Essas cdmeras sdo utilizadas por policiais
americanos penduradas no colete, de forma visivel e com o objetivo de filmar toda e qualquer acdo do policial.
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Os autores apontam em sua revisdo de literatura que encontraram estudos apontando que as agéncias
policiais sdo inefetivas sem a cooperacdo e o suporte da comunidade. Eles também apontam que hd uma
relacdo entre o medo do crime e o desempenho de organizacdes policiais, e isso também é baseado no
nivel de legitimidade que a comunidade concede para as organizacdes policiais.

Assim, para esses autores, o desempenho de organizacbes policiais é visto pela perspectiva da
legitimidade, concedida a partir da percepcdo da comunidade, bem como dependente dos elementos
que constroem tal percepcao.

Os autores concluem, entdo, que a sua pesquisa esta alinhada com um conjunto crescente de literatura
que “indica que as opinides da comunidade sobre a legitimidade policial e o desempenho da policia é
moldado tanto pela justica/presenca processual como pela preocupacdo com o crime, que, por sua vez,
sdo afetados pelas caracteristicas demograficas” (Crow et al., 2017, p. 604, traducdo nossa).

Nesse mesmo sentido, Cohen e Hertz (2020) consideram o desempenho organizacional sob a perspectiva
da legitimidade da acdo policial e a percep¢do da comunidade sobre este tema. Esses autores ainda se
baseiam no conceito de burocratas a nivel de rua para definir a estrutura da organizacdo policial (Lipsky,
2010). Eles apontam que essas organizacoes se encontram fortemente influenciadas pelos principios da
Nova Gestdo Pudblica (NGP).

Nesse estudo, Cohen e Hertz (2020) buscam compreender se os policiais possuem maior interesse em
cumprir com suas atividades fora ou em servico, considerando aqui os valores sociais da atividade policial.
Assim, desempenho organizacional é visto como resultado da satisfacdo dos clientes da atividade policial.

Desai (2018) assinala, por outro lado, que organizacdes que enfrentam problemas de desempenho
buscam informacdes no ambiente em que se encontram, em busca de aumentarem o seu repositorio de
conhecimento, ou seja, aprendizagem organizacional. Por vezes, ocorrem parcerias entre as organizacoes,
e nem sempre tais parcerias visam atender o desempenho organizacional, mas sim aumentar, corrigir
ou reparar a sua legitimidade. Para esse autor, o desempenho organizacional é visto pelo alcance da
legitimidade da organizacéo.

Por meio de um estudo quantitativo sobre policiamento comunitario, Desai (2018) constréi 4 hipdteses
que sdo testadas por meio da anélise de relatérios, nos quais a unidade de analise é a agéncia-ano. O autor
conclui o artigo apontando que a relacdo entre a aprendizagem e a busca que as organizacoes realizam
possui implicacdo na teoria de legitimidade organizacional.

Seguindo na mesma linha de Desai (2018), Ali e Nicholson-Crotty (2020) também observam o desempenho
de organizacdes policiais por meio da eficiéncia policial, ou seja, o alcance de seus objetivos. Entretanto,
também incluem o Accountability Model na sua andlise, pois analisam que a atividade policial pode ser
supervisionada pelos cidaddos. O resultado de tal supervisdo é o aumento da legitimidade da policia e,
por consequéncia, o aumento da sua eficiéncia e, por fim, o aumento de seu desempenho organizacional.

Por fim, o ensaio tedrico de Hodgkinson, Caputo e Mcintyre (2019) consegue realizar uma visdo geral sobre
o conceito de desempenho organizacional de organizacdes policiais. Os autores pontuam que a medicdo
de desempenho de organizacbes policiais deve ser realizada por meio de principios de governanca,
priorizando a legitimidade das organizacbes policiais e o Accountability.
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Ao contrario dos demais autores, Hodgkinson, Caputo e Mclntyre (2019) criticam o modelo derivado da Nova
Gestdo Publica e apontam que esse modelo apresenta uma metodologia insensata, como o fato de que
aumentar o nimero de policiais na rua pode levar ao aumento da taxa criminal, porque quanto mais policiais
na rua, maior a quantidade de prisdes realizadas, mas ndo, necessariamente, pelo aumento do crime em si.

Em segundo lugar, os autores apontam que os objetivos sdo restritos e tendem a focar em determinado
tipo de crime, sem considerar a complexidade da atividade policial.

Além disso, o foco desse modelo baseado na NGP é excessivo no policiamento repressivo, em vez de focar
na prevencao e em medidas que aumentem a sensacdo de seguranca.

Por outro lado, os autores afirmam que adotar um modelo baseado em indicadores pode apresentar mais
efeitos negativos na atividade policial em si, pois isso pode levar os policiais a “jogarem com o sistema”,
deixando por exemplo de relatar acdes que podem prejudicar o seu desempenho ou entdo manipular os
dados para fazerem parecer que o seu desempenho estd adequado.

Por fim, a definicdo de métrica ndo permite avaliar o que a policia estéd fazendo atualmente ou quio bem a
organizacao policial tem desenvolvido suas atividades. O resultado disso € que aqueles que desenvolvem politicas
pUblicas e os stakeholders de organiza¢des policiais ndo conseguem obter informacdes claras da atividade policial.

Para resolver essas questdes, os autores sugerem que as métricas de desempenho de organizacdes
policiais sejam repensadas, de modo a se alinharem com as expectativas dos stakeholderslocais, bem como
com os membros da comunidade. Assim, as métricas devem adotar métodos qualitativos de avaliacdo.

CONCLUSAO

Diante da complexidade do tema e considerando que o desempenho em organizacdes policiais pode ser
considerado como um processo multinivel, semelhante ao processo adotado por Su et al. (2020), os quais
analisaram o desempenho considerando os niveis do individuo, do grupo e organizacional, é possivel extrair dos
trabalhos encontrados conceitos de desempenho organizacional para cada um dos niveis acima apresentados.

Para o nivel individual é possivel utilizar o conceito de Alexandri, Pragiwani e Yuswardi (2019), que
adotam o conceito de desempenho a nivel individual da mesma forma que analisam o desempenho pela
perspectiva da satisfacdo do policial. Assim, o desempenho da tarefa refere-se a execucdo do trabalho
conforme a descricdo do trabalho definido para o empregado.

Para o nivel organizacional, o desempenho organizacional tem sido visto como a utilizacdo do Compstat,
que representa a adocdo do estabelecimento de metas tendo em vista a diminuicdo do indice de
criminalidade (Maillard, 2018; Faull, 2016). Entretanto, esse sistema de medicdo recebe muitas criticas,
por limitar o escopo de trabalho da atividade policial a reducdo do niimero de crimes, e por ter a tendéncia
de permitir que o policial jogue com os dados (Gassner; Gofen; Raaphorst, 2020).

Diante disso, o conceito de desempenho organizacional é aquele que considera o cumprimento

dos objetivos organizacionais de modo efetivo, adquirido por meio da implementacdo de praticas
organizacionais (Alosani; Yusoff; Al-Dhaafri, 2019).
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Por fim, para o nivel institucional, o conceito de legitimidade aparenta ser aquele mais comum para
a atividade policial. Entretanto, existem dois modelos para medir a legitimidade organizacional em
organizacdes policiais: o0 modelo normativo e o modelo instrumental (Karakus, 2017).

Assim, ao final desta anélise, é possivel identificar que o assunto ainda ndo foi abordado de acordo com a
sua complexidade, sendo realizado de forma parcial, aspecto corroborado por ndo terem sido encontrados
estudos empiricos que abordassem o tema por meio da perspectiva multinivel, realizando por completo as
andlises incluindo as correlacdes entre os niveis. Todas as abordagens encontradas apresentam limitacoes
que poderiam ser exploradas por meio da anélise multinivel.

Faz-se necessdrio incluir também neste processo de avaliacio de desempenho o papel das politicas
pUblicas, observando ainda o processo que vai desde a sua formulacdo até o seu monitoramento, pois é
por meio delas que as atividades e acdes publicas voltadas para o cidaddo se concretizam (Secchi, 2014).

Diante do exposto, sugere-se para pesquisas futuras abordagens que estabelecam correlacbes entre
os niveis, estabelecendo novas formas de definir e também avaliar o desempenho organizacional. Além
disso, também se sugere como tema de pesquisa a correlacdo com estrutura organizacional, por exemplo
corregedoria, mecanismos de gestdo, relacdes com a comunidade, e externalidades como a politica, o
crime e a violéncia.
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