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Resumo:

O presente trabalho procura compreender os mecanismos pelos quais se da a gestao do
conhecimento relacionado as atividades investigativas realizadas pela Policia Federal
brasileira (PF). No atual contexto da seguranca publica nacional, ainda marcado por altos
indices de violéncia e criminalidade organizada, e onde é dificil a articulacdo e integracédo
entre os diversos atores do sistema, a PF tem tido permanente destaque pela repercussao de
suas acOes de investigacdo em diversos niveis. Utilizando-se uma abordagem qualitativa e
pressupostos de um modelo tedrico especifico voltado para a gestdo do conhecimento na
administracdo publica brasileira, foram utilizadas técnicas de pesquisa bibliografica e
documental, acrescidas de pesquisa de campo com visitas técnicas para coleta de dados
primarios em formulério especifico e, finalmente, a realizagdo de entrevistas semiestruturadas
com liderancas de unidades centrais de coordenacdo da PF. A partir desses dados, foi
realizada uma analise documental e de contetdo. Verificaram-se avancos significativos em
diversas frentes formais e informais, mas também uma auséncia de estruturacdo organica que
dé suporte a implantacéo efetiva de uma politica de gestdo do conhecimento, inclusive no que
respeita as atividades investigativas. A realizacdo deste estudo confirmou a validade dos
elementos do modelo utilizado e, em especial, permitiu uma reflexdo acerca da relevancia do
tema e de variaveis relacionadas para o incremento da atuag&o do Orgo.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Setor Publico; Policia Federal; Atividade
Investigativa.



Abstract:

This paper seeks to understand the mechanisms by which knowledge management is related
to investigative activities carried out by the Brazilian Federal Police (PF). In the current
context of national public security, still marked by high levels of violence and organized
crime, and where the articulation and integration between the various actors of the system is
difficult, the PF has been permanently highlighted by the repercussion of its investigative
actions at various levels. Using a qualitative approach and assumptions of a specific
theoretical model for knowledge management in the Brazilian public administration,
bibliographic and documentary research techniques were used, plus field research with
technical visits to collect primary data in specific form and, last, semi-structured interviews
were conducted with leaders of PF's central coordination units. From these data, a
documentary and content analysis was performed. Significant progress has been made on a
number of formal and informal fronts, but it was also verified the absence of organic structure
to support the effective implementation of a knowledge management policy, including that
linked to investigative activities. This study confirmed the validity of the elements of the
model used and, in particular, allowed a reflection on the relevance of the theme and related
variables for the increase of the organ's performance.

Keywords: Knowledge Management; Public Sector; Federal Police; Investigative Activity.
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INTRODUCAO

H& muito que a seguranca publica tem aumentado seu protagonismo no cenario de
temas que mais preocupam a sociedade brasileira, dado o incremento dos principais
indices de mensuracdo de fendbmenos criminais em distintas esferas, o que tem
influenciado também o crescente gasto relacionado aos custos econdmicos provocados por
essa mesma criminalidade. (SAE-PR, 2018). Essa violéncia coloca a seguranga publica
como tema de pauta politica prioritaria para os estados e o governo federal, tornando
quase permanente a discussdo acerca da efetividade e eficacia em areas como
planejamento e inteligéncia (Souza & Minayo, 2017).

Episédios como a intervengdo federal na seguranca publica no Rio de Janeiro
durante quase todo o ano de 2018, bem como a escalada da criminalidade violenta nos
estados do Nordeste, chamaram a atencdo para a necessidade urgente de estabelecimento
de uma politica publica efetiva para o setor, que culminou com a promulgacdo da Lei
13.675 (2018), criando o Sistema uUnico de Seguranca Publica (SUSP) e a Politica
Nacional de Seguranca Publica e Defesa Social (PNSPDS).

Destaca-se, neste cenério, a énfase dada a necessidade de coordenacdo do trabalho
de integracdo do conhecimento gerado pelos 6rgdos de seguranca publica das diversas
esferas. Em que pesem 0s inUmeros “planos” e propostas surgidos em varios Ambitos
governamentais e académicos, sempre com énfase em tais pressupostos (Soares, 2006),
parece quase unanime a ideia de que ainda estamos muito longe de alcancar um patamar
adequado de gestdo de seguranca publica, em que seus protagonistas atuem de forma
minimamente harménica, em prol da diminuicdo dos indices de violéncia e do aumento da
sensacdo de seguranca pela populacdo em geral.

O carater individualista das estruturas dos o¢rgdos de seguranca publica
amalgamado pelo artigo 144 da Constituicdo Federal (1988) dificulta, sobremaneira, a
comunicagéo entre as mesmas. O modelo federativo brasileiro e a estrutura normativa dos
orgdos de seguranca publica em todas as esferas acabaram tornando-se barreiras para a
implantacdo de diretrizes e acbes minimas de uma politica nacional mais articulada para o
setor (Abrucio, 2005; Madeira & Rodrigues, 2015).

Além disso, a falta de pessoal capacitado em politicas publica e a explicita falta de
vontade politica de muitos dos respectivos governos envolvidos em propor e trabalhar
aliancas concretas, voltadas para o combate a criminalidade em suas distintas vertentes,

colaboraram sobremaneira para que se chegasse ao estagio de calamidade em que a
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seguranga publica do Pais se vé envolvida, com repercussdes de toda ordem (Ballesteros,
2014).

A violéncia e o crime organizado tém, a cada ano, ceifado a vida de cidaddos
brasileiros em grande escala, gerado prejuizos bilionarios em inGmeras instancias da
economia, e corroido as bases minimas de convivio social, a partir da perda gradativa da
sensacdo de segurancga pela populacdo em praticamente todo o territorio (Lima, 2015).
Tais estatisticas, ao que parece, durante muito tempo néo sensibilizaram efetivamente os
gestores publicos a tentar deixar de lado diferencas de toda sorte, em prol de algum
projeto que pudesse, minimamente, demonstrar que, de fato, existe coordenagéo de agdes
integradas entre Unido, estados e municipios na area de seguranca publica.

No ambito federal, por exemplo, fato é que nunca existiu nem parece ter sido
criado - com o advento da nova gestdo do governo federal iniciada em 2019 -, no
organograma do Ministério da Justica e Seguranca Publica (MJSP), uma unidade
especifica, superior hierarquicamente, de gestao de seus préprios 6rgaos envolvidos com o
tema, de modo mais direto: Policias Federal (PF) e Rodoviaria Federal (PRF), Secretaria
Nacional de Seguranca Publica (SENASP), Secretaria de Operacdes Integradas (SEOPI),
Departamento Penitenciario (DEPEN), Departamento da Forca Nacional de Seguranca
Publica (DFNSP). Ressalte-se que essas estruturas - a excecdo da recém-criada SEOPI -
integraram, durante boa parte do ano de 2018, o entdo Ministério Extraordinario da
Seguranca Publica (MESP), para o qual haviam migrado do antigo e igualmente chamado
Ministério da Justica e Seguranca Publica, onde ali funcionavam de maneira praticamente
idéntica.

Ademais, é certo que os dissensos entre as instancias governamentais nao
colaboram para a construcdo de politicas publicas harménicas, induzindo, pelo contréario,
movimentos disruptivos que tornam incompativeis ou contraditérias as respectivas
agendas (Wu, Ramesh, Howlett & Fritzen, 2014).

A coleta, processamento de dados e producdo de informacgdes sobre a
criminalidade e a violéncia se ddo em inUmeros niveis, de esferas as mais variadas.
Delegacias e 6rgdos centralizados de policia judiciaria, presidios, unidades de policia
militar e corpos de bombeiros, secretarias de seguranga, departamentos de transito,
ministério publico, receita federal, agéncias de inteligéncia, forcas militares, sdo exemplos
de organismos que atuam tendo em vista a questdo da necessidade de lidar, direta ou
indiretamente, e de forma cotidiana, com problemas relacionados a seguranca publica.

Integrar todo esse conhecimento, de modo a permitir a analise e compreensdo dos
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fendmenos criminosos, orientando as agdes nos niveis estratégico, tatico e operacional,
tem sido constante promessa e desafio, passado e presente, de gestores de segurancga
publica pais afora. A gestdo do conhecimento, nesse contexto, ¢ aqui assumida como “‘um
método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para aumentar a
eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e contribuir para a legalidade,
impessoalidade, moralidade e publicidade na administracdo publica e para ©
desenvolvimento brasileiro” (Batista, 2012).

A questdo principal, portanto, estd em saber como fazer para organizar
racionalmente o conhecimento fruto da atividade exercida pelos 6rgdos de seguranga
publica e entes que, de algum modo, trabalham aspectos vinculados, considerando a quase
absoluta falta de integracdo de dados e informacg6es entre as policias - mesmo quando
subordinadas a um sé governo estadual, ou ao governo federal -, desconfianca reciproca
permanente, auséncia de normas vinculantes que de algum modo criem obrigagdes de
compartilhamento, resisténcia cultural/estrutural, falta de instrumentos avancados de
tecnologia da informacao, entre tantos outros.

Assim, num contexto de violéncia desmedida e sem um ponto de partida especifico
para comecar os trabalhos de implantacdo do SUSP e da PNSPDS, parece razoavel supor
que a primeira etapa de construcao do sistema e da prépria politica seja a de levantamento
detalhado da situacéo a ser enfrentada, estabelecendo-se um modelo de gestdo de anélise
de informacGes e conhecimento que, usando ja do pressuposto que sustenta sua propria
criacdo, integre os stakeholders respectivos.

Acdes efetivas dependem fundamentalmente de processos adequados de gestdo do
conhecimento utilizados pelas organizagdes no exercicio do seu “negocio”. Para tanto,
essa gestdo deve embasar, entre outros, todo e qualquer planejamento estratégico que se
pretenda estruturar, na medida em que permite a realizacdo de diagnosticos mais precisos,
justificando as decisdes e agdes a serem tomadas no desenvolver de determinada atividade
gerencial (Osborne, 1994).

No ambito da Policia Federal (PF), um dos grandes desafios de seus gestores tem
sido integrar todo o conhecimento produzido por suas areas investigativas, diretamente
envolvidas com o combate a criminalidade, de modo a permitir a analise e compreenséo
dos fendmenos respectivos, orientando as acGes nos niveis estratégico, tatico e
operacional.

Desde logo, importante ressalvar que, para os fins desta pesquisa, delimita-se a

conceituacdo de trabalho investigativo da PF como sendo aquele relacionado de qualquer
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modo as atividades de policia judiciaria (apuracdo de praticas criminosas) de sua
atribuicéo.

O particular papel de relevancia da PF, nesse cenario, tem em vista ndo apenas a
abrangéncia nacional e internacional de suas acdes de investigacdo, mas sobretudo a
relevancia das matérias afeitas a sua competéncia normativa na composi¢do de alguns
eixos fundamentais para a gestdo de seguranca publica, a partir dos quais, em tese, é
gerada uma massa enorme de dados, informacdes e, em Gltima instancia, conhecimento.

A PF tem sua estrutura baseada em érgdos centrais de coordenacdo geral (com
diversas unidades cuidando de matérias distintas), superintendéncias regionais nos estados
e Distrito Federal, delegacias espalhadas pelo territorio nacional e, além disso, adidancias
policiais e oficialatos de ligacdo em varios paises e alguns organismos internacionais de
destaque.

Uma eventual dificuldade da PF em processar analiticamente todos os dados,
informacdes e conhecimentos gerados por trabalhos passados e presentes em suas areas
investigativas, pode impedir a formacdo de uma base gerencial capaz de alavancar
planejamento mais condizente com as realidades criminosas enfrentadas.

Isso dificultaria, também, a participacdo de suas unidades em procedimentos
coletivos de gestdo da seguranca publica, ainda que de modo esparso e/ou pontual, na
medida em que as acles respectivas terminam por depender majoritariamente de
alocacdes de recursos humanos e materiais conforme a “prioridade do momento”, sem que
se tenha noc¢do exata a respeito da importancia real dos problemas enfrentados no contexto
da criminalidade verificada em determinada area.

Dadas tais premissas, a questdo que se colocou como problema de pesquisa foi:
como a Policia Federal administra o conhecimento relacionado ao seu trabalho
investigativo em prol das atividades respectivas e do sistema de seguranca publica em

geral?

1.1 OBJETIVO GERAL

Pretendia-se, portanto, como objetivo geral da pesquisa, verificar as formas pelas
quais a Policia Federal administra o conhecimento relacionado ao seu trabalho
investigativo, tanto para seu proprio uso quanto para participacdo e colaboracdo em

processos de gestdo de politicas de seguranca publica de ambito federal e estadual.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
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Foram ainda objetivos especificos da pesquisa:

a) Mapear 0s principais processos de coleta, manejo, analise e compartilhamento de
conhecimento investigativo no ambito de 6rgaos centrais de coordenacdo selecionados por
conveniéncia, em especial os subordinados a Diretoria de Investigagdo e Combate ao
Crime Organizado (DICOR) da Policia Federal;

b) Identificar, tanto no ambito da corporacdo quanto no relacionamento com outros
Orgdos parceiros, vinculados ou ndo a seguranca publica, praticas importantes
relacionadas a variaveis de influéncia no processo de gestdo do conhecimento
investigativo na PF, conforme modelo adotado para o estudo proposto; e

c) Avaliar a percepcdo de alguns dos principais gestores de atividades investigativas em
nivel nacional da PF quanto ao atual estagio da gestdo do conhecimento em seus setores e

na Instituicdo, tendo em vista o objetivo geral deste trabalho.

1.3 JUSTIFICATIVA:

O contato mais préximo da Policia Federal, por sua propria natureza, com temas de
seguranca publica de repercussao interestadual e internacional, torna a mesma parceira
quase obrigatoria de quaisquer planejamentos que se pretendam efetivos para o
enfrentamento dos mesmos (Corréa, 2017). Neste particular, € imprescindivel que se
aproveite o conhecimento gerado pelo trabalho da instituicdo em prol das acbes de
gerenciamento dos projetos respectivos.

Assim, em sendo a PF um dos principais vetores de enfrentamento aos problemas
colocados, deve ser capaz de processar de modo cada vez melhor os conhecimentos que
produz a partir de suas atividades de combate a criminalidade, alterando qualitativamente
sua prépria realidade de trabalho e participando, de modo conjunto e coordenado, na
formulacdo, planejamento e efetivacdo de politicas efetivas e eficazes de seguranca
publica.

A pesquisa realizada teve em vista, em termos praticos, contribuir com o processo
de gestdo estratégica da PF em area fundamental para si e para o conjunto dos atores da
seguranga publica, na medida em que, em um sistema federativo sempre fragmentado na
prestacdo dos servigos respectivos, a estrutura e o alcance das atividades de investigacéo
do Orgdo formam, em tese, repositorio consideravel de informagcdes e conhecimentos que
devem ser geridos da forma mais adequada possivel.

Na dimensdo teorica, o trabalho desenvolvido buscou ndo apenas alargar o campo

de conhecimento das atividades organizacionais e interorganizacionais da PF (que tem
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extrema relevancia no contexto do sistema de seguranca publica em geral), mas sobretudo
incrementar academicamente a andlise de um fator sempre apontado como crucial para o
trabalho exitoso dos organismos de seguranca publica, qual seja o trato adequado do
conhecimento.

Em relacdo a lacunas, acredita-se que 0s objetivos propostos por este estudo
poderdo acrescentar subsidios importantes & area de gestdo do conhecimento no setor
publico em geral e, em particular, no campo da seguranca publica, com foco nas
organizacfes policiais e na administracdo do conhecimento derivado de suas acOes
investigativas.

Uma vez que tais objetivos abordam diretamente ou tangenciam véarios dos
assuntos sobre os quais pode se debrucar a comunidade académica na atualidade, este
projeto tem também potencial de aplicacdo empirica futura, caso suas conclusdes possam
de algum modo contribuir para a maior qualificagcdo de quaisquer dos atores envolvidos na
prestacdo de seus servigos.

Em termos gerais, verifica-se que os estudos analisados sdo coincidentes em
argumentar no sentido da pouca quantidade de trabalhos relacionados a gestdo do
conhecimento no setor publico, onde sdo adotadas, mais das vezes, préticas gerenciais
empresariais que ndo se coadunam com a totalidade das nuances politico-administrativas
caracteristicas da area governamental, nos termos do que jA vem sendo explicitado h&
algum tempo por tedricos que abordam essas diferenciacdes.

Verifica-se também, no contexto do objetivo deste trabalho, uma outra lacuna de
pesquisa, que tem em vista o aprofundamento das inquiri¢des relacionadas a gestdo do
conhecimento em seguranca publica, considerada esta como categoria sistémica a qual se
vincula a prestacdo de servicos de inimeras organizacdes do setor publico. De fato, como
se vera, as pesquisas realizadas especificamente em organizacbes policiais também
apontam a necessidade de continuidade das mesmas, na medida em que 0S universos
estudados mostram tendéncias que precisam ser confirmadas, com a expansao do conjunto
de organizagbes. O confronto de experiéncias diversas podera fortalecer as teses sobre a
gestdo do conhecimento na atividade policial, em vérias frentes.

Chama a atencéo, em geral, além dos poucos estudos sobre a GC nas organizac6es
policiais, a pequena dedicacdo das pesquisas ao trato do conhecimento relacionado as
atividades investigativas, que constituem um dos pilares da seguranca publica, na medida
em as acOes respectivas guardam relacdo direta com a prevencdo e a repressdo a

criminalidade. Em universos pouco explorados, esse viés especifico de acdo académica
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pode ser uma das chaves para, a partir da maior compreensao dos fenémenos respectivos,
construirem-se melhorias sisttémicas na area da seguranca publica. Surge, assim, uma
terceira lacuna de pesquisa a ser trabalhada.

Sob o ponto de vista das politicas publicas, a melhoria do sistema de seguranca
publica passa pela maior qualidade do trabalho feito pelos 6rgdos encarregados - entre 0s
quais, com destaque, a PF - que, por sua vez, ndo prescindem de estratégias eficientes e
eficazes de gestdo do conhecimento interno e interorganizacional.

As lacunas de pesquisa sugeridas sdo, na verdade, porta de entrada para inimeros
estudos correlacionados, eis que o “tema central’ (GC) se presta, como visto, a abordagens
com distintos recortes tematicos (derivados) e metodoldgicos. Para 0 que nos interessa
como objetivos, todavia, estabelecemos a importancia de analisar a GC em um contexto
especifico de vinculacdo com as atividades investigativas da PF, com intuito de
aprofundar as perquiricbes que envolvem o tema, a partir de aspectos relacionados na
explicacdo do modelo adotado para esta pesquisa, descritos mais adiante.

O presente estudo tem, portanto, contribuicdo importante a dar nesse sentido,
tendo a pretensédo de auxiliar a compreensao dos fendmenos respectivos no ambito de uma

instituicdo policial com importante papel no setor publico brasileiro.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestéo do conhecimento

A gestdo do conhecimento (GC) diz respeito a uma area do saber cientifico que
abrange intmeras possibilidades de pesquisas. Bawden e Robinson (2009) tentam
identificar solugcbes possiveis para as questdes que envolvem a sobrecarga de informacéo
disponivel a partir do crescimento do “mundo digital” e do surgimento das redes sociais,
analisando também alguns dos principais aspectos e problemas relacionados a tais
questdes, dentre os quais o “paradoxo da escolha”.

De acordo com Davenport e Marchand (2004), grande parte do que se faz passar por
GC € na verdade gestdo da informacdo, mas a GC vai além da gestdo da informac&o, visto
gue incorpora outras preocupagfes como, por exemplo, a criacdo e o uso do conhecimento
nas organizacgdes. A gestdo da informacdo € apenas um dos elementos da GC e ponto de
partida para quaisquer outras iniciativas e abordagens associadas a GC (Alvarenga Neto,
Barbosa & Pereira, 2008).

Alavi e Leidner (2001), em artigo classico por sua abordagem e ressonancia no meio
académico, revisaram a literatura até entdo existente sobre GC e seus respectivos sistemas,
interessando em especial os paradigmas que a época embasavam a construcdo tedrica em
torno dos conceitos. Ainda que se tratasse de um tema recente e voltado, entdo, para
organizacOes do setor privado, é de grande valia confrontar as linhas de pensamento
estabelecidas naqueles primérdios com o desenvolvimento tedrico havido desde entdo,
particularmente naquilo que derivou para os estudos sobre GC no setor publico.

Duas discussdes académicas sdo pressupostos fundamentais para a abordagem do
conhecimento nas organizages em geral: capital intelectual e gestdo do conhecimento
(Kianto, Ritala, Spender & Vanhala, 2014). Trata-se, pois, de abordar e discutir 0s varios
tipos de interacdo desses dois aspectos na melhoria da performance organizacional, tendo
sido propostos quatro modelos alternativos para o trato das questdes respectivas.

Arisha e Ragab (2013) revisaram trezentos e cinquenta artigos publicados nos dez

anos anteriores sobre GC, de modo a facilitar a compreensdo das principais tendéncias
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académicas neste campo, estabelecendo uma andlise topica das mesmas, que foram
resumidas em cinco categorias: 1) Ontologia do conhecimento e GC; 2) Sistemas de GC;
3) Papel da tecnologia da informacdo (TI); 4) Questbes gerenciais e sociais; 5)
Mensuragdo do conhecimento.

Pee e Kankanhalli (2016), por sua vez, defendem o papel fundamental que a GC tem
para a efetividade organizacional, tendo por base dados coletados em cento e uma
organizacfes, por meio dos quais analisaram os fatores que influenciam a GC e 0s
resultados das interacdes respectivas. Recursos fisicos, organizacionais e humanos agem
sobre a capacidade de capturar, compartilhar, aplicar e criar conhecimento.

Dentre os recursos analisados, constatou-se que a estrutura organizacional pode se
apresentar como principal fator supressivo da capacidade de efetividade da gestdo do
conhecimento. Ja a defesa institucional da importancia da GC pela administracdo sénior
foi identificada como recurso mais importante quando se trata de dar efetividade a mesma.

O papel de mediacdo exercido pela gestdo do conhecimento é tratado por Zheng,
Yang e McLean (2010), que cuidam de encontrar conexdes entre cultura, estrutura,
estratégia e efetividade organizacional, a partir de pesquisa realizada em trezentas e uma
organizagoes.

Vé-se, pois, tratar-se de tema que permite maltiplas abordagens, na exata medida em
que a difusdo de conhecimentos proporcionada pelas novas tecnologias se expande de
maneira praticamente impossivel de acompanhar em sua totalidade, tornando
imprescindivel a atencdo e o foco voltados para a busca do que venha a ser realmente

essencial para o alcance dos objetivos propostos em qualquer esfera.

2.2 Gestao do conhecimento no setor publico

No aprofundamento da delimitacdo do objeto de estudo (GC) para o ambito do setor
publico, verifica-se, com base em extensa revisdo de literatura realizada por McEvoy,
Ragab e Arisha (2017) - artigos publicados entre os anos de 2000 a 2015 - a existéncia de
largo campo aberto & investigacdo nesta &rea, dada a multiplicidade de fatores de
influéncia, dentre os quais se destacam a burocracia, natureza das institui¢fes e questdes
culturais, que colaboram para a grande diferenciacdo entre nuances da GC nos setores
publico e privado.

As pesquisas revisadas pelos autores citados (2017) foram divididas em cinco

diferentes “tipos de estudo”: descritivos, modelos prescritivos, compartilhamento do
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conhecimento, tecnologia e fatores de sucesso, que podem indicar caminhos de andlise
especifica para o objetivo proposto.

Massaro, Dumay e Garlatti (2015) também fazem revisdo critica de literatura
selecionada sobre a gestdo do conhecimento no setor publico, ressaltando os poucos
autores especializados, bem como a cooperacdo deficiente entre 0s mesmos, as
dificuldades metodologicas de abordagem do tema e o trato quantitativamente
diferenciado de tdpicos relacionados. Abrem-se, deste modo, novas possibilidades de
desenvolvimento de pesquisas de maior impacto nessa area.

Possiveis fatores que afetam o compartilhamento do conhecimento em organizagdes
publicas foram investigados por Titi Amayah (2013). Entendido como essencial a
efetividade de tais organizac@es, constata-se igualmente a pouca quantidade de pesquisas
académicas nessa area, e 0 estudo busca abordar tanto aspectos encorajadores quanto 0s
de influéncia negativa relacionados ao tema.

Rashman, Whiters e Hartley (2009) fizeram uma revisdo de literatura sobre
conhecimento e aprendizado organizacional no setor publico, destacando sua importancia
e a diferenca entre a gestdo nessa area e aquela voltada para questdes do campo
empresarial. Reconhecendo a pouca literatura especifica sobre o tema, propuseram
modelo embasado em quatro conjuntos de fatores distintos, relacionados as organizagoes
de onde provém o conhecimento, as organizagdes recipientes do mesmo, as relacdes entre
essas e ao contexto onde se dao.

As distingdes entre os setores publico e privado tornam-se mais evidentes com o
aprofundamento dos estudos que tratam de estabelecer e detalhar as caracteristicas
respectivas, trazendo a tona, no campo dos servicos publicos, a perspectiva mais moderna
do foco voltado para a prestacdo dos servicos com qualidade, tendo em vista 0s

destinatarios finais dos mesmos, quais sejam o cidadado e a sociedade.

2.3 Integracdo do conhecimento e estratégias organizacionais

A dimens&o estratégica é essencial na avaliagdo dos modelos de GC mais aceitos
pelos tedricos que estudam o assunto em ambitos diversos (Dayan, Heisig & Matos,
2017). Na perspectiva de uma organizacdo como a PF, que gera dados, informacdes e
conhecimentos derivados de sua atividade operacional (investigativa), ha que se ter
interesse particular nas metodologias de integracdo de todo esse conjunto, bem como na

utilizacdo do mesmo em prol de estratégias especificas, definidoras do caminho a ser
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seguido em busca de mais eficiéncia e melhor atendimento ao cidaddo e/ou a sociedade
em geral.

Deixando de lado uma perspectiva linear sequencial entre pesquisa, politica e
pratica. Best e Holmes (2010) discutem modelos de sistemas de pensamento em
organizacg0es, voltados para as interagdes entre aqueles fatores, tendo em vista a ideia de
“conhecimento para a¢do” (knowledge to action - KTA). Leva-se em conta a permanente
interacdo mutua entre os stakeholders, de modo a permitir a constru¢cdo de um modelo
conjunto capaz de induzir mudancas estratégicas.

Loebbecke, van Fenema e Powell (2016) investigam 0 suposto paradoxo existente
entre os esforcos para criacdo e manutencdo de conhecimento como vantagem competitiva
nas empresas (privadas), e a necessidade de compartilhar esse mesmo conhecimento como
fator estratégico, analisando trés dimensdes desse compartilhamento: seus tipos, modo e
dindmica. Para solucdo do paradoxo, defende-se a ado¢do de mecanismos internos de
governanca nos niveis estrutural, procedimental, técnico e social.

Rostami (2014) elabora revisao de literatura relacionada a Business Intelligence (BI)
e Gestdo do Conhecimento (GC), com foco nas diferencas, semelhancas e possibilidades
de integracdo dos dois elementos por meio de varios modelos que reafirmam a
importancia das teméticas abordadas para o processo de decisao gerencial.

Essencial para aumentar a eficiéncia e performance organizacionais, o0
compartilhamento de informacdes é discutido por Yang e Maxwell (2011) a partir de uma
revisdo de literatura que leva em conta fatores de sucesso interpessoal, intra e
interorganizacionais, tendo em vista a importancia do tema para o setor publico.

Manohar Singh e Gupta (2014) desenvolveram uma escala de mensuragéo de gestdo
do conhecimento para equipes, a partir da revisdo dos dez conceitos mais comumente
relacionados ao termo. Suas conclusdes sugerem quatro dimensdes para a integracao
empirica e a medicdo pretendida, quais sejam a criacdo, o compartilhamento, a retencédo e
0 suporte ao conhecimento.

Gyl-Garcia e Sayogo (2016) trabalharam os dados de pesquisa feita com gestores de
salde e justica criminal nos Estados Unidos, de modo a testar fatores de sucesso
relacionados a iniciativas de compartilhamento de informacdes e colaboracédo
interorganizacional no setor publico. A literatura resume tais fatores em sete categorias:
informacdo, tecnologia, gerencial, organizacional, policy, politics e contextual.
Comparando os dados em cinco diferentes modelos de analise estatistica, concluiram o0s

autores pela relevancia de quatro fatores-chave, pela ordem: gestores formalmente
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designados para o processo de compartilhamento, disponibilidade de recursos financeiros,
compatibilidade de infraestrutura tecnoldgica e padrdes de interoperabilidade.

Os autores também realizaram pesquisa com funcionarios de uma agéncia publica,
constatando dificuldades para a compatibilizacdo de sistemas de informacdo dedicados ao
compartilhamento, empecilhos legislativos/regulatorios e falta de confianca em relacéo
aos parceiros governamentais e ao tipo de informagdes passiveis de utilizacdo nos
processos respectivos.

Nesse contexto, é importante verificar as conexdes entre a GC e 0 pensamento
estratégico, que devem estar permanentemente alinhados. Self, Self, Matuszek e
Schraeder (2015) tratam de métodos possiveis para que isso se dé, pressupondo-se a
necessidade permanente de revisdo de estratégias, procedimentos e processos, entre
outros. Apresentam-se 0s métodos de balanced scorecard, human resources management
e total quality management, concluindo-se pela importancia do trabalho realizado de
modo permanente e conjunto pelos empregados e organiza¢do, num processo circular de
ajustes, gestdo do conhecimento e pensamento estratégico.

Visser e Van der Togt (2016) utilizam a Theory of Action (criada por Chris Argyris
e Donald A. Schon) para propor um modelo de integracdo de diferentes aspectos
relacionados ao aprendizado organizacional e de politicas publicas no ambito das
organizagOes deste setor. Ressaltam-se as diferencas entre o aprendizado organizacional
nos setores publico e privado, enfatizando-se a relacdo entre conhecimento e acgéo.

Os autores analisaram um caso pratico e concluiram pela intima relacdo entre o
aprendizado organizacional e as relagcdes de poder e influéncia, sugerindo também uma
maior independéncia das organizacdes do setor publico em relacdo ao poder politico,
relativizando a importancia do poder de ac¢éo top-down e de “comando e controle” deste
altimo.

Discutem-se, em resumo, a natureza, perspectivas e taxonomias do conhecimento,
bem como a diversidade de abordagens e sistemas necessarios para muitos aspectos
envolvidos nos processos respectivos (criacdo, armazenamento, transferéncia e aplicacédo).
Abordam-se ainda aspectos relevantes de tecnologia da informacgéo relacionada, com
propostas de pesquisa especificas sugeridas para todo o espectro de abordagem do texto.

Esses sdo aspectos de relevo, que confirmam ainda a moderna tendéncia de
reconhecer-se cada vez mais o protagonismo social nas diversas etapas de configuragéo de
politicas publicas, relativizando as a¢fes de tendéncia exclusivamente burocraticas ou de

natureza predominantemente politicas no planejamento das organizacdes.
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2.4 Redes de conhecimento, aprendizagem organizacional e inovagdo

A quantidade de atores que interagem nos processos relacionados a seguranca
publica no Pais torna imprescindivel o ndo isolamento das organizac6es. Pelo contrario, a
demanda pelo conhecimento incrementa a necessidade de participacdo em todas as redes
capazes de agregar novos saberes a organizagdo. Isso s6 se consegue, do mesmo modo,
pela proatividade no compartilhamento do proprio conhecimento nessas redes, em regime
colaborativo intenso que, em se tratando do setor publico, tende a proporcionar melhores
praticas e servicos a comunidade.

Peel e Rowley (2010) revisaram a literatura pré-existente sobre gestdo e
compartilhamento de conhecimento no setor publico, tratando especificamente de
contextos de trabalho entre varias agéncias (multi agency), nos quais as informacoes
provém de casos pessoais.

Provan e Lemaire (2012) trabalharam conceitos-chave e principais descobertas
relacionadas a organizacdo de redes no setor publico, tendo em vista a melhoria
permanente de efetividade dos servigos prestados. E fundamental que os gestores publicos
compreendam as dimensdes de estruturacdo, funcionamento, manutencéo e crescimento
dessas redes, bem como seu papel e as ocasides em que devem valer-se das mesmas.

Dawes, Cresswel e Pardo (2009) tratam da criacdo de redes de conhecimento no
setor publico (public sector knowledge networks - PSKN), a partir da constatacdo da
necessidade de interacdo entre recursos varios de diferentes organizacGes voltadas para a
solucdo de problemas de largo alcance institucional. Sua analise de aspectos necessarios a
construcdo dessas redes estd baseada em trés fatores principais: 1) Pessoas
estrategicamente alinhadas e adeptas das ideias respectivas; 2) Inserir a importancia da TI
num contexto de relatividade, onde devem ser considerados fatores outros
organizacionais, politicos, socioldgicos e ideoldgicos, entre outros; 3) Lideres politicos e
gestores publicos devem investir profundamente no treinamento de habilidades voltadas
para o trabalho de compartilhamento de informacéo e conhecimento em redes.

Vérias dimensdes existentes no contexto do compartilhamento de informacdes e
conhecimento no ambito das redes transnacionais foram exploradas por Dawes, Gharawi e
Burke (2012), que abordaram especificidades que vao desde aspectos culturais e politicos,
passando por questdes organizacionais e tecnoldgicas, com a propositura final um modelo

para analise das relacdes entre tais varidveis.
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Willem e Buelens (2007) estudaram o contexto de compartilhamento de informacao
em mais de 90 (noventa) instituicdes publicas, buscando delimitar os modos pelos quais
mecanismos de coordenacdo influenciam essa troca no nivel interdepartamental, que de
resto pode ocorrer por varios outros fatores (confianca, jogos de poder, identidade social,
etc). Foram mapeados mecanismos formais, planejados ou ndo, e outros de carater
informal, que se relacionam com os demais fatores referenciados, indicando as
caracteristicas organizacionais de maior relevo para a gestdo de conhecimento no setor
publico, em especial no que tange ao seu compartilhamento.

Tratando de organizagfes privadas, Jannuzzi, Falsarella e Sugahara (2016) falam
sobre modelos tedricos de gestdo de conhecimento e sua relagdo com processos de
inovacdo, tendo por base a informacdo e o conhecimento. Constata-se que mesmo novas
teorias tém foco apenas voltado para coleta, guarda e uso do conhecimento nas empresas,
havendo necessidade de uma abordagem mais ampla voltada para a gestdo desse
contetido. Por 6bvio, em se tratando, nesta pesquisa, de GC aplicada no setor publico, tal
abordagem apresenta outros aspectos diferenciadores, nas formas aqui explicitadas.

Ainda aproveitando experiéncias no campo do setor privado, de mencionarem-se as
pesquisas efetivadas por Rhodes, Lok, Yu-Yuan Hung e Fang (2008), sobre as relagdes
entre aprendizagem organizacional, capital social e transferéncia do conhecimento, com a
aplicacdo de questionarios a gerentes seniores de 650 empresas (111 utilizados ao final).
Resultados indicaram a capacidade de absorcdo e de integracdo, e ainda a intencdo de
aprendizado, como fatores principais nos processos de inovacdo e transferéncia de
conhecimento.

Destaca-se, nesse contexto, o papel da liderangca, que conduz procedimentos de
gestdo do conhecimento vinculados a processos de inovacado, 0s quais estardo diretamente
relacionados, mesmo com variacdes de modelo gerencial aplicado e grau de inovacdo
pretendida.

Importa, assim, destacar a importancia da participacdo das organizagdes em redes
nas quais possam compartilhar e adquirir novos conhecimentos, impulsionando o
aprendizado organizacional e, com isso, 0s processos de inovagdo que levem as melhorias

dos processos que incrementam a efetividade.

2.5 Gestdo do conhecimento e atividade policial
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Se a gestdo do conhecimento no setor publico ainda permanece como campo de
estudo a ser explorado, nas dimensdes de sua aplicabilidade em organizacgdes policiais
existem especificidades que merecem aprofundamento, na exata medida da importancia de
que se reveste o tema da seguranca publica no Brasil. Considera-se aqui, uma vez mais, a
probabilidade de realizacdo pratica de pesquisas que, de algum modo, mesmo com
simples estudos de caso, por exemplo, possam indicar corre¢es de rumo ou caminhos a
seguir em tal busca.

Collier (2006) fez revisdo de literatura relacionada a gestdo do conhecimento com
foco especifico na atividade policial, ressaltando também aspectos vinculados ao capital
intelectual e ao aprendizado organizacional, com especial repercussédo na construgdo do
National Intelligence Model adotado para as forgas policiais do Reino Unido em 2000.
Efetuaram-se andlises de fatores de impacto positivos e negativos sobre o modelo,
constatando-se énfase (equivocada) na simples aquisicdo de conhecimento, em detrimento
da utilizagdo mais adequada do mesmo em prol da atividade respectiva.

Um relevante aspecto da gestdo da informacdo nas organizacdes policiais, que nao
recebe a devida atencdo do mundo académico, diz respeito a implementacdo de estratégias
relacionadas particularmente ao aproveitamento da inteligéncia policial derivada dos
processos respectivos (Bell, Dean & Gottschalk, 2010). A énfase das pesquisas, em geral,
esta na formulacdo de estratégias, sendo necessario o desenvolvimento de estudos que
sugiram modelos analiticos relacionados a implementacao das mesmas.

O impacto positivo que as estruturas organizacionais exercem sobre a melhoria do
capital intelectual foi tema de pesquisa de Ramezan (2011), que analisou componentes de
seus respectivos modelos, suas semelhancas e diferencas, bem como os reflexos para 0s
processos de gestdo da informacdo e do conhecimento.

Ponto especifico de interesse deste estudo, a gestdo do conhecimento relacionado a
investigacOes policiais foi tratada por Dean, Fahsing, Glomseth e Gottschalk (2008), que
propuseram, a partir de quatro modelos de pesquisa, uma discussdo acerca dos caminhos
pelos quais se possam preencher lacunas do conhecimento tedrico sobre as relacdes
respectivas, aqui explicadas como uma intersec¢do entre as etapas do “know-what” e
“know-how”.

Quatro forgas policiais do Reino Unido foram objeto de estudo de caso feito por
Seba e Rowley (2010), que buscaram analisar processos de gestdo e compartilhamento de
conhecimento, a partir de entrevistas com alguns de seus membros de alto grau

hierarquico. N&o foram identificadas quaisquer politicas ou estratégias especificas de
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gestdo do conhecimento, ou voltadas para o respectivo compartilhamento em nivel
interno. A perspectiva da lideranga, neste caso, revela-se importante para a analise da GC
em termos de estratégia organizacional e de suas nuances em relacdo a variaveis
destacadas da temaética.

Para além da lideranca, outros aspectos podem influenciar o compartilhamento do
conhecimento, a saber: estrutura organizacional, nivel de confianga, emprego de tempo e
sistemas de informacdo. Nesse contexto, sob a perspectiva relacionada a culturas arabes,
em modelo especifico proposto para o estudo do fenébmeno no ambito da policia de Dubai,
Seba, Rowley e Lambert (2012) investigaram os relacionamentos existentes entre atitudes
e intengdes vinculadas ao compartilhamento de conhecimento, tratado como caso
especifico no campo das organizacdes publicas.

No Brasil, Batista e Quandt (2015) realizaram pesquisa para analisar percep¢des de
gestores de 6rgdos estatais em relacdo a GC, bem como os estagios de desenvolvimento
das praticas respectivas em cada uma delas. Coletando principalmente dados de 74
organizacbes da administracdo publica federal das trés esferas de poder, o estudo
fomentado pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) comparou os resultados
obtidos com aqueles verificados por pesquisa anterior do érgdo, feita em 2004, a fim de
analisar as mudancas ocorridas no lapso temporal decorrido. Tal anlise foi elaborada a
partir de variaveis do modelo tedrico estabelecido por Batista (2012), o qual também é
utilizado no presente estudo, pelos motivos expostos mais adiante.

No trabalho citado, também a PF foi objeto de estudo, entre as organizacdes
pesquisadas, mas os resultados especificos da instituicdo ndo foram disponibilizados, na
medida em que o detalhamento quanto ao que mapeado e as andlises comparativas
adotaram tratamento percentual de relacionamento de umas para com as outras, no que
respeita a aplicacdo de préaticas e processos de GC recomendadas pelo modelo tedrico
utilizado.

Entre as diversas conclusdes da pesquisa, destacam-se, para os fins deste estudo: 1)
diferentes estagios de avanco na implantacdo de préaticas consideradas importantes na GC,
por parte dos 6rgdos pesquisados, sem que se possa apontar uma vertente majoritaria em
relacdo a tais constatagdes; 2) aumento da efetividade organizacional entre a grande
maioria das organizacbes que tiveram seus resultados comparados, em relagdo as
pesquisas feitas pelo IPEA tanto em 2004 quanto em 2014; 3) maior implantagdo de
praticas vinculadas a gestdo de pessoas e tecnologia, e menor implantacdo de préaticas

relacionadas a processos de GC.
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Em que pesem, portanto, os poucos estudos sobre a atividade policial e suas relagdes
com a GC, percebem-se aspectos comuns nas principais caracteristicas utilizadas para a
formulacdo de modelos de analise, a0 menos quanto as bases sobre as quais se deve

fundamentar a construcéo académica na busca e solucéo de problemas de pesquisa.
2.6. Modelo teorico da pesquisa

O estudo da GC em geral, e no setor publico em particular, demonstra que h& muitos
aspectos passiveis de abordagem sobre a mesma e 0s assuntos correlatos aqui destacados.
A literatura analisada, como visto, demonstra lacunas de pesquisa relacionadas a gestdo do
conhecimento no setor publico, verificando-se, mais das vezes, a adocdo de praticas
gerenciais empresariais que ndo se coadunam, em geral, com a totalidade das nuances
politico-administrativas caracteristicas da area governamental, nos termos do que ja vem
sendo explicitado ha algum tempo por tedricos que abordam essas diferenciacdes.

Ainda mais raros, nesse contexto, e considerando o objetivo final deste trabalho (GC
na PF), estudos relacionados a gestdo do conhecimento com viés especifico para
organismos voltados a prestacdo de servicos em seguranca publica, considerada esta como
categoria sistémica a qual se vinculam inimeras organizacgdes do setor publico.

Delineia-se, deste modo, uma agenda de pesquisa voltada para o estudo de avaliagéo
do atual estdgio de aspectos especificos da gestdo do conhecimento investigativo na
Policia Federal, considerando-se o seu papel de relevo para o contexto da seguranca
publica nacional, assim também enguanto organizacao tida, ao menos pelo senso comum,
como referéncia de instituicdo com alta credibilidade social, mantida ao longo dos anos
recentes (IBOPE, 2018).

O campo da pesquisa académica em GC tem desenhado, ao longo do tempo,
inimeros e variados modelos que, de algum modo, sdo objetos de ressalvas académicas
sobre os respectivos alcances e perspectivas de abordagem (De Angelis, 2013), o que pode
ser considerado natural, tendo em vista a evolucdo tedrica condizente com o avango das
pesquisas respectivas.

Descarta-se, de inicio, a possibilidade de tentativa de construgdo de um novo
modelo, dadas as tantas alternativas ja existentes, apesar da especificidade do tema a ser
pesquisado. A escolha por algum dos modelos prescritos passa, inicialmente, pela opgéo
de abordagem prioritaria de variaveis pré-selecionadas, julgadas de maior relevancia no
contexto dado, e intrinsecamente relacionadas ao que foi referenciado neste capitulo:

integracdo do conhecimento e estratégia organizacional, redes de conhecimento (internas
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ou derivadas de parcerias externas - do sistema de seguranca publica ou entes privados
colaboradores), aprendizagem organizacional e inovacao, naquilo que se refere a atividade

policial investigativa.

2.6.1 Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracédo Publica (MGCA)

Na busca por uma proposta que permitisse, a partir da estrutura respectiva, a analise
destas variaveis, em um contexto que mais se aproximasse da realidade brasileira - tendo
em vista seu objeto - chegou-se ao Modelo de Gestdo do Conhecimento para a
Administracdo Publica (MGCA), proposto por Batista (2012), com o patrocinio do
Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA).

O MGCA parte da definicdo de GC - mencionada na introducdo deste trabalho -
como um “método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para
aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e a efetividade social; e contribuir para a
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administracdo publica e para o
desenvolvimento brasileiro” (2012, p. 49). Nesse contexto, foi concebido por seu autor
para servir como modelo genérico e holistico de implementacdo de GC para os entes da
administracdo publica, com vistas, prioritariamente, ao atingimento das metas estratégicas,
melhorias de processos e de produtos/prestacao de servicos a populacédo (Batista, 2012).

Isso se deu pela constatacdo de que o setor publico nacional ndo contava, até entdo,
com uma proposta de modelo que levasse em conta as diferencas de abordagem de GC
para os setores publico e privado, e que fosse capaz de aprofundar a busca por uma
estrutura mais uniforme de tratamento das questfes relacionadas.

O MGCA apresenta, a nosso ver, além das dimensdes mais relevantes da GC para o
contexto da pesquisa ora proposta, outro aspecto que parece coadunar-se com aquilo que
se entende como ponto de inflexdo deste trabalho, qual seja a preocupacao pratica do que
se pretende seja o resultado do estudo empreendido. Neste ponto, em sendo a PF objeto
daquilo que serd buscado e avaliado, tem-se em vista, claramente, a tentativa de
posicionamento dos processos de construcdo da sua prépria GC no cenario mais
abrangente do incremento de seus servicos, visando & maior seguranca da populacéo
brasileira.

Dentre as caracteristicas do modelo que merecem destaque esta a adequacédo as
modernas teorias de administracdo publica, que ressaltam a importancia da participagdo

democratica social, entre outros, no acompanhamento das politicas publicas. Do mesmo
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modo, 0 MGCA inclui entre seus pressupostos a preocupagdo com sua relevancia para os
trés poderes do Estado (executivo, legislativo e judicidrio), em todos o0s niveis
administrativos (diretos e indiretos) e federativos (2012, p. 15).

Verifica-se, portanto, que além de abranger os pontos mais importantes destacados
pela literatura académica relacionada a GC no setor publico, 0 MGCA agrega novos e
relevantes pontos de interesse que Ihe conferem tipicidade diferenciadora, em contexto de
preocupacao especifica com a realidade brasileira. Em se tratando, pois, de um cenério de
multiplas opcdes de escolhas por modelos os mais variados, parece desafiador abracgar
proposta cientificamente robusta, formulada sob condi¢bes originais, e que esta em
sintonia com as pretensdes da pesquisa formulada.

Em termos objetivos, 0o MGCA se apresenta, graficamente, do seguinte modo:

::I;gz:;o de Gestio do Conhecimento para a administracao publica

Viabilizadores Processo de GC Partes Interessadas

Aplicar Identificar

Lideranca

Tecnologia

apepancs
3 0LBNSN - 08PEpI)

Pessoas

Compartilhar Criar
Processos

Wi

Armazenar

T *+ *+ * T 71

‘ Visaa, Missao, Objetivos Estratégicos, Estratégias e Metas ‘

Fonte: Batista (2012, p. 52)

O MGCA é ao mesmo tempo descritivo e prescritivo (modelo hibrido), na medida
em que registra os elementos principais da GC e formula orientacGes acerca de sua
implementacdo (2012, p. 51).

Trata-se de perquirir os modos pelos quais o0 conhecimento é identificado, criado,
desenvolvido, guardado, aplicado e compartilhado (outra dimensdo apresentada pelo
modelo em consonéncia com a preocupacéo do trabalho em rede, fundamental para que se
alcancem os objetivos da organizacdo - no caso da PF, entre outros, 0 sucesso de suas
préprias estratégias de acdo e, em maior espectro, das politicas de seguranca publica nas
quais a Instituicdo esteja de algum modo envolvida). O resultado Gltimo desses processos

tem em vista, como dito anteriormente, a melhoria dos produtos e servigos prestados a
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sociedade.

Para tanto, h4 que se avaliar, em primeiro lugar, em que medida a GC integra os
direcionadores estratégicos da organizacdo em estudo, definidos pelo MGCA como: visao
de futuro, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e metas (2012, p. 52). Cada um
desses elementos deve considerar e incluir a GC como parte essencial de suas orientacoes,
planejamentos, metas e acOes de trabalho, visando o atingimento dos objetivos
organizacionais.

O MGCA se apropria dos fundamentos de analise de 160 modelos de GC feita por
Heisig (2009), adotando a partir dai quatro fatores considerados de sucesso
(viabilizadores) para a GC, a saber: processos, tecnologia, pessoas e lideranga, cada qual
com suas nuances de relacionamento com a tematica sob estudo, e com Vvarias praticas

especificas sugeridas como mecanismos de implementacéo.

2.6.1.1 Viabilizadores, praticas de interesse e resultados

No que interessa ao presente estudo, o foco maior sera dado a praticas de escolha
relacionadas pelo modelo adotado em relagdo ao viabilizador “processos”, o qual se
conecta diretamente como facilitador da geracdo, retencéo, organizacao e disseminacgdo do
conhecimento organizacional (Batista, 2015). Isso se da em razdo da relagdo mais direta
entre este viabilizador e aquilo que esta colocado neste trabalho como problema de
pesquisa.

De fato, na medida em que se busca conhecer em maior profundidade o fenémeno
da gestdo do conhecimento relacionado a atividades investigativas, em que pese a
importancia de todos os viabilizadores, uma abordagem ampla - abrangendo o conjunto
completo de viabilizadores e suas respectivas praticas - tornaria este trabalho ainda mais
complexo, com a probabilidade de derivacdo para um superficialismo indesejado. Ha que
se eleger, portanto, préticas que se vinculem ao que se julga ser de maior relevo paraa GC
das atividades investigativas, deixando-se de lado outras mais relacionadas a GC da
organizacdo como um todo ou que tém em vista outras vertentes organizacionais.

Quanto ao viabilizador “processos”, indicado pelo MGCA, entende-se que guardam
maior conexdo com o objeto da pesquisa as seguintes praticas (Batista, 2015):

1) Melhores praticas (best practices): identificacdo e difusdo de melhores préaticas
para a realizacdo de uma tarefa ou solugdo de um problema, registradas por meio de

bancos de dados, manuais ou diretrizes.



36

2) Memoria organizacional/ligdes aprendidas/banco de conhecimentos: registro do
conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos e relacionamentos com
os clientes.

3) Sistemas de inteligéncia organizacional/inteligéncia competitiva: transformam
dados em inteligéncia, para apoio & tomada de decisao.

4) Mapeamento ou auditoria do conhecimento: é o registro do conhecimento
organizacional sobre processos, produtos, servicos e relacionamento com os clientes.
Inclui a elaboracdo de mapas ou arvores do conhecimento, descrevendo fluxos e
relacionamentos de individuos, grupos ou a organiza¢do como um todo.

5) Captura de ideias e de licdes aprendidas: captagdo maneira coletiva e
sistemética de licbes aprendidas ideias que estdo surgindo, por meio de ferramentas
especificas (intranet, redes sociais, blogs, videoconferéncias, entre outras).

6) Bases de conhecimento: refere-se a externalizagdo do conhecimento
considerado “critico” devido ao seu impacto no desempenho organizacional. As bases de
conhecimento servem para preservar, gerenciar e alavancar a memoria organizacional.

7) Construcdo de clusters de conhecimento/repositorios do conhecimento: modo de
externalizacdo de conhecimento “critico” (tacito e explicito) pela relevancia para o
desempenho da organizacéo.

Como visto, mesmo sendo, igualmente, objetos do estudo, os outros viabilizadores
do modelo adotado - tecnologia, pessoas e lideranca - terdo algumas de suas praticas
respectivas observadas e verificadas naquilo em que parecem guardar maior aproximacao
com as praticas do viabilizador “processos”, complementando a compilacio e o
cruzamento das informagdes obtidas a esse respeito.

Assim, ainda de acordo com Batista (2015), serdo estudadas, em tal contexto, duas
praticas relativas a gestdo de recursos humanos - viabilizador “pessoas”, facilitadoras da
transferéncia, disseminagdo e compartilhamento de informagfes e conhecimento. Serdo
essas: 1) educagdo corporativa, voltada para atualizacdo uniforme do pessoal em
processos de educacdo continuada; e 2) fdéruns presenciais e virtuais, para
compartilhamento de conhecimento capaz de auxiliar na melhoria de processos e
atividades organizacionais.

Quanto a base tecnologico-funcional (viabilizador “tecnologia”) que suporta a
captura, difusdo e colaboracdo de conhecimento relativo as atividades investigativas da
PF, serdo verificadas as seguintes praticas: 1) sistemas informatizados de captura e difusdo

de conhecimento; 2) data mining e data warehouse, para buscas seletivas de informacdes
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e trabalho com grandes volumes de dados.

Finalmente, no que tange a lideranga enquanto viabilizador (Batista, 2012) - que
define a politica, aloca recursos e implementa a GC -, buscar-se-a nesta pesquisa aferir se
os valores de compartilhamento de conhecimento e trabalho colaborativo, alinhados a
visio, missdo e objetivos do Orgdo, sdo reconhecidos e praticados por gestores
responsaveis pela coordenacdo nacional das atividades investigativas da PF.

No que respeita aos resultados, 0 MGCA os divide em imediatos - inovagédo e
aprendizagem - e finais. Estes decorrem do desenvolvimento dos primeiros, e dizem
respeito ao aumento da eficiéncia, incrementos de qualidade e efetividade social, bem
como a contribui¢do para a “legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na
administracao publica e para o desenvolvimento brasileiro” (2012, p. 69).

Como ja referido, o modelo multicitado inclui entre seus componentes tanto o
cidaddo-usuario quanto a sociedade, complementando assim um viés analitico de conjunto
integrativo, que torna a GC inerente e transversal a toda a organizagéo, caracterizando-se
como elemento essencial a conservacgdo e evolucdo da mesma enquanto tal, num processo
de aprimoramento permanente, participacdo em rede, aprendizado constante e incentivo a
inovagao para 0 progresso em todas as frentes.

A andlise da GCAI na PF terd em vista, pois, a pesquisa sobre elementos
integrantes do MGCA conforme o aqui resumido, buscando avaliar o nivel efetivo de
implementacdo e as perspectivas de avanco organizacional respectivos, considerando, no
entanto, o foco especifico na gestdo do conhecimento derivada da atividade investigativa.

A ressalva é importante, uma vez que 0 MGCA considera a GC em termos amplos,
que buscam envolver todos os componentes julgados necessarios a completa implantacao
da mesma em uma determinada Instituicdo. Aqui, ao contrario, tentar-se-a4 destacar, no
modelo, as praticas sugeridas que guardem relacdo mais direta com a GC, sob o ponto de
vista da efetiva administracdo do conhecimento gerado ou adquirido a partir do trabalho
investigativo no qual a Policia Federal tome parte, seja como protagonista ou
colaboradora.

A utilizacdo do modelo ndo implica, pois, o0 seu teste integral em relacdo a PF, até
porque, como visto, tal abordagem foi efetivada pela pesquisa de Batista (2015), no
conjunto das instituicbes ali comparadas, como ja referido. Cabe, assim a adaptacdo das
analises das varidveis estabelecidas pelo MGCA, para um alcance mais preciso,

diretamente relacionado ao foco deste estudo.
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3 METODO
3.1 Tipo de pesquisa e abordagem

Para atingir os objetivos propostos no presente trabalho, foi proposta uma pesquisa
qualitativa, em formato de estudo de caso, que tentou identificar e descrever, a partir da
eleicdo do modelo tedrico de pesquisa, aspectos pré-determinados relativos a praticas de
gestdo do conhecimento de nivel investigativo da Policia Federal brasileira, no ambito de

algumas das principais unidades de coordenacdo nacional das atividades respectivas.

Além disso, pretendeu-se explorar as eventuais relacdes entre as estratégias
organizacionais de GC da PF e sua participacdo em redes de conhecimento, bem como o0s
modos pelos quais as praticas de GC ja referidas influenciam no aprendizado
organizacional e, a partir disso, na busca por inovacBGes relacionadas as areas
investigativas do Orgdo. Importante ressaltar, no entanto, que tais processos SO
interessaram a este trabalho como variaveis de relevo para a contextualizacao do problema
de pesquisa enfrentado, sem maior aprofundamento especifico de abordagem dos mesmaos,

eis que isso afastaria o estudo dos objetivos propostos.

Quanto aos meios de investigacdo, com vistas a identificacdo dos aspectos
relacionados ao objeto da pesquisa, foram feitas buscas documentais, bibliograficas e de

campo, nos termos metodoldgicos apresentados por Marconi e Lakatos (2005).

Serviram como fontes primarias, em principio, documentos internos de acesso nao
restrito de Orgaos publicos de interesse, particularmente da propria Policia Federal, que
tratam da matéria objeto da pesquisa. Tendo em vista a grande quantidade de material
pertinente aos temas tratados inserida na rede interna da PF (intranet), houve-se por bem
fazer uso do mesmo, na medida em que essencial ao esclarecimento de pontos

fundamentais de abordagem, e considerando ainda ndo se tratar de documentos de uso
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normativamente restrito.

A pesquisa bibliografica (fontes secundérias) procurou ainda referéncias julgadas
relevantes para a fundamentacéo tedrico-metodologica do trabalho, igualmente por meio
de material acessivel ao publico em geral, preferencialmente na rede mundial de

computadores.

A pesquisa também foi de campo (Richardson, 2017), porque: 1) foram buscados
dados primarios por meio de visitas a setores especificos da PF, para observacéo direta de
fendmenos relacionados a gestdo do conhecimento investigativo no préprio ambiente
policial federal; 2) foram também realizadas entrevistas ndo-estruturadas com ocupantes
de cargos diretivos de coordenagdo nacional das atividades investigativas da Policia

Federal.

Quanto ao aspecto descritivo, a pesquisa teve a intencdo de demonstrar as
caracteristicas dos fendmenos estudados, definindo sua natureza e correlacionando

varidveis eventualmente existentes (Vergara, 2009).

3.2 Etapas e procedimentos de pesquisa

O estudo foi iniciado com a coleta de dados em mudltiplas fontes e anélise da
literatura disponivel sobre o tema proposto, em um periodo de tempo determinado,
pretendendo-se, num primeiro momento, delimitar o alcance formal da GC na definicéo
dos direcionadores estratégicos da PF (visdo, missdo, objetivos estratégicos, estratégias e
metas), nos termos do que estabelecido pelo modelo tedrico adotado (MGCA). A partir
dai, foi analisado o modo pelo qual a corpora¢do normatiza os processos de identificagdo,
criacdo, armazenamento, compartilhamento e aplicagcdo do conhecimento derivado de sua

atividade investigativa.

A proxima etapa foi realizada por meio de observacao direta intensiva (Marconi &
Lakatos, 2003) que, num primeiro momento, buscou e processou dados no ambiente da
propria PF, por meio de um processo estruturado (simétrico), conduzido pelo préprio
pesquisador (individual) de modo participante. Para tanto, foi desenvolvido um sistema
proprio de coleta e registro de dados de interesse em formulario (Cervo, 2002),
consideradas as particularidades de praticas especificas relacionadas tanto aos
viabilizadores de GC indicados pelo MGCA - tecnologia, pessoas, processos e lideranga -,

qguanto as varidveis teoricas anteriormente elencadas (estratégia organizacional,
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integracdo, compartilhamento, redes de conhecimento, aprendizagem organizacional,
inovacado e atividade policial), naquilo que foi julgado pertinente ao objeto da pesquisa
(APENDICE B).

Tentou-se a identificacdo, principalmente, das medidas em que algumas das praticas
especificas, sugeridas para tais viabilizadores, tém sido adotadas e servido ao processo de
GC propriamente dito, no que respeita a atividade investigativa do Orgo. De outro lado,
foram registradas outras praticas relacionadas porventura encontradas naquela etapa de
busca, capazes de caracterizar novas alternativas de GC que eventualmente possam
contribuir para a melhoria do Orgdo em frentes diversas. Todas as praticas foram
igualmente relacionadas as variaveis tedricas de escolha abordadas neste estudo.

Neste particular, houve afericdo direta, com visitas a locais de instalacdo e uso de
sistemas de tecnologia da informacdo (TI) disponiveis para o trato do conhecimento
relacionado as atividades investigativas, o que permitiu também uma checagem do

alinhamento da infraestrutura respectiva com as estratégias de GC no ambito da PF.

Em relacdo a administracdo de pessoas, para o melhor aproveitamento da GC, a
atencdo do estudo foi voltada para os mecanismos de capacitacdo em geral, e 0 modo pelo
qual estes contribuem para o aprimoramento das praticas e uso das ferramentas
respectivas, bem como para a sensibilizacdo desse efetivo quanto a importancia dos
processos de GC no desenvolvimento da Instituicdo em todas as frentes possiveis.

A pesquisa de Batista e Quandt (2015) mostrou deficiéncias significativas na
implementacdo de préaticas relacionadas aos processos como viabilizadores da GC. Por
isso mesmo, a coleta de dados centrou esforgos no diagnéstico especifico relacionado a
essas praticas, eis que, em tese, guardam relacdo de maior impacto direto nas atividades
investigativas da PF, bem como na relacdo do Orgdo com parceiros que atuam na

seguranca publica.

Algumas praticas de lideranca viabilizadoras de GC foram aferidas ndo apenas pela
coleta de dados feita a partir do processo de observacao intensiva, mas também por meio
de entrevistas em profundidade com parte dos servidores do universo em foco, assim
consideradas as chefias de nivel hierarquico superior de 6rgdos centrais da PF
(coordenadores de areas que administram, em nivel nacional, as atividades investigativas),
bem como aquelas de outras areas (i.e., tecnologia da informacdo, gestdo de pessoal,

inteligéncia, corregedoria, administracdo) as quais estdo afetos assuntos relevantes para a
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GC no contexto multicitado.

A entrevista em profundidade, centrada no problema (Flick, 2009), tentou captar,
em especial, as diferentes nuances que envolvem, nas liderancas de escolha, as percepcoes
entre 0 ser e o dever-ser quanto ao conjunto de variaveis, a0 processo e aos resultados
desejados da GC no ambito da PF, conforme estabelecido pelo MCGA (ou, se for o caso,
de acordo com eventuais novos parametros de abordagem identificados no curso da
pesquisa). Nao se utilizaram critérios estatisticos para a escolha dos respondentes, que
foram convidados a participar do estudo a juizo do pesquisador, quando considerado que
0s mesmos poderiam agregar contetdo relevante para o trabalho, a partir do conhecimento
que possivelmente detivessem e das opiniGes que poderiam emitir sobre os fendmenos
estudados. N&o foi fixado um nimero prévio de entrevistados, tendo sido ouvidos tantos
guantos necessarios ao estabelecimento de saturacdo tedrica para o alcance das conclusdes
buscadas, sem que se procurasse necessariamente o fechamento por exaustdo (Fontanella,
Ricas & Turato, 2008), mesmo sendo limitado o numero de gestores integrantes do

universo em estudo.

As entrevistas foram gravadas, garantido o sigilo aos entrevistados. Os audios das
entrevistas foram transcritos, e 0s respectivos conteludos agrupadas em temas conforme a
estrutura da pesquisa, levando-se em conta o que julgado relevante, de acordo com 0s

objetivos propostos.

O processo de avaliacdo dos dados coletados foi permanente, conduzido de modo
concomitante com a coleta, realizacdo de interpretacdes e redacdo de relatérios, com base
nas sugestdes metodolégicas fornecidas por Creswell (2010), permitindo ao pesquisador

reavaliar em carater constante 0s pressupostos e conclusdes do trabalho.

O resultado da avaliacdo das entrevistas e dos processos de observacgdo, juntamente
com o obtido por meio das pesquisas documental e bibliogréfica realizadas, foi utilizado

para o alcance dos resultados da pesquisa.

3.3 Estratégia de tratamento de dados

Os dados coletados durante a pesquisa foram tratados de modo a refletir as
necessidades de resposta ao problema previamente identificado, bem como aos objetivos
delimitados. Os requisitos apresentados pelo modelo tedrico adotado também serviram

como referencial para a selecdo do material verificado, que foi posteriormente descrito e
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explorado em seus vieses de interesse respectivos.

As etapas de pesquisa documental e bibliogréfica resultaram, ao final, na listagem e
descricdo de normas de regulacdo de GC aplicaveis direta ou indiretamente a Policia
Federal enquanto instituicdo e, em carater mais especifico, aquelas afetas as areas

investigativas, buscando-se eventuais conexdes (ou falta delas) entre as mesmas.

Como referido anteriormente, a etapa de observacao direta intensiva teve seus dados
coletados em formulario proprio elaborado pelo pesquisador (Cervo, 2002) - APENDICE
B. Neste documento foram registradas as observacgdes feitas em visitas feitas as unidades
de coordenagdo nacional de &reas investigativas da PF, previamente selecionadas por
conveniéncia. Também foram registradas observacGes atinentes a outros setores visitados
e que, embora ndo integrando a Diretoria a qual se vinculam as estruturas nacionais de
coordenacdo investigativa (DICOR), efetivam acdes que, de qualquer modo, podem
impactar nas atividades respectivas, citando-se como exemplos: Academia Nacional de
Policia (ANP), Diretoria de Inteligéncia Policial (DIP) e Diretoria de Tecnologia e

Inovacao (DTI).

Atendendo aos objetivos da pesquisa, os formularios de registro de dados derivados
do processo de observacgdo direta intensiva das unidades e setores visitados contiveram
campos para anotagdes relacionadas a:

) Registro de normativos ou documentos especificos de cada unidade ou setor
visitado, relacionados ao trabalho de pesquisa realizado;

° Identificacdo, tanto no ambito da corporacdo quanto no relacionamento com
outros 6rgdos parceiros, vinculados ou ndo a seguranca publica, das principais préaticas
relacionadas a varidveis de influéncia no processo de gestdo do conhecimento na PF:
estratégia organizacional, integracdo, compartilhamento, redes de conhecimento,
aprendizagem organizacional, inovacéo e atividade policial;

) Procedimentos de adequacdo de praticas especificas adotadas pelos setores e
unidades enquanto viabilizadoras de GC, nos termos do modelo tedrico adotado para a
pesquisa, bem como do que detalhado no presente capitulo;

° Relacionamento das préaticas identificadas com as variaveis tedricas de
pesquisa selecionadas para o estudo a ser realizado.

Os registros mencionados tentaram verificar a manifestagdo da GC nas atividades e
procedimentos diarios do universo pesquisado, e deste modo capturar a esséncia de

interacbes entre os fendmenos de estudo, sendo o contato direto do pesquisador
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fundamental para a analise do ambiente natural em questdo (Godoy, 1995).

Todo o processo até aqui descrito de coleta, registro, tratamento e anélise dos dados
serviu ainda de base a etapa de pesquisa em que foram realizadas entrevistas em
profundidade com alguns gestores de escolha, nos termos anteriormente referidos. Tais
entrevistas seguiram roteiro previamente delineado (APENDICE A), que buscou abordar,
igualmente, todos os aspectos da GC ressaltados pelo presente estudo, particularmente no
que tange as praticas identificadas como viabilizadoras de GC e as variaveis respectivas

também delineadas.

Um formulario especifico foi utilizado para registro das partes mais relevantes de
cada entrevista, tendo por referéncia o adotado para o documento de coleta das
observacOes diretas intensivas (tanto durante a entrevista quanto na revisdo da gravacao
respectiva), acrescido de parte especifica na qual se buscou anotar aspectos opinativos de
atribuicdo de significados pelo entrevistado e percebidos pelo pesquisador no
desenvolvimento do dialogo.

Tendo em vista o prévio conhecimento da matéria de estudo, a analise do contetido
qualitativo reunido ao longo da pesquisa foi feita de modo direto, com o aprofundamento
de processo dedutivo (Hsieh & Shannon, 2005), com vistas a validacdo das premissas
tedricas do modelo e das varidveis adotadas.

A partir dessa analise foi estabelecida uma codificacdo prépria com resultados
sistematizados em planilha construida pelo pesquisador, na qual foram registrados, em
subdivisbes especificas para cada unidade ou setor investigado, 0s principais aspectos
relacionados ao modelo tedrico, as variaveis de estudo e outros elementos capazes de

agregar contetdo relevante ao trabalho realizado.

Na medida em que o modelo tedrico adotado (MGCA) pretende ser genérico em
relacdo a GC no setor pablico, e considerando que a pesquisa tinha por objeto o estudo da
GC relacionado a atividade investigativa, auxiliando no preenchimento de lacunas teéricas
relevantes nos campos respectivos, a analise de conteddo dos dados coletados e
sistematizados ndo foi feita apenas para eventual validacdo de modelo ou variaveis, mas
procurou também desenvolver, a partir do método dedutivo referenciado, as dimensdes
existentes, adicionando aos mesmos novas dimens@es (Graneheim, Lindgren & Lundman,
2017).
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3.3 Caracterizagao da Organizagao

A Policia Federal brasileira € um dos 6rgdos componentes do sistema de seguranca
publica instituido pela Constituicdo Federal (1988), organizado e mantido pela Unido
Federal, e que tem, entre suas inumeras atribuicdes, o exercicio da funcdo de policia

judiciéria, por meio da qual realiza investigacdes de infracbes penais.

A Diretoria de Investigacdo e Combate ao Crime Organizado (DICOR), diretamente
subordinada ao Diretor-Geral do Orgdo, é responsavel por “dirigir, planejar, coordenar,
controlar e avaliar a atividade de investigacdo criminal relativa a infracdes penais de
atribuicdo da Policia Federal”, nos termos do que dispde o artigo 16, inciso I de seu
Regimento Interno (Brasil, 2018). Esta mesma norma subdivide a DICOR em

coordenacBes-gerais e coordenacdes, responsaveis por (art. 49):

I - Coordenar, controlar, orientar e avaliar o desenvolvimento das atividades, acdes e operagdes
correlatas a area sob sua responsabilidade;

Il - Orientar suas unidades subordinadas no cumprimento das normas e diretrizes especificas de
sua area de atuacdo, com vistas a otimizacao de desempenho e a padronizacéo de procedimentos;
111 - Promover estudos, controlar e divulgar a legislacdo e a jurisprudéncia especificas de seu
campo de atuagéo;

IV - Expedir portarias e instrugdes de servico, e aprovar manuais de procedimentos em matérias
correlatas a area sob sua responsabilidade;

V - Aprovar planos, programas e projetos gerais e especificos de sua area de atuacdo e de suas
unidades subordinadas e vinculadas;

VI - Propor e coordenar a execucdo de operagdes conjuntas com outras unidades, centrais ou
descentralizadas, ou outros drgdos governamentais, e recrutar servidores lotados em suas unidades
subordinadas para integrar essas missdes policiais; e

VIl - Promover e manter atualizado o controle estatistico referente as incidéncias criminais, a
eficiéncia e eficacia das acBGes da Policia Federal, e consolidar indicadores para auxiliar as
Diretorias na elaboracéo de seus relatérios de avaliacdo e desempenho, a fim de subsidiar a tomada
de decisdes do Diretor-Geral e demais niveis decisérios centrais.

Para implementacdo das politicas institucionais, a PF conta com vinte e sete
Superintendéncias Regionais (Estados e Distrito Federal), as quais se subordinam, em
diferentes circunscricdes, um total de noventa e cinco delegacias. Além disso, o Orgéo

conta também com vinte e uma adidancias e oficialatos de ligacdo distribuidos nas

Américas, Europa, Africa e Asia.

Cada Superintendéncia tem estrutura organizacional semelhante a dos 6rgéos
centrais, no que respeita, entre outros, a divisdo de atribuicdes entre unidades
encarregadas de investigacOes. J& as delegacias de policia federal, em sua maioria, tém
estruturas de especializagdo bastante simplificadas neste aspecto, ndo havendo diviséo

administrativa formal que delimite as areas de acdo investigativa.

Assim, por exemplo, a Coordenacdo-Geral de Policia Fazendaria



45

(CGPFAZ/DICOR) ¢ Orgdo Central, que coordena as atividades de vinte e sete
Delegacias de Policias Fazendarias estruturadas nas Superintendéncias Regionais, e
também os trabalhos de investigacdes afetas a sua atribuicdo primaria (repressdo aos
crimes fazendarios, previdenciarios, contra 0 meio ambiente e o patriménio historico,

crimes cibernéticos) realizados pelas delegacias de policia federal.

Esta pesquisa buscou seus objetivos, portanto, procurando avancar no
preenchimento das lacunas apontadas, a partir do estudo detalhado das varidveis
escolhidas, no cenério descrito, de modo a contribuir para 0 avango académico nas areas

que seu objeto alcanca.

4 GESTAO DO CONHECIMENTO NA POLICIA FEDERAL
4.1 Antecedentes

As primeiras preocupacOes institucionais mais estruturadas da PF para com a GC
datam da edicdo da Portaria 1210 (2010), pela qual foi montado o primeiro Grupo de
Trabalho (GT) para “proceder a estudos acerca dos riscos, das premissas, das restricdes e dos
objetivos a serem alcancados pelo Projeto de Desenvolvimento do Modelo de Gestdo do
Conhecimento no ambito da PF”, devendo ser levadas em consideragdo “as particularidades
inerentes ao tratamento da informacgdo no ambiente policial, da gestdo de competéncias e de
processos no ambito da PF.

Nas pesquisas documentais efetuadas para este trabalho, foi possivel obter o historico
da evolucdo do trabalho daquele GT, a partir dos relatorios e outros documentos produzidos a

partir do mesmo.

A proposito, em 2010, ano de criagdo do GT, foi realizada apenas uma reunido inicial
e uma visita técnica, a titulo de benchmarking, ao Banco do Brasil. J& em abril de 2011, sob
nova presidéncia (Portaria 2026-DG/DPF, 2011), o GT reuniu-se novamente, tratando em

sintese dos seguintes pontos:

e Proposta para 0 mapeamento de um processo organizacional de GC, com base em
sugestdo feita a Direcdo-Geral da PF ainda em 2009 pela instituicdo privada entéo
encarregada da elaboracdo do planejamento estratégico da PF;

o A realizacdo de reuniGes entre os integrantes da PF para tratar da institucionalizagéo

do tema;
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e A aproximacdo da PF com o grupo de pesquisa da Faculdade de Ciéncia da
Informacdo — FCI da UnB, intitulado Centro de Pesquisa em Arquitetura da
Informacdo — CPAI, entdo coordenado pelo Prof. Mamede Marques.

e A proposta apresentada pelo grupo da FCI/UnB para o estabelecimento de uma
parceria entre a UnB e a PF, considerando a oportunidade de se criar inovagdes de
interesse nacional por meio da unido entre governo e academia. A proposta visava a
capacitacdo de servidores, a identificacdo de politicas e diretrizes institucionais de
orientacdo a gestdo do conhecimento organizacional, além do desenvolvimento e

implantacdo de um modelo de gestdo do conhecimento em uma unidade da PF.

O parecer final do GT foi apresentado em 26 de julho de 2011, e cabe destacar 0s

seguintes trechos:

“(...) o GT conclui que a Gestdo do Conhecimento ¢ um método valido e aplicavel no ambito da
Policia Federal e propde uma metodologia de implantacdo de um programa de GC em trés fases,
descritas no relatdrio técnico em anexo.

Como ficou identificado que a PF ja possui diversas iniciativas voltadas para a GC, mas que se
encontram dispersas e fragmentadas dentro da Instituicdo, é proposto, como medida inicial, o
mapeamento do conhecimento organizacional, com base num levantamento prévio das acgGes de
GC ja existentes.

O trabalho de mapeamento do conhecimento consiste em identificar os conhecimentos
relevantes, localiza-los e organizar essas informacdes na forma de um mapa do conhecimento, o
qual pode ser visto como um guia, devendo apontar onde encontrar cada tipo de conhecimento na
organizacdo (dentre documentos, pessoas, bancos de dados, etc.). Ressalta-se que o
desenvolvimento das acfes de mapeamento de competéncias e dos processos da PF deverdo
subsidiar o processo de identificacdo dos conhecimentos relevantes da organizacdo.

Para viabilizar a implantacdo do programa de GC na PF de forma eficaz, com uma base
cientifica robusta e com o uso das melhores praticas e técnicas em GC, é proposto o
estabelecimento de uma parceria entre governo (PF) e academia (universidade), face a existéncia
de centros avancados de pesquisa na area de GC, como, por exemplo, o Centro de Pesquisa de
Arquitetura da Informacéo (CPAI)', da Universidade de Brasilia (UnB)”.

O documento em tela continha anexado um relat6rio técnico que apresentava em seus
topicos principais o conceito e 0s possiveis beneficios de GC, iniciativas da PF na éarea,

cuidados a serem tomados e uma proposta para implantacdo no Orgo.

Na questdo conceitual, interessante notar que o relatorio técnico ndo mencionou o
MGCA, fazendo uso de outros (poucos) autores dos quais se valeu o GT inclusive para a

elaboracdo de um mapa conceitual adaptado.

Verificou-se, a época, que a PF ja contava com inUmeras iniciativas consideradas

como de GC, dentre as quais, no que respeita a atividade investigativa, foram citadas:
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o Biblioteca Digital da Criminalistica — BDCrim: projeto desenvolvido para
armazenar e recuperar informacoes de interesse das diversas areas da criminalistica em varios

formatos digitais. Ambiente digital multidisciplinar para compartilhamento do conhecimento;

o Projeto PeQui (Perfil Quimico de Drogas): projeto de analise quimica de drogas de
abuso apreendidas para estabelecer origens geogréficas e rotas do tréfico de drogas de abuso
comercializadas no Brasil, e contribuir com dados e estatisticas que consigam apontar as

tendéncias do mercado ilicito respectivo;

o INTELIGEO (Inteligéncia Geogréfica): sistema desenvolvido para centralizar,
validar e disponibilizar dados geoespaciais para ser usado em criminalistica, logistica,

planejamento e controle do trabalho policial,;

o Listas de discussdo e féruns temaéticos disponibilizados na internet/intranet, para
promover a troca de informagfes (conhecimento e experiéncias) acerca de assuntos técnicos

relevantes para a PF;

o Ferramenta de busca avancada — Sinapse: projeto desenvolvido para permitir aos
policiais usuérios do Sistema CINTEPOL a utilizacdo de mecanismo de busca e pesquisa
simultanea em todos os bancos de dados do DPF e dos 6rgdos conveniados;

o File Server de Operacdes: ferramenta que proporciona local seguro para o
armazenamento de informagbes de forma criptografada e com backup profissional, com

tecnologia de computacao nas nuvens, para evitar a perda de dados sigilosos;

e Sistema de alertas: Identifica automaticamente eventual coincidéncia de alvos em
operacdes policiais, informando a maior autoridade comum aos coordenadores das operacdes

identificadas e evitando, assim, a duplicacdo de esforcos;

e Curso Basico de Inteligéncia e Estagios Iniciais de Inteligéncia — Atividades
executadas pela DIP com a finalidade de padronizacgdo e difusdo de conhecimentos referentes
a area de inteligéncia, previstos como requisitos obrigatdrios para o inicio das atividades na

mesma;

e Biblioteca Digital de Inteligéncia: pasta criada em sistema especifico para permitir,

aos policiais da area de inteligéncia, acesso a publicacGes de interesse da area, catalogados e
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classificados por assuntos, permitindo busca por palavras chaves através de ferramenta
propria.

Da leitura do relatério técnico mencionado, percebe-se que o mesmo fundou suas
assertivas e conclusdes em uma pesquisa bibliogréfica ndo muito extensa - dadas as
referéncias citadas -, preocupando-se em justificar a proposta final que tinha por eixo a
sugestdo de que fosse feito, de inicio, um mapeamento do conhecimento organizacional da
PF. A partir dessa acdo, que embasaria uma fase “de analise”, a implantacdo da GC na PF
deveria seguir outras duas etapas de “projeto” e “implementacdo”, cujo detalhamento ndo se

contemplou no documento sob estudo.

Por conta disso, o relatorio técnico concluiu que:

“a fim de que o trabalho de mapeamento do conhecimento na PF possua uma base cientifica
bem estruturada, propbe-se o estabelecimento de uma parceria entre governo (PF) e academia
(universidade), face a existéncia de centros avancados de pesquisa na area de GC. Como exemplo,
cita-se 0 Centro de Pesquisa de Arquitetura da Informacdo (CPAI), da Universidade de Brasilia
(UnB), o qual é constituido por um quadro de pés-doutores, doutores, mestres, estudantes e
pesquisadores associados, envolvidos em pesquisas na area de GC.

Sendo assim, tarefas envolvendo a elaboracdo de taxonomias e a representacdo do
conhecimento, para fins de classificagdo, organizacédo e disponibilizagdo, e que sdo essenciais para
subsidiar o trabalho de mapeamento do conhecimento, seriam realizadas com o suporte e a
orientacdo especializada de profissionais e pesquisadores da area de GC, através da parceria
governo-academia. Além do trabalho de suporte técnico e cientifico, essa parceria iria promover,
simultaneamente, a capacitacdo de servidores da PF, de forma a criar a massa critica necessaria
para compor a comunidade de GC, que deveré ser estabelecida na fase 2 (DE PROJETO) de
implantagdo do programa de GC.”

O relatorio final do GT foi finalizado e entregue em julho de 2011 e, ap6s aprovacgao
da

Direcdo-Geral, encaminhado ao CIGE, para providéncias. Assim, entre setembro de 2011 e
fevereiro de 2012, aquela Coordenacdo desenvolveu atividades de contextualizacdo e

avaliacdo das oportunidades para promover a GC no ambito interno, dentre elas:

g “reunido de alinhamento e debate acerca da demanda apresentada, considerando o
contetdo do parecer emitido pelo Grupo de Trabalho que indicou a viabilidade da implantacdo de
propostas voltadas a tematica;

g reunido com integrante da DGP para apresentacdo e andlise dos resultados obtidos
pelo projeto Gestdo por Competéncias;

i visita ao Serpro para avaliacdo das estratégias desenvolvidas pela Instituicdo para a
Implantacdo da Gestdo do Conhecimento;
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g estudos e debates para avaliagdo das estratégicas utilizadas pelas instituicdes: Banco
do Brasil, Caixa Econdmica Federal, Detran (AL) e Embrapa; e

g apresentagdo de propostas para a implantagdo de iniciativas voltadas a Gestdo do
Conhecimento na PF.”

Segundo documento formalizado pela CIGE em fevereiro de 2012, as propostas ali
contidas, para inicio da implantagdo de iniciativas de GC na PF, “foram escolhidas por
estarem adequadas ao momento inicial em que se encontra a Instituicdo no que se refere a
institucionalizacdo das praticas de Gestdo do Conhecimento”. Sugeria-se, a seguir, que a PF
realizasse “novos estudos e levantamentos a fim de propor a evolucdo gradual do modelo
utilizado para a efetiva Gestdo do Conhecimento na Organizacdo, a partir da avaliacdo dos
resultados obtidos por meio da implantagéo das propostas”.

Eram trés as propostas sugeridas, pela ordem:

1. “Politica de Gestdo do Conhecimento da Policia Federal: Conjunto de
premissas e diretrizes para orientar o tratamento do conhecimento organizacional
COmo recurso estratégico, nas areas de gestao, tecnologia e operacional, visando a
aplicacdo dos conhecimentos e habilidades dos servidores na resolucdo de
problemas, na geracdo de inovacgdes e no compartilhamento de conhecimento;

2. Institucionalizacdo das Comunidades Virtuais Tematicas de Pratica na
Policia Federal: Disponibilizacdo de estrutura customizada de TI e formalizacao
de politicas — envolvendo processos e diretrizes — que orientem a utilizacdo de
espacos virtuais voltados a interacdo, ao debate, a colaboracdo, a troca de
experiéncias e a construcdo coletiva de conhecimentos fundamentados nas licdes
aprendidas e nas boas praticas identificadas pelos servidores envolvidos nas
diversas areas tematicas de atuacdo da PF em ambito nacional;

3. Criacdo de "repositdrio™ Unico para armazenamento de normativos
referentes a aplicativos, produtos e servicos da Policia Federal: Criacdo de
"repositorio™ Unico (na intranet ou outro sistema) que contenha a normatizacéo de
todos os aplicativos, produtos e servicos da PF, disciplinando as acOes
administrativas e operacionais. Trata-se de uma espécie de livro de instrugdes em
meio eletrénico. Cada assunto ou processo tera um codigo e um gestor responsavel
pela elaboracdo do contetdo e por sua constante atualizacdo. Estara disponivel a
todos os servidores ou a grupos especificos de servidores, de acordo com 0s
assuntos ou processos necessarios para a realizacao de suas atividades.”
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Segundo consta, foi somente a partir da entrega do relatério final do GT multicitado
que houve a formalizagdo do mesmo em um apropriado processo interno de tramitagédo
(Registro no Sistema de Acompanhamento Processual - SIAPRO n° 08064.008064/2011-87).
Em despacho datado de marco de 2012, o entdo Diretor-Geral da PF houve por bem acolher e
determinar o inicio das atividades para implementacdo das primeira e segunda propostas
sugeridas, rejeitando no entanto a implementacdo imediata da terceira proposta, que deveria
ser reapresentada “oportunamente” pelo CIGE, ao qual o processo foi devolvido para

conhecimento e providéncias.

Em julho de 2012, a CIGE reencaminhou o feito ao Gabinete do Diretor-Geral da PF,
com minutas aprovadas tanto para a instituicdo da Politica de Gestdo do Conhecimento (PGC)
quanto do Comité de Gestdo do Conhecimento (CGEC) do Orgdo. Determinou-se, naquele
mesmo més, que o procedimento fosse entdo remetido a Assessoria de Controle Interno (ACI)
e, sucessivamente, a Divisdo de Organizacdo e Métodos da Coordenacdo de Planejamento
(DO&M/CPLAM).

Por motivos que ndo foi possivel aferir nesta pesquisa, 0 processo citado demorou mais
de trés anos e meio para ser analisado e despachado novamente pela ACI, o que s veio a
ocorrer no final de setembro de 2015. Percebe-se, no entanto, que a PGC finalmente editada
em dezembro daquele ano refletiu quase exclusivamente a juncdo e adaptacdo, em um Unico
documento, das duas minutas apresentadas ainda em 2012. Dela se tratara mais adiante neste

trabalho, assim como da sequéncia de atos administrativos decorrentes.

4.2 A pesquisa do IPEA

Conforme visto no referencial tedrico desta pesquisa, o trabalho de Batista e Quandt
(2015) analisou, entre outros, os estagios de desenvolvimento das praticas de GC em varios
Orgdos estatais, dentre os quais a PF. Os dados coletados foram comparados com outros de
pesquisa anterior realizada em 2004, sendo a analise respectiva baseada nas variaveis do
MGCA.

A coincidente conducdo direta da pesquisa do IPEA, feita pelo criador do MGCA,
Professor Fabio Ferreira Batista, aponta para os rumos que a PF acabou por confirmar na
edicdo de sua Politica de Gestdo do Conhecimento (PGC), tendo como eixos principais 0s

fundamentos do modelo igualmente adotado por aquele trabalho.
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Para isso, foram submetidos aos integrantes do grupo formado pela PF para
participagdo na pesquisa dois questiondrios, sendo que o primeiro tratava de verificar
eventuais mudancas havidas nos processos de GC da Administracdo Publica brasileira,
devendo ter sido respondido por profissionais das areas de assessoria da alta administragéo,
gestdo de pessoas, tecnologia da informacgédo, biblioteca ou gestdo da informacdo e
documentacdo, assessoria de planejamento, gestdo de processos e gestdo de projetos.

O segundo questionario era o Instrumento de Avaliacdo do Grau de Maturidade em
Gestdo do Conhecimento, nos exatos termos propostos pelo MGCA, conforme idealizado

pelo Professor Fabio Ferreira Batista.

Conforme os resultados divulgados em relacdo a pesquisa, pode-se observar que a PF
apresentou, segundo os critérios pré-estabelecidos, um nivel de maturidade em GC
classificado como “INTRODUCAO (EXPANSAO)”, que estaria em posicdo intermediaria
numa escala de valoracdo construida especificamente para tentar identificar o grau de

envolvimento institucional com o tema (APO, 2009).

O nivel de maturidade “INTRODUCAO (EXPANSAO)” foi determinado a partir da
pontuacdo obtida na coleta de dados respectiva, e significa, em resumo, que (a época) foram
identificadas praticas de GC em algumas areas da PF. Para melhor entendimento quanto ao
significado dos niveis de maturidade, Batista e Quandt (2015) se valeram do seguinte quadro:

Figura 2: Pesquisa IPEA 2015: Niveis de Maturidade em GC
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Niveis de maturidade em GC

Maturidade GC esta institucionalizada na
organizagdo publica

Refinamento A implementagédo da GC é avaliada
e melhorada continuamente
Introducao
(expansao) Ha praticas de GC em algumas areas

Comeca a reconhecer a necessidade

Iniciacdo , ,
de gerenciar o conhecimento

N&o sabe o que é GC e desconhece
sua importancia para aumentar a
eficiéncia e melhorar a qualidade e
a efetividade social

Reacao

Fonte: APO (2009).

Fonte: Batista e Quandt (2015), adaptado pelo autor

Quando a pesquisa procurou determinar o nivel de maturidade em GC a partir da
autoavaliacdo formulada no ambito dos préprios 6rgdos pesquisados, no caso da PF a
pontuacdo subiu a “176”, indicando percepcdo diferenciada dos pesquisados quanto ao
assunto. Isso indicaria, portanto, se levada em conta a autoavalia¢do, que a Instituicdo se veria
num patamar superior de maturidade em GC, estando bastante avancada no grau de
“REFINAMENTO”, em que, segundo o modelo entdo utilizado (APO, 2009), significaria que

a “implementacdo da GC ¢ avaliada e melhorada continuamente”.

Houve, portanto, uma diferenca significativa em relacdo a percepcdo dos gestores e a
classificagdo objetiva verificada a partir da coleta de dados levada a efeito no curso daquela
pesquisa. De fato, 0 que se observa é que a eventual preocupacdo com o tema, para além de
procedimentos de formalizacdo de politicas e alguns poucos processos mais especificos, ndo
teve o conddo de produzir ou estimular a criacdo de estruturas mais completas e operativas de

GC, mormente no que respeita a atividade investigativa.

4.3. A Politica de Gestdo do Conhecimento da Policia Federal
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Aproximadamente um ano e meio ap6s a atualizacdo de seu Plano Estratégico, e a PF
editou sua Politica de Gestdo do Conhecimento — PGC (2015), tendo por justificativas o
objetivo institucional (“Fortalecer a cultura de gestdo estratégica”) e a acdo estratégica
(“Gestao do Conhecimento™) especificos previstos no PLANESTPF (2014). Tal instrumento
foi instituido para ser aplicado nos niveis estratégico, tatico e operacional da PF (art. 1°.).

A PCG (2015) foi igualmente instituida como balizadora das “agdes da PF relativas ao
desenvolvimento, sistematizacdo, implementacdo de sistemas e mecanismos de producéo,
otimizacdo, gestdo, padronizacdo, disseminacao e protecdo do conhecimento organizacional,

preservando o aprendizado e promovendo a comunicagao entre as partes interessadas.”

No detalhe, foram adotados pela PCG (2015), em seu art. 3°., as seguintes definices,

entre outras:

e Conhecimento: combinagdo de experiéncia, valores, informacdo e ideias experimentadas, que
proporciona uma estrutura para a avaliacéo e incorporacao de novas experiéncias e informacdes;

e Dado: € o elemento base para a formacdo de um juizo, que ndo agrega fundamento para quem o
recebe, podendo materializar-se através de um fato, uma situagdo, documento ou vestigio a ser
analisado;

e Gestdo do conhecimento: conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais,
capazes de incrementar a habilidade dos gestores e servidores publicos em criar, coletar organizar,
transferir e compartilhar informacdes e conhecimentos que podem servir para tomada de decisoes,
gestdo de politicas publicas e inclusdo do cidaddo como produtor de conhecimento coletivo;

e Gestdo estratégica: processo de desenvolvimento e execucdo de uma série de acBes para ampliar
0 sucesso da instituicdo, tanto no presente como no futuro, constituido por atividades que
envolvem planejamento estratégico, prospec¢do de cenarios, gestdo de processos, gerenciamento
de projetos e avaliacdo do desempenho institucional;

e Gestor do conhecimento: servidor responsavel por atividades de gestdo em relagdo ao
conhecimento sob sua responsabilidade direta;

e Governanga do conhecimento: sistema que estabelece estruturas, normas, processos e
responsdveis pela gestdio do conhecimento na organizacdo; envolve papéis, objetivos,
responsabilidades, rotinas, critérios, ferramentas e processos compartilhados de decis&o;

e Informacao: conjunto de dados interpretados, dotados de relevancia e propésito;

¢ Inovacdo: processo de transformar oportunidades em novas ideias e de coloca-las em prética
institucional;

e Interoperabilidade: capacidade de dois ou mais sistemas, informatizados ou ndo, de interagir e de
intercambiar dados de acordo com um método definido, de forma a obter os resultados esperados;

e Processo: componente de determinado macroprocesso, constituido por um conjunto de atividades
inter-relacionadas que levam, de forma rotineira, a transformacéo de insumos em produtos e que
tem como objetivo alcancar um determinado resultado; e

e Projeto: € um esfor¢co temporéario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo.

A Governanca do Conhecimento, nos termos do que prescreve o art. 4°. da PGC
(2015), deve ser executada por um “Comité de Gestdo do Conhecimento (CGEC)”,

tecnicamente subordinado a Academia Nacional de Policia.

Ja o art. 7°. do instrumento reza que “a coordenacdo das atividades relacionadas a

Gestdo do Conhecimento no ambito de cada uma das Diretorias, serdo exercidas por
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representantes designados para a fungdo de Gestor do Conhecimento”. Cada gestor deve ser
escolhido por seu respectivo diretor e responder por toda a area de atribuicdo da Diretoria,
bem como pelos setores existentes nas Superintendéncias e Delegacias Descentralizadas com

atividades e atribuicdes correlatas.

A fim de que os objetivos propostos pela PGC (2015) sejam atingidos com “eficiéncia,
eficdcia e efetividade”, o art. 9°. da Portaria respectiva estabelece como principios a serem
observados:

“I - preservacdo da memoria institucional;

Il - valorizagéo das pessoas;

111 - retencéo do conhecimento institucional;

IV - incentivo & inovacao;

V - melhoria continua dos processos organizacionais;
VI - fortalecimento da cultura organizacional;

VII - estimulo & comunicacéo organizacional; e

VIII - protecio do conhecimento. ”

A PGC (2015) estabelece ainda, em seus artigos 10 e 11, diretrizes a serem observadas
tanto no nivel estratégico quanto no nivel tatico. Apesar de ndo diretamente relacionadas no
texto normativo, a analise das diretrizes estratégicas e taticas permite vislumbrar conexdes
entre as mesmas e, ademais, também dessas para com os elementos classificados como
viabilizadores de GC pelo MGCA. Para melhor compreensdo dos vinculos estabelecidos,

elaboramos o seguinte quadro:

Quadro 1: Viabilizadores de GC (MGCA) e Diretrizes da PGC (2015).

DIRETRIZES DA GESTAO DO CONHECIMENTO (PGC)

ESTRATEGICAS TATICAS

Viabilizadores da GC | Pessoas, processos e tecnologia da

(MODELO MGCA) informacdo sdo viabilizadores e
integradores da  gestdo  do

conhecimento

PROCESSOS GC ¢ instrumento de gestdo | Mapeamento das iniciativas de gestdo
estratégica corporativa do conhecimento nas unidades, para
disseminar e incentivar 0 seu uso na

Instituicdo

Melhoria continua dos processos
organizacionais,  considerando  0s
métodos e ferramentas previstas na
Metodologia de Gestdo de Processos da
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Policia Federal

Gerenciamento das iniciativas de
gestdo do conhecimento em todas
as unidades

Definicdo  de  instrumentos  de
comunicacao institucionais para
divulgacéo das iniciativas de gestdo do
conhecimento e disseminagdo do
conhecimento organizacional

GC alinhada aos demais
instrumentos e mecanismos de
gestéo

Alinhamento dos projetos de GC com a
Metodologia de Gerenciamento de
Projetos da Policia Federal

Memoria institucional reconhecida
e tratada como ativo e fonte de
aprendizagem organizacional

Preservacdo da memdria institucional,
observando-se 0S meios e recursos
disponiveis

Resultados da GC e das iniciativas
inovadoras mensurados e
divulgados internamente

Apoio a pesquisas e estudos que
favorecam a inovacdo nos processos
organizacionais

Incentivo & inovagdlo e ao
compartilhamento de conhecimentos e
informacoes, visando ao
desenvolvimento e ao fortalecimento da
cultura organizacional em gestdo do
conhecimento

Garantia do amplo acesso dos
servidores as informacdes e
conhecimentos necessarios para
aperfeigoar 0s processos
organizacionais

Pessoas como atores
preponderantes no processo da
GC

Retenc¢do do conhecimento
organizacional por meio do
estabelecimento de registros da cultura
e  funcionamento  organizacional,
alinhada as praticas de gestdo de
pessoas e gestdo de processos

Incentivo a capacitacdo dos servidores
para a aplicagdo dos conceitos e uso de
métodos, ferramentas e tecnologias no
contexto da GC e da inovacdo

Promogdo de agdes internas

voltadas & sensibilizagdo das
pessoas para as iniciativas de GC

Participacdo das pessoas em iniciativas
de GC por adogcdo de mecanismos de
incentivo alinhados a gestdo de pessoas

Retencao do conhecimento
organizacional considerada nas
iniciativas de GC

Mapeamento dos conhecimentos do
quadro funcional para apoiar 0s
processos de gestédo de pessoas

Transmissdo de conhecimento
organizacional realizada
considerando a continuidade dos
negécios

Transmissdo do conhecimento
organizacional nas acBes voltadas a
transicdo e sucessdo de pessoas em
posicdes e fungbes chaves da
organizagéo

Ambiente  organizacional  deve
incentivar as relagfes interpessoais
e favorecer o desenvolvimento de
confianga profissional

Consideracdo da cultura organizacional
nas abordagens de iniciativas de GC
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TECNOLOGIA Manuseio de informagdes de forma
integrada e com interoperabilidade, com
carater prioritario, especialmente no uso
de sistemas de informacao

Sustentacdo dos processos de gestdo do
conhecimento por meio da tecnologia
da informacéo

Consideracdo das redes sociais como
ferramentas de compartilhamento de
informacdes entre a PF e a sociedade

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de dados extraidos da Politica de Gestdo do Conhecimento da Policia Federal (2015)

Percebe-se, em primeiro lugar, que uma das diretrizes estratégicas trata especifica e
diretamente de trés viabilizadores descritos no MGCA como tais: processos, pessoas e
tecnologia. 1sso €, a nosso ver, bastante significativo, na medida em que confirma ideia ja
colocada da influéncia do MGCA no processo de elaboracdo normativa do PGC (2015). Por
iISS0 mesmo, no quadro das diretrizes supra, tal diretriz foi posicionada de forma isolada das

demais, de modo a destacar esse particular aspecto.

Foi possivel, a partir disso, organizar e vincular diretrizes estratégicas e taticas entre si,
relacionando as mesmas aos viabilizadores especificos de “processos” e “pessoas”. Assim,

cada diretriz estratégica foi relacionada a uma ou mais diretrizes taticas.

De ressaltar-se, todavia, a existéncia de diretrizes téaticas de carater explicito relativas
ao viabilizador “tecnologia”, sem que se possa, a nosso ver, constatar vinculagdo direta destas
para com quaisquer das diretrizes estratégicas referidas no documento analisado, a exce¢do
daquela “genérica” relativa aos proprios viabilizadores. Constata-Se, pois, que 0 viabilizador
“tecnologia” ndo possui diretriz estratégica especifica a sustentar as diretrizes taticas

respectivas.

4.4 Comité de Gestédo do Conhecimento (CGEC)

Em que pese a PGC (2015) ter previsto, em seu artigo 12, que as regras de organizacao
e funcionamento do Comité de Gestdo do Conhecimento seriam definidas por norma interna
distinta, embasada em proposta formulada pela prépria unidade, no prazo de 180 (cento e
oitenta dias), foi apenas em 22/06/2017, pela Portaria 7213-DG/DPF, que aconteceu a

nomeacao de um servidor para a presidéncia daquele Comité.
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A Portaria 7213-DG/DPF (2017) trazia em seus ‘“considerandos” a necessidade de
implementacdo da PGC (2015), limitando-se, no entanto, a fazer a nomeacdo de seu
presidente e determinar que a Diretoria de Gestdo de Pessoal (DGP), a Coordenacdo do
Centro Integrado de Gestdo Estratégica (CIGE) e a Coordenacdo-Geral de Tecnologia da
Informagéo (CGTI, atual Diretoria de Tecnologia da Informacéo e Inovagdo/DTI) indicassem

membros para 0 Comité.

De fato, a PGC (2015) previa que o0 CGEC seria composto apenas por um presidente e
dois membros (titular e suplente) das unidade centrais referidas no paragrafo anterior. Nota-
se, com isso, a Vvisdo da administracdo do Orgéo (durante a gestdo da época), concentrando a
GC, no nivel mais alto, apenas em areas atinentes a capacitacdo (funcdo precipua da

Academia Nacional de Policia — ANP), gestao estratégica “geral” e tecnologia da informacao.

Ainda que se suponha, pelo exposto, que o CGEC seja composto por pessoas de
unidades que “representam os viabilizadores prescritos pelo MGCA”, o alcance da GC nos
termos do que prescreve o préprio modelo tedrico adotado nesta pesquisa, como visto, é
muito mais amplo e, por isso mesmo, a formacdo daquele comité gestor deveria englobar

representantes de outras areas.

A ANP ¢é uma unidade subordinada a Diretoria de Gestdo de Pessoal da PF (DGP),
enquanto a Coordenacdo de Gestdo Estratégica (CGE) do Orgdo responde diretamente ao
Diretor-Geral. A CGTI foi alcada a condi¢cdo de Diretoria (atual DTI) a partir do segundo
semestre de 2018, estando no mesmo nivel hierdrquico da DGP e, por isso, igualmente

subordinada de modo direto ao Diretor-Geral.

Assim, a estrutura de subordinacdo hierarquica (que se reflete na composicdo de
representantes) do CGEC, conforme organograma em vigor, esta desenhada da seguinte

forma:

Figura 3: Posicionamento hierarquico CGEC (PF)
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao Comité de Gestdo do Conhecimento (CGEC) compete, segundo o art. 8°., inciso IlI
da PGC (2015):

“a) desempenhar o papel de gestor da PGC;

b) difundir e promover o cumprimento da PGC pelas diversas areas, enfatizando a responsabilidade de cada
uma no processo de gestdo do conhecimento e esclarecendo dividas, quando necessario;

c) identificar areas de interesse e propor iniciativas de inovacéo relacionadas a gestao do conhecimento;

d) propor a incorporacdo de conhecimentos aos processos de trabalho que geram os produtos e servigos da
PF;

€) monitorar, avaliar e divulgar os resultados obtidos pelas iniciativas de gestdo do conhecimento;

f) realizar prospecc¢do e andlise de tecnologias e ferramentas de suporte & gestdo do conhecimento, propondo
sua internalizacao, quando for o caso;

g) assegurar o alinhamento das iniciativas de gestdo do conhecimento com o Planejamento Estratégico da PF
e com seus principais viabilizadores - pessoas, processos e tecnologia da informacéo;

h) promover a capacita¢éo continuada do quadro de pessoal em temas relacionados a Gestdo do Conhecimento;
i) promover a cultura do compartilhamento e uso ético do conhecimento; e

j) acompanhar as iniciativas relacionadas a gestdo do conhecimento, propondo ac¢des para correcdo de
situacOes que possam afastar a Instituicdo dos rumos definidos em seu planejamento.” (grifamos)

N&o ha, portanto, na estrutura formal do CGEC, representantes das demais diretorias,
incluida a Diretoria de Investigacdo e Combate ao Crime Organizado (DICOR), que gerencia
a quase totalidade da atividade investigativa da PF. Isso é relevante de se notar, na medida em
que varias das atribuices do Comité guardam relagido com o Orgdo visto em sua

integralidade.
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O CGEC, como visto, apesar de formalmente ser o gestor maior da PGC (2015), com
tudo o que isso deve representar globalmente para a Instituicdo, encontra-se em condicao de
subordinacdo hierarquica a ANP, encarregada pelo art. 8°., inciso | daquela norma de
“propiciar recursos humanos, materiais e tecnoldgicos necessarios para manutencdo e
melhoria continua da Gestdo do Conhecimento, deliberar a respeito das propostas e
acompanhar as atividades do CGEC”.

De ressaltar-se, neste aspecto, que a reformulacdo do Regimento Interno da PF,
instituida pela Portaria 155 (2018) do entdo Ministério da Seguranca Publica, ainda em vigor,
ratifica expressamente (art. 24, inciso II) que a ANP ¢é responsavel por “promover a

manutencdo e a melhoria continua da gestdo do conhecimento da Policia Federal”.

Registre-se ainda que as diretorias da PF devem indicar seus respectivos Gestores do
conhecimento, aos quais, pelos ditames da PGC (2015) - art. 8°., inciso Il — compete:
“a) promover agées para garantir a disponibilidade e integridade do conhecimento;
b) proteger o conhecimento, observando as regras, mecanismos e ferramentas disponiveis no ambito da
Instituicéo;
c) propor o desenvolvimento e a contratacdo das capacitacfes necessarias a assegurar a dissemina¢ao
do conhecimento necessario a operacao da Instituicao;
d) administrar o capital intelectual, reunir e gerenciar o conhecimento estrategicamente importante e
adequado as necessidades da organizacao, tornando-o disponivel e acessivel para uso e tomada de
deciséo; e

e) reportar ao CGEC os resultados alcancados.”

Dados tais mandamentos normativos, pelo montante de atribuicGes e a temaética
envolvida, vé-se que a atuacdo individual dos Gestores do Conhecimento torna bastante
dificil, em tese, a execucdo adequada de tarefas respectiva, nos termos do quanto explicitado
pela propria PGC (2015).

No ambito da atividade investigativa, por exemplo, ndo parece razoavel supor que uma
SO pessoa poderia realizar tantas acdes de GC em relagdo a uma area que abrange inumeras
vertentes, dada a variedade de crimes de que se encarrega a PF no exercicio de sua fungdo de

policia judiciaria e atividades correlatas.

A PGC (2015), no que tange aos responsaveis pelas atividades de GC na PF, parece ter
atribuido as tarefas estratégicas e taticas para o CGEC (ainda que se subordinando a ANP),
deixando o que seriam as operacionais para 0os Gestores do Conhecimento. Contudo, ndo

parece haver conexdo gerencial adequada entre 0 CGEC e dos Gestores do Conhecimento,
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constando td0 somente uma previsdo simples de que estes ultimos deverdo reportar ao

primeiro os “resultados alcangados”.

Resumidamente, entdo, a PGC (2015) instituiu uma estrutura organizacional de

gerenciamento que a NoSSo ver merece ressalvas guanto aos seguintes aspectos:

e CGEC ndo posicionado organicamente de modo a ter atribuicdo de coordenacdo efetiva das
politicas de GC em relacdo a PF como um todo;

e Subordinacdo do CGEC a ANP, unidade de escaldo hierarquico inferior responsavel, em
caréater prioritario, pela capacitacdo do efetivo, e subordinada a Diretoria de Gestdo de Pessoal;

e CGEC apenas com um integrante (titular) de areas vinculadas a Gestdo de Pessoal, Gestao
Estratégica e Tecnologia da Informacéo;

e Auséncia de representantes de outras diretorias no CGEC;

e Gestores do Conhecimento com atuagdo individual, responsaveis por toda a GC em suas
respectivas areas de atuacdo (em nivel de Diretoria e unidades regionais descentralizadas);

e Auséncia de previsdo de integracdo organico-estrutural das atividades dos Gestores do
Conhecimento entre si, e destes para com 0 CGEC.

Dos pontos referidos, merece destaque, por ser tratar de questdo crucial de
desempenho, o fato de ndo ter a Coordenacdo de Gestdo Estratégica (CGE) relacdo
hierarquica direta com o CGEC, “isolando” a Gestdo do Conhecimento e sua respectiva

politica institucional em patamar distinto da unidade da alta geréncia do Orgo.

Nesse contexto, cabe mencionar também que, por se tratar de comité tematico, o
CGEC integra a estrutura de governanca da PF, cuja respectiva politica foi instituida pela
Portaria 7.413-DG/PF (2017), criando igualmente um Comité de Governanca, Gestdo de
Riscos e Controle Interno da PF (CGRC), presidido pelo Diretor-Geral do Orgdo e tendo
como membros seus respectivos diretores. Pela norma citada, em seu art. 8°., inciso Il, alinea

a, 0 CGEC é uma instancia de governanca colegiada de apoio ao CGRC.

A Politica de Governanca instituida pela Portaria 7.413-DG/PF (2017), dentre varias

determinag6es normativas, estatui que sdo seus objetivos (art. 5°., inciso I1):

“a) apoiar a tomada de decisao e a execu¢do das atividades no &mbito da instituicéo;
b) contribuir para o alcance dos objetivos institucionais;

c) fortalecer a eficiéncia, a eficacia e a efetividade operacional;

d) garantir o acesso da sociedade aos servigos e informac6es do 0rgéo;

e) aprimorar o relacionamento e a comunicacdo com todas as partes interessadas;

f) ampliar o nivel de confianca das partes interessadas;

g) fortalecer a imagem institucional; e

h) preservar a memoria das decisées tomadas pelas instincias decisorias.” (grifos nossos)
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A importancia da GC para o Orgdo (formalmente reconhecida pela edicdo de normas
de largo alcance a seu respeito) e as atribuicdes do CGEC como gestor maior da mesma, no
contexto do quanto estatuido tanto pelo PGC (2015) quanto para a governanca da PF, dédo a
dimensdo da relevancia dos temas respectivos em sua interconexao intrinseca, razéo pela qual
se reforca a necessidade de maior cuidado com os pontos de atencdo destacados até aqui,
entre outros de que se tratara mais adiante.

Registre-se, a propdésito, que a Portaria 7.413-DG/PF (2017) prescreve que a
implantacdo da Politica de Governanga da PF “serd realizada de forma gradual, observado o
prazo maximo de quarenta e oito meses para completa operacionaliza¢do™ (art. 24), havendo,
portanto, tempo suficiente, em tese, para adequacgéo e melhorias nos processos respectivos.

O Modelo de Governanca da PF esta estruturado da seguinte maneira:

Figura 4: Modelo de Governanca PF.

Minssténo da Justica

Fonte: intranet da Policia Federal, adaptado pelo autor

Apesar da determinacdo contida na Portaria 7213-DG/DPF (2017) para que as
diretorias encarregadas indicassem em trinta dias os respectivos membros para 0 CGEC, isso
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ndo ocorreu efetivamente desde aquela época até recentemente, o que fez com que o Comité
somente fosse formalmente instituido em 05/07/2019, com a publicagdo da Portaria n® 9.886-
DG/PF (2019).

A instituicdo do CGEC pela norma em questdo foi justificada pelas “necessidades de
aumentar o desempenho institucional, ampliar a capacidade de tomada de deciséo e estimular
a mudanca cultural e a inovagdo, mediante a estruturacdo de um ambiente adequado a criagéo,

organizacdo, protecdo, compartilhamento e disseminacdo do conhecimento”.

Manteve-se a subordinacdo técnica a ANP, com referéncia a aplica¢ao da “gestdo do
conhecimento nos niveis estratégico, tatico e operacional da Policia Federal” (art. 1°.), sem
quaisquer outros detalhamentos acerca da matéria. Foram nomeados também para o0 CGEC,
naquela mesma norma, representantes da ANP (presidéncia), CGE, DGP e DTI, conforme

desenho institucional pré-estabelecido em normas ja vistas.

Os primeiros atos do CGEC foram no sentido de conseguir a indicacdo e nomeagéo
dos Gestores do Conhecimento, o que se concretizou pela edi¢do da Portaria 11240 (2019), na
qual constam os nomes dos titulares e suplentes indicados por todas as diretorias da PF.
Interessante notar que tanto a Direcdo-Geral quanto a Diretoria Executiva (DIREX) — a qual
se subordina, como visto, entre outros, a Coordenagdo-Geral de Cooperagdo Policial
Internacional -, indicaram agentes administrativos (ndo policiais) como gestores titulares. A

DICOR, por sua vez, fez a indicacdo de um perito criminal para tal funcéo.

Em 16/07/2019 foi realizada a primeira reunido do CGEC, com a participacdo de
membros da DGP, ANP, DTI, CGE e mais um convidado policial pesquisador da temaética de
GC. A Ata daquela reunido contém os seguintes trechos julgados de interesse, alusivos ao
quanto debatido e deliberado na mesma:

“(...) inicio dos trabalhos de uma ideia que teve seu start em 2010 (...) Destacou que desde a
primeira tentativa de instalar o comité, ocorrida em anos anteriores, as tratativas ndo avangaram
em raz&o de naturais mudancas nas dinamicas internas do Orgdo, dificuldades essas aparentemente
superadas (...)

(...) destacou a necessidade de rever os atos administrativos que tratam da Gestdo do
Conhecimento na Policia Federal, em especial, sugeriu como deliberagdo futura a possibilidade
de se integrar na composicdo do comité membros convidados, condigdo ndo prevista no
regramento atual.

(...) questionou o alcance das competéncias dos gestores do conhecimento a nivel de
unidade, complementado (...) acerca da governanca da Policia Federal em relagdo ao projeto de
Gestdo do Conhecimento. (...) observou que as Diretorias deverdo avaliar o alcance dessas
competéncias pontualmente, oportunidade em que (...) destacou a necessidade de se qualificar o
efetivo da Policia Federal em relacdo a matéria. (...) concluiu o questionamento ressaltando que
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0s Gestores a nivel de unidade serdo pontos focais de demandas maiores em razdo da grande
diversidade de tarefas, competéncias e habilidades que comp&em os processos da Policia
Federal, corroborado (...) observou a possivel necessidade de se construir uma relacdo sinaptica
em todas os processos da Policia Federal.

(...) observou a necessidade de se abordar estrategicamente a escolha dos processos que serdo
mapeados inicialmente & gestdo do conhecimento, por intermédio da defini¢do das diretrizes das
Politicas internas que, ap6s validadas pela Direcdo Geral, serdo implementadas pelos Gestores dos
Conhecimentos em nivel de Diretorias. Ressaltou a necessidade de se abordar cautelosamente a
implantacdo da iniciativa no sentido de n&o criar obices institucionais em relacdo a sua
implementacdo, oportunidade em que (...) observou a necessidade e importancia de se constituir a
Gestdo do Conhecimento como ferramenta efetivamente Gtil a Policia Federal.

(...) Ao tratar das atribuicBes da Academia Nacional de Policia no contexto do Projeto, (...)
observou alguns aspectos de fluxo que deverdo ser repensados ao longo da implantacdo do comité.
(...) destacando os pontos principais dos ganhos decorrentes da Gestdo do Conhecimento em
relacdo aos objetivos institucionais da Policia Federal.

(...) uma breve narrativa sobre os estudos conduzidos pelo IPEA em 2014 em relagéo ao
nivel de maturidade da Gestdo do Conhecimento no servico publico federal, enfatizando a
necessidade de se promover o diagndstico do atual status da Policia Federal.

(...) informando que as préximas acgdes estdo em fase de planejamento & implantagdo,
especialmente a contratacdo de consultoria destinada a realizacdo de formacdo basica na
Area de Gestdo do Conhecimento, bem como a constituicio de grupos técnicos vinculados ao
comité para discutir temas especificos para submissdo ao Comité e, na sequéncia, a Dire¢do-Geral
da Policia Federal.

(...) destacou a situacéo especial que o projeto se encontra no que tange a construcéo da nova
doutrina de Gestdo do Conhecimento na Policia Federal em consonancia as suas proprias
atribuicBes. Ressaltou que hd um intervalo razoavel de tempo para a conclusdo dos trabalhos
iniciais do Comité de Gestdo do Conhecimento - CGEC, corroborando a iniciativa ja em
andamento de se constituir um marco de sensibilizacdo do Projeto por intermédio da
realizacdo da capacitagdo técnica na area.

(...) enfatizou a necessidade de o perfil das pessoas a serem indicadas a capacitacao ser
compativel com as atividades a serem desenvolvidas no ambito da Gestdo do Conhecimento na
Policia Federal, com o objetivo de potencializar as iniciativas que serdo futuramente desenvolvidas
em razdo da complexidade e relativo ineditismo da tematica.

Em relagdo a essa preocupagdo, (...) tranquilizou os integrantes da reunido, informando
acompanhar o processo de indicacdo, observando que a selecdo dos participantes estd sendo
criteriosa. Concluiu que uma ideia dessa dimensao esta sujeita a variaveis diversas, em especial, a
conjuntura do 6rgdo, enfatizando perceber ser este 0 momento o ideal para a efetiva
implementag&o do Projeto de Gestdo do Conhecimento na Policia Federal.

(...) sugeriu que se demande a expertise da CGE/PF para estruturar um projeto com o apoio da
DTI que permita a efetiva constru¢cdo do conhecimento institucional a ser gerido. Destacou o
aspecto cultural que permeia o Orgéo em relagdo a segmentacdo do conhecimento produzido
nas suas diversas unidades como ponto de dificuldade ao desenvolvimento do projeto.

(...) observou as dificuldades de acesso ao conhecimento eventualmente produzido pelos
servidores da Policia Federal em razéo de sua cultura organizacional, (...).

Defendeu o ponto de vista que o Comité Gestor do Conhecimento deveria estar
subordinado & Coordenacgdo de Gestao Estratégica em razéo de pertinéncia tematica ldgica,
sugerindo que esse seja 0 conceito inicial a ser trabalhado em razdo da dimensdo do projeto.
Ressaltou que na politica de governanga da Policia Federal o Comité de Gestdo do Conhecimento
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é instituto de assessoramento direto ao Diretor-Geral, condi¢do que corrobora o entendimento de
subsuncdo do comité a CGE/PF. Enfatizou que o quadro de gestores do conhecimento atual -
com apenas um integrante de cada diretoria - pode ser insuficiente ao que se propde em razdo
das dimens@es organizacionais da Policia Federal, (...).

(...) destacou que a posicdo do Comité de Gestdo do Conhecimento, subsumido a Diregéo
da Academia Nacional de Policia, decorre de ajustes a época de sua criacdo, oportunidade
em que as ideias iniciais relacionaram o conhecimento e sua produgédo a ANP.

(...) cabe ao Comité de Gestdo do Conhecimento - CGEC construir o desenho daquilo que se
espera a Policia Federal a partir de sua estrutura e dimensdo, regras, objetivos institucionais e,
principalmente, complexidades.

()
Na seara dos encaminhamentos, (...):
1. Constituicdo de um Grupo Técnico, (...), em apoio ao Comité de Gestao de Conhecimento;
2. A estruturacéo das regras de atuagéo do comité;
3. A criacdo de um projeto piloto dentro da ANP, com o apoio da CGE/PF, para teste da metodologia.

4. A estruturacdo do suporte administrativo ao funcionamento do Comité de Gestdo do Conhecimento -
CGEC no ambito do Setor de Cooperagdo Institucional da Coordenacdo da Escola
Superior de Policia.

(...) destacou que a capacita¢do serd o marco inicial no dimensionamento do Projeto de
Gestdo do Conhecimento na Policia Federal, com o fim de se promover a relagdo do gestor
do conhecimento com suas areas de responsabilidade.

(...) propo0s a utilizagdo dos macroprocessos da Policia Federal como éreas de interesse a gestdo
do conhecimento, ideia acolhida por unanimidade, acrescentando que se 0 projeto for considerado
estratégico, podera ser acompanhado pela CGE/PF, oportunidade que lembrou que a
ANP/DGP/PF possui Unidade de Gestdo Estratégica - UGE que podera auxiliar na formalizacéao e
no acompanhamento do projeto.” (grifos nossos)

Percebe-se que os assuntos debatidos na primeira reunido do CGEC referiram algumas
das ressalvas aqui mencionadas, demonstrando que a PF, em que pese 0s anos passados na
construcdo de sua estrutura formal de GC, ainda se mantém na fase inicial detectada pela
pesquisa de Batista e Quandt (2015). O trechos destacados da ata indicam, inclusive, a
discussdo de pontos estratégicos fundamentais para a continuidade do trabalho, como por
exemplo o posicionamento de subordinacgao hierarquica do CGEC, a necessidade de fomento
da cultura organizacional de GC, entre outros.

No que tange a GCALI, a inexisténcia de agdes organicas globais a0 menos previstas
para curto e médio prazos, decorrentes da prépria auséncia de GC realizada em nivel
institucional macro, se por um lado torna ainda maior o desafio de sua realizac&o, por outro se

apresenta como uma oportunidade.
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Na medida em que a atividade investigativa vem a ser o ponto chave do “negocio” do
Orgéo, como aqui defendido, poder-se ia pensar, por exemplo, entre outros, em utilizar algum
aspecto especifico da GCAI como referéncia para o projeto piloto aventado na primeira
reunido do CGEC.

Seguindo, portanto, no relato e analise dos dados colhidos para a presente pesquisa,
considerando o que até aqui constatado e, ademais, a perceptivel influéncia do MGCA na
construcdo da PGC, devemos discorrer sobre o que obtido em relacdo aos elementos

viabilizadores de GC.

Antes, porém, hé que se fazer uma digressao para o contexto do tema principal deste
trabalho, a qual envolve a interrelagéo entre dois construtos fundamentais para a GCAI na PF,
e as consequéncias que dai advém para o Orgdo em diversas frentes, particularmente nas

questdes que envolvem as respectivas acdes de coordenacéo.

4.5 Inteligéncia Policial x Investiga¢do Criminal: dilemas para a GCAI

Como visto em topicos anteriores, o desenho institucional estratégico da PF apresenta
algumas contradicdes no que respeita a GC, em particular quando se trata das atividades
investigativas do Orgdo. Dessas, uma que se traduz em ponto fundamental para o
entendimento do problema colocado para a GCAI é a distingdo entre inteligéncia policial e

investigacdo criminal.

De fato, quando da idealizacdo e formalizacdo de seus Macroprocessos e respectiva
Arquitetura de Processos, acabaram por misturar-se as areas respectivas, no que tange
particularmente a definicdo de acdes relacionadas ao ciclo de producdo do conhecimento (da
atividade investigativa), conforme prescrito pelo MGCA.

A Instituicdo parece ter se debrucado sobre o problema, de algum modo, no curso dos
anos seguintes a publicacdo dos documentos supracitados, buscando definir de modo mais

preciso e delimitar os campos de atuacdo da inteligéncia policial e da investigagao criminal.

A atividade de inteligéncia na Policia Federal é realizada no ambito do Sistema
Integrado de Inteligéncia Policial (SINPOL), reorganizado pela Instrugdo Normativa 26 -
DG/DPF (2010), sendo a Diretoria de Inteligéncia Policial (DIP) o 6rgao central do mesmo.
Os demais ¢rgdos de inteligéncia (Ols) componentes desse Sistema estdo subordinados
técnica e doutrinariamente a DIP. Coube a esta ultima, em nivel institucional, formalizar o seu

proprio entendimento acerca do conceito de conhecimento, sua producédo e respectivas etapas
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e métodos, entre outros, sempre com foco no que seria, em principio, a atividade de
inteligéncia, e a partir do que séo pretensamente estabelecidas as diferengas entre esta e a

investigacdo criminal (policial).

De fato, o trabalho de um grupo constituido no ambito da DIP com fim especifico
resultou, em 2018, na atualizagdo e publicacdo da DOUTRINA DE INTELIGENCIA
POLICIAL (DINPOL). Ja em 2019 foi feita nova atualizacdo, que efetivou apenas revisdes
minimas, com alguns ajustes de referéncia e corre¢fes materiais. O documento em questéo é
bastante amplo e cobre larga esfera de assuntos afetos ao conhecimento produzido pela PF em

diversos niveis e sua respectiva gestdo, inclusive no que respeita a atividade investigativa.

Apesar da quantidade de informacéo transcrita, € imprescindivel trazer a colagdo todos
os trechos julgados de relevo para a andlise e discussdo de nosso objeto, conforme o que

segue:

“(....) a atividade de inteligéncia ¢ dividida em dois grandes ramos interdependentes, que
se entrelagcam em reforgo conceitual e pragmaético: a produ¢do do conhecimento (inteligéncia
propriamente dita) e a protecdo ao conhecimento (contrainteligéncia).

(...) A atividade de Inteligéncia Policial desenvolvida pela Policia Federal converge para a
producdo de conhecimento e opera com conceitos especificos para o cumprimento desse
objetivo. Essa base conceitual estabelece os fundamentos da atividade, articula seus niveis de
operacdo, mas também especifica pardmetros e procedimentos que objetivam garantir a
qualidade do processo e de seu produto final e que, portanto, devem ser de conhecimento do
policial.

(...) Conhecimento: produto resultante da utilizacdo da metodologia de producéo de
conhecimento, pelo profissional de inteligéncia, sobre um conjunto de dados e/ou
conhecimentos pertinentes a determinado assunto de interesse da atividade de Inteligéncia.

(...) Producéo do conhecimento: a producdo do conhecimento requer a utilizacdo de uma
metodologia prépria para transformar os dados e/ou conhecimentos buscados e coletados em
um produto preciso e utilizivel, ou, conforme define a Doutrina Nacional de Inteligéncia de
Seguranca Publica, conhecimentos avaliados, significativos, Uteis, oportunos e seguros. A
producao do conhecimento é realizada nas seguintes situagdes:

* em atendimento a um plano de Inteligéncia;
* em consequéncia de uma demanda externa especifica,
* em atendimento a solicitagdo de autoridade competente;

* por iniciativa do orgdo de Inteligéncia.
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(...) O ciclo da producéo do conhecimento (CPC) é um processo continuo e sequencial,
composto de cinco fases. Essas fases ndo implicam procedimentos rigorosamente ordenados e
néo tém limites precisos, embora o profissional de inteligéncia tenha que percorrer, via de regra,
todas as suas etapas a fim de elaborar um relatério de inteligéncia, a saber: planejamento,
reunido, analise, interpretagdo e formalizagdo e difuséo.

(...) Os dados podem ser coletados ou buscados através dos seguintes tipos de fontes:

a) Inteligéncia humana: o foco da obteng&o de dados e/ou conhecimentos é o homem, seja
ele organico ou externo. O dado é buscado pelo homem e a inteligéncia é humana. Exemplos:
interrogatdrio, entrevistas diretas ou dissimuladas com informantes ou colaboradores.

b) Inteligéncia tecnoldgica: o foco da obtencdo de dados e/ou conhecimentos sdo 0s
recursos tecnologicos. O homem atua como analista desses dados e/ou conhecimentos.
Dependendo do tipo de recurso tecnoldgico, a inteligéncia podera ser:

b.1) Inteligéncia de sinais: andlise e interpretacéo de interceptacdo e monitoramento das
emissBes do espectro eletromagnético, radar, telemetria, telefones fixos, moveis, criptografados
ou ndo, sistemas de informatica e telemética, entre outros;

b.2) Inteligéncia de imagens: analise e interpretaco de imagens oriundas de
equipamentos fotogréficos, radares, sensores montados em plataformas aéreas, espaciais ou
terrestres, entre outros;

b.3) Inteligéncia de bancos de dados: monitoramento e analises da midia (radio,
televisdo, jornais, revistas especializadas e internet, e outros), business intelligence em bancos
de dados de 6rgdos federais, estaduais e municipais, nacionais e internacionais, bancos
privados, relatdrios diplomaticos e de adidos militares e policiais, entre outros.

b.4) Inteligéncia geoespacial: exploracdo e andlise de informacdes geoespaciais sobre
caracteristicas e eventos visualizados em contexto de localizacdo e tempo. Informacdes
geoespaciais sdo as que identificam a localizacdo geogréfica e as caracteristicas de feicdes
construidas ou naturais sobre a Terra e incluem a inteligéncia de imagens e sensoriamento
remoto, inteligéncia radar, rastreamento de alvos e dispositivos moéveis, mapeamento, cartografia
e geodésia, entre outras. Entende-se também como inteligéncia geoespacial a técnica de fusao de
dados oriundos de todas as fontes de inteligéncia para sintetizar visualmente modelos em trés ou
quatro dimensdes, podendo dinamicamente descrever séries temporais e projetar simulagdes.

(...) Finalizada a etapa da Reunido, o profissional de inteligéncia devera processar 0s
dados e/ou conhecimentos reunidos. O processamento é a fase intelectual em que o profissional
de inteligéncia percorre trés etapas, ndo necessariamente de forma cronolédgica, a saber:
avaliacdo, andlise e integracéo.

(...)tem-se a contrainteligéncia policial como atividade que objetiva prevenir, detectar,
obstruir e neutralizar a inteligéncia adversa e as a¢gdes que constituam ameaca a salvaguarda de
dados, conhecimentos, pessoas, areas e instalacdes de interesse do organismo policial.

Como atividade de assessoramento, a contrainteligéncia policial ndo é responsavel pela
busca da autoria e da materialidade para emprego na instrucdo de investigacdo criminal. Em
qualquer nivel, seja ele estratégico, tatico ou operacional, ela auxilia decisdes de salvaguarda do
conhecimento, ao atuar em diversos pontos (...)

Na forma de atuar, temos trés segmentos:
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a) Seguranca orgéanica (...): consiste na atividade de contrainteligéncia policial adotada
para a salvaguarda ndo apenas dos 6rgdos de inteligéncia (Ol), como também de todo o
organismo policial, destinando-se a proteger os recursos humanos, 0s recursos materiais e as
instalacdes, a documentacao, o trafego e armazenamento de dados.(...)

(...) Estudo de organizagdes criminosas de alto poder de infiltracio

Consiste na producéo de conhecimentos sobre organizacfes criminosas de alto poder de
infiltracdo, particularmente de suas estruturas, seus objetivos, suas formas de atuagdo e seus
integrantes, de modo a auxiliar na identificacdo do patrocinador da acéo detectada.

(...) Por sua propria natureza, tal medida deve ser executada pelo setor encarregado da
producdo de conhecimento estratégico, eventualmente de forma coordenada com o setor de
contrainteligéncia.

(..) ELEMENTOS DIFERENCIADORES ENTRE INTELIGENCIA POLICIAL E
INVESTIGAGAO POLICIAL

(...) ao longo da década de 1990 houve uma mudanga de agenda nos 6rgdos de inteligéncia
em ambito global, passando a complexa criminalidade organizada e o terrorismo a constituirem
um importante foco de interesse da atividade de inteligéncia. Esse novo contexto impactou a
atividade policial e tem conduzido os organismos policiais a um necessario desenvolvimento de
novas estratégias e técnicas para a prevengao e a repressao criminal.

Tal contexto determinou, inclusive no Brasil, uma aproximagéo maior entre a inteligéncia
e a investigacao policial, inclusive com o emprego de técnicas operacionais de inteligéncia pelas
policias e a prépria evolugéo do conceito de inteligéncia policial.

Inobstante esse fendmeno historico de cooperagdo e integracao interagéncias, importante
esclarecer que as atividades de inteligéncia policial e de investigacéo policial sdo distintas entre
si, possuindo diferentes requisitos, caracteristicas, funcao e finalidade.

(...) Embora inserida no &mbito policial, a inteligéncia policial ndo deve se confundir com
a investigacdo policial, face a seu distanciamento conceitual, finalistico, metodoldgico e
pragméatico com a atividade-fim da investigacdo policial. A probleméatica da necessaria
diferenciagdo entre os conceitos tem sido amplamente discutida no ambito da Policia Federal e se
apresenta bastante evoluida. Alguns pontos de convergéncia sdo claros (...).

Quanto ao sujeito, por exemplo, derivam da atuacao oficial de um 6rgé&o policial; quanto
ao objeto principal, tanto a investigagdo policial como a inteligéncia policial se concentram no
crime como fato juridico definido em tempo e espaco.

Por outro lado, ao tratar-se o assunto com rigor de contetido, vislumbram-se diferencas
exponenciais entre a investigagdo policial e a inteligéncia policial, conferindo-lhes as
caracteristicas de autonomia e complementaridade. N&o em razdo do sujeito (elemento
funcional) ou do objeto principal, mas teleologicamente e em face dos componentes
instrumentais, que conferem a cada uma delas diferentes func¢des e alcances.

A investigacdo policial possui, como finalidade, a instrucéo de inquéritos policiais com o
objetivo de apurar autoria, materialidade e circunsténcias de um fato (ou de fatos) criminoso(s).
Seu foco primordial € reunir provas da materialidade e autoria de um fato criminoso para
subsidiar os sujeitos processuais — Juiz, Ministério Publico e Defesa Técnica. Trata-se do
primeiro instrumento do sistema de justica criminal (atividade-fim), que se desenvolve, em regra,
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de forma reativa, através de pesquisa cientificamente orientada mediante analise técnico-juridica
dos fatos. (...)

Na Policia Federal, como ja visto, a funcédo de assessoramento da inteligéncia policial
possui trés niveis: politico-estratégico, tatico e operacional. No primeiro, a inteligéncia atua em
politicas e planos nacionais ou internacionais referentes a Policia Federal, por meio da
producdo e salvaguarda de conhecimentos requeridos para subsidiar a formulacdo de tais
politicas ou planos. No segundo, a inteligéncia se relaciona com planos e agdes setoriais,
subsidiando as agdes das unidades operacionais, em cumprimento as diretrizes de um plano
maior (estratégico).

Com efeito, nos dois primeiros niveis, ha um assessoramento relacionado precipuamente
a gestdo administrativa, ou seja, na alocacdo e utilizacdo dos necessarios meios (pessoas,
recursos materiais, processos, praticas) a disposicdo da Policia Federal no exercicio das
atribuicbes de policia judiciaria e administrativa da Unido, com vistas a contribuir na
manutencao da lei e da ordem, preservando o Estado Democratico de Direito.

No terceiro nivel, a inteligéncia policial relaciona-se com a execucéo de procedimentos e
rotinas, requerendo a producédo e a salvaguarda de conhecimentos que embasem ac¢des pontuais
e especificas, incluindo as de policia judiciéria, na apuracdo de infracdes penais contra a ordem
politica e social ou em detrimento de bens, servigos e interesses da Uni&o ou de suas entidades
autdrquicas e empresas publicas, assim como outras infracfes cuja pratica tenha repercussédo
interestadual ou internacional e exija repressao uniforme, segundo se dispuser em lei.

Todavia, ainda que no terceiro nivel, a inteligéncia policial ndo pode ter, como funcéo
precipua, a producdo ou revelagdo de provas sobre uma agdo criminosa, ainda que dissimulada
e/ou complexa, nem deve possuir aptiddo para a constri¢cao de liberdades, afastando-se, pois, de
medidas que, por sua natureza, possuam reserva de jurisdicdo. Operacionalmente, nesse nivel, ha
um assessoramento relacionado & gestao na conducéo da investigacéo.

Na investigacdo policial, tem-se a busca, a coleta, a analise, 0 processamento e a
documentacdo de elementos de prova em inquérito policial, respondendo aos questionamentos
sobre o crime em si: 0 que ocorreu (materialidade), quando ocorreu (aplicagédo da lei penal no
tempo), onde (aplicacéo da lei penal no espaco), como (circunstancias), por quem e em desfavor
de quem (estudo da autoria e da vitimologia).

Ja na inteligéncia policial de terceiro nivel, como atividade-meio no assessoramento
relacionado a gestdo na produc¢do da prova, ha a busca, a coleta, a analise, o processamento, a
difusdo e a salvaguarda de dados em documentos proprios, de modo a subsidiar a atuagéo
policial, identificando, acompanhando, avaliando e neutralizando ameagcas reais ou potenciais
na esfera criminal.

(...) Nos dois primeiros niveis, a inteligéncia assessora o gestor administrativo. No
terceiro nivel, assessora toda a equipe investigativa na resposta de diversos e relevantes pontos,
tais como os a seguir aduzidos em elenco meramente exemplificativo: o que fazer (identificar
quais os delitos de maior incidéncia e/ou escalada local, maior repercussdo interestadual ou
internacional); quando atuar (em que momento as diligéncias devem ser determinadas e em que
ordem?); onde atuar (em que local se concentram os atos preparatorios, de execugdo e de
consumacdo de determinados delitos, conforme padrdes conhecidos?); como atuar (qual
caminho cognitivo — metodologia — a seguir, segundo impactos possiveis?); por quem (qual o
perfil policial adequado para a investigacdo?) e por quais meios (quais 0s meios mais eficientes e
eficazes de producéo de resultados investigativos?).

()

Com efeito, na metodologia de producdo do conhecimento da inteligéncia policial sdo
utilizadas diversas técnicas operacionais para obtencdo e posterior analise de informaces e
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dados, que ndo possuem 0s mesmos requisitos formais e juridicos das técnicas/diligéncias
utilizadas para a formacdo de elementos de prova em investigacBes. Por outro lado, ha
determinadas medidas de obtencdo de dados investigativos que s6 podem ser levadas a efeito no
bojo de um inquérito policial formal, como, por exemplo, interceptacdes telefonicas e
telematicas, quebras de sigilo fiscal e bancério e infiltracéo policial.

()
A INTERFACE ENTRE INTELIGENCIA POLICIAL E INVESTIGAGAO POLICIAL

Delineados os elementos de diferenciagdo entre a inteligéncia policial e a investigacéo
policial, cumpre, a partir de agora, tratar dos pontos de convergéncia entre ambas as atividades.

Atualmente no Brasil, apds a superacdo de uma etapa inicial onde houve certa confuséo
entre as atividades, inclusive com reflexos legislativos, doutrinarios e até mesmo
jurisprudenciais, consolidam-se aspectos relacionados a necessaria interface entre inteligéncia
policial e investigacdo policial, sem a qual fica comprometida a efetividade dos sistemas de
justica criminal e de seguranca publica.

O primeiro aspecto de convergéncia é, obviamente, temético: tanto inteligéncia policial
qguanto investigacdo policial tém por objeto o fato criminoso, expandindo-se dai para suas
circunstancias de tempo, lugar, autoria e materialidade.

O segundo elemento de interface é funcional: no caso da Policia Federal, ambas as
atividades derivam da atuacdo oficial de um organismo policial, isto é, com mais ou menos
frequéncia, e conforme suas lotagdes, os profissionais do Orgdo acabam por desenvolver ora
atividades de inteligéncia policial, ora diligéncias investigativas.

Em terceiro lugar, tem-se que, diante da conjuntura criminal p6s-moderna e das
atribuigdes constitucionais e legais da PF, tanto a inteligéncia policial quanto a investigacdo
policial buscam, numa grande gama de casos sob suas anélises, a obtencdo de dados negados,
entendidos estes como todo o conjunto de informagdes mantido de forma estratégica e
propositalmente evasiva em segredo pelas organizagdes criminosas. Como se sabe, tais
informagdes vao desde as verdadeiras identidades e fungdes de membros do grupo até os métodos
utilizados para a ocultacdo dos lucros e proveitos dos crimes, passando, evidentemente, pelos
modus operandi, recintos logisticos, sistemas de comunicacéo, etc.

Justamente em funcdo dessa convergéncia temética, funcional e de busca constante por
dados negados, assim como em virtude do processo histdrico legislativo antes referido, tem-se o
guarto elemento de contato: diversas técnicas operacionais e agdes de busca idénticas sédo
utilizadas tanto pela Inteligéncia policial quanto pela investigacdo no desempenho de suas
tarefas.

(..)

Nesse contexto, tem-se entdo duas atividades que, sendo distintas, mas ambas
desempenhadas por policiais federais no desempenho cotidiano de suas funcbes, com 0 mesmo
objeto e mediante algumas técnicas em comum, se retroalimentam, ou seja, sdo fontes mutuas,
servindo sua interface para fortalecer a Instituicdo e tornar mais efetivo o combate a
criminalidade, beneficiando a sociedade como um todo.

(..) APLICACAO DA INVESTIGAGAO CRIMINAL EM APOIO A INTELIGENCIA
POLICIAL

A Policia Federal, enquanto policia judiciaria da Uni&o, incumbe a apuracéo de diversos
tipos de delitos, muitos deles de grande complexidade investigativa. N&o é dificil projetar a carga
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informacional que as investigacdes realizadas, ndo sé as denominadas Operacfes Especiais de

Policia Judiciaria, disponibilizam a atividade de inteligéncia policial, isso tanto nos niveis
tatico e operacional quanto no estratégico.

Com efeito, diariamente, em todas as unidades da PF, é produzido nos inquéritos policiais
um volume imenso de dados relacionados ao comportamento delitivo no Brasil e no mundo. A
identidade de pessoas envolvidas com crimes em diversos pontos do territério nacional e em
outros paises, estruturas hierarquicas e simbologia utilizadas por facgdes criminosas, modus
operandi que se repetem, técnicas evasivas, rotas e fluxos de armamento, sistemas de
comunicacdo e metodologia para a ocultagdo ou dissimulacdo dos lucros ilicitos sdo apenas
alguns exemplos do que os investigadores elucidam em suas rotinas diarias.

Tais elementos, além de instruirem formalmente os procedimentos investigativos, quando
sistematizados e transformados em conhecimento pela inteligéncia policial revelam
exponencialmente a importancia do trabalho das policias, pois servem para indicar diversos
aspectos e tendéncias criminais atuais e futuros, subsidiando nédo sé os gestores policiais em
suas decisOes e estratégias de atuacdo como, em decorréncia, autoridades executivas brasileiras
e estrangeiras.

()

Importante salientar o papel essencial que o intercAmbio de informacgdes e conhecimento
entre 6rgdos de investigacao e inteligéncia de diversos paises vem tendo no enfrentamento as
organizacdes criminosas, principalmente apos a internalizacdo, pelos paises, da Convencao de
Palermo contra o Crime Organizado Transnacional.

()

Assim, a investigacdo policial € uma das fontes materiais da inteligéncia policial. Sob
compromisso, por principio administrativo, em oportunizar eficiéncia a atuacdo policial, a
inteligéncia obtém e analisa dados de policia judiciaria quando possivel, de modo a produzir

conhecimento no sentido de melhor orientar a atuagao policial no presente e no futuro.

(...) APLICACAO DA INTELIGENCIA POLICIAL EM APOIO A INVESTIGACAO
POLICIAL

Assim como a investigacdo criminal subsidia a producéo de conhecimento de inteligéncia
policial nos niveis estratégico, tatico e operacional, o inverso também é verdadeiro. Com efeito, o
potencial de aplicacdo da inteligéncia policial como instrumento auxiliar da investigacéo
criminal e de sua gestdo € grande e variado e impacta todo o campo de atuacdo policial,
agregando informac0es, otimizando recursos, aprimorando a eficacia das investigacdes,
tornando-as mais céleres, eficientes e efetivas.

Ao se projetar, por exemplo, o carater antecipatério ou preditivo da inteligéncia policial
em relacdo a determinados fenémenos criminosos, e mediante agdes policiais adequadas
prevenirmos tais condutas, se terd, necessariamente, um menor nimero de investigacfes, o que
permitird maior concentracdo de esforcos nos inquéritos existentes, além de foco nos mais
relevantes — viés estratégico.

Na mesma linha, no caso de necessidade de mobilizacdo de efetivo policial para o
cumprimento de um mandado de busca e apreensdo com alto indice de periculosidade, a
inteligéncia policial podera apoiar produzindo conhecimento sobre técnicas, recursos e efetivo
mais adequado para o cumprimento da ordem, inclusive minimizando riscos a equipe policial —
viés tatico-operacional.

Igualmente, a inteligéncia policial pode produzir conhecimento sobre a forma de agir dos
investigados, (...).
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Pode ocorrer também, e de fato ocorre, que o teor (conteildo) de determinados documentos
de inteligéncia configurem-se noticias-crime ou mesmo elementos Gteis ou indispensaveis ao
inicio ou a instrucado de investigacdes. (...)

Cabe aos gestores, em conjunto com os coordenadores das acdes, decidir pela
conveniéncia e oportunidade da utilizacao da inteligéncia na investigagéo. Em regra, é necessario
que haja relevancia social do fato criminoso, pois ndo se deve partir do pressuposto de que todo e
qualquer crime, por representar ameaca ou ofensa a bens juridicos protegidos, justifique o
emprego da inteligéncia policial, a exemplo do que ocorre com os crimes de bagatela, de menor
ou insignificante poder ofensivo ou os que se inserem na area de consenso penal.

Atualmente, a producdo de provas na investiga¢édo criminal reclama, em maior ou menor
grau, a depender da complexidade dos fatos a apurar ou em apuracéo, subsidios de gestdo por
meio da inteligéncia operacional. Dai que 0 assessoramento na atuacdo policial deve ser
permanente.

As organizagdes criminosas possuem cadeias de comandos estruturalmente ordenadas,
solidas e caracterizadas pela divisdo de tarefas, ainda que informalmente. Suas ac¢des sdo
complexas diante dos recursos tecnoldgicos, formas de execucdo planejada, dissimulada ou
disfarcada, com emprego de ardil, lastro oculto econdmico e sofisticados métodos. Por
consequéncia, a atividade-fim de producdo de provas € — e deve ser — assessorada pelo
conhecimento de inteligéncia, como atividade-meio, a orientar o que fazer, quando atuar, onde
atuar, como atuar, por quem e por quais meios.

(...) CONCLUSAO

N&o h& como divorciar a inteligéncia policial da investigacéo policial, mas, ao revés,
impde-se fortalecer-lhes os lagos. A investigacao policial sem o assessoramento da inteligéncia
se reduz a atividade de pesquisa criminal com raciocinio dedutivo, como se fosse possivel
padronizar o enfrentamento da criminalidade, e sem a expertise de salvaguarda do

conhecimento (contrainteligéncia policial).

A gestdo estratégica da investigacdo implica a tomada de decisfes sobre que atos de
investigacdo e em que ordem estes devem ser realizados (...), quedando-se, assim, a inteligéncia
policial em um de seus mais importantes instrumentos.

Atualmente, a investigagdo policial deve ser retrospectiva aos crimes ja consumados
e exauridos, sem continuidade delitiva, como também prospectiva, quando assessorada pela
inteligéncia, em busca da méxima eficiéncia nos meios operacionais para a prevencao e
repressdo de agBes criminosas, notadamente aquelas praticadas por organizacdes criminosas.

Os lacos sempre presentes entre a inteligéncia e a investigacédo policial, embora nédo se
encurtem, em respeito ao necessario distanciamento e autonomia das atividades-meio e fim,
devem se manter firmes, densos e em constante realce quando presentes, em evidéncia, algumas
caracteristicas de nexo funcional, para além da tradicional interface. Nessa esteira, lacos
qualificados séo possiveis em caso de:

e Complexidade investigativa a exigir constante producdo de conhecimento na
area de inteligéncia por meio do raciocinio indutivo baseado nas experiéncias e
desafios enfrentados na investigacdo, em intercAmbio de assessoramento, com
solucBes adequadas e oportunas de gestéo da prova;

e Seguranga investigativa a reclamar constante salvaguarda de conhecimento, em
intercAmbio de assessoramento, com solugdes adequadas e oportunas de gestdo
da prova, identificando, prevenindo ou neutralizando ameacas internas e/ou
externas.
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e Alcance estratégico da investigacdo criminal, demandando producédo adequada
e oportuna de conhecimento no ambito da inteligéncia, a fim de assessorar, em
escalada hierarquica, planos de atuacdo da Policia Federal em diferentes niveis
nacionais.

e Compromissos investigativos assumidos internacionalmente, que demandem
assessoramento internacional de inteligéncia, em producéo de conhecimento que
contemple néo apenas a execugdo e a consumagao de crimes, como também riscos
possiveis, ainda que nem sempre provaveis, mas suficientes como alertas a
difundir atos preparatdrios, destacando-se a repressdo ao terrorismo, que
constitui grave ameaca para os valores democraticos e para a paz e a seguranca
internacionais.

Quando presentes algum desses lagos qualificados de interface entre a inteligéncia e a
investigacdo policial é possivel — e no mais das vezes recomendado —que a prdpria unidade de
inteligéncia realize atos de instrucédo do procedimento policial.

Todavia, assim procedendo, embora se tenha identidade organica, faz-se necessario
sublinhar a autonomia e o distanciamento funcional entre as atividades de inteligéncia e de
investigacéo.

Por conseguinte, a unidade de inteligéncia deve ter — e manter — fluxos em separado de
producdo de conhecimento (inteligéncia) e de producdo de provas (investigacdo), inclusive
destinando espacos distintos de arquivo fisico e digital dos respectivos documentos, a evitar
confusdo de atribuicBes relacionadas aos necessarios controles da atividade de inteligéncia
policial.

()
INTELIGENCIA ESTRATEGICA NA POLICIA FEDERAL

()

A inteligéncia estratégica, fundamentada em uma doutrina que emprega estratégias,
taticas, técnicas e meios proprios para identificar, entender e revelar aspectos ocultos da
atuacao criminosa, que seriam de dificil detec¢do pelos meios tradicionais de investigacéo
policial, impacta diretamente o combate aos crimes de alta complexidade.

O conhecimento estratégico produzido na PF tem como objetivo instrumentar a
formulagdo de estratégias operacionais na busca de solugdes para problemas de natureza
corrente, possibilitando um redimensionamento da prestacdo dos servigos policiais, otimizando a
eficiéncia nos meios, a eficacia nos resultados e a efetividade na satisfacdo das necessidades
desse 6rgdo policial.”

A analise estratégica inclui a realizacao de estudos e a respectiva elaboracéo de planos a
médio e longo prazos para identificacdo e obtengdo de recursos necessarios para a gestdo
policial (...).” (grifos nossos)

Por seu contetdo bastante abrangente, a leitura da DINPOL (2018), fora do contexto

institucional previamente colocado, poderia fazer crer que a GCAI na PF (GCAI) tem em tal

documento a sua estrutura-mestra, eis que, entre outras, detalha ndo apenas conceitos

estratégicos, taticos e operacionais da mesma, mas também explicita varias fases e processos

da processo da producéo e protecdo do que ali se classifica como conhecimento.
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No entanto, em que pese a importancia da DINPOL (2018) no contexto estudado, uma
abordagem sistémica mostra que o cenario institucional colocado pelos mandamentos

normativos ali inseridos torna ainda mais complexa a GCAI, conforme se buscara demonstrar.

Logo de cara, nota-se que a DINPOL (2018) adota alguns conceitos fundamentais
diversos daqueles prescritos pela PGC (2015), a comecar da prépria definicdo de

conhecimento:

e Conhecimento: combinacdo de experiéncia, valores, informacdo e ideias experimentadas, que
proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e informages
(PGC, 2015);

e Conhecimento: produto resultante da utilizacdo da metodologia de produgdo de conhecimento,
pelo profissional de inteligéncia, sobre um conjunto de dados e/ou conhecimentos pertinentes a

determinado assunto de interesse da atividade de Inteligéncia (DINPOL, 2018);
Também os conceitos de “dado” e “informag¢do” adotados pelas normas referidas sdo
diversos, embora ndo tdo intrinsecamente divergentes como os colocados pelo paréagrafo

anterior.

De maior relevancia ainda o fato de que, embora ndo conceituados diretamente pela
DINPOL (2018), varios aspectos definidos explicitamente pela PGC (2015) séo referidos
indiretamente por aquela Doutrina (i.e., gestdo do conhecimento, gestao estratégica, gestor do
conhecimento, governanca do conhecimento), em desacordo aparente com o que estabelecido

pela Politica Institucional do Orgéo para a GC.

Neste particular, também é preciso ressaltar que a DINPOL (2018), em nenhum
momento, faz remissdo aos fundamentos normativos estratégicos nos quais se embasa 0
planejamento da PF em questGes atinentes a Gestdo do Conhecimento. Nem mesmo ha
mencao ao papel da DIP como “Dona” do Macroprocesso Inteligéncia Policial e/ou eventuais
desdobramentos desse para com 0s processos dos quais € gestora, pelo desenho estipulado na

Arquitetura de Processos do Orgéo.

A DINPOL (2018), assim, parece ter sido idealizada e construida de modo auto
referenciado, pelo qual o carater sistémico estratégico de sua atuacdo — fundado nas normas
de maior hierarquia institucional em vigor -, tanto interna quanto externamente, foi deixado de

lado em favor de um protagonismo quase absoluto para a area de inteligéncia policial.

Veja-se, a respeito, que a DINPOL (2018) tambeém refere um conceito préprio da PF
para a inteligéncia policial, originario da “doutrina” do Orgdo, segundo o qual a mesma se
caracteriza como a “a atividade de obtenc&o e analise de dados e informagdes e de producéo e

difusdo de conhecimentos, exercida por orgdo policial, relativos a fatos e situacfes que
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ocorram dentro e fora do territrio nacional, com o objetivo de fornecer subsidios em todos os

niveis para a realizacdo das atribui¢cdes constitucionais e legais da Policia Federal.”

Desse conceito extremamente genérico e que — pensando em GC - abrange “quase
tudo”, acabam surgindo, no texto da norma multicitada, as tentativas de diferenciacdo entre a
inteligéncia e a investigacdo policial, usando-se como pretexto inicial a definicdo de
inteligéncia policial (IP) dada pela SENASP (2009), no sentido de que é “o conjunto de acdes
gue empregam técnicas especiais de investigacao, visando a confirmar evidéncias, indicios e a
obter conhecimentos sobre a atuacdo criminosa dissimulada e complexa, bem como a
identificacdo de redes e organizagdes que atuem no crime, de forma a proporcionar um
perfeito entendimento sobre a maneira de agir e operar, ramificagdes, tendéncias e alcance de

condutas criminosas”.

Também a SENASP (2009) conceituou o termo mais abrangente relativo a
“Inteligéncia de Seguranga Publica” (ISP), que vem a ser “a atividade permanente e
sistematica via acdes especializadas que visa identificar, acompanhar e avaliar ameacas reais
ou potenciais sobre a seguranca publica e produzir conhecimentos e informacgdes que
subsidiem planejamento e execucdo de politicas de Seguranca Publica, bem como a¢bes para
prevenir, neutralizar e reprimir atos criminosos de qualquer natureza, de forma integrada e em

subsidio a investigacdo e a producdo de conhecimentos”.

Pelo teor dos conceitos estatuidos, pode-se inferir que tanto a IP quanto a ISP lidam
diretamente, em carater prioritario, com o conhecimento derivado de atividades de
investigacdo criminal (IC), sendo possivel diferencia-las, em principio, pela natureza mais
abrangente daquela Gltima, em tese voltada para o planejamento e execucdo de politicas de

seguranca publica.

De fato, o documento que refere os conceitos em tela (Senasp, 2009) regulamenta o
assim chamado Subsistema de Inteligéncia de Seguranca Pablica (SISP), integrado pela PF
por intermédio da DIP e que, “constituido de rede propria e responsavel pelo processo de
coordenacdo e integracdo das atividades de inteligéncia de seguranca publica no ambito do
territério nacional, tem por objetivo fornecer subsidios informacionais aos respectivos
governos para a tomada de decisbes no campo da seguranca publica, mediante a obtencéo,
analise e disseminacdo da informacéo util, e salvaguarda da informacdo contra acessos nao

autorizados”.
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Confirma-se, pois, que a ISP e, via de consequéncia, a IP, compdem, a0 menos
formalmente, e ja ha certo tempo, sistema proprio que tem por eixo fundamental o
conhecimento derivado da atividade policial, género no qual, obviamente, se enquadram as
acOes investigativas. Talvez dai derive, igualmente, a tendéncia ao protagonismo no processo

de gestdo do conhecimento respectivo, verificada no quanto delineado pela DINPOL (2018).

Em que pese ndo ser esse 0 objeto deste trabalho, de mencionar-se o fato de que, pelos
dados coletados, os esforcos conceituais da DIP e SENASP parecem ter raizes historicas na
busca por maior reconhecimento das atividades exercidas pelos organismos respectivos, no

contexto de suas instituicdes e da seguranga publica em geral.

O que ndo parece muito claro, no entanto, apesar disso, é a diferenca entre IC e IP, no
que se julga essencial a ambas, independentemente do fim a que se destinam 0s respectivos
produtos: o ciclo de gestdo do conhecimento relacionado as atividades respectivas. No caso da
PF, tal questdo € central para o contexto de verificacdo da efetividade e eficacia das politicas e
acOes voltadas para a GCAI.

A parte as varias similaridades e complementaridades apontadas pela propria DINPOL
(2018) — ja a indicar a dificuldade empirica da pretensa diferenciacéo teleoldgica -, ha que se
verificar em que medida aquilo que ali é referido como diferencas entre IC e IP — no que
tange a GCAI — pode ser de fato entendido como tal. Em suma, deve-se buscar aquilo que
realmente constitui a esséncia das duas atividades e, por fim, estabelecer se tal ou tais

aspectos implicam efetivamente em algo que as diferencia.

Em nosso entendimento - a contrario sensu do que pretendem os que apontam para
distingBes insuperaveis -, em ambos o0s casos, tanto na inteligéncia policial quanto na
investigacdo criminal, o foco maior parece sempre ser uma efetiva gestdo do processo de
coleta, reunido, tratamento, integracdo, analise, difusdo, compartilhamento e protecdo de
dados e informacdes que redundam em conhecimento acerca das atividades criminais objeto

de atencdo em dado caso.

Dado tal pressuposto, entre outros, tanto a DINPOL quanto, em grau mais abrangente,
a propria Doutrina Nacional de Inteligéncia de Seguranca Publica — DNISP (Senasp, 2016),
na tentativa de ressaltar diferencas entre os dois construtos, na verdade reforcam,
implicitamente, com os pressupostos colocados, a idéntica e fundamental natureza tanto da IP
(ou ISP) quanto da IC, qual seja a de constituirem processo (que se deseja) ordenado de

gestdo do conhecimento relacionado a atividades criminosas de toda ordem.
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Para melhor ilustrar o quanto referido, adaptamos o mesmo quadro de diferenciacdo

conceitual adotado pela DINPOL (2018), agregando a este uma terceira coluna, em que se

busca refletir, de modo resumido, se as distingbes feitas concretamente modificam, de

qualquer modo, o indigitado eixo central de ambas as atividades (IC e IP), qual seja o

processo de GCAI respectivo (aqui tratando-se exclusivamente do objeto deste trabalho,

embora se possa refletir do mesmo modo para cenario mais abrangente). Eis o quadro:

Quadro 2: Diferengas IP/IC (DINPOL) e influéncias sobre a GCAL.

PRESSUPOSTO

Demanda

informacional

Infracéo penal

Uma boa GCAI seria
capaz de responder a

qualquer dos
pressupostos

MEIOS

Ciclo de produgéo do

conhecimento

Diligéncias

policiais

Diligéncias policiais
também visam a
obtencdo de dados e
informacdes,
utilizaveis no ciclo de
GCAL. Assim, o ciclo
de produgéo do
conhecimento ndo

seria exclusivo da IP.

FINALIDADE

Obter e produzir
informacdes e
conhecimentos
oportunos para
auxiliar o gestor na

tomada de decisoes

Producdo de prova
(materialidade,
autoria e
circunstancias de
uma

infracdo penal)

Servir a distintas
finalidades néo
descaracteriza a

idéntica natureza

essencial das duas
atividades (IP e 1C),
qual seja produzir
conhecimento

relevante sobre




VERDADE

CARATER

DESTINO

Conforme estado da

mente

Prospectivo e

exploratorio

Processo decisorio
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atividades criminais.
“Estado da mente” ¢
“meios legalmente
admitidos” sdo
pressupostos para
obtencdo da verdade
De acordo comos = tanto em IC quanto
meios em em IP, eis que ndo se
Direito admitidos supde (em tese, ao
menos, 0 que também
vale para ambos) o
exercicio das
atividades & margem
legal.
“Prospectivo,
exploratério e
) reativo” podem
Eminentemente
) caracterizar IC e IP,
reativo
dependendo do que se
pretenda com a
respectiva GCAI
Qualquer que seja o
destino dado,
mantém-se inalterada
Processo penal a necessidade de
existéncia da GCAI
nos processos de IP e

IC

CONTROLE
EXTERNO

Poder Legislativo —
Comissdo
Mista de Controle da
Atividade de
Inteligéncia (CCAI)

Qualquer que seja o
6rgdo de controle,
Ministério Pablico mantém-se inalterada

a necessidade de

existéncia da GCAI
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nos processos de IP e
IC

Medidas que nao
dependem de

Diligéncias que
ndo dependem de
autorizacao
judicial e medidas
com reserva de
jurisdicao,
conforme normas
limitadoras de
conteudo e forma

do processo penal

Medidas processuais
penais com reserva

jurisdicional apenas

servem, como outras
de carater distinto

(inclusive as de IP), a

producéo de
conhecimento no
GCAI

TECNICAS flexibilizagdo ou
UTILIZADAS afastamento de
direitos ou garantias
fundamentais
Pedido de Inteligéncia
DOCUMENTOS e Relatorio

de Inteligéncia

Informacéo de
Policia Judiciaria,
Relatorio de
Vigilancia,
Relatdrio
de Anélise de
Policia Judiciaria,
Relatorio de
Anédlise de
Material
Apreendido, Auto
Circunstanciado
para o
cumprimento de
medidas

cautelares, etc.

Aspectos formais de
construcdo e
apresentacdo de
documentos néo
alteram de qualquer
modo 0 processo que
sustenta 0 que é mais
relevante, qual seja o
conteudo respectivo,
objeto da GCAI

Fonte: DINPOL (2018), adaptado pelo autor

Mesmo os defensores das diferencas entre os construtos multicitados, a nosso ver, héo

de reconhecer que, no que respeita exclusivamente a GC, esta tem um eixo de forca comum a

ambos e, a parte discussdes que ndo cabe aprofundar ainda mais, pelo escopo deste trabalho,
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parece fazer sentido a tentativa de percepg¢do quanto a visdo da Instituicdo (e seus respectivos
setores) sobre todos os aspectos que envolvem IC e IP, e como as acgdes respectivas sdo

realizadas tendo por base as ideias elencadas.

De fato, guardadas as devidas proporc¢des, pode-se aplicar o conceito de processo de
GCAI tanto para uma investigacdo criminal especifica quanto para o uma analise de
inteligéncia policial, de modo a inseri-lo em contexto criminoso mais amplo. Neste particular,
a diferenga parece estar no justamente no alcance da tarefa exercida pelo respectivo “gerente’

(chefe da investigacao, analista de inteligéncia, ou afins).

Num contexto em que a GCAI coubesse exclusivamente (ou quase) a IP, a IC estaria
encarregada apenas das investigacdes individualizadas? N&o competiria as respectivas
unidades centrais de coordenacdo dessas investigacdes, por exemplo, trabalhar
estrategicamente o conhecimento derivado de seu proprio trabalho, nas diversas frentes
possiveis? Em sendo esse 0 caso, como trabalhar em conjunto com a area de IP (ou ISP) para
que ambas possam tracar estratégias conjuntas de combate a criminalidade, evitando com

IS0, entre outros, a competicdo organizacional deletéria?

Por 6bvio, assumir o pressuposto da quase idéntica esséncia das atividade de IC e IP,
ademais de contrariar o que se pretende como “visdo sist€émica” da atividade de inteligéncia
policial - na forma estatuida e defendida por seus praticantes e tedricos -, tem também
implicacBes praticas para a abordagem desta pesquisa, na medida em que tal pressuposto
também fundamentara as andlises das condi¢des sistémicas de implantacdo e desenvolvimento
da GCAI na PF.

Para finalizar esta secdo especifica, oportuno mencionar o que estatuido pelo
Regimento Interno da PF (2018), quanto as principais competéncias da DICOR e DIP:

e DICOR: dirigir, planejar, coordenar, controlar e avaliar a atividade de investigacio criminal
relativa a infragdes penais de atribui¢do da Policia Federal (art. 16, inciso I);

e DIP: dirigir, planejar, coordenar, controlar, avaliar e orientar as atividades de inteligéncia
(art. 18, inciso I).

Vé-se que ndo sdo muito esclarecedoras as defini¢des referidas, nem ha qualquer outra
ressalva que possa trazer luz, de qualquer modo, ao quanto até aqui mostrado e discutido,
restando-nos pois, como dito, seguir na busca de outros elementos acerca de nosso objeto, ja
adentrando de modo mais direto no estudo dos dados coletados a partir do marco

metodoldgico que adotamos.
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5 DIRECIONADORES ESTRATEGICOS

5.1 Plano Estratéegico da Policia Federal (PLANESTPF)

A partir do que estabelece 0 modelo de gestdo do conhecimento adotado para o
presente trabalho (MGCA), ha que se analisar primeiramente os fatores estratégicos mais
gerais que dao sustentacdo ao mesmo, de modo a justificar os caminhos escolhidos e a

percorrer com as agdes institucionais respectivas.

O Plano Estratégico da Policia Federal (PLANESTPF) atualmente em vigor foi
instituido pela Portaria 4453-DG/DPF (2014), e tem vigéncia até 2022. O processo historico
de elaboracdo dos planos estratégicos da PF encontra-se resumidamente explicado na pagina
de intranet do Orgdo (https://intranet.pf.gov.br/cige/organizacao/historico - Gltima
atualizacdo em 10/07/2014), da seguinte forma:

“A Policia Federal (PF) nos altimos anos e com mais intensidade a partir de dezembro de 2000, vem
concentrando esforgos para a melhoria de sua capacidade gerencial e para a modernizacéo dos
seus mecanismos de gestao.

Considerando a necessidade de tornar explicitas as premissas basicas do Planejamento Estratégico, a
Organizagdo institucionalizou, a época, a Missdo e a Visdo de Futuro com a publicacdo da
Portaria n® 158/2007-DG/DPF, de 10 de maio de 2007, Boletim de Servi¢o (BS) n° 091, de 14 de
maio de 2007, que seguem transcritas.

Missdo da Policia Federal

Manter a lei e a ordem para a preservacao da seguranca publica, no estado democrético de direito, cumprindo
as atribuicfes constitucionais e infraconstitucionais, mediante estratégias, no exercicio das
funcdes de policia administrativa e judiciaria.

Visdo de Futuro da Policia Federal

Tornar a Policia Federal uma referéncia mundial em seguranca publica para, no cumprimento de suas
atribuicdes, garantir a manutencéo da lei e da ordem interna e externa, em coopera¢do com 0s

estados soberanos, como valores fundamentais da dignidade humana.

Essa iniciativa teve por base a necessidade de divulgacao das diretrizes do Plano Estratégico da PF, referente
ao periodo de 2000 a 2006.
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Em 2008, a Institui¢do verificou a necessidade de atualizacdo do seu Plano Estratégico (2000-2006). Assim, foi
contratada uma empresa de consultoria especializada com o objetivo de fixar novos propdsitos,

abrangéncia e horizonte temporal para o Plano Estratégico da Policia Federal.

Essa atualizacdo foi realizada por uma equipe formada pelos consultores contratados e por um grupo de
servidores que foram divididos em dois niveis: grupo de controle - ligado a Direcdo-Geral - e 0
comité de planejamento - composto por 75 servidores das unidades centrais e descentralizadas,
responsaveis pelo levantamento de dados e pela multiplicagdo do conhecimento adquirido no
processo. O resultado do trabalho foi o Plano Estratégico da Policia Federal (2008-2022).

Tal documento, dentre outros aspectos, atualizou a misséo e a visao da PF:

Missé&o:

Exercer as fungdes de policia administrativa e judiciaria, cumprindo suas atribuicfes legais, no estado
democratico de direito, a fim de contribuir para manter a lei e a ordem, na preservacdo da
seguranca publica.

Visdo:

Tornar a Policia Federal uma referéncia mundial em seguranga publica.

O movimento seguinte, no processo de modernizacdo organizacional e com o objetivo de buscar a execuc¢éo
efetiva do Plano Estratégico (2008-2022), foi 0 mapeamento de projetos e processos considerados
prioritarios. Esse trabalho foi realizado com a ajuda de empresa de consultoria, no intuito de
implantar uma nova cultura de gestdo, evitando o risco de que fossem priorizados os projetos e
processos de uma Diretoria em detrimento das demais e sem considerar as prioridades do

referido Plano.

Em 2010, apds a conclusdo da consultoria, foi identificada a necessidade de atualizacdo desse Plano
Estratégico (2008-2022), especialmente com o objetivo de alinhar os programas estratégicos do

6rgdo com o Plano Plurianual — PPA.

Essa atualizacdo foi realizada somente por servidores da Policia Federal, sendo publicado o Plano Estratégico
(2010-2022), no BS n° 209, de 04/11/2010, por meio da Portaria n°® 1735/2010-DG/DPF, de
03/11/2010 (em vigor até o dia 16/05/2014) que atualizou, entre outros itens, a sua missdo e

visdo, que vigoram até hoje, com a seguinte descricao:
Misséo
Exercer as atribui¢cdes de policia judiciaria e administrativa da Unido, a fim de contribuir na manutencéo da lei

e da ordem, preservando o estado democratico de direito.
Viséo

Tornar-se referéncia mundial em Ciéncia Policial.
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Nesse Plano, foi definido o Portfolio Estratégico, composto por nove Objetivos Institucionais e respectivas
Ac0es Estratégicas e 0 Mapa Estratégico da Policia Federal, documentos que tém a finalidade de

direcionar as ac¢des da Instituicdo para a busca de tornar tal Visdo uma realidade.

Em 2014, houve nova atualizacdo dos documentos estratégicos. O Plano Estratégico 2010/2022,
Portfélio Estratégico e Mapa Estratégico foram atualizados nos termos da Portaria
n° 4453/2014-DG/DPF, de 16 de maio de 2014, publicada no Boletim de Servi¢o n® 093, de 19 de
maio de 2014.

As principais alteragdes do Planejamento Estratégico 2010-2022 e que estdo em vigor para o periodo de 2014 a
2022 foram:

= ajustes e inclusbes de AcBes Estratégicas vinculadas a Objetivos Institucionais, oriundas de
sugestdes que surgiram durante a execucdo do Projeto “Constru¢do de Indicadores de
Desempenho do Plano Estratégico da Policia Federal (2010-2022)”, cujo Relatério Final foi
aprovado nos termos do Despacho n® 5727/2013 — GAB/DPF, de 20/09/2013; e

* inclusdo do Objetivo Institucional “Fortalecer a Governanga” e respectivas Agoes
Estratégicas, proposta pela Assessoria de Controle Interno e aprovada pelo senhor Diretor-Geral,
e que visa proporcionar maior aderéncia da gestdo estratégica da Instituicdo aos direcionamentos

do Tribunal de Contas da Unido. ” (grifos no original)

O PLANESTPF (2014) descreve que 0 NEGOCIO (item 2) da Institui¢do é a “Ciéncia
Policial”, conceito bastante amplo que, de resto, ndo se encontra definido em qualquer outra
parte do documento em tela. Ademais, ndo guarda qualquer relacdo direta com as
competéncias estabelecidas no art. 144 da Constituicdo Federal (1988) para a PF, ou com

outros instrumentos normativos especificos ndo internos da Corporagéo.

Em consonancia com tal “negdcio”, o PLANESTPF (2014) define como VISAO da
Institui¢do (item 4) “tornar-se referéncia mundial em ciéncia policial”. Ja a MISSAO do
Orgdo (item 3) estd definida nos seguintes termos: “Exercer as atribui¢des de policia
judiciéria e administrativa da Unido, a fim de contribuir na manutengdo da lei e da ordem,

preservando o estado democratico de direito”.

A parte a inexistente - e, em tese a0 menos, ainda que especificada de qualquer modo,
ndo estritamente académica - defini¢do do que seria a “ciéncia policial”, percebe-se de inicio
certa disparidade entre negdcio e visdo, por um lado, e a missdo do Orgdo, por outro, estando
esta ultima ja mais de acordo com 0s mandamentos constitucionais que regem as atribuicoes
principais da PF, particularmente em relacdo as competéncias para o exercicio da policia

judiciéria e administrativa da Unido (Constituicdo Federal, 1988).
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Historicamente, a partir do que se viu da contextualizacdo feita anteriormente, ha que
se notar que havia uma VISAO anterior da PF “em tornar-se referéncia mundial em seguranca
publica”, instituida durante 0 mandato do Delegado Paulo Lacerda como Diretor-Geral da
Instituicdo (maio de 2007), e mantida — ainda que, entre outros, sem referéncia a cooperagédo
com os estados - durante a gestao seguinte, do Delegado Luiz Fernando Correa. Este tltimo, a
proposito, é tido como idealizador e responsavel pela sustentacéo institucional do processo —
de avancada metodologia - de elaboracdo do PLANESTPF que passou a vigorar € que, em
grande parte, mantém-se até hoje, mesmo apds suas revisdes. Ambos dirigentes estiveram a
frente da PF durante o segundo mandato do entdo Presidente da Republica Luiz Inacio Lula
da Silva.

Foi somente a partir da gestdo do Delegado Leandro Coimbra como Diretor-Geral, ja
em 2010 (gestdo da Presidenta da Republica Dilma Roussef), que a PF modificou sua VISAO
para o viés da “Ciéncia Policial”, mantido na Gltima revisdo de 2014, ainda na gestdo do

dirigente referido.

Sendo a seguranca publica um conceito que, apesar de abrangente, é mais palpavel que
o de “ciéncia policial”, em principio, ha que se questionar a adog¢do deste ultimo como
norteador institucional, na medida em que, entre outros, para além da contradicdo explicita
com a maior parte da legislacio que rege o trabalho ordinario do Orgdo, ndo se explica
enquanto construto especifico capaz de alterar significativamente as suas respectivas

orientacdes estratégicas.

Em se tratando do objeto deste trabalho (GC), o horizonte a ser alcancado com 0s
processos respectivos (VISAO) pode ser bastante distinto, pelo que é razoavel inferir que,
entre outros, em processo normal de revisdao futura do PLANESTPF, faz-se necessaria uma
melhor explicitagdo acerca do que venha a ser “ciéncia policial” para fins estratégicos, bem

como das conexdes entre a mesma e 0s objetivos institucionais tracados.

Feitas tais ressalvas, importa trabalhar sobre o que nos interessa mais diretamente.
Neste ponto, cabe notar que o PLANESTPF (2014) faz referéncia a FATORES CRITICOS
DE SUCESSO (item 6) dentre os quais, , merecem destaque a CAPACITACAO
PERMANENTE (“Dispor de programa continuo de educacdo e capacitacdo, individual e
coletivo, e com avaliagdes periodicas que sejam refletidas na carreira” — item 6.3); e a
INTELIGENCIA BEM ESTRUTURADA (“Dispor de sistemas de inteligéncia estratégica e
policial, capazes de produzir, proteger e difundir o conhecimento, que acompanhe as

evolugdes no segmento” — item 6.4).
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Ja o item 7 do PLANESTPF (2014) trata de POLITICAS CORPORATIVAS, e ali
também chamam a atencdo dois subitens que dialogam com o objetivo deste trabalho, quais
sejam o ESTIMULO DA CRIATIVIDADE, PRO-ATIVIDADE E EXPERIENCIA
(“Estimular, em todos 0s niveis, a criatividade, 0 comportamento proativo e a autoavaliacao
continua, buscando inovagao e melhoria permanentes dos processos e estruturas organicas” —
item 7.2): ¢ FOMENTO DO ENSINO, PESQUISA E CIENCIA (“Fomentar e prover o
ensino, a pesquisa e a ciéncia aplicada, desenvolvendo producbes de conhecimento de

interesse mundial e promovendo sua disseminagdo interna e externa” — item 7.7).

Os MACRO OBJETIVOS da PF reportam-se ao desejo de ser reconhecida como
modelo de gestdo perante o Poder Publico, motivo de orgulho e admiracdo perante a nagdo e
uma das melhores instituicdes publicas para trabalhar (item 8 e subitens). Derivam dai os
OBJETIVOS INSTITUCIONAIS e ACOES ESTRATEGICAS, conforme quadro a seguir:

Figura 5 — Portfélio Estratégico DPF 2014-2022

PORTARIA 4453/2014-DG/DPF de 16/05/2014
ANEXO II - PORTFOLIO ESTRATEGICO DPF 2014-2022
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Fonte: Atualizacdo do Plano Estratégico da Policia Federal (2014)

Percebe-se, de inicio, que o primeiro OBJETIVO INSTITUCIONAL referido pelo
PLANESTPF (2014) é “Fortalecer a Cultura de Gestdo Estratégica”, e nele se insere, dentre
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outras, como ACAO ESTRATEGICA a “GESTAO DO CONHECIMENTO, FOMENTO A
PESQUISA, DESENVOLVIMENTO E INOVACAO”.

O Item 9.4.1 do Plano multicitado, ao especificar a ACAO ESTRATEGICA
supracitada, definiu um entendimento inicial, balizador estratégico de GC para a Instituicéo,
nos seguintes termos: “Desenvolver, sistematizar e implantar sistemas e mecanismos de
producdo, otimizacdo, gestdo, padronizagdo, disseminagdo e protecdo do conhecimento,
promovendo a comunicacdo entre as partes interessadas e preservando o aprendizado,
fomentando a pesquisa cientifica e a inovagdo, estudos e experimentos de interesse da

Instituicdo”.

E certo que outros OBJETIVOS INSTITUCIONAIS e AGOES ESTRATEGICAS
também dialogam com a GC em relacdo ao objeto do presente trabalho. Para melhor
sistematizacdo das ideias formalizadas pelo PLANESTPF (2014) em relacdo ao tema e sua

abordagem pelo MGCA, elaboramos o seguinte quadro resumo:

Quadro 3 — Relagéo Plano Estratégico PF e Gestdo do Conhecimento

OBJETIVO ACAO CONCEITO RESUMIDO DA ACAO, PARA A
INSTITUCIONAL | ESTRATEGICA GC
FORTALECER Gestdo de Processos | Racionalizar 0s processos de policia judicidria e
CULTURA: GESTAO administrativa, em todos os niveis de atuacdo, por meio de
ESTRATEGICA sua identificacao, mapeamento, diagnostico e

aperfeicoamento.

Gestdo de Projetos | Implementar a cultura de gestao de projetos, de modo que as
tarefas desempenhadas o sejam segundo as melhores préticas
de elaboracao, execugdo e gerenciamento de projetos, a fim
de agregar valores e melhorias aos processos internos do

orgéo.
AMPLIAR Difusao da Desenvolver, sistematizar e implementar canais de
CREDIBILIDADE Comunicacdo relacionamento, no sentido de divulgar as acdes da Policia
INSTITUCIONAL Interna e Externa | Federal, em &mbito interno e externo, de modo a engajar o0s

servidores e a sociedade nos propdésitos institucionais e apoio
a Policia Federal

Incrementar Desenvolver, sistematizar e implantar politicas de relacGes
Relacgdes institucionais com G6rgdos parceiros da Policia Federal, a fim
Institucionais de proteger a instituicdo, identificando, analisando e

acompanhando as relacfes interinstitucionais, buscando a
autoprote¢do contra possiveis desgastes da imagem do érgao
e a consolidagdo da missdo da Policia Federal.

REDUZIR Prevencéo a Desenvolver, sistematizar e implementar medidas
CRIMINALIDADE Criminalidade preventivas a ocorréncia de delitos de competéncia da
Policia Federal, no sentido de conferir maior poder de
atuacdo em face da criminalidade e permitir que a instituicdo
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se previna contra cenarios futuros que desfavorecam a
seguranca publica.

Repressao a
Organizacoes

Desenvolver, sistematizar e implementar mecanismos de
repressdo a organizagdes criminosas e ao crime organizado

Criminosas em geral, instituindo novas técnicas de atuagdo e
investigacao.
Gestdo da Desenvolver, sistematizar e implementar mecanismos de

Qualidade da Prova

preservacdo da prova tratada no ambito da policia
judiciaria, aprimorando o controle da cadeia de custddia e
primando pela sua exceléncia.

Aperfeicoamento
dos Procedimentos
de Policia Judiciaria

Desenvolver, sistematizar e implementar mecanismos de
aprimoramento da investigacdo criminal e de procedimentos
relacionados as atividades de policia judiciaria.

Efetivacdo de
Mecanismos de
Andlise e
Inteligéncia Policial

Desenvolver, sistematizar e implementar mecanismos de
analise e inteligéncia policial e de integracgéo e interacao de
dados, informagdes e sistemas, protegendo-os de ataques e
acOes adversas, emprestando maior eficiéncia as analises e
investigacdes policiais.

Atuacéo Policial em
Areas de Fronteira

Desenvolver, sistematizar, aprimorar e implantar acGes
preventivas e repressivas a crimes transfronteiricos e na
faixa de fronteira com o objetivo de impedir a circulacdo
ilegal de drogas, armas, bens e pessoas.

PROMOVER Acesso de Desenvolver, sistematizar e implantar mecanismos que
CIDADANIA InformacGes ao permitam a divulgacédo de informacfes de interesse publico
Cidadao relativas a gestao e servicos prestados.

INCREMENTAR Aliancas Promover o intercambio de informagdes entre Orgdos e
ACORDOS E Internacionais organismos internacionais, por meio da celebracdo de
PARCERIAS instrumentos  adequados, notadamente nas  areas

operacional, de inteligéncia e técnico-cientifica, no sentido
de ampliar seu poder de atuacdo e melhor prestar seus
servigos a sociedade.
Cooperacéo Estabelecer, sistematizar e implementar padrfes e normas de
Nacional cooperacdo em ambito nacional, promovendo o intercdmbio
de informagOes entre 6rgdos e organismos nacionais, por
meio da celebragdo de convénios, termos de cooperacdo e
acordos de cooperagdo técnica, no sentido de buscar maior
interacdo entre as acdes desencadeadas nas unidades
federativas.
CONSOLIDAR Governangade TlI | Ampliar o grau de conformidade dos processos de Tl para
GOVERNANCA: com as praticas de governanca.
TECNOLOGIA DA

INFORMACAO

FORTALECER Gestdo de Avaliacdo | Diagnosticar, mensurar, classificar, priorizar, probabilizar e

GOVERNANCA de Riscos adotar as medidas para tratamento dos riscos de origem

interna ou externa envolvidos nos processos estratégicos e
que gerem informac@es Uteis a tomada de decisao.

Aprimoramento dos
Mecanismos e
Estratégias da
Comunicacdo

Identificar,  documentar, armazenar e  comunicar
tempestivamente as pessoas adequadas informacgoes
relevantes que sejam dotadas de qualidade suficiente para
permitir ao gestor a tomada de decisdo, bem como
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disponibilizar informagdes ao publico interno que sejam
apropriadas, tempestivas, atuais, precisas e acessiveis,
contribuindo para a execucédo das responsabilidades de forma
eficaz e perpassando toda a estrutura do DPF.

Accountability e Aprimorar a transparéncia da gestdo ao publico interno e
Transparénciada | externo e fomentar mecanismos de prestacdo de contas para a
Gestéo sociedade.

Fonte: elaborado pelo autor, a partir de dados extraidos da Atualizacdo do Plano Estratégico da Policia Federal (2014)

Utilizando-se o quanto visto do PLANESTPF (2014) para comparar, grosso modo, as
atividades de investigacdo levadas a cabo pela PF com os conceitos resumidos das ACOES
ESTRATEGICAS ali expostos, percebe-se que, a0 menos no aspecto formal (normativo), as
ideias expostas guardam vinculacdo genérica as dimensdes principais do MGCA
(viabilizadores, processo e partes interessadas), com a sustentagdo que lhe d&o os
direcionadores estratégicos da Instituicdo. Tais relacionamentos serdo explorados mais
adiante, quando da discusséo desses e outros dados obtidos na pesquisa.

5.2 A Coordenacdo de Gestao Estratégica (CGE)

A Coordenacdo de Gestdo Estratégica (CGE), inicialmente denominada Centro
Integrado de Gestdo Estratégica (CIGE), foi instituida pela Portaria n°® 1990-DG/DPF (2010),
com vistas a criar uma estrutura mais abrangente, inclusive para colocar no mesmo setor
outras unidades que até entdo trabalhavam separadamente: o Escritdrio de Gestao de Projetos
Estratégicos (EGPE) - primeira unidade exclusiva da PF a cuidar de assuntos dessa natureza, e
que havia sido instituida apenas um ano antes, pela Portaria 713-DG/DPF (2009); e o
Escritorio de Gestdo de Processos - EGPRO.

A iniciativa surgiu para assegurar a execu¢do do objetivo institucional relacionado ao
fortalecimento da cultura da gestéo estratégica na PF, referida ja na primeira versdo do Plano
Estratégico da PF, de 2010, e considerando a necessidade de integrar e avaliar as iniciativas

de modernizacao da gestéo.

A CGE, desde a sua criagdo como CIGE, sempre esteve diretamente subordinada ao
Diretor-Geral da PF, fazendo parte da alta administracdo institucional conforme o seguinte

organograma atualizado:

Figura 6: Organograma Alta Administragdo da Policia Federal.
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DIRETOR-GERAL
DAS 101.6
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DAS 1014 DAS 1014 DAS 1013 ~|

Fonte: intranet da Policia Federal, adaptado pelo autor

Assim, para desenvolver a gestdo estratégica - englobando o planejamento estratégico,

a prospeccdo de cenarios, a gestdo de processos, a gestdo de projetos e a avaliacdo do

desempenho institucional, a unidade foi estruturada nos moldes atuais com os dois setores

pré-existentes e mais um criado pela propria Portaria 1990-DG/DPF (2010): Escritério de

Gestdo de Projetos Estratégicos — EGPE, Escritério de Gestdo de Processos — EGPRO, e

Escritorio de Planejamento Estratégico — EPES.

Competem a CGE, pelo teor do art.1°. da Portaria 1990 (2010), as seguintes

atribuicoes:

“I. coordenar as atividades da gestdo estratégica;

Il. propor e orientar a implantacdo da Metodologia de Gestdo Estratégica da Policia Federal —
MGE/PF, promovendo sua constante atualizacéo e disseminacao;

Il. propor normas, critérios, mecanismos e diretrizes especificas referentes a medidores de
desempenho e prospeccao de cenérios, exceto ao que se referir & atividade de inteligéncia
policial;

IV. orientar as unidades centrais e descentralizadas acerca da utilizacdo da MGE/PF;
V. zelar pela guarda e atualizacdo do Plano Estratégico, do Portf6lio Estratégico e do Mapa

Estratégico da Policia Federal, promovendo o esclarecimento e a ampla divulgacdo desses
instrumentos;

VI. proceder as alteragdes devidas relacionadas as atividades de gestdo estratégica nos Sistemas
de Informacdo correspondentes, gerenciando sua utilizagdo e propondo as mudancas
necessarias em sua concepcao, estrutura e funcionamento;

VII. propor acdes de capacitacdo de pessoal para o desempenho das fungdes inerentes as
atividades de gestao estratégica;
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VIII. propor ao Diretor-Geral o estabelecimento de parcerias e intercambios com outros 6rgaos e
entidades nas atividades relativas a gestéo estratégica;

IX. incentivar o reconhecimento institucional das melhores praticas, ideias e inovacgdes
organizacionais em matéria de gestao estratégica; e

X. elaborar e apresentar minutas/propostas de portarias e instru¢des normativas ao Diretor-Geral
e expedir memorandos, despachos e oficios, no ambito de sua competéncia. ” (grifos nossos)

Pelo conteudo normativo exposto, razoavel supor que a CGE deva ser o centro de
intermediacdo dos principais processos atinentes aos objetivos institucionais e agdes
estratégicas do Orgdo, incluindo-se ai, por Obvio, aqueles relacionados a Gestdo do

Conhecimento.

No entanto, como se vera, embora esteja a cargo da GCE a gestdo “macro” dos
processos, a organizagdo normativa que descentraliza as responsabilidades pela gestdo mais
direta dos objetivos e acOes referidos - a0 menos no que tange a GCAI - torna o cenério

respectivo um pouco mais conturbado.

5.3 Arquitetura de Processos e Gestdo do Conhecimento

Considerem-se os ditames da Instru¢cdo Normativa 114-DG/DPF (2017) (ANEXO 1),
que disciplina a Gestdo da Arquitetura de Processos da Policia Federal, estabelecendo para

tanto as seguintes definicdes:

“I - planejamento estratégico: conjunto de medidas de longo prazo, objetivando o cumprimento de uma misséo
e 0 alcance de uma situagdo futura, de modo que o resultado desejado caminhe para a eficécia,
eficiéncia e efetividade do sistema;

Il - arquitetura de processos: estrutura que proporciona uma visdo sistémica dos principais processos da
instituicdo, agrupados em relacdo aos respectivos macroprocessos;

Il - macroprocesso: maior nivel de agregacdo dos processos da organizacao, refletindo as grandes areas
tematicas de atuacdo da organizagéo;

IV - processo: divisdo de um determinado macroprocesso em partes, sendo composto por atividades
sequenciais que recebem entradas e lhes adiciona valor, transformando-as em resultados para
a organizacdo, podendo ainda ser subdividido em processos de menor nivel de agregacéo também
denominados subprocessos;

V - atividade: procedimento cuja execucdo é necessaria para cumprir uma etapa de um determinado processo ou
subprocesso;

VI - dono do processo: hierarquia maxima referente a determinado macroprocesso ou processo, sendo
responsavel pelo seu desempenho final e pela prestacao de contas sobre a sua execucgao;

VII - gestor do processo: principal responsavel pelo gerenciamento da execucdo do processo, mensuragdo de
seu desempenho e incorporacdo de melhorias, devendo assegurar que a documentagdo do processo
reflita sua pratica real.” (grifos nossos)
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A Arquitetura de Processos é o conjunto de processos da PF agrupados em relagdo aos
respectivos macroprocessos, 0S quais representam 0s grandes conjuntos de atividades
executadas pela Instituicdo, tendo em vista o alcance dos objetivos institucionais. Os
documentos que integram tal Arquitetura dizem respeito ao Diagrama de Macroprocessos, a

Descri¢do dos Macroprocessos e a Governanga dos Processos.

Tais documentos contemplam, entre outras informacoes, a descrigdo e a estrutura de
governanca dos processos (Donos e Gestores) de 261 (duzentos e sessenta e um) processos

executados pela PF, distribuidos em 25 (vinte e cinco) macroprocessos.

A Instrucdo Normativa n® 114-DG/PF (2017) fixa também as responsabilidades pela
atualizagdo da estrutura e das informacdes referentes a Arquitetura de Processos da PF, bem
como a necessidade de utilizacdo do documento para adocdo de acdes de gestdo, incluindo

treinamentos, desenvolvimento de sistemas e edi¢ao de atos normativos.

A Gestdo do conhecimento é um dos macroprocessos da PF, e esta inserido no
respectivo diagrama conforme a seguinte disposicéo:

Figura 7: Arquitetura de Processos da Policia Federal

SERVICO PU EFL]("L'J FEDERAL
MESP - POLICIA FEDERAL

ARQUITETURA DE PROCESS0S DA POLICIA FEDERAL
ANEXO [ - DIAGRAMA DE MACROPROCESSOS
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Fonte: intranet da Policia Federal, adaptado pelo autor
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A Portaria n° 8711-DG/PF (2018) (ANEXO I1) aprovou a Arquitetura de Processos na
PF, detalhando o Diagrama e a Descricdo dos Macroprocessos (ANEXO I11), bem como a
Governanca dos Processos. Na parte relativa a Descricdo dos Macroprocessos, a norma

definiu e identificou os respectivos “Donos” no ambito da Institui¢ao.

Assim, o Macroprocesso da Gestdo do Conhecimento estd alocado para a Academia
Nacional de Policia, consistindo no “conjunto de processos sistematizados, articulados e
intencionais, capazes de incrementar a habilidade dos gestores e servidores publicos em criar,
coletar, organizar, transferir e compartilhar informac6es e conhecimentos que podem servir
para a tomada de decisOes, para a gestdo de politicas publicas e para a inclusdo do cidaddo

como produtor de conhecimento coletivo”

No entanto, chamam a atencdo, no mesmo documento, as descricdes dos
Macroprocessos relativos a Inteligéncia Policial e a Investigacdo Criminal. Quanto a primeira,
cujo “dono” ¢ a Diretoria de Inteligéncia Policial (DIP), estd descrita como “o conjunto de
processos relativo a atividade de producdo e protecdo de conhecimentos, exercida pela Policia
Federal, por meio do uso de metodologia prépria e de técnicas acessérias, com a finalidade de
apoiar o processo decisério do 6rgao, quando atuando no nivel de assessoramento, ou ainda,
de subsidiar a producdo de provas penais, quando for necessario o emprego de técnicas e

metodologias proprias, atuando, neste caso, no nivel operacional”.

J& 0 Macroprocesso da Investigagdo Criminal “pertence” a Diretoria de Investigagdo e
Combate ao Crime Organizado (DICOR), consistindo no “conjunto de processos que visa a
apuracdo das infracdes penais e respectiva autoria, incluindo aquelas a cujo teor deva ser dado
tratamento sigiloso, sendo formalizado por meio de instrumentos como inquérito policial e
termo circunstanciado, que configuram a exteriorizacdo da investigacdo criminal. Inclui as
operacdes policiais necessarias a obtencdo do conjunto probatério necessario a conclusédo da

investigacao”.

Partindo das definicbes conceituais relacionadas aos Macroprocessos supracitados,
observa-se gque, se tentarmos obter um caminho para identificar por onde tramitam e quem séo
0s responsaveis pelos processos de Gestdo do Conhecimento da Atividade Investigativa
(GCAI) da PF, teremos alguma dificuldade para estabelecer uma definicdo clara a esse

respeito.
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Enquanto a investigacdo criminal propriamente dita pode ser resumida ao “conjunto de
processos que visa & apuracdo das infragdes penais e respectiva autoria”, por outro lado a
atividade de inteligéncia policial é definida explicitamente como “conjunto de processos

relativo a atividade de produgao e protegdo de conhecimentos”.

Para além da confusdo conceitual entre o que definido pela norma interna como
Gestdo do Conhecimento, Inteligéncia policial e Investigagdo criminal, um outro grande
problema se coloca quando se trata dos “Donos” de cada um dos Macroprocessos referidos,
eis que, pelo desenho institucional construido, os mesmos sdo, respectivamente, a ANP, a
Diretoria de Inteligéncia Policial (DIP), e a DICOR.

Na medida em que ser “Dono” implica, como visto, “hierarquia maxima referente a
determinado macroprocesso ou processo, sendo responsavel pelo seu desempenho final e pela
prestacdo de contas sobre a sua execugdo”, como e “onde” encaixar a GCAI de modo a
permitir que eventuais processos a ela relacionados sejam efetivamente trabalhados em todos

0s niveis institucionais?

Ressalva-se, nesse contexto, o fato de que a DICOR, em que pese coordenar
majoritariamente, em nivel central, as atividades investigativas da PF - e que, por inducédo
I6gica, poderia ser considerada, “por definigdo”, sendo “Dona”, ao menos “Gestora dos
Processos” relacionados a GCAI — ndo aparenta ter, neste nivel estratégico normativo,

qualquer responsabilidade sobre os processos de GCAL.

Cumpre verificar, entdo, quais sdo 0s processos especificos relacionados a GC
atribuidos a cada “Dono”, naquilo que se denomina Governanga dos Processos, inserido como
anexo da Portaria n° 8711-DG/PF (2017) (ANEXO II). A ANP, em primeiro lugar, “Dona” do

Macroprocesso da Gestdo do Conhecimento, é gestora dos seguintes processos relacionados:

e Administracdo da Biblioteca Virtual da ANP;

e Apoio Logistico em Audiovisual no Ambito da ANP;

e Arquivamento do Processo de Curso de Formacdo Policial e Continuada;
e Atendimento aos Usuarios da Biblioteca da ANP;

e Desenvolvimento de Cursos a Distancia;

e Desenvolvimento de Cursos Presenciais;

e Divulgacdo Cientifica;

e Editoracdo e Impressdo de Material Didéatico e de Apoio a Capacitacéo;

e Elaboracdo e Acompanhamento do Plano Anual de Capacitagdo (PAC);
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e Emissao de Certiddes e Historicos Referentes aos Cursos de Formacéo;
e Execucéo de Cursos de Educagdo Continuada;

e Gestdo de Capacitacdes Externas;

e (Gestdo de Ferramentas para EAD;

e Gestdo do Acervo da Biblioteca da ANP;

e Pesquisa e Desenvolvimento;

e Planejamento e Avaliacao das Ac¢bes Educacionais;
e Programas de Formacao e Capacitacdo Continuada;
e Realizagdo dos Cursos de Formagéo Policial;

e Realizacdo dos Cursos de Pds-Graduago;

e Registro dos Cursos de Formacdo e Especializagéo;

e Revisdo Ortografica e Pedagdgica de Materiais Editados pela ANP.

Percebe-se que grande parte dos processos que a PF classifica diretamente como
Gestdo do Conhecimento — a parte alguns que remetem a questdes logisticas - estdo
relacionados, de algum modo, a acdes de formacdo, treinamento, capacitacdo, pesquisa e
desenvolvimento. Se, como é de se supor, tais acdes tém em vista as diferentes areas de
atuacdo em que o Orgdo desempenha suas atribuicdes, € clara a vinculagio da GC, neste

aspecto, também com as atividades de investigacao respectivas.

No entanto, os tipos de processos elencados concentram agdes — predominantemente
voltadas para capacitacdo e afins — que demonstram que o0 sistema de governanca
estabelecido, no que tange a gestdo do Macroprocesso de GC por parte da ANP, possui
lacunas relevantes, quanto as responsabilidades por outros fundamentais processos

diretamente relacionados (por que ndo dizer, entre outros) a GCAL.

Veja-se, na sequéncia, por exemplo, alguns dos processos estabelecidos pelo mesmo
sistema de governanca para o Macroprocesso de inteligéncia policial, cujo “Dono” é a DIP:

e Produgéo de Conhecimento em Nivel de Policia Judiciaria;
e Producdo de Conhecimento em Nivel Estratégico;

e Producdo de Conhecimento Sobre Pessoas;

A investigacdo criminal se materializa formalmente em atos de policia judiciaria
concentrados, via de regra, em inqueritos policiais. Se a investigacdo criminal é um

Macroprocesso a cargo da DICOR, a priori, como visto, ndo parece fazer sentido que
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processo especifico relacionado a producdo de conhecimento em nivel de policia judiciéaria
esteja a cargo de outra Diretoria.

Do mesmo modo, em sendo a atividade de policia judicidria uma das principais da
Instituicdo, falar em producdo de conhecimento em nivel estratégico e até sobre pessoas, sem
uma remissdo a defini¢bes especificas que delimitem os campos de atuacdo da DIP e DICOR,

neste particular, contribui para o aumento da confuséo a respeito do tema.

Mencionem-se 0s processos a cargo da DICOR, englobados pelo Macroprocesso
Investigacdo Criminal e relacionados de algum modo ao objeto de estudo deste trabalho, a

saber:

e Analise de Material e Producdo de Resultados da Operacéo Especial;

e Gerenciamentos dos Relatérios de Inteligéncia Financeira do COAF;

e Levantamento Preliminar de Informac6es Sobre Crimes de Trafico de Drogas;
e Planejamento, Execucdo e Andlise de Resultados das Operaces Permanentes;
e Producdo de Dados Estatisticos Sobre Investigacdes Criminais;

e Producdo de Informacdes Sobre Crimes Praticados com Uso da Web;

e Producdo de Informacdes sobre Fraudes Eletronicas (Projeto Tentaculos);

e Realizacdo da Investigacdo Criminal;

e Seguranca Cibernética Nacional

N&o bastasse a auséncia, em tese, de inimeros potenciais processos relacionados as
mais diversas atividades de investigacdo da PF coordenadas pela DICOR e seus respectivos
impactos e consequéncias para a GCAI — do que se tratara em detalhes mais a frente —, é de
mencionar-se que o documento que trata da Governanca dos Processos na PF ainda traz as

seguintes incongruéncias, no que tange aquilo que é de nosso interesse:

e DIP como “Dona” do Processo “Atendimento a Situagdes que Exijam Técnicas
Especiais de Investigagdo”, relacionado ao Macroprocesso de Investigacao
Criminal;

e Corregedoria-Geral da PF (COGER) como “Dona” do Processo “Condugdo do

Inquérito Policial”, relacionado ao Macroprocesso de Investigacao Criminal;
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e Corregedoria-Geral da PF (COGER) como “Dona” do Processo “Producédo de
InformacBes Gerenciais na Area de Policia Judiciaria”, relacionado ao

Macroprocesso de Investigagdo Criminal.

Analisando atentamente os documentos relativos a Governanca de Processos, é
possivel identificar alguns deles com “Donos” diferentes, embora relacionados a0 mesmo
Macroprocesso. No que diz respeito a esta pesquisa, 0 que até aqui demonstrado é suficiente
para registrar as complica¢Oes aparentes do desenho institucional formulado que, por 6bvio,

tem suas repercussdes nas acoes praticas de GCAL.

Por fim, registre-se ainda que alguns Gestores de Processos mapearam e
documentaram alguns fluxos dos processos de trabalho relacionados a Macroprocessos. A
Biblioteca de Processos da PF (http://intranet.dpf.gov.br/servicos/biblioteca-de-processos)
consiste em um espaco proprio destinado a publicacdo de tais fluxos, que devem ser
realizados sempre com observacdo aRequisitos de Validacdo e Padrdes de

Modelagem vigentes na PF.

A pégina de cada processo disponibiliza, além do fluxo e de informagdes sobre os
processos, um canal de comunicacdo direto com o respectivo Gestor do Processo, para

esclarecimento de duvidas e apresentacdo de criticas e sugestoes.

Cada novo fluxograma de processo pode ser, homologado, validado e publicado pela
CGE na Biblioteca de Processos, desde que obedecidos os seguintes requisitos:

= Esteja relacionado a processo previsto na Arquitetura de Processos da PF;

= Seja elaborado com utilizacdo dos elementos e regras da notacdo Business
Process Modeling and Notation - BPMN e do software BIZAGI Process

Modeler;
= Siga os padr@es e boas praticas de modelagem utilizados na PF;

= Contenha a descricdo minima de como executar cada tarefa (propriedades-
descricdo), aléemdo manual do processo, dos modelos de documentos

utilizados e de toda a legislacdo que rege 0 processo;

= Seja aprovado pelo Dono do Processo (Diretoria Responsavel) e pelo Gestor do

Processo (Setor Responsavel); e
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= Seja homologado pela CGE em termos de adequacdo metodoldgica e de

atendimento aos requisitos de modelagem.

A Biblioteca de Processos, no entanto, apenas registrava, até o momento do
levantamento de dados feito para esta pesquisa, alguns processos atinentes aos
Macroprocessos de Gestdo de Pessoas, Gestdo Organizacional e Estratégica e, no que nos diz

respeito, Investigacdo Criminal.

Por sua vez, o link relativo ao Macroprocesso Investigacdo Criminal leva a pagina que

contém o seguinte desenho:

Figura 8: Detalhamento do Macroprocesso de Investigacdo Criminal
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VOCE ESTAAQUI: PAGINA INICIAL > BIBLIOTECA DE PROCESSOS > MACROPROCESSOS = INVESTIGAGAO CRIMINAL

SERVICOS Investigacao Criminal

Lista Telefonica

Formularios Consiste no conjunto de processos que visa 3 apuragac das infragdes penais e respectiva autora, incuindo agquelas a cujo tear

Eletréinicos deva ser dado tratamento sigiloso, sendo formalizado por meio de instrumentos como inquérito palicial e termo circunstanciado,
que configuram a exteriorizagdo da investigagao criminal. Inclui as operagdes policiais necessarias a obtengao do conjunto

Biblioteca de ) o ) )
probatdrio necessario a conclusdo da investigagdo.

Processos

Consulta Light Veja abaixo o(s) processols) desse macroprocesso:

Gestdo de Portais = Gerenciamento do Relatério de Inteligéncia Financeira do COAF

Web » Processamento de Demandas nos Gabinetes de Gestdo Integrada Eleitorais

» Recebimento de Noticia Crime Eleitoral
= Recebimento de Suposta Fake News Eleitoral

Fonte: http://intranet.dpf.gov.br/servicos/biblioteca-de-processos/macroprocessos/investigacao-criminal

Vé-se que ha, tdo somente, quatro processos devidamente estruturados conforme as
regras institucionais especificas, sendo trés deles atinentes a area eleitoral, e um vinculado a
possiveis crimes financeiros, o que da ideia da grande quantidade de trabalho ainda por fazer

em relacéo a estruturacdo e formalizagcdo dos mesmos.

6 ELEMENTOS DO MGCA E GCAI NA PF

6.1 Viabilizadores e Praticas de Interesse
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A constatada inexisténcia de uma estrutura organica de fato instituida para a GC tem
reflexos, por ébvio, naquilo que diz respeito as atividades investigativas da PF. Mesmo em
nivel central, iniciativas relativas aos viabilizadores de GC — que nos interessam pela escolha
do MGCA como modelo tedrico desta pesquisa — sdo feitas, em geral, de modo isolado, tanto
pelas distintas areas que detém o poder de coordenacdo-geral no &mbito da DICOR, quanto
ainda por setores de outras diretorias que, a priori, ttm em vista a solugédo de problemas

afetos a seu préprio cotidiano.

Pretende-se, deste modo, abordar tais viabilizadores sob a perspectiva dos objetivos
estratégicos institucionais e dos respectivos desdobramentos, passiveis de constatacdo mais
direta no nivel dos Orgdos centrais de coordenacdo da PF, que apresentem interface

considerada de maior relevo no contexto da GCAM.

Os dados atinentes aos viabilizadores de GC serdo tratados, portanto, a partir da busca
por evidéncias das praticas de interesse relacionadas no formulario de coleta de dados adotado
por esta pesquisa, as quais, como visto, foram selecionadas do rol prescrito pelo MGCA, por

guardarem maior relacdo direta com as atividades investigativas, em nosso entendimento.

6.1.1 Pessoas

A PF trabalha de maneira bastante intensa a capacitacdo de seu efetivo, em sua maior
parte por intermédio da ANP, com ac¢des residuais também relevantes consolidadas pela
participacdo de seus policiais e servidores administrativos em treinamentos oferecidos por

outros variados organismos nacionais e estrangeiros.

De fato, ao longo dos anos, a PF tem se beneficiado da boa relacdo com 6rgaos
policiais de outros paises para o intercambio de informacgdes e de treinamentos em diversas
areas, particularmente aquelas relacionadas as atividades de investigagdo. Do mesmo modo,
contribui para 0 aumento da capacidade de trabalho de seus policiais a constante participacdo

em féruns e encontros internacionais

Como visto, a capacitacdo e o treinamento séo dois vetores principais do Viabilizador
“Pessoas” utilizado pelo MGCA, aos quais damos particular atengdo no presente estudo. O
PLANESTPF (2014), corroborando formalmente tal assertiva, estatui que a capacitacdo

permanente dos servidores da PF € fator critico de sucesso institucional.
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A partir disso, tendo em vista a “necessidade de priorizacdo das areas de capacitacao
de interesse da Policia Federal classificadas como de natureza estratégica”, entre outros, foi
estabelecida, pela Portaria 6198 — DG/DPF (2016), a Politica de Desenvolvimento de Pessoal
(PDS), definindo-se instrumentos para o planejamento, execucao, orienta¢do, coordenacao,

promocdo e avaliagdo da mesma, da qual se destacam os seguintes trechos:

()
DOS INSTRUMENTOS

Art. 2° A Politica de Desenvolvimento de Pessoal da Policia Federal sera norteada pelos
seguintes instrumentos:

| - Programa de Capacitacédo - PROCAP;
11 - Plano Anual de Capacitacdo - PAC; e
I11 - Relatério de Execucéo do PAC - REPAC.

()

Art. 3° O Programa de Capacitagédo - PROCAP € o instrumento de periodicidade quadrienal
que define as areas estratégicas para a elaboracdo do Plano Anual de Capacitagédo - PAC.

§ 1° O PROCAP devera:

| - ser elaborado pela Diretoria de Gestdo de Pessoal - DGP/DPF, com auxilio técnico da
Academia Nacional de Policia - ANP, considerando os objetivos institucionais e as a¢des
estratégicas estabelecidos no Planejamento Estratégico da Instituicéo; e

Il - ser submetido a aprovacdo pela Direcdo-Geral até o dia 1° de outubro do ano
imediatamente anterior ao vencimento do programa vigente.

§ 2° Aprovado o PROCAP pelo Diretor Geral, a DGP/DPF expedira portaria visando a sua
efetiva instituicdo e a definigdo das areas estratégicas de conhecimento, bem como das linhas de
pesquisa de interesse e a quantidade de afastamentos para cursos de especializagdo e para
programas de mestrado e doutorado, no Pais ou no exterior.

()

Art. 4° O PAC é o instrumento elaborado de acordo com &reas estratégicas estabelecidas no
PROCAP e compreenderd a descri¢cdo dos eventos de capacitacdo, a definicdo dos temas e a
indicacé@o da modalidade de ensino.

§ 1° A Academia Nacional de Policia - ANP devera elaborar e executar o PAC, de acordo com
as areas estratégicas e linhas de pesquisa estabelecidas no PROCAP.

§ 2° O PAC devera ofertar eventos de capacitagdo que:

I - correspondam as principais competéncias da Policia Federal, adequando-os em funcao
dos cargos dos servidores, respeitando-se o grau de complexidade das atribuigdes;

Il - sejam voltados a habilitacdo de seus servidores para o exercicio de cargos de direcéo e
assessoramento superiores, as quais terdo, na forma do art. 9°, da Lei n® 7.834, de 6 de outubro de
1989, prioridade nos programas de desenvolvimento de pessoal, conforme previsto no art. 6°, do
Decreto n® 5.707, de 23 de fevereiro de 2006.
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8§ 3° O PAC serd submetido & aprovagdo do Diretor de Gestdo de Pessoal até o dia 1° de
novembro de cada ano e publicado em Boletim de Servico até o dia 1° de dezembro do ano
anterior a sua vigéncia.

(-)

Art. 8° A solicitacdo de instituicdo de acdo educacional ndo prevista no PAC devera ser
encaminhada ao Diretor da ANP, para analise técnica sobre o enquadramento da proposta ao
PROCAP, e submetida a decisao do Diretor de Gest&o de Pessoal. ” (grifos nossos)

A Instrucdo Normativa 100 — DG/DPG (2016), por sua vez, entre outros,
regulamentou os procedimentos para a execucao da PDS e do PROCAP, nos seguintes termos
de interesse:

“(.)
Art. 2° Para os fins desta Instrugdo Normativa, entende-se por:

| - capacitacdo: processo permanente e deliberado de aprendizagem, com o propoésito de
contribuir para o desenvolvimento de competéncias institucionais, por meio do desenvolvimento
de competéncias individuais;

Il - gestdo por competéncia: gestdo da capacita¢do orientada para o desenvolvimento do
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fungdes dos
servidores da Policia Federal, visando ao alcance dos objetivos da instituicéo;

Il - eventos de capacitacdo: cursos presenciais e a distancia, aprendizagem em servico,
grupos formais de estudos, intercAmbios, estagios, seminarios e congressos, que contribuam para
o desenvolvimento do servidor e que atendam aos interesses da institui¢ao;

IV - Programa de Capacitagdo - PROCAP: documento de periodicidade quadrienal, que
define as &reas estratégicas de capacitacdo e estabelece diretrizes para a elaboragdo do Plano
Anual de Capacitacéo;

V - Plano Anual de Capacita¢do - PAC: documento elaborado de acordo com as diretrizes
estabelecidas no PROCAP e que compreende a descricdo dos eventos de capacitacdo, a definicdo
dos temas e a indicacdo da modalidade de ensino;

VI - Relatorio de Execugdo do PAC - REPAC: documento que contém as informagdes sobre os
eventos de capacitacdo realizados no ano imediatamente anterior e a anélise dos resultados
alcancados;

VIl - Comité Gestor de Capacitacdo - CGC: colegiado constituido, no &mbito da Academia
Nacional de Policia - ANP, para acompanhar, analisar e avaliar as a¢des e os programas de
capacitacdo externas;

VIII - Equipe de Treinamento e Desenvolvimento - Equipe T&D: grupo designado, no ambito
das unidades centrais e Superintendéncias Regionais, para propor, acompanhar, avaliar e
executar, as acOes de capacitaco;

IX - a¢Bes internas de capacitagdo: capacitagdes realizadas pela propria ANP;

X - acgBes externas de capacitacdo: capacitacOes realizadas mediante contratacdo ou acordo
de cooperacdo com outras entidades de ensino;

()

Paréagrafo Unico. S&o considerados eventos de capacitacao:
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| - conferéncia: apresentacdo de carater informativo sobre um tema especifico, destinada a um
grande nimero de participantes e mediada por presidente de mesa;

Il - congresso: evento que objetiva reunir participantes com formacéo e interesses comuns ou
afins para a discussdo de temas previamente selecionados;

I11 - curso: evento educacional de curta, média ou longa duracao, estruturado a partir de uma
ou mais disciplinas relacionadas entre si e cujo planejamento contempla os objetivos, pablico-
alvo, modalidade, metodologia, organizacdo curricular e avaliacdo da aprendizagem como
elementos bésicos;

IV - estdgio: capacitacdo fundada na pratica visando a formacgdo ou desenvolvimento
profissional;

V - férum: evento destinado ao intercambio de informacdes e ao debate de ideias, com
énfase na participacdo do publico por meio de manifestacdes;

VI - grupos formais de estudo: atividade desenvolvida por grupo constituido por tempo
determinado para andlise e discussdo de tema especifico;

VII - intercAmbio: visita técnica a instituicbes publicas ou privadas, no Pais ou no exterior,
feita em grupo ou isoladamente, com o proposito de obter conhecimentos técnicos ou cientificos
aplicados;

VIII - oficina de trabalho: atividade voltada & discusséo e exposicao de solugdes préaticas para
questdo previamente apresentada;

IX - palestra: apresentacéo oral de um tema de interesse comum a um grupo de pessoas;

X - semindrio: discussdo de um tema especifico por um grupo de pessoas, podendo ser
dividido em subtemas e apresentado de diversas formas, tais como palestras, painéis, debates ou
mesas-redondas;

Xl - simpdsio: reunido cientifica destinada a discussdo de um mesmo tema por diversos
especialistas; e

XIl - treinamento: evento de curta duracdo, realizado regulamente e elaborado com o
propoésito de instruir as pessoas a como fazer, utilizar ou acomodar determinada técnica ou
comportamento em sua rotina de trabalho, com o objetivo de desenvolver novas habilidades e
competéncias de maneira mais imediata.

()

Art. 4° A participacgéo de servidores em acles de capacitacdo de interesse institucional sera
obrigatéria, mediante indicacdo do dirigente da unidade ou da chefia imediata, e facultativa,
mediante processo seletivo ou solicitacdo do interessado, observados os seguintes requisitos
bésicos:

| - correlacdo do evento com as atribui¢des do cargo ou fun¢éo do servidor;
Il - adequacao do evento as necessidades do servigo;
I11 - interesse da unidade solicitante; e

IV - assuncéo do compromisso de atuar como colaborador da Academia Nacional de Policia
e de cumprir intersticio equivalente a igual periodo de duracdo do curso, a contar da data da
concluséo deste, sob pena de restituico dos valores despendidos, (...).

Art. 5° Serdo considerados 0s seguintes critérios para a participagdo nas acles de
capacitacéo:
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I - relevancia para o aperfeicoamento das atividades finalisticas ou administrativas
institucionais desempenhadas pelo servidor, setor ou unidade demandante;

Il - correlacdo entre as competéncias a serem desenvolvidas ou aperfeicoadas com a
participacéo na ac¢éo educacional e o cargo ou funcéo do servidor ou com a atividade ou funcéo
gue ira desempenhar; e

Il - ser a acdo educacional realizada preferencialmente na mesma localidade de lotacdo do
servidor ou em localidade que implique o menor custo de diarias e passagens.

Paragrafo Unico. Podera o respectivo dirigente ou chefe imediato estabelecer como critério
para a participagdo a assungdo de outros compromissos de interesse da unidade.

()
Plano Anual de Capacitacéo - PAC

Art. 25. As acles de capacitacdo promovidas por meio do PAC destinar-se-do a formacao
profissional, educagédo continuada e especializacdo e serdo realizadas através de eventos que
correspondam as principais competéncias da Policia Federal, adequando-os em funcdo dos
cargos, respeitando-se o grau de complexidade das atribuicdes.

()
Ac0es de Capacitacdo Externas

Art. 26. As agdes de capacitacio externa sdo aquelas realizadas mediante contratacdo ou
acordo de cooperagdo com outras entidades de ensino, promovidas por meio do Comité Gestor
de Capacitacdo - CGC/ANP, destinadas a complementar as a¢bes de capacitacio previstas no
Plano Anual de Capacitacao.

Art. 42. Sdo considerados como de efetivo exercicio os afastamentos em virtude de
participacéo de eventos de capacitacéo previstos nesta Instru¢cdo Normativa.

Art. 43. A Academia Nacional de Policia podera:

| - instituir cursos de pés-graduacdo lato sensu e stricto sensu, observada a legislacdo
pertinente; e

Il - oferecer eventos de capacitacdo a servidores ou empregados de outros érgdos da
Administragdo Publica Federal, Estadual, Distrital ou Municipal, ou ainda a instituicdes
nacionais ou estrangeiras, mediante a celebracdo de convénios, ajustes, contratos, termos de
parcerias ou outros instrumentos congéneres firmados pela ANP ou pela Policia Federal.

Art. 44. O PROCAP e o PAC subsidiardo o pedido de recursos para capacitagdo na
formulagdo da proposta orcamentaria da Policia Federal. ” (grifos nossos)

Ressalte-se também que podem ser admitidas propostas de capacitacdo individual para
poOs-graduacdo, com 6nus para a Administracdo, no Pais ou no exterior, desde que atendidos
0s requisitos normativos. A IN 100 (2016) também estabelece os regramentos para frui¢do de

licenca capacitacéo e dispensa do servigo para participacdo em outros eventos de capacitacao.

A Portaria 3024 — DGP/DPF (2016) instituiu o Programa de Capacitagdo — PROCAP
para o quadriénio 2016/2019, ratificando, conforme previsto na PDS (2016), os objetivos
institucionais e agdes estratégicas do PLANESTPF (2014) como parametros de balizamento

das acOes de capacitacdo respectivas, definindo as linhas de pesquisa e fixando numero de
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vagas (60) para afastamentos para estudo ou missdo no exterior e pds-graduacao stricto sensu.
Nesse diapasdo, foram definidas as seguintes linhas de pesquisa, destacando-se em negrito

aquelas que, a nosso ver, guardam relagdo mais imediata com a atividade investigativa da PF:

Quadro 4 — Linhas de Pesquisa do PROCAP relacionadas a Atividade Investigativa.

POS-GRADUACAO (STRICTO SENSU)
LINHAS DE PESQUISA

I. Sistemas de justica criminal e investigacao criminal;
Il. Teoria geral da policia judiciaria;

111. Cooperacdo policial internacional;

IV. Criminalidade transnacional;

V. Criminalidade organizada;

V1. Corrupcdo e desvio de recursos publicos;
\VII. Crimes financeiros e lavagem de dinheiro;
V111, Ciéncias Criminais;

IX. Direitos humanos;

X. Controle social e uso da for¢a;

X1. Etica e investigacio;

X11. Criminologia e politica criminal;

X111. Estado, poder e democracia;

X1V. Constitucionalismo e democracia;

X V. Teorias da justica e direito penal;

XVI. Légica e investigacao;

XVII. Analise criminal,

XVII1I. Gestdo da investigacdo criminal,
X1X. Planejamento operacional;

XX. Controle migratorio e fronteiras;

XXI. Controle de seguranca privada;

XXII. Controle de produtos quimicos;

XXIII. Seguranca de dignitarios e protecdo ao depoente
especial;

XXIV. Terrorismo e contraterrorismo;
XXV. Inteligéncia policial,

XXVI. Identificagdo humana;

XXVII. Pericias criminais;

XXVIII. Tecnologia da informagéo;

XXIX. Gestdo do conhecimento;

XVIII. Administracdo Publica.

Fonte: Anexo Il da Portaria 3024-DGP/DPF (2016), adaptado pelo autor.

Percebe-se que a atividade investigativa da PF estd abrangida diretamente por grande
parte das linhas de pesquisa estimuladas pela PROCAP, cabendo ressaltar a presenca, entre as
mesmas, de topicos especificos relacionados a gestdo do conhecimento e tecnologia da

informacdo, que igualmente lhes servem de interface.

A estrutura formal abrangente de regéncia da politica interna de capacitacdo, estatuida
pela PDS (2016), foi complementada com a edicdo quase simultdnea da Portaria 6220-
DG/DPF (2016), que instituiu o Comité Gestor de Capacitagdo — CGC (na ANP), e as
Equipes de Treinamento e Desenvolvimento (Equipes T&D) nas unidades centrais e
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Superintendéncias Regionais, com o “objetivo de acompanhar, analisar e avaliar as acoes de

capacitacdo em todas as unidades da Policia Federal”.

O CGC, na verdade, substituiu a até entdo existente Comissdo de Gestdo de
Capacitacao, que havia sido criada pela Instru¢cdo Normativa 008-DG/DPF (2004) — revogada
pela IN 100 — DG/DPF (2016) -, e cuja definic&o de atribui¢Oes estava a cargo da Diretoria de
Gestdo de Pessoal (DGP), a qual se subordinava.

Dentre todas as atribuicdes do CGC previstas pela Portaria 6220-DG/DPF, chama a
atencdo a elencada no inciso V do art. 7°,, que indica que o Comité € responsavel por
“organizar e sistematizar os conhecimentos adquiridos em agOes de capacitacdo visando a
multiplicacdo do conhecimento”. O restante da norma, porém, ndo oferece qualquer outro

detalhamento a respeito da maneira pela qual tal competéncia podera ser operacionalizada.

A direcdo do CGC, respondendo questionamento que formulamos, informou que
aquele Comité registra as participagdes em acOes de capacitacdo que receberam algum tipo de
fomento e consolida um banco de talentos para aproveitamento dos servidores em atividades
docentes ou técnicas. Além disso, tais servidores sdo instados a encaminhar relatérios de
acompanhamento da acdo e assinam termo de compromisso de multiplicar os conhecimentos
adquiridos, nos termos da IN 100/2016.

Em sendo o CGC subordinado a mesma instancia em que deve ser gerida a PGC
(2015) — a ANP -, é de se supor a existéncia de algum vinculo entre a supracitada atribuicdo
do Comité e tal Politica, ndo explicitado em outros quaisquer regramentos ou fontes

pesquisadas para este trabalho.

De resto, em pesquisa feita no sitio da intranet  respectiva
(https://intranet.dpf.gov.br/anp/organizacao/organograma/Apresentacao%20Novo%200rgano
grama%20da%20ANP_modificado.pdf), foi possivel obter o organograma completo da ANP,
atualizado, segundo o que ali consta, em 10/06/2019. Tal documento procura mostrar as
alteracdes, inclusdes e reposicionamentos de setores feitos na estrutura de unidades da ANP,
sem no entanto informar a partir de qual data foram feitas tais modificagdes. No que respeita

ao CGC, foi possivel obter a cdpia do seguinte slide:

Figura 9: Organograma CESP/ANP.
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ACADEMIA NACIONAL DE POLICIA

ALTERAQBES DA CESP COORDENACAO ESCOLA SUPERIOR DE POLICIA - CESP ¢ 5
SERVEGBEESTIBOS EBOUTFRINA—SED SERVICO DE PESQUISA E PUBLICACOES — SPP
SERVICO DE POS-GRADUACAQ - SPG (NOVO)

SETOR DE MUSEU E BIBLIOTECA -
SEMIB

|
COMITE GESTOR DE CAPACTACAQ — CGC SETOR DE COOPERAGAO INSTITUCIONAL — SCI
(INFORMAL) (NOVO)

Fonte: intranet ANP/DGP/PF

Vé-se que o CGC foi “informalmente” posicionado em subordinacdo a Coordenagéo
Escola Superior de Policia (CESP), ressaltando-se que, a teor do art. 10 da Portaria 6220 —
DG/DPF, tal Comité deveria funcionar “subordinado hierarquica e tecnicamente ao seu
Diretor, para assessora-lo em matéria de capacitacdo de servidores da Policia Federal”. O

documento pesquisado ndo indica posi¢do anterior em tal organograma.

De todo modo, na consulta feita a direcido do CGC acerca do questionamento

supracitado, tendo-se obtido as seguintes informagGes em resposta:

“O CGC/ANP nunca esteve subordinado a CESP/ANP. O CGC/ANP ¢ subordinado a Dire¢do
da ANP. O CGC é um érgdo colegiado consultivo, que avalia pedidos de fomento de capacitacdes
de diferentes tipos, como a participagdo em seminérios, cursos de curta duracdo e cursos de p6s-
graduagdo. O escopo do CGC é muito maior do que o escopo da CESP. Além disso, o CESP
também é um 6rgéo consultivo no que diz respeito aos cursos de pds-graduagdo. Nesse sentido, em
algumas acoes, a atuacdo do CGC e CESP séo complementares, mas ndo se confundem, podendo o
Comité discordar do parecer da CESP.

O fato é que a presidéncia, a secretaria e alguns membros do CGC sdo exercidas por servidores
lotados na CESP/ANP. A qualquer tempo referidos membros podem ser substituidos por
servidores fora da CESP.

Provavelmente, houve um equivoco na formulagdo do organograma. Na projeto da nova IN de
capacitacdo, que devera substituir a IN n. 100/2016, ndo h& qualquer mencdo de mudanca da
estrutura organizacional.”

6.1.1.1 Plano Anual de Capacitacao

O Plano Anual de Capacitacdo da PF (ANEXO 1V), aprovado pela Portaria 9629 —
DGP/DPF (2018), valido para o ano de 2019, contemplava um total de 393 cursos/encontros
(presenciais ou por metodologia de ensino a distancia — EAD). Destes, 72 (setenta e dois)
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eram cursos/encontros propostos por unidades da DICOR, indicando um total de pouco mais

de 18% (dezoito por cento) do total.

Cabe destacar, a proposito, que outras diretorias da PF também propuseram cursos

que, a nosso ver, guardam relacdo com a atividade investigativa, nos seguintes termos:

Quadro 5: Cursos relacionados a Atividades Investigativas (PAC).

DIRETORIA NOME DA ACAO OBJETIVO GERAL
EDUCACIONAL
DIREX Curso de Cooperacdo | Desenvolver conhecimentos e habilidades para
Juridica Internacional proceder a solicitacdo de auxilio direto as
autoridades estrangeiras.
DIREX Curso do Programa de | Estabelecer procedimentos preparatérios no
Cooperagéo Policial | Brasil que orientem os futuros adidos, adidos
Internacional - Intercops | adjuntos e oficiais de ligacdo junto as missdes
Meio Ambiente permanentes e transitorias no exterior
DIREX Encontro Intercops | Promover o intercAmbio de experiéncias e
Environment informacdo na area de investigagdo criminal em
aeroportos internacionais, com foco na
repressdo ao trafico de drogas internacional.
DIREX Seminario Longa Manus Divulgar o papel da Policia Federal como
agente de integracdo entre as autoridades dos
estados e organizagBes internacionais para a
cooperacéo internacional.
DIREX Curso da Ferramenta I- | Promover conhecimentos especificos da area de
24]7 cooperacao internacional, por meio do sistema
1-24/7.
DIP Curso Basico de | Desenvolver conhecimentos, habilidades e
Antiterrorismo atitudes para identificar e analisar dados que
possam indicar atividades criminosas na area de
atribuicdo da DAT.
DIP Curso de Difusdo de Boas | Desenvolver conhecimentos, habilidades e
Préticas em Antiterrorismo | atitudes para identificar e analisar dados que
possam indicar atividades criminosas na area de
atribuicdo da DAT.
DIP Curso de Inteligéncia | Desenvolver conhecimentos, habilidades e
Policial em Regido de | atitudes necessarias para atuar em regido de
Fronteira fronteira.
DIP Curso de OperagBes de | Desenvolver conhecimentos, habilidades e
Inteligéncia Policial atitudes necessarias para atuar em operacgdes de
inteligéncia policial.
DIP Curso de Técnicas de | Desenvolver conhecimentos, habilidades e
Gestdo de Fontes | atitudes sobre técnicas de gestdo de fontes
Humanas humanas em atividades de inteligéncia.
DIP Curso Sobre Ferramentas | Desenvolver conhecimentos, habilidades e
do Portal Cintepol atitudes no uso das ferramentas do portal
Cintepol.
DIP Curso sobre Ferramentas | Desenvolver conhecimentos, habilidades e

de Inteligéncia: Sinapse,
Busca, Bl e Sisdoc

atitudes no uso das ferramentas de inteligéncia
Sinapse, Busca, Bl e Sisdoc.
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DIP Curso de Técnicas de | Desenvolver conhecimentos, habilidades e
Entrevista atitudes sobre técnicas relativas a comunicagdo
ndo verbal, ao estudo do comportamento, a
técnicas de deteccdo de mentira e a técnicas de
entrevistas

DIP Curso de Técnicas de | Desenvolver  habilidades  para  realizar

Monitoramento de Redes | investigacdo policial por meio da internet e das

Sociais redes sociais, bem como conhecer as principais
ferramentas de identificacdo e localizacdo de
termos e pessoas na internet.

DIP Curso sobre o Sistema de | Desenvolver  conhecimentos  sobre  as

Interceptacéo de Sinais funcionalidades do Sistema de Interceptagdo de
Sinais — SIS2.

DIP Curso de Sinapse Policial Desenvolver conhecimentos, habilidades e
atitudes no uso do Sinapse Policial como
ferramenta de investigacéo.

DIP Curso Sobre o Sisdoc-I Compreender as funcionalidades e operaces
para utilizar adequadamente o Sisdoc-I

DIP Curso sobre o Sistema de | Desenvolver conhecimentos e habilidades para

Interceptacdo de Sinais | utilizar o sistema de interceptagdo de sinais.
Versédo 2.0 (Sisv2.0)
DIP Curso de Ferramentas de | Desenvolver conhecimentos, habilidades e
Analise do Portal Cintepol | atitudes no uso das ferramentas do portal
Cintepol, sobretudo das ferramentas basicas de
analise i2, Analyst's Notebook e iBase

DIP Curso de Andlise, | Desenvolver habilidades de observacdo do meio

Observagdo e Detecgdo de | ambiente e dos comportamentos, definindo um

Comportamentos padréo (baseline) que seré aplicado na deteccao

Suspeitos de ameacas, bem como compreender as
principais atitudes necessérias ao enfrentamento
das situacGes detectadas.

DIP Curso de Sinapse Policial Desenvolver conhecimentos, habilidades e
atitudes no uso do Sinapse Policial como
ferramenta de investigacéo.

DITEC Curso de Técnicas de | Desenvolver conhecimentos para identificacéo e
Busca e Triagem de | triagem de materiais de informatica em
Materiais de Informatica operacOes de busca e apreensao.
DITEC Curso do Sistema Inteligeo | Desenvolver habilidades para utilizar o sistema
Aplicado as Atividades | Inteligeo e ampliar conhecimentos na area de
Policiais geoprocessamento utilizando um aplicativo de
software livre.
DITEC Curso Basico de | Conhecer os recursos basicos da fotografia e
Fotografia operar 0 equipamento fotogréafico, profissional
ou semiprofissional, no modo "manual”.
DGP Curso Baésico de Lucha | Desenvolver conhecimentos sobre o combate a
Contra los Delitos | crimes cibernéticos.
Cibernéticos
DGP Curso de Manejo de | Capacitar o policial para técnicas de
Investigaciones de Trata | investigacdo e cooperacdo internacional visando
de Personas y Trabajo | a repressdo ao trafico internacional e ao
Esclavo contrabando de pessoas.
COGER Curso  Avangado  de | Desenvolver conhecimentos avancados
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Policia Judiciaria relacionados as atividades de policia judiciaria.
COGER Curso de Nogbes de | Desenvolver conhecimentos basicos
Policia Judiciaria relacionados a policia judiciaria, atualizacdo e
troca de experiéncias.

Fonte: Portaria 9629-DGP/DPF (2018), adaptado pelo autor.

Conforme o apurado na coleta de dados, a ANP — subordinada, lembre-se, a Diretoria
de Gestdo de Pessoal (DGP) -, por intermédio da Coordenagdo da Escola Superior de Policia
(CESP), além de se responsabilizar por todos os cursos de formacdo e aperfeicoamento
profissional para os servidores, ainda tem ofertas de cursos de especializacdo em Ciéncias

Policiais, Criminalidade Organizada e Direito de Policia Judiciéaria.

Os cursos listados acima, se somados aos da DICOR, perfazem um total de
aproximadamente 28% (vinte e oito por cento) do total oferecido no PAC, o que parece
adequado, em tese, dado o protagonismo das atividades investigativas nas competéncias da
PF.

Chama a atencédo, no entanto, que tais cursos estejam vinculados a diretorias distintas
da DICOR, em que pese a quase sempre clara conexdo de seus objetivos gerais a matérias de
interesse para a gestdo e o desenvolvimento do trabalho coordenado por aquela unidade.
Apesar de terem como publico-alvo, em regra, os “servidores da Policia Federal”, ha que se
verificar em que medida — se existente — ha& participacdo da DICOR no processo de
idealizagdo, elaboracéo e distribuicdo de vagas dos referidos cursos, de acordo com eventual

planejamento de capacitacdo daquela diretoria.

Neste aspecto, ressaltem-se os cursos oferecidos pela DIREX, afetos a area da
Coordenagdo-Geral de Policia Criminal Internacional (CGCI) — que trabalha diretamente com
a cooperacdo policial estrangeira em atividades investigativas, embora ndo subordinado a
DICOR - e, em especial, os cursos da DIP, cujas atribuices em relacdo ao objeto desta

pesquisa merecem uma discussao a parte, que sera feita mais adiante.

Mesmo no ambito da DICOR, verifica-se que 0s cursos e encontros tematicos
ofertados estéo distribuidos de modo desigual, no que tange as materias afetas as unidade de
suas respectivas coordenagdes-gerais (Fazendéria; Repressdo a Drogas e Fac¢des Criminosas;
Defesa Institucional e, ainda, Repressdo & Corrupcdo e Lavagem de Dinheiro). Isso poderia
indicar algum tipo de estudo prévio — utilizagdo do conhecimento - e adogdo de critérios de

priorizacdo das matérias.
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Todavia, verificou-se que ndo existem no ambito daquela Diretoria critérios apoiados
em dados ou planejamento especifico para a escolha de cursos ofertados e encontros
realizados. Cite-se a respeito, como exemplo, a auséncia absoluta de cursos da area
coordenada nacionalmente pela Diviséo de Policia Fazendaria (DFAZ) da Coordenacédo-Geral
de Policia Fazendéaria (CGPFAZ), cujo numero de inquéritos policiais em andamento no Pais
supera facilmente os 50% (cinquenta por cento) do total, segundo dados do Sistema

Cartorario em uso atualmente — SISCART.

A propésito dos encontros tematicos, em que geralmente se reunem as chefias das
unidades regionais e coordenadores nacionais responsaveis pelas areas respectivas, julga-se
serem 0S mesmos importantes ferramentas de discusséo e disseminacdo de conhecimento,
cujos resultados préaticos, no entanto, assim como o dos cursos realizados, ndo constam em
plataforma(s) especificas de consulta permanente aos demais servidores que atuam junto aos

niveis intermediarios de geréncia e nas pontas operativas com tais matérias.

No que respeita a Coordenacdo de Ensino (COEN) da ANP, esta é tdo somente
responsavel pela execucdo dos cursos previstos no PAC (2018), e sua Unica fungdo quanto a
idealizacdo e planejamento dos mesmos diz respeito aqueles que se vinculam ao interesse das
unidades da prépria ANP, quais sejam os das areas de pedagogia, psicologia, tiro, abordagem
e educacdo fisica.

No mais, até aqui, o que se verifica ¢ que o PAC ¢ fruto de uma distribui¢ao de “cotas”
para cada Diretoria €, a0 menos no caso da DICOR, o processo interno de selecdo e
aproveitamento dos cursos e encontros tematicos ndo aparenta ter, neste particular,
planejamento sistémico estratégico — que tenha em conta, inclusive, o que é feito por outras
diretorias - capaz de refletir uma devida gestdo do conhecimento das atividades investigativas

respectivas.

Importa salientar, a partir do quanto observado em nossas coletas de dados, que a
COEN procura estimular, naquilo que Ihe compete, que professores participem de
capacitacOes externas (outros 6rgdos ou mesmo no exterior) para revisdao de técnicas,
conteddos programaticos, entre outros; compartilhamento de doutrina; busca por janelas de
oportunidade para oferecimento de cursos; estabelecimento de rotina de abertura de vagas
para outras policias nos cursos operacionais da ANP; e selecdo de policiais que possam servir

de multiplicadores futuros.
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Igualmente relevante mencionar o trabalho levado a efeito pela CESP mais
recentemente, de reformulagdo completa da matriz curricular dos cursos de formacéo
profissional, Ultima etapa dos concursos publicos para 0s que tentam ingressar nas carreiras
policiais. Anteriormente as disciplinas eram encaixadas de modo aleatério, pelo que foi entdo
criada uma matriz de fundamentos para as formacgdes desejadas, estabelecendo uma légica
para 0 processo respectivo.

Além disso, a CESP e a COEN tém procurado trabalhar com os servidores nos eventos
que executam, no sentido de identificar boas praticas, rever acdes especificas que apresentem
potencial de melhorias, manter processos de capacitacdo continuada, promover estudos
comparados e, culminando tais processos, possibilitar a "devolu¢do do conhecimento™ as

areas que dele possam fazer uso.

A proposito, mencione-se que a Coordenacdo da Escola Superior de
Policia (CESP/ANP) é fruto da reestruturacdo da antiga Coordenacdo de Altos Estudos de
Seguranca Publica (CAESP), atuando como nucleo de pos-graduacéo lato sensu e de pesquisa
académica da ANP, gue visa produzir e disseminar conhecimentos na assim chamada area de
Ciéncias Policiais. Com o credenciamento dado pelo entdo Ministério da Educacéo e Cultura,
em 2008, para que a ANP pudesse fazer a oferta de cursos de po6s-graduacdo lato sensu,
aquele setor passou a ser responsavel pelas mesmas, estruturando-se um programa de Pos-
Graduacdo Lato Sensu em Ciéncias Policiais, que, paralelamente aos cursos de
especializacdo, também realiza eventos cientificos e parcerias com unidades académicas

nacionais e internacionais.

Além da promogdo do ensino superior no &mbito da Academia Nacional de Policia, a
CESP surge também para promover pesquisas académicas de interesse da Policia Federal e
edicdo de publicacdes cientificas que agreguem o conhecimento académico produzido em

suas acdes educacionais.

Por fim, merece destaque a plataforma EAD (Moodle) mantida pela ANP desde 2001,
operada pela COEN e customizada em alto grau a partir de trabalho interno ali desenvolvido,
pelo qual sdo efetivados inimeros cursos (como se pode verificar da analise do PAC), e que

tem servido, inclusive, para a gestdo administrativa de cursos presenciais.

Assim sendo, quanto ao viabilizador “pessoas” do MGCA, no que tange aos processos
de capacitacdo do efetivo, entende-se que, entre outros, o trabalho levado a efeito pela COEN

e CESP poderia servir como fator de orientagdo na tentativa de melhor integrar, de modo
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sisttmico, 0 CGC as equipes de T&D, e estas com as areas de coordenacao investigativa da
DICOR e suas ramificagdes, tendo em vista a utilizacdo mais adequada das ferramentas ja em

uso e a exploracdo de maneiras inovadoras relacionadas a GCAI neste particular.

6.1.2 Tecnologia da Informacéo

Apesar do sentido mais amplo da tecnologia enquanto construto e, particularmente,
viabilizador relacionado no MGCA, na maioria das vezes — 0 que ndo é exce¢do na PF — a
ideia que o envolve e é trabalhada no cotidiano esta mais intimamente relacionada as questdes

de tecnologia da informacéo (TI).

Dada a proximidade relacional e as deriva¢Bes conceituais e praticas entre informacéao
e conhecimento, esta pesquisa optou por centrar esforcos na coleta e analise de dados

atinentes ao uso da T1 nos temas de interesse.

O Regimento Interno da PF (2018) estipula que compete a sua Diretoria de Tecnologia
da Informacdo e Inovacdo (DTI), entre outras, “dirigir, planejar, coordenar, controlar,
executar e avaliar as atividades de tecnologia da informacdo e comunicagdes”, ¢ ainda,
“dirigir, planejar, coordenar, controlar, executar e avaliar as atividades de inovacao

tecnoldgica” (art. 22, incisos I e II).

Vimos anteriormente que, em termos de objetivos estratégicos relacionados a GCAI, o
portfélio da PF apenas faz referéncia, quanto a Tl, a acdo de ampliacdo do grau de
conformidade dos seus processos, no que respeita as praticas de governanca respectivas. De
resto, ha que se atentar para a existéncia de outros normativos e acdes praticas que ajudem a
esclarecer o modo pelo qual a PF faz uso da tecnologia, de modo sistémico, para realizacao
dos referidos objetivos.

O planejamento estratégico especifico da DTI visa estabelecer principios gerais de
trabalho, objetivos estratégicos e metas balizadoras para o plano tatico de TIC (PDTIC —
Plano Diretor de Tecnologia da Informacéo e Comunicacédo). Este, por sua vez, define acdes,
prazos e or¢camento a serem executados para 0 cumprimento de tais estratégias. A partir dai
foi elaborado um portfélio de projetos relacionados ao plano operacional. Todos 0s
documentos referidos encontram-se publicados na intranet da DTI

(https://intranet.pf.gov.br/cgti/servicos/projetos/petic-e-pdtic/).
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O Plano Estratégico de Tecnologia da Informacdo - PETI (2015) de validade mais
recente vigorou até 2017, mas ndo foi formalmente renovado até a elaboracdo do presente.
Uma nova versao, atualizada pela ultima vez em novembro de 2018 e com pretensa validade
até 2020, encontra-se ainda em tramite na DTI, e devera agregar o termo “Comunica¢ao” ao
seu titulo, passando a chamar-se Plano Estratégico de Tecnologia da Informacdo e
Comunicacéo (PETIC).

Deixando de lado consideracGes a respeito de eventual metodologia e, em especial, do
conteddo global expresso em ambos os documentos, cabe destacar as analises ambientais ali
referidas, formuladas a partir de uma matriz SWOT simplificada. A seguir, elaboramos quadro
com os aspectos referidos, delimitando também as apontadas pelo novel documento ainda em
tramitacdo (PETIC):

Quadro 6: Analise Ambiental da Tl na PF.

. Esta em posicdo adequada na estrutura organizacional da PF.
. Possui quadro de servidores altamente qualificados para
atuar em TIC.

. Aplica boas praticas de gestdo, com suporte metodoldgico e
tecnoldgico.

. Aplica algumas das boas préticas de governanca e gestdo, com
suporte metodoldgico e tecnoldgico: ITIL para o
processo de entrega e suporte; método agil para o

desenvolvimento de sistemas; e geréncia de projetos
Pontos Fortes

(PETIC)
. Pratica boa gestdo dos servicos terceirizados
J Possui boas instalag6es.
. Prioriza projetos por meio de comité de TIC. (PETIC)

. Hé percepcdo da importancia da TIC para a PF. (PETIC)

o Tem boa disponibilidade dos servigos ativos de TIC. (PETIC)

. Tem parque tecnoldgico atualizado com capilaridade
suficiente para atender aos pontos de presenca da
PF. (PETIC)

. Os usuarios tém imagem negativa da DTI.

. Exerce fraca coordenacdo das unidades regionais de TIC
(STl e NTI).

Pontos Fracos o E pouco atrativa como local de trabalho para os servidores.
. Tem um quadro insuficiente de servidores.
. Tem estrutura organizacional inadequada para seus desafios.

. Ainda ndo tem um modelo de governanga e gestdo como
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pratica consolidada.(PETIC)
. Os projetos sdo concluidos com grande atraso. (PETIC)

. Faz uso precario das facilidades de comunicagéo,
principalmente da Intranet. (PETIC)

. Atividades de TIC de algumas unidades da PF sem controle

Ameacas da DTI.
¢ . Decisdes de adocdo de tecnologias sem a participacdo da
DTL.
. Os projetos estruturantes previstos e em andamento.

Oportunidade para melhorar a imagem perante 0s
usudrios e consolidag&o da base tecnoldgica.

. O alto grau de consciéncia da alta direcdo da PF quanto a
Oportunidades importancia _da TIC fayo_rece a sua consolidagéo
como uma unidade estratégica.

. A recente recomposic¢éo do quadro de servidores. (PETIC)

. A recente transformacdo de coordenacdo para diretoria.
(PETIC)

Fonte: https://intranet.pf.gov.br/bid/boletins-de-servico/2015/maio/bs-082/view, adaptado pelo autor.

O PETIC, assim como o PETI ja o fazia, engloba os objetivos estratégicos da area de
Tl em quatro “temas”: governanca de TIC, pessoas, infraestrutura e “Policia Federal”. Os
objetivos nelas contidos interessam-nos mais diretamente no trato das a¢Oes adotadas ou por

realizar no ambito da DTI, conforme se vera.

Também o Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo — PDTIC
(2015), de carater tatico em relagcdo ao PETI(C), tinha sua edicdo formal mais recente vigendo
até o ano de 2016. De la para c4a, a DTI passou a trabalhar em uma nova versdo do
documento, que em principio estaria relacionada ao periodo 2017-2019.

Esta nova versdo do PDTIC passou muito tempo sob analise da area de controle
interno da PF, s6 vindo a ser promulgada em dezembro de 2019, por meio da Portaria n°
10.734-DG/PF. Sua validade apresenta-se, portanto, mais que limitada, mas de todo modo
embasa as a¢des da DTI para o futuro proximo, ainda que em carater informal.

Destacam-se, a seguir, alguns trechos do PDTIC (2019), que dizem respeito, a nosso

ver, aquilo que nos interessa mais diretamente:

“1.APRESENTACAO

A Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo — TIC — assumiu nos dltimos anos um papel imprescindivel no
contexto das Organizagdes Publicas Brasileiras. O foco principal da TIC é a efetiva utilizagéo da
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informag&o como suporte as praticas e aos objetivos organizacionais. E a TIC que apoia as
organizacdes a atenderem as exigéncias por agilidade, flexibilidade, efetividade e inovacao.

Nesse contexto, na busca por uma Administracdo Publica que prime pela melhor gestdo dos recursos e pela
maior qualidade na prestacdo de servicos aos cidadaos, torna-se essencial a realizacdo de um
bom planejamento de TIC que viabilize e potencialize a melhoria continua da performance
organizacional.

Para alcancar este resultado, é necessario que haja um alinhamento entre as estratégias organizacionais e
planos da TIC.

O Plano Diretor de Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo — PDTIC é, portanto, o instrumento que permite
diagnosticar, planejar, nortear e acompanhar a atuacéo da area de Tl da PF, com o objetivo de
definir as prioridades de investimento e alocacgédo de recursos nos diversos projetos e acdes de
TIC, permitindo o alinhamento entre as atividades de TIC e: 1) os objetivos estratégicos da
organizacdo; 2)a necessidade das diferentes unidades da PF; 3) a otimizacdo dos recursos
disponiveis; 4) o acompanhamento do estagio de desenvolvimento dos projetos; 5) a solugéo de
conflitos relativos a recursos; e VI) monitoramento dos niveis de servigo de TIC e suas melhorias.

O PDTIC representa um instrumento de gestdo para a execu¢do das acfes e projetos de TIC da organizagao,
possibilitando: 1) justificar os recursos aplicados em TI; 1) minimizar o desperdicio; 1) garantir
o controle; 1V) aplicar recursos naquilo que é considerado mais relevante; e V) melhorar o gasto
publico e o servico prestado ao cidadao.

2. OBJETIVO

2.1 O PDTIC tem como objetivo priorizar acdes e investimentos na area de TIC para o triénio de 2017/2019,
em alinhamento ao Plano Estratégico de Tecnologia da Informacdo — PETI e ao Plano
Estratégico da Policia Federal — PE/PF.

Abrangéncia / Periodo de Validade

O PDTIC 2017/2019 abrange as necessidades apresentadas pelas Unidades da Policia Federal aprovadas
conforme processo definido na Instru¢cdo Normativa no. 54/2012-DG/DPF, de 12 de janeiro de
2012 e, as agdes previstas no PDTI 2015/2016 cuja execucao esteja pendente ou em andamento.

12. RESULTADOS DO PDTI ANTERIOR
().

Os resultados apresentados refletem a condicao operacional que os materializou. Nessa condicéo lidou-se com
fatores positivos tais como: 1) boa capacidade técnica; I1) boas praticas de trabalho sustentado
por boas ferramentas tecnoldgicas; e 111) empenho das equipes.

Por outro lado, houve também fatores que prejudicaram o bom desempenho: 1) mudanga constante de
membros das areas demandantes; I1) indefinicBes no processo de trabalho a ser atendido pela
TIC; e 111) previsdes excessivamente otimistas. Tais fatores devem ser analisados e levados ao
conhecimento da alta gestdo do Orgdo para conhecimento, a fim de que sejam
tomadas providéncias objetivando a mitigacdo dos riscos e a melhoria do desempenho do
presente PDTIC.

16. Necessidades Identificadas
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A tabela abaixo relaciona as necessidades (a¢des) demandadas pelas areas de negécio e aprovadas pelo Comité

de Governanca em Telematica-CGT:

Alinhamento ao

Acéo Alinhamento ao PE PETI(C)
Manter e expandir o licenciamento e suporte para modernizacgéo 9.4 - Reduzir a
das ferramentas de inteligéncia policial. Criminalidade. Tema 4: PF
Manter e expandir o licenciamento e suporte de softwares basicos 9-4_ - Redyzir a Tema 2 -
utilizados no datacenter (sistemas operacionais, servidores web, Criminalidade. Infraestrutura
servidores de aplicacdo Java, servidores de e-mail, servidores de
arquivos, servidores de portais e demais ferramentas para
publicacéo de conteldo).
Manter e expandir o suporte para os softwares de bancos de dados 9.7 - Otimizar o Tema 2 -
que armazenam as informagdes dos sistemas corporativos. Emprego dos Infraestrutura
Bens e Recursos
Materiais.
Manter e expandir o licenciamento e suporte de softwares de 9.7 - Otimizar o Tema 2 -
integracdo de dados entre aplicacgdes (virtualizagdo de dados, ETL, Emprego dos Infraestrutura
ESB). Bens e Recursos
Materiais.
Manter e expandir o licenciamento dos softwares de analise de 9.7 - Otimizar o Tema 2 -
dados e de Business Intelligence (Bl), e contratar servicos de suporte | Emprego dos Infraestrutura
e consultoria, visando atender as areas de inteligéncia, de Bens e Recursos
investigacdo e administrativa. Materiais.
Manter e expandir o suporte e licenciamento de softwares e solu¢bes | 9.7 - Otimizar o Tema 2 -
para a area de seguranca da informacgéo (antivirus, antispam, proxy, | Emprego dos Infraestrutura
anti-ddos, firewall, IPS/IDS, DLP, APT). Bens e Recursos
Materiais.
Contratar licenga para software para analise e correlagdo de 9.7 - Otimizar o Tema 2 -
eventos e auditoria de sistemas e servigos. Emprego dos Infraestrutura
Bens e Recursos
Materiais.
Prospectar e adquirir produtos na area de BIG DATA. 9.4 - Reduzir a Tema 2 -
Criminalidade. Infraestrutura
Implantar Software de Biblioteca Digital. 9.7 - Otimizar o Tema 4: PF
Emprego dos
Bens e Recursos
Materiais.
Contratar servicos especializados para operacéo da infraestrutura 9.7 - Otimizar o Tema 2 -
Emprego dos
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de armazenamento e backup de dados. Bens e Recursos Infraestrutura
Materiais.
Adquirir plataforma BIM — Building Information Modeling 9.7 - Otimizar o Tema 4 - PF
Emprego dos
Bens e Recursos
Materiais.
Manter e expandir a infraestrutura para geoprocessamento. 9.4 - Reduzir a Tema 2 -
Criminalidade. Infraestrutura
Manter e expandir e atualizar a infraestrutura da Rede Integrada de | 9.4 - Reduzir a Tema 2 -
Bancos de Perfis Genéticos. Criminalidade. Infraestrutura
Implantar solucéo de supercomputacgéo para a Policia Federal. 9.4 - Reduzir a Tema 2 -
Criminalidade. Infraestrutura
Gerenciar, manter e ampliar a rede de transmissédo de dados da 9.7 - Otimizar o Tema 2 -
Policia Federal. Emprego dos Infraestrutura
Bens e Recursos
Materiais.
Manter e ampliar a quantidade de links utilizados na interceptacdo 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
de sinais. Criminalidade.
Aprimorar o Sistema de Interceptacdo de Sinais — SIS. 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
Criminalidade.
Prover sistema de recebimento de RIFs da COAF. 9.7 - Otimizar o Tema 4 - PF
Emprego dos Bens
e Recursos
Materiais.
Aprimorar o sistema de analise e cruzamento de bases de dados, com | 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
a finalidade de otimizar a investigacéo e a atuaco proativa da Criminalidade.
Policia Federal no Combate aos Desvios de Recursos Publicos -
ATLAS.
Modernizar o Sistema de Investigacdo de Movimentagdes Bancérias - | 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
SIMBA. Criminalidade.
Implantar e aprimorar o sistema de inquérito policial eletrénico - 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
ePOL. Criminalidade.
Prover solugcdo baseada no reconhecimento de imagens, com a 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF

finalidade de facilitar a pesquisa e identificacdo das obras
extraviadas, buscando automatizar o mecanismo de cruzamento de
dados entre o usuario e a base de dados do IPHAN.

Criminalidade.
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Modernizar o Sistema SISDOC-I - Sistema de Trafego e Comunicacdo | 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
de Documentos de Inteligéncia. Criminalidade.
Integrar as informagdes Criminais, melhorando a qualidade, a 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
confiabilidade, a interoperabilidade e a disponibilidade dessas em um | Criminalidade.
Unico sistema nacional.
Desenvolver o Sistema Sifisco — Sistema de Investigacio de Dados 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
Fiscais. Criminalidade.
Prover servico de Bl para as areas de negdcio da PF. 9.7 - Otimizar o Tema 2 -
Emprego dos Bens | Infraestrutura
e Recursos
Materiais.
Prover ferramenta pericial para a anélise de grandes volumes de 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PE
dados, incluindo dados bancarios, fiscais e contabeis (BART). Criminalidade.
Manter e evoluir sistemas de informacao corporativos. 9.7 - Otimizar o Tema 4 - PF
Emprego dos Bens
e Recursos
Materiais.
Manter e evoluir portais corporativos. 9.7 - Otimizar o Tema 4 - PF
Emprego dos Bens
e Recursos
Materiais.
Integrar as bases externas de dados para uso em investigacéo policial | 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
e analise de informacdes. Criminalidade.
Implantar Sistema de Interceptacdo de Sinais — SIS 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
Criminalidade.
Implantar o sistema RAVEL - Rastreamento Veicular. 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
Criminalidade.
Implantar sistema de controle do embarque de armas, munigdes e 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
passageiros armados — SISCAER. Criminalidade.
Implantar o SITTEL - Sistema de Investigacéo Telef6nica e 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
Telematica Criminalidade.
Prover solugdo para exame pericial de grandes volumes de dados 9.4 - Reduzir a Tema 4 - PF
provenientes de vestigios eletrénicos (Projeto FINEP) Criminalidade.
Desenvolver sistema para ser instalado nos coletores de dados 9.7 - Otimizar o | Tema 4 - PF
patrimoniais. Emprego dos
Bens e Recursos
Materiais
Desenvolver sistema para investigacéo de ocorréncias de crimes de 9.4 - Reduzira |Tema4-PF

disseminacdo e armazenamento de pornografia infanto-juvenil na
internet.(GLAUX).

Criminalidade.
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Retomar o desenvolvimento do sistema PALAS. 9.4 - Reduzira |Tema4-PF
Criminalidade.

PROMETHEUS - Apoiar a CGPFAZ/DICOR na metodologia de 9.8 - Consolidar |Temal-
gestdo, recebimento, coleta, armazenamento e anélise de informacBes |a Governanca Governanca de
criminais no &mbito das unidades de competéncia da mesma. em TI. TIC

24, CONCLUSAO

A estruturacéo deste documento foi possivel devido a participacdo de todas as diretorias, levando-se em conta
suas necessidades e expectativas, 0 que baliza o alinhamento estratégico de TIC aos objetivos
estratégicos da Policia Federal.

Destacamos que a implementacdo das acGes previstas neste PDTIC é fortemente dependente dos fatores
criticos de sucesso. Além disso essa implementacdo requer o acompanhamento continuado da
execucao do plano.

Com este PDTIC a &rea de TIC entende dispor do instrumento oficial que dita o balizamento de sua atuagao,
uma vez que engloba necessidades e capacidade de realizacao da organizacéo Policia Federal.”
(grifos nossos)

Nem todas as a¢fes do PDTIC foram demandadas pela DICOR como responsavel pela
area de negocios respectivas. As Diretorias de Inteligéncia, Técnico-Cientifica e a propria
DTI também sdo demandantes de vérias acbes que, como visto, quanto aos objetos

respectivos, podem ter maximo alcance institucional.

Passa a ser objeto de interesse, deste modo, a maneira pela qual sdo geridas as
demandas, de modo a verificar, particularmente, como sdo definidas as prioridades e, em

seguida, como se da sequéncia aos processos de implementacdo respectivos.

A Instrucdo Normativa n. 54 — DG/DPF (2012), cuja finalidade precipua era
“estabelecer politicas e normas gerais de governanca de recursos e servicos de TI” na PF,
criou também o Comité de Governanca em Telematica (CGT), formado por representantes da
todas as Diretorias e Corregedoria-Geral, com a missdo especifica de auxiliar a Dire¢do-Geral

na consolidagdo das politicas de gestdo e no planejamento das a¢fes de TI.

Ao contrario do que seria de se esperar, no entanto, a parte da norma dedicada a
Estrutura de Governanca Corporativa em TI ndo detalha qualquer modelo de gestéo pelo qual
devam se dar as discussbes e escolhas institucionais sobre as prioridades do Orgdo para o

desenvolvimento de sistemas de interesse ou assuntos relacionados a area. Na verdade, em



119

relacdo a isso, a Unica mencao explicita a CGT diz apenas que ela é encarregada de apresentar
0 PETI trienalmente ao Diretor-Geral da PF (art. 5°.).

De resto, a Instrucdo Normativa n. 54 — DG/DPF (2012) remete a necessidade de outra
instrucdo normativa especifica para que sejam estabelecidos os processos de elaboracéo,
aprovacéo e alteracdo do PDTI (art. 6°., 8 2°). Tal regramento, porém, ndo foi elaborado até os

dias atuais.

A visita in loco feita a DTI, para buscar respostas aos questionamentos feitos, entre

outros, pode auferir 0s seguintes esclarecimentos:

e N&o existe outra norma que estabeleca critérios de governanga para 0S
processos de escolha dos sistemas a serem desenvolvidos pela DTI;

e A atual gestdo da DTI tenta, a seu modo, em reunides periodicas do CGT,
fomentar a integracdo entre seus componentes, de modo a que 0S processos
sejam pensados a partir de uma visdo sisttmica da Instituicdo. Por maior que
seja 0 esforco nesse sentido no entanto, a falta de critérios claros de
governanca, aliada a outros fatores (i.e., eventual rotatividade de chefias) ndo
garante objetividade, transparéncia, e nem mesmo que os resultados
respectivos sejam de fato os mais adequados em termos sistémicos;

e Todas as acdes previstas no PDTIC foram acordadas no CGT, e em casos
extraordinarios de necessidade e urgéncia de alguma Diretoria, algumas agdes
podem ser incluidas ou (re)priorizadas;

e As “vagas” (slots) para desenvolvimento de novos sistemas (que devem
sempre estar previstos no PDTIC) sdo preenchidas ap6s discussdo no CGT,
conforme critérios “previamente idealizados e registrados pela DTI, mas que
ndo sdo normativamente formais”. Tais critérios, ademais, ndo
necessariamente se repetem em outros encontros do grupo;

e Aproximadamente noventa por cento dos sistemas da PF estd instalado em
servidores da DTI, mas alguns sistemas de interesse da GCAIl (dos quais
ainda se tratard) permanecem em setores especificos, nos quais foi feito o
respectivo desenvolvimento “em separado”;

e Sistemas de TI relacionados a atividades da Diretoria Técnico-Cientifica
(DITEC), vinculados particularmente ao trabalho pericial realizado em/para
investigagbes criminais, ainda s&o desenvolvidos e gerenciados quase

exclusivamente no ambito daquela unidade;
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e Qutros sistemas importantes relacionados a GCAI foram ou continuam sendo
desenvolvidos “em separado”, atendendo a demandas reprimidas e, em geral,
aproveitando o voluntarismo de servidores das respectivas areas com
conhecimento em desenvolvimento de sistemas. A DTI, a despeito das
dificuldades encontradas (inclusive na cultura organizacional), tem procurado
minimizar os efeitos institucionais de tais iniciativas, buscando integrar tais
sistemas tanto a infraestrutura prépria da Diretoria quanto, em especial, aos
processos estratégicos que devem nortear todas as acdes do Orgao;

e Em geral, cada sistema ¢ gerenciado por seu respectivo “dono” (area
demandante), que estabelece critérios para acesso, fornecem senhas,
determinam regras de negdcio e sdo responsaveis diretos pelas decisdes de
funcionamento e utilizacdo em praticamente todos os niveis, sem participacao
de outras &reas que, eventualmente, possam ter interesse
estratégico/tatico/operacional em tais sistemas.

e Em que pese a DTI ter adquirido atribuicdo relacionada a inovacéo inserida
em seu Regimento Interno (2018), ndo houve institucionalizacdo formal de
unidade interna propria para lidar com a mesma. Alguns servidores, no
entanto, foram destacados para dar os passos iniciais de identificagdo de
perspectivas e acdes que possam ser implementadas, tendo por foco a
inovacao tecnologica.

e Ha um reconhecimento tacito de que a PF ndo conta com politicas efetivas de
inovacdo e gestdo do conhecimento, apesar de 0S respectivos pProcessos
ocorrerem de modo aleatdrio em distintas e varias unidades.

e Segundo essa visao tacita, a gestdo do conhecimento e da inovacdo — eixos
inseparaveis da estratégia institucional - ocorreriam de forma pulverizada e
fragmentada, com a PF adotando um modelo Ad Hoc (que acontece em
“silos”, sem abordagem estratégica sistémica). A GC é reconhecida como pré-
condicdo para a inovacdo, e a formalizacdo recente do CGEC pode ser o
primeiro passo para a concretizagdo de uma politica mais efetiva para as duas

matérias.

6.1.2.1 Sistemas, Programas e Projetos relacionados a Tl
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A auséncia de organicidade sisttmica na GCAI, no entanto, ndo impede a PF de
desenvolver iniciativas e projetos relacionados que, apesar de serem fruto, na maior parte das
vezes, de necessidades verificadas nos afazeres rotineiros de setores considerados
isoladamente, demonstram de algum modo a preocupacdo de gestores especificos com o
desenvolvimento de solucOes capazes de permitir, a0 menos, a melhor administracdo de

informac0des de interesse para 0s Servicos respectivos.

Do quanto obtido na coleta e estudo de material para esta pesquisa, foi possivel
perceber a existéncia de sistemas de TI, em funcionamento e/ou fase de
desenvolvimento/expansdo (novas versdes), que servem (ou pretendem servir) aos propdsitos
das unidades centrais de coordenacdo, e que tém por finalidade precipua a coleta,
armazenamento e possibilidade de elaboracdo de anélises de dados e informacdes de fontes as

mais diversas.

Ressalvadas, por 6bvio, as observaces feitas anteriormente quanto ao atual estagio da
T1 na PF, cumpre referir alguns desses sistemas, de modo a também demonstrar, entre outros,
o potencial que a GCAI ainda tem por realizar a partir do maior foco de esforcos

institucionais dedicado a matéria.

A PF possui inimeros sistemas que podem ser utilizados para os mais diversos fins e
que, a depender do objetivo, servem igualmente a GCAI. Alguns mais especificos, no entanto,
devem ser mencionados, dada a percebida relevancia do material ali contido para o conjunto

de conhecimento institucional a ser trabalhado no nivel das atividades investigativas.

Elencando os principais aspectos caracterizadores dos sistemas selecionados, foi

possivel elaborar o seguinte descritivo:

Quadros 7 a 14: Sistemas de TI (GCAI).

Sistema: EPOL

¢ Diretoria Responsavel: COGER

e Objeto Principal: a) plataforma eletronica para gestdo e conduc¢do de investigagdes policiais, com
informacdes e gerenciamento centralizados; b) Integragdo eletrbnica com sistemas de processo
eletrénico do Poder Judiciério, do Ministério PUblico e da area de advocacia; c) Integracdo com
outros sistemas e bancos de dados internos da PF; d) Incorporagdo de novas tecnologias para
gestdo eletrénica de documentos (GED), bem como para o desenvolvimento de aplicacfes
corporativas.

e Bases de Dados: varias. (Destaque para 0 SISCART, em principio)

e Compartilhamento Interno: sim

e Compartilhamento Externo: sim

e Estigio Atual: em desenvolvimento
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Sistema: CINTEPOL

e Diretoria Responsavel: DIP

e Objeto Principal: a) permitir o acesso integrado e compartilhamento de bases de dados a
servidores com acesso ao portal e de 6rgaos conveniados

e Bases de Dados: vérias, dentre as quais algumas do Departamento Penitenciario, Registro
Nacional de Veiculos Automotores, Ministério da Marinha, Tribunal Superior Eleitoral,
Ministério do Trabalho, Agéncia Nacional de Aviagéo Civil.

e Compartilhamento Interno: sim

e Compartilhamento Externo: sim

e Estagio Atual: em funcionamento

Sistema: PALAS PANDORA

e Diretoria Responsavel: DICOR

e Objeto Principal: a) criar um banco de dados com meméria de todas as pessoas relacionadas as
investigacOes e registrar as suspeitas de pratica de crimes no &mbito da Policia Federal, além de
ajudar na gestdo e conducdo dos procedimentos em curso por meio da compartimentagdo e
compartilhamento das informacdes de pessoas e procedimentos entre os servidores que atuam em
investigacGes em todo o Brasil e nas adidancias, bem como auxiliar nas futuras investigacdes; b)
banco de dados de rede de relacionamento que possibilita a inclusdo de qualquer tipo de
informacdo, servindo também como ferramenta de investigacdo e gestdo policial; c) Sistema
oficial da PF para registro de operacfes e apoios as mesmas, bem como dos dados que
consolidam o indice de Produtividade Operacional (IPO) das unidades respectivas.

e Bases de Dados: UNICART (sistema que unifica as informagdes de mais de 120 (cento e vinte)
bases de dados cartorarias — relativas a inquéritos policiais - espalhadas pelo pais — SISCARTS)

e Compartilhamento Interno: sim

e Compartilhamento Externo: ndo

e Estagio Atual: em funcionamento

Sistema: SINTERPOL

e Diretoria Responsavel: DIREX

e Objeto Principal: a) estabelecimento e alimentacdo de Bases de Dados de Policia Criminal
Internacional, em @ambito nacional e internacional, para acesso controlado por servidores
credenciados, em razdo do curso de investigacBes policiais, processos judiciais e/ou
administrativos para cuja instrugdo se fizer necessaria & avaliacdo de informages obtidas e ou
fornecidas pela INTERPOL/BRASIL e/ou por suas similares em outros paises.

e Bases de Dados: bases selecionadas da Organizacdo Internacional de Policia Criminal — OIPC
(INTERPOL).

e Compartilhamento Interno: sim

e Compartilhamento Externo: sim

e Estagio Atual: em funcionamento

Sistema: SIMBAPF

o Diretoria Responsavel: DITEC e DICOR
e Objeto Principal: validagdo, transmissdo, processamento e andlise de dados bancérios que
trafegam entre instituicdes financeiras e a PF, relacionados a quebras de sigilo judicialmente
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autorizadas.
e Bases de Dados: proprio sistema.
e Compartilhamento Interno: sim
e Compartilhamento Externo: ndo

e Estagio Atual: em funcionamento

Sistema: SIS

e Diretoria Responsavel: DIP, com participagéo da DICOR e DTI.

e Objeto Principal: organizacdo, administracdo, acesso e utilizacdo corporativa do Sistema de
Interceptacdo de Sinais — SIS, desenvolvido como solugdo prépria para a interceptacdo de
comunicacdes telefénicas e telematicas no dmbito da Policia Federal.

e Bases de Dados: proprio sistema.

e Compartilhamento Interno: sim

e  Compartilhamento Externo: néo

e Estagio Atual: em funcionamento

Sistema: ATLAS

o Diretoria Responsavel: DICOR

e Objeto Principal: anélise e cruzamento de bases de dados voltada para descoberta de indicios de
fraudes ou de desvios de recursos publicos em licitacBes, contratacdes, compras governamentais,
pagamentos e transferéncias de recursos da Unido para Estados, Municipios e entidades do
terceiro setor, a partir da andlise de vinculos e relacionamentos deduzidos das técnicas
investigativas e das tipologias criminosas conhecidas pela Policia Federal

e Bases de Dados: varias.

e Compartilhamento Interno: sim

e Compartilhamento Externo: sim

e Estagio Atual: em funcionamento

Sistema: BDCRIM

e Diretoria Responsavel: DITEC

e Objeto Principal: repositério de informagdes pertinentes a Pericia, que visa permitir facil acesso
aos dados correlatos a atividade profissional dos peritos criminais, em principio, mas com acesso
livre a qualquer servidor da PF. Implementada com software de c6digo-fonte aberto, que permite
0 gerenciamento de acervo digital, muito utilizado para implementagdo de repositorios
institucionais. A criacdo de comunidades e cole¢fes, assim como o dep6sito de dados, é restrita as
dreas e servigos periciais correlatos do Instituto Nacional de Criminalistica (INC). N&o ha
normativo especifico que institua formalmente ou regule suas regras de funcionamento da
BDCrim, alegadamente por se tratar de uma biblioteca (repositorio de informagdes).

e Bases de Dados: varias.

e Compartilhamento Interno: sim

e Compartilhamento Externo: ndo

e Estagio Atual: em funcionamento

Fonte: Elaborado pelo autor, com informagdes colhidas junto a DTI/PF.
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A descricao dos objetos principais dos sistemas supracitados denota a preocupacéo das
diretorias envolvidas, de qualquer modo, com agdes de investigacdo, em agregar no Seu
proprio &mbito, por meio de sistemas especificos, bases de dados de largo alcance que possam

servir de base ao trabalho analitico e operacional respectivo.

Em certa medida, percebe-se certa redundancia nos esforcos pela agregacao dessas
mesmas bases — gerenciadas, como visto, por diretorias distintas -, reforcando a ideia de
auséncia de gestdo organica institucional estruturada, conforme apontado anteriormente.
Apesar disso, a presenca de todas essas bases nos sistemas elencados ja confirma a existéncia
de visdo administrativa que leva em conta a necessidade de uma gestdo mais eficaz do
conhecimento necessario ao desenvolvimento das atividades investigativas e/ou correlatas, em

todas as suas etapas.

Neste particular, hd que se ressaltar o papel que tém, ainda, diversos projetos
especificos de cooperacdo e compartilhamento de informacgdes entre 6rgdos publicos ou
privados e unidades de coordenagéo da PF, de modo a permitir que os esforgos investigativos
desta possam ser focados naquilo que possa representar, de fato, agdes mais abrangentes e de

relevo no combate a criminalidade organizada.

Vaérios desses projetos (ou programas, conforme denominacdo interna ocasionalmente
adotada) explicitam avancos institucionais em curso na busca do acesso e tratamento de dados
e informagdes, que possam gerar conhecimento qualificado tanto para o gerenciamento
estratégico quanto para as respectivas missdes pertinentes da PF, em suas ac¢Ges “individuais”
e em seus processos de compartilhamento de esforcos e acBes conjuntas com organismos

parceiros de todos os niveis.

Como exemplo, cabe referir o Projeto PROMETHEUS, idealizado em 2018 e em
desenvolvimento pela Coordenacdo-Geral de Policia Fazendaria (CGPFAZ) da DICOR, em
parceria com a COGER. Tal projeto visa o incremento da apuracdo dos crimes sem
viabilidade investigativa ou de baixa relevancia penal, aumentando a eficiéncia da PF e
melhorando sua atuacdo na desarticulacdo de organizagfes criminosas, com a reducao
numérica de inquéritos policiais em andamento em todas as unidades da PF, a fim de eliminar
0s que apresentem baixa probabilidade de identificagcdo de autoria, em prol de investigacGes

de maior impacto na reducdo do fenémeno criminal respectivo.
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Em breve resumo, 0 PROMETHEUS substitui o0 modelo normativamente em vigor de
recepgdo e processamento de noticias-crimes na base do “um pra um” (um inquérito
instaurado para cada noticia-crime recebida) por uma metodologia mais moderna e eficiente
de gestdo de dados e informacdes, que engloba o conjunto das ocorréncias em uma base de
dados unificada, permitindo analises por business intelligence (BI) e outros mecanismos. Com
isso, reduz-se o numero global de inquéritos sem solucdo, permitindo foco em grupos

criminosos de atuacdo em maior escala identificados pelo trabalho realizado.

Para tanto, segundo o0 que consta do resumo do  projeto
(https://intranet.pf.gov.br/dicor/cgpfaz/prometheus), “a metodologia proposta englobou 0s
seguintes pontos: “l) selecdo de delitos prioritarios; 1) criacdo de plataforma de
cadastramento de noticias-crime especificas para esses delitos; 111) Identificacdo e obtencao
de dados da propria PF e dos 6rgdos parceiros necessarios ao projeto; 1V) criagdo de uma
unica base de dados e de “dashboards” (painéis de controle) que permitissem a sua analise
conjunta e uma melhor gestdo de noticias-crime e tomada de decisGes; V) elaboracdo de
manuais de investigacdo para cada delito e capacitacdo técnica dos servidores policiais no uso

dessas técnicas.”

A fase piloto do projeto ja disponibiliza analises para as quatro unidades de
coordenacdo-central de Al vinculadas a CGPFAZ, e vem sendo paulatinamente implantada
em vérias unidades da PF, tratando de noticias-crime relacionadas a delitos de Moeda Falsa e
Seguro Desemprego, fraudes no Sistema de Créditos Florestais, previdenciarias e com a

utilizacdo de Cartdes de Créditos.

Ademais de constituir inovacdo de caréater radical na metodologia de tratamento de
noticias-crime — dada a longa tradicdo formalista das policias no trato individualizado do
fendmeno criminoso, ainda distante, aparentemente, de ser superada pelos avancos sociais e
tecnoldgicos dos tempos recentes — o PROMETHEUS reforga, entre outras, a ideia da
relevancia do compartilhamento de dados, informacdo e conhecimento, em trabalho conjunto
com parceiros publicos e privados, na medida em que se vale dos mesmos para tentar realizar
de modo mais dindmico e propicio trabalho de cunho estratégico, tatico e operacional das

unidades de coordenagéo central envolvidas.

Os pressupostos do PROMETHEUS, em tese, podem ser aplicados a praticamente
todas as investigacbes que envolvam criminalidade verificada de forma massiva, onde se
possa observar a formacdo de padrbes de anélise capazes de induzir a formulacdo de politicas

especificas de prevengdo e repressdo. Em certa medida, € o que vem sendo tentado por



126

algumas outras unidades centrais da PF, em diferentes niveis de idealizacdo e/ou

implementacéo.

No geral, a ideia que prevalece, segundo o quanto apurado, € no sentido da busca pela
agregacao de dados e informacdes advindas de bases externas — cujo acesso se da mediante a
formalizagdo de parcerias estratégicas fomentadas, de inicio, pelas unidades interessadas, ou
mesmo pela disponibilizacdo de links especificos para bases abertas - capazes de dar
sustentacdo ao trabalho investigativo respectivo, fundamentalmente no formato inicial de

consulta aquelas bases.

Deste modo, inimeras bases de dados tém sido disponibilizadas e utilizadas nos
trabalhos investigativos, seja em acessos especificos por area de atuacdo, seja de modo
genérico por meio de sistemas como os anteriormente referidos, guardadas as especificidades
de cada qual. Sdo exemplos dessas bases o Cadastro Geral de Empresas - CNE, Cadastro
Geral de Empregados e Desempregados - CAGED, Sistema de Informag6es Organizacionais
do Governo Federal — SIORG, Cadastro Nacional de Entidades de Utilidade Publica — CNES,

entre tantas outras, inclusive e principalmente de carater mais sigiloso.

No nivel interno, outras iniciativas visam fomentar a troca permanente de informagdes
sobre determinados tipos de criminalidade, a partir de programas especificos implementados
pelas unidades interessadas. Exemplo disso € o Programa de Repressdo ao Trafico de Drogas
por via Aeroportudria (PROAR) da Coordenacdo-Geral de Repressdao a Drogas e Facgdes
Criminosas (CGPRE) da DICOR, que existe desde 2008, e que tem por finalidade auxiliar o
intercdmbio rapido de informacGes entre as diversas unidades da Policia Federal instaladas
nos aeroportos Brasileiros e no exterior, que compartilham informagdes sobre o trafico de
drogas realizado naquela modalidade. Essa iniciativa tem servido para a dinamizagdo do
trabalho policial, “permitindo a difusdo de alertas sobre o modo de atuacdo dos
narcotraficantes, tipos de drogas, formas de camuflagem, rotas, além de noticiar as apreensdes
realizadas e permitir o intercdmbio de experiéncias entre os policiais federais e também
policiais estrangeiros que atuam nesta area” (https://intranet.pf.gov.br/

/dicor/cgpre/projetos_legislacao/proar/).

Percebe-se, no entanto, que tais iniciativas tém muitas vezes carater esparso, e a
relevancia das mesmas para a construcdo e gestdo das politicas setoriais dependem
fundamentalmente do protagonismo que lhes é concedido pelos gestores de ocasido nas

unidades respectivas.
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Cabem, por fim, algumas observacdes sobre a intranet da PF e as ferramentas
disponibilizadas para os seus servidores. Aquele portal serviu de base de pesquisa para grande
parte do trabalho aqui realizado e, ao longo do mesmo, foi possivel perceber que muito do
material disponibilizado para consulta encontra-se desatualizado até mesmo ha varios anos
(tendo havido, por 6bvio, a necessidade de busca de outras fontes para o registro mais atual do
quanto verificado).

Apesar disso e de outros eventuais aspectos passiveis de melhorias, a intranet da PF
permite 0 acesso a diferentes (e padronizados) portais de cada uma das diretorias e, a partir
desses, de suas respectivas unidades (no nivel central). Tanto pelo portal principal quanto
pelos demais é possivel acessar, por exemplo, sistemas e bases de dados como os aqui
referidos, e outras ferramentas que interessam, entre outros, como passiveis de utilizacdo mais

direta em processos de GCAI, dentre as quais podemos citar:

e Biblioteca Digital (BIDPF): atualmente da acesso a boletins de servico, fluxos
de processos, acervo bibliografico e normativos internos, com pesquisas
também por macroprocessos e assuntos selecionados.

e Biblioteca de processos: publicacdo dos fluxos dos processos mapeados e
documentados (inclusive no nivel regional), disponibilizando um canal de
comunicagdo direto com 0s respectivos gestores, para esclarecimento de
duvidas e apresentacdo de criticas e sugestdes.

e Listas de discussao: grupos de discussdo publicos ou restritos para discussao
de temas variados de interesse. .

e Cartilhas, manuais, orientacfes técnicas, tutoriais, ferramentas de analise e

cursos: customizados conforme a unidade.

Os diferentes niveis de desenvolvimento dessas ferramentas demonstram, como dito, o
respectivo grau de interesse pelo uso das mesmas como tal por parte dos gestores
responsaveis e mesmo pelos servidores das unidades que guardam afinidade com os temas

tratados.

A coleta de dados realizada para este trabalho pode verificar que, mesmo detentores de
tecnologia capaz de facilitar a geracdo e disseminacao de conteudos de valor, existe uma certa
resisténcia a utilizagdo das ferramentas disponiveis para além do simples armazenamento e
uso “mecanico” das mesmas (ou seja, o aproveitamento apenas dos resultados que os

programas e sistemas devolvem em consultas, conforme a sua programagao original).
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Pelo apurado, isso deriva em parte, a nosso ver, da cultura organizacional ainda
arraigada a metodologias tradicionais de gestao - e, no caso especifico, de investigacéo -, bem
como de processos internos de resisténcia, 0s quais, apesar de naturais em periodos de
implementacdo de mudancas (ainda que no médio e curto prazos), precisam ser superados em

prol da maior assertividade e eficacia institucionais.

A titulo de ilustracdo, anexamos imagem parcial da pagina de inicio da intranet da PF,

onde se pode verificar parte do quanto aqui explanado.

Figura 10: P4gina Inicial Intranet PF (parcial).

voce esta aqui: pagina inicial
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BidPF

Biblioteca Digital

I)-'

Institucional

Historico p Foi publicada a Portaria n°240/19, que estabelece DIGOR -
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partir do dia 22 de agosto. O procedimento para nova contratacdo
encontra-se em curso e os servigos devem ser restabelecidos brevemente.
Ouvideria | | SAIN/DSG/COAD/DLOG
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| unidades centrais da Policia Federal. A execucdo

VoIP
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Legislagdo Federal
Biblioteca de e o m < 3
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T CINIAPCE

Fonte: https://intranet.pf.gov.br (imagem parcial capturada em 22/08/2019).

6.1.3 Processos

A metodologia de pesquisa adotada para este trabalho procedeu a uma selecdo prévia
de algumas préticas de interesse previstas para 0 MGCA, relacionadas aos viabilizadores de
GC prescritos pelo por aquele modelo, naquilo que, a nosso ver, guardava maior afinidade
aparente com as atividades investigativas da PF.
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Em relacdo aos viabilizadores previamente abordados - “pessoas” e “tecnologia” -,
embora ndo referidas diretamente pela nomenclatura adotada no MGCA, as praticas de
interesse respectivas puderam ser identificadas de modo bastante claro no curso dos registros
e analises efetuados, particularmente nas visitas e coletas de dados realizados junto a ANP e
DTI.

Com efeito, quanto ao viabilizador “tecnologia”, pode-se constatar com bastante
clareza a existéncia de diversos sistemas informatizados de captura e difusdo do
conhecimento, bem como de ferramentas de armazenamento e mineracdo de dados, dentre
outras varias funcionalidades passiveis de utilizacdo para a melhor e mais eficaz gestdo do
conhecimento das atividades investigativas da PF.

Ja o viabilizador “pessoas” foi tratado com foco especial nas praticas de interesse
atinentes a educacdo corporativa e seus especiais vinculos com a GCAI, confirmando-se
inclusive a grande influéncia de tais praticas nas tentativas de consolidacdo da gestdo do
conhecimento, em geral, como objetivo estratégico efetivamente realizado em todos 0s niveis

institucionais.

No que respeita as praticas relativas a foruns presenciais e virtuais referidas para
viabilizador, no entanto, para além do quanto apurado em relagdo as agdes de capacitacao -
que amiude se materializam em grupos de discussdo sobre as mesmas -, constatou-se que a
pratica de atividades desta natureza ultrapassa os limites educacionais, realizando-se de
diversas outras maneiras, a partir do estimulo de alguns gestores ou servidores de unidades
especificas (veja-se, por exemplo, a ja referida existéncia de listas de discussao acessiveis via
intranet da PF).

Neste particular, cabe ressaltar o papel fundamental que parecem exercer 0S
incontaveis “grupos” virtuais de servidores de todos os niveis, montados a partir do uso
disseminado de aplicativos de mensagens que sao de conhecimento e utilizacdo em escala
global (especificamente os aplicativos para telefones celulares denominados WhatsApp e
Telegram).

Mais até do que vérias das ferramentas institucionais disponibilizadas, e até
desconsiderando muitas vezes questfes basicas de seguranca da informag&o, tais grupos sdo
permanentemente estruturados e mantidos para as mais diversas finalidades (gerenciais - em

todos os escalBes -, operacionais, tematicas, e até de lazer, dentre outras).
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Ainda que operando na informalidade e muito distante do ideal perseguido, tais grupos
acabam por exercer indiretamente um papel de relevo para a GCAI, na medida em que podem
permitir a realizacdo de acdes que englobam, em certa medida, varias das etapas do processo

de conhecimento.

Macedo, Dantas, Guedes e Cavalcanti (2018), em estudo de caso sobre o uso do
aplicativo WhatsApp em préticas de gestdo do conhecimento, confirmaram o potencial dessa e
outras ferramentas similares (inclusive redes sociais) para o favorecimento de dinamicas de
interacdo e compartilhamento de conhecimento, concluindo que, apesar de alguns riscos para
a estratégia organizacional, esses espacos de interacdo tém se tornado referéncia para a busca
de informacéo legitimada.

As mudancas pessoais, interpessoais e organizacionais em curso tém consequéncias,
entre outros, em padrdes de comunicacdo, procedimentos internos, estrutura organizacional,
relagbes de trabalho e organizacdo do trabalho. Assim, 0 uso adequado das ferramentas
citadas implica trabalhar pontos importantes como qualidade da comunicagéo, regras de uso,
relacBes de trabalho, hierarquia, empoderamento, e relacdo pessoal com o trabalho (Santos,
Rodrigues & Melo, 2017).

Interessa notar, portanto, que esse tipo de pratica de interesse (féruns virtuais, com uso
de ferramentas de tecnologia de informacgdo e comunicacdo - TIC) se relaciona de forma
maltipla com todos os viabilizadores propostos pelo MGCA e, no caso estudado,

influenciando em todos o0s niveis e etapas do processo de GCAL.

Neste ponto, 0 que se nota é que as praticas de interesse selecionadas para este
trabalho, relacionadas ao viabilizador “processos”, sdo de natureza igualmente “multipla”, na
medida em que suas caracteristicas raramente indicam uma particularidade especifica, capaz

de individualiza-las de modo claro apenas como “processos”.

Como visto, neste particular, 0 MGCA tem por fundamento o trabalho de Heisig
(2009), elencando os viabilizadores de GC em direta relagdo com os assim denominados
“fatores criticos de sucesso” sistematizados por aquele autor. No entanto, ao descrever tais
fatores, 0 mesmo tinha em conta ndo os “processos” enumerados pelo MGCA, mas téo
somente o “processo de gestdo”, que engloba a “estratégia, objetivos e mensuracdo”. Batista
(2012) por sua vez, argumenta que esse “processo de gestdo” de Heisig (2009) ja ¢
contemplado pelo MGCA em outra se¢do do trabalho que deu origem ao modelo, o que de
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fato foi verificado, particularmente quando se tratou aqui de planejamento e objetivos

estratégicos.

Para Batista (2012), processo ¢ “um conjunto de atividades que transformam insumos
(ou entradas) em produtos e servi¢os (saida) na organizagdo por meio de pessoas que utilizam
recursos entregues por fornecedores. E uma sequéncia de passos que aumenta a contribuicao
do conhecimento na organizacdo”. Tal defini¢do, por si, j& indica que a natureza dos
processos pode implicar etapas realizadas por diferentes atores, encarregados cotidianamente
de tarefas eventualmente relacionadas, de modo mais direto, a outros viabilizadores, ou até

mesmo a nenhum deles.

Neste trabalho, enquanto os viabilizadores “pessoas” e “tecnologia”, por suas praticas
de interesse especificas, foram passiveis de identificacdo e delimitacdo de relacionamentos
mais claras entre si, a maioria das préaticas escolhidas do viabilizador “processos”, na forma
como prescritas pelo MGCA, apresentaram configuragdo “mista”, ou seja, ndo puderam ser

direta e claramente vinculadas, pelos motivos explicitados no paragrafo anterior.

Tais foram os casos das praticas de interesse “Memdria organizacional/licbes
aprendidas/banco de conhecimentos”, “Sistemas de inteligéncia organizacional/inteligéncia
competitiva”, “Mapeamento ou auditoria do conhecimento”, “Bases de conhecimento” e

“Construcéo de clusters de conhecimento/repositorios do conhecimento”.

Por tudo o que foi coletado e exposto até aqui, conclui-se, de fato, que tais praticas
tém também intrinseca relagdo com os viabilizadores “tecnologia” e “pessoas”. O primeiro,
pela necessidade dos sistemas de interesse particular para a coleta, guarda e processamento do
que € objeto de tais préaticas, enquanto o segundo guarda maior afinidade com a producao
derivada das a¢des derivadas da PGC e das capacitacGes em geral.

Do mesmo modo, as praticas de interesse do viabilizador “processos” acima referidas
perpassam atividades inerentes a outros distintos setores, como por exemplo a CGE, DIP,
COGER e todas as unidades de coordenacdo de Al, que como visto ndo atuam de modo
estruturalmente coordenado, no que respeita a GC.

A nosso ver, € justamente essa falta de organicidade que impede uma vinculagdo
definitiva das praticas multicitadas a um viabilizador cuja denominagdo, quanto as mesmas,

parece ter um carater “genérico’.

Cabe, porém, observar com mais atengdo as praticas de interesse identificadas como

“Melhores praticas” e “Captura de ideias/licdes aprendidas”. Do quanto apurado, verificou-se
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que é costumeira na PF a realizacdo de encontros teméaticos em praticamente todas as areas
principais da gestdo central respectiva, inclusive naquelas vinculadas a unidades que

trabalham de qualquer modo questdes atinentes as atividades investigativas.

Tais encontros sdo efetivados regularmente, e sdo de fato importantes para
identificacdo e difusdo de melhores préticas, captura de ideias e licdes aprendidas, e com isso,
entre muitos outros, a uniformizacéo e melhoria de procedimentos com base no conhecimento

ali partilhado.

Um dos exemplos mais solidos do quanto verificado em relacdo a tais encontros € o
tradicional "Encontro do Sistema Nacional de Repressdo a Drogas e Fac¢Oes Criminosas -
SIREN-FC” — atualmente levado a cabo pela Coordenacdo-Geral de Repressdo a Drogas e
Faccdes Criminosas (CGPRE) da DICOR, que objetiva “analisar a conjuntura nacional,
discutir a problematica do trafico de drogas e de armas, dos crimes contra o patrimoénio, dos
crimes violentos e das facgdes criminosas no Brasil, elaborar planos estratégicos de trabalho e
estabelecer metas de repressdo aos crimes que se encontram no (seu) ambito de atuacéo”,
além de “aperfeicoar o compartilhamento e troca de informacgdes nas atividades de
investigacdo e inteligéncia policial entre as unidades da Federacdo, tanto no ambito interno
das instituicOes policiais, como na relagdo com a sociedade civil, para um combate cada vez
mais eficaz ao trafico de drogas e armas, aos crimes contra o patrimonio, aos crimes violentos

e as organizacles criminosas”.

Ainda que 0s encontros por &rea tematica gerencial ndo integrem um aspecto
especifico do que deveria ser uma politica concretamente realizada de GC (ou, no caso, de
GCALI), cremos ser possivel afirmar que cada um daqueles eventos pode constituir, por si, um
“processo” cuja pratica de interesse respectiva ¢ mais facilmente delimitada. Disso resulta um
viabilizador “processos” mais condizente com o que parece ter sido a ideia defendida pelo

idealizador do MGCA.

Em conclusdo, considerando as praticas de interesse destacadas para este estudo em
relagdo ao viabilizador “processos”, apenas as “Melhores praticas” e “Captura de ideias/licdes
aprendidas” puderam ser relacionadas, de modo individualizado, ao mesmo. Ressalve-se,
assim, que a denominagdo escolhida (“processos”), em relacdo as demais praticas
selecionadas, acentuou 0 que, a nosso ver, pareceram falhas de sistematizacdo do quanto
proposto pelo MGCA neste particular, reforcadas pela analise das praticas de interesse

“foruns presenciais e virtuais”.
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6.1.4 Lideranca

A auséncia de estruturacdo concreta da PGC (2015), como visto, teve reflexos dbvios
na GCAI da PF, reforcando o eventual voluntarismo e a continuidade de ac6es isoladas nos
setores centrais de gestdo, caracterizando com isso a constatada falta de organicidade das
acoes levadas a efeito nos campos estratégico, tatico e operacional.

Apontado como fator critico de sucesso (viabilizador) para a implantacdo do MGCA -
seguindo tendéncia ja identificada por Heisig (2009) nos inUmeros modelos que procurou
sistematizar -, entender os principios que norteiam as ac¢fes da lideranca organizacional
parece ser peca-chave para contextualizar a GCAI na PF e, a partir disso e da andlise do que
verificado sobre os demais viabilizadores, compreender também o modo pelo qual se

comportam as variaveis de estudo selecionadas para este trabalho.

Como previsto pela abordagem metodoldgica escolhida, na sequéncia do processo de
coleta de dados foram feitas entrevistas com liderangcas de unidades envolvidas direta ou
indiretamente com a GCAI, com o0 intuito de tratar tanto de questBes inicialmente
vislumbradas sob o aspecto tedrico quanto, particularmente, de aspectos especificos da
relacdo entre aquela e as acdes desenvolvidas pelas unidades as quais se subordinam tais
chefias.

Deste modo, foram entrevistadas nove liderancas de primeiro, segundo e terceiro
escal@es gerenciais com atuacdo na DICOR, DIP, DTI, COGER e ANP, envolvidas com
aspectos estratégicos da GCAI e, em alguns casos, também ligadas a definicdo de linhas
taticas e até mesmo acBes operacionais relacionadas. O resultado dessas entrevistas ja
permitiu alcancar um nivel satisfatério de saturacdo tedrica, conforme se vera a partir do

registro e analise do quanto coletado.

As entrevistas semiestruturadas seguiram o roteiro previamente elaborado, consistindo
em 20 (vinte) perguntas com respostas abertas a cada entrevistado, e um tempo extra ao final,
destinado a outras consideragdes eventualmente julgadas necessarias. Do material gravado
foram selecionadas e condensadas as partes das respostas que mais diretamente trataram de
cada questdo, em adaptacdo livre realizada pelo autor deste trabalho, tanto para ser fiel, ao

maximo, ao teor das afirmacdes feitas, quanto para facilitar a compreensao do leitor.

A partir das respostas julgadas mais significativas, elaborou-se o seguinte quadro

resumo, com a sintese respectiva:
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Quadro 15: Sintese das Entrevistas com Liderancas.

Qual o seu entendimento pessoal
acerca da GCAI?

Gestdo é conceito amplo que envolve muitos aspectos, o que
se aplica a Al. Deve-se fazer a gestdo do ciclo completo,
como nas atividades de inteligéncia

Em linhas gerais, como captura, armazenamento, tratamento
e transmissdo de informagdo, considerada em todas as suas
formas, inclusive os dados estruturados e ndo estruturados.

Transformacéo de dados em informac®es Uteis para utilizagdo
em investigacbes eficientes pelas descentralizadas.
Fundamental o trabalho das unidades centrais como porta de
entrada dos dados (de qualquer origem). Finalidade maior:
aproveitamento em investigagdes policiais

Otimizagdo dos recursos disponiveis para investigacdo, o que
se faz com boa gestéo das informagdes.

Baseada precipuamente na coleta, andlise, tratamento e
difusdo dos dados para as unidades que tem interesse e dever
de conhecer. A PF adota essa doutrina e, na (unidade do
entrevistado), o0 recebimento de informacBes das
descentralizadas gera um conhecimento macro, para colocar
em funcionamento praticas que dao certo. Ha o lado empirico
e 0 lado mais técnico da atividade de GC. Muitas vezes o
conhecimento surge na unidade central e é feita a difusdo.
Procura-se padronizar 0 conhecimento. Doutrina bem
engajada na &rea de inteligéncia, mas na experiéncia do
entrevistado, as unidades de policia judiciaria também estdo
tentando adotar esse tipo de GC. Um dos papéis fundamentais
é o treinamento das descentralizadas para que procedam de
modo uniforme.

Transmissdo do legado, transferindo o conhecimento de uma
geracdo para outra, ou seja, de quem vai assumir determinada
carga em lugar de outro. Carga de inquéritos, carga de
trabalho de coordenagdo, etc., dando sequéncia aos projetos
respectivos. Respeito ao principio da continuidade da
administracéo publica.

E como administrar de modo eficiente as informagdes
colhidas na area fim da PF, ou como ter gerenciamento
dessas informagdes captadas para o melhor trabalho.

Entendo como sendo toda a atividade (criac&o, sistematizacdo
e manutencdo) organizacional dos fatores que influenciam
direta ou indiretamente as atividades de identificagéo,
criacdo, compartilhamento, armazenamento e aplicacdo do
conhecimento relevante a atividade investigativa, ou
decorrente desta.

Em que medida a GCAI pode ser e No seu aspecto estrutural a GCAI intencionalmente promove
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relevante para a seguranca intenso fluxo de conhecimento relevante a seguranca publica,
publica? dotando os oOrgdos envolvidos de maior performance e
capacidade de resposta adequada, fatores relevantes para o
alcance da efetividade social, traduzida na consecucdo dos
seus objetivos institucionais.

e Fundamental para melhoria da eficiéncia (resultados), como
na economicidade. Evita retrabalhos. Resultado envolve
tempo, qualidade, e outras coisas relacionadas a eficiéncia.

e Quando feita adequadamente, tem funcdo fundamental na
seguranca publica e na PF. Recursos humanos e materiais sdo
escassos, € a GC permite maior foco nas atividades. GC faz
conhecimento da acdo das organizacBes criminosas e
descobre rotas e agles, gerando reducdo dos inquéritos e
maior foco. Permite empregar de forma adequada os recursos
disponiveis e identificar manchas criminais. Identificacdo do
foco de cada problema, e do remédio adequado.

e Tem papel estratégico para otimizar recursos e para fazer o
trabalho olhando para o "todo™, e ndo apenas as partes. Serve
para implementar politicas publicas para responder demandas
de seguranca publica.

e Papel fundamental. A GCAI ndo pode ser postergada, porque
ndo podemos contar com conhecimento tacito dos servidores,
ainda mais num momento em que muitos policiais irdo se
aposentar. A GC pode minimizar o fechamento desse ciclo.

e Fundamental, tendo em vista 0 conceito dado, para que seja
alimentada a atividade de inteligéncia, com retroalimentagéo.
Dados sem gestdo ndo se transformam em informagdo ou
conhecimento Util.

e Essencial. Investigagdo lida com informacdo, entdo o
tratamento para dar estrutura de prova, tem valor agregado
fundamental. Toda informagdo, ainda que negativa, €
relevante. A GCAI se retroalimenta para todos os atores
envolvidos no processo.

e Gerenciar processos, pessoas e planejamento - organizacdo
do conhecimento para servir a Al, em todas as areas — traz
beneficios ébvios por facilitar circulagdo de informacdo para
todos os atores.

Em que medida a GCAI pode ser e Entra muito na questdo da otimizacdo dos recursos,
relevante para a PF? principalmente porque 0S recursos humanos Sd0 poucos.
Otimizacéo gera manutencdo da qualidade.

e A PF necessita do conhecimento das operacBes e acdes
sociais no pais, para melhor gerir as suas politicas. Com isso
pode melhor se estruturar e direcionar as suas atividades,
dando um foco com base no colhido no passado.

e Internamente, sob a perspectiva organizacional, a GCAI pode
ser vista como uma especialidade da GC, com 0s mesmos
objetivos, doutrinariamente consagrados: melhor
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performance, inovacdo, aprendizagem e capacidade de
resolucdo de problemas.

Observagdo: outros entrevistados ratificaram, para esta questdo, o
mesmo quanto afirmado no quesito anterior.

Em que medida a GCAI na PF e  Maior eficiéncia, eficacia e efetividade social.
contribui e/ou pode contribuir
para a segurancga publica? e (Citando exemplos de sua unidade) Recebe informagéo,

produz conhecimento com dados proprios e fontes abertas,
gerando relatérios de inteligéncia, que sdo repassados para as
bases, a fim de trabalhar. Recebe informacdo também de
outras forcas e parceiros, produzindo conhecimento,
difundindo para as bases que sdo destinatarias desse
conhecimento. Também sdo passadas informacfes para 0s
parceiros conforme necessidade e escopo da instituicdo. A
troca de informacdo existe em bases formais, com termo de
cooperacdo institucional entre as forcas. 1sso ganhou robustez
com a nova administragdo. Também participam em forcas-
tarefas, parcerias, etc., que eram incipientes mas foram
refeitas em novos pardmetros. Prioridade ao combate a
faccOes criminosas e crime organizado.

e Gestdo deve ser uma caracteristica basica da PF, que vai
influenciar na qualidade do servico. A boa gestdo da PF traz
melhoria para a seguranca publica.

e Como o sistema de seguranca publica € interligado, a
atividade da PF é muito ligada as atividades dos outros atores
do sistema. Uma boa GCAI na PF, com o compartilhamento
pelos meios adequados, faz com que o trabalho da PF seja
relevante para o sistema como um todo. Nenhuma instituicdo
pode pensar isoladamente no trabalho para a seguranga
publica nacional. Seguranga publica tem efeitos na saude
publica, lato sensu, e também na vida e paz social das
pessoas. Por isso a importancia da acdo da PF na GC e
realizacdo de operacdes.

e A PFtem um modelo de GC reconhecido internacionalmente,
e por isso pode servir para as demais policias judiciarias em
suas atividades respectivas. Todos se fortalecem. Esse € um
processo pelo qual a PF passou desde os anos 2000.

e Pode contribuir, mas ndo sei se contribui a contento.
Fendmeno que se revela importante é a interligagdo de dados
entre instituicdes. PF tem que ter a missdo de atuar como
orgdo central dessa gestdo, para o que deve ser melhor
estruturada, investindo-se na manutencdo de sistemas,
formalizacdo de acordos, etc.

Outros entrevistados ratificaram, para esta questdo, 0 mesmo quanto
afirmado no quesito anterior.

Em nivel estratégico, em que o N&o esta na consciéncia estratégica como algo definido. Esta
medida é possivel identificar uma no subconsciente dos gestores. N&o é sistémico.

preocupacdo institucional da PF

para com a GCAI? Detalhar. o Existe a materializacdo no portfélio estratégico da PF, que

trata da reducdo da criminalidade geral e GC em si.
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Aperfeicoamento dos sistemas de investigacdo (TI, cartdrio,
entre outros). GC compde o portfélio estratégico, e isso se
reflete nas diversas areas de investigacdo da PF. Na DICOR
existe uma politica de GC, e assim também na DIP. DICOR
tem politica para coleta da informacéo e a DIP mais cuidado
com a protecdo do conhecimento. COGER também tem
alguma coisa.

e Na éarea do entrevistado existe a preocupacdo estratégica a
todo momento, formalizada em diversas frentes. Existe
preocupacado antiga da PF com o tema.

e Aaltadirecdo da PF se preocupa com o tema.

e Percebe a preocupacdo por meio dos diversos sistemas que a
PF desenvolve, em especial, para tentar sistematizar os
conhecimentos, e também para instrumentalizar esses
processos, em especial via DT e CGE, o que aprimora a GC.

e  Percebe a preocupacdo da PF nas unidade centrais, para que a
GC seja bem feita, inclusive com o uso de sistemas que
facam com que a informagcédo seja usada de modo mais eficaz.
Informagdo ndo fica mais na cabeca do policial.
Centralizacdo de informagdes para foco e ataque qualificado
as organizagdes criminosas, como o que vem sendo tentado
pelo Projeto PROMETHEUS. Deve-se informatizar os dados
de modo estruturado, como por exemplo no sistema PALAS,
em que se tem visdo de incidéncia criminal, tipos penais,
indices de criminalidade, etc. Isso permite uma acdo mais
contundente da PF, principalmente pela escassez de recursos.
Isso é o futuro da Policia.

e Falta um amadurecimento, mas este "esta vindo". Configura
uma gestdo de projetos e processos qualificados, que nado
pode sofrer solugdo de continuidade. O que vé na PF é que
houve solucdo de continuidade em varias diretorias, menos na
COGER e DTI, o que impactou para melhor o trabalho
desenvolvido por estas duas unidades. Maturidade do Sistema
EPOL, por exemplo, deriva disso.

e Formalizacdo das cooperacBes € uma preocupagdo, para
padronizar meios de operacdo com as demais instituicdes.
Nos documentos estabelecem-se as atribuicBes de cada
instituicdo, e em que medida cada uma delas atuara nas
forcas-tarefas. A formalizacdo busca padronizar um trabalho
que era informal. Foco é o combate ao crime organizado e
nas faccBes criminosas. Destaca a relevincia de convénios
com policias estaduais e muitos outros 6rgdos ligados ao
tema.

e A GC, ao promover a organizacdo da identificagdo, criacéo,
compartilhamento, armazenamento e aplicagdo do
conhecimento, revela a aprendizagem como fator critico para
0 alcance da misséo institucional da PF.

Quais seriam as orientagdes e Pouco se tem avancado em ac¢Bes nos niveis estratégico e
gerais estratégicas do Orgdo - tatico, sendo relevante notar que embora em nivel estratégico
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relacionadas a valor, missdo e ja dispomos de uma Politica de Gestdo do Conhecimento,

objetivos institucionais - voltadas ainda ndo temos um modelo ou sistema. Portanto, em nivel

para a GCAI? Como o(a) sr.(a) estratégico, as Diretorias ndo estdo interconectadas por um

analisa a realizagdo, na pratica, sistema que estabeleca bases sélidas para a Gestdo do

de tais orientagbes, no que Conhecimento. O resultado € que cada setor (Diretoria,

pertine ao seu campo de atuacéo? Coordenagdo, Servicos, Superintendéncias, Delegacias) acaba
por atuar reativamente, conforme as necessidades imediatas
do servigo.

e Implementar as parcerias, trabalhar em conjunto. E a atual
diretriz da PF e também do Ministério da Justica e Seguranca
Pablica, com o reforco a ideia de participacdo da PF em
Forcas-Tarefa. Além disso, outra diretriz importante é o
combate ao crime organizado e fac¢des, mormente trafico de
armas. Existe um grande incentivo para integracdo e troca de
conhecimento.

e OrientacBes nesse sentido sdo muito boas na unidade do
entrevistado, onde foi determinada a outros setores
subordinados a realizacdo de planos de trabalho relacionados
as respectivas atividades, de modo que a ideia é que a funcéao
da equipe seja “ndo ser indispensavel”.

e Vejo uma crescente preocupacdo da PF em gerir o
conhecimento de modo adequado e uniforme em cada
unidade. Preocupacdo com indices de produtividade
operacional, sistematizacdo, trato da informagdo para saber
efetivamente onde aplicar os recursos. Ainda ndo ha cultura
solidificada para tratamento da informagdo, mas hd onda
crescente neste sentido, e também para implementar doutrina
Unica e uniforme, com respeito as atribui¢bes de cada area.

e Uma das orienta¢des da PF seria a questdo das homologacdes
no sistema PALAS, que é uma forma de GC gerado pelas
"pontas”, que forca a insercdo no sistema do tipo de
conhecimento que estda sendo produzido (gerado na
investigacdo). Esse sistema permite o acesso a informagéo.
Acho relevante também o EPOL, que vai facilitar a gestdo do
conhecimento. Na unidade do entrevistado, contudo, ndo ha
nada especifico além das bases de dados de consulta.

e As orientacBes gerais estdo sendo buscadas, inclusive a
propria definicio de GC e o que isso envolve. Assunto
técnico que demanda construgdo

e Na area do entrevistado entende que sim. A éarea ¢é
transversal, e se a PF ndo faz mais é por falta da estrutura
adequada, que faz parte de alguns problemas sérios do érgao
(falta de pessoal, aumento de atribui¢des). Ha resultados
concretos na area investigativa que avancam em sentido
nunca antes visto.

o N&o existe orientacdo geral estratégica, mas iniciativas
isoladas de algumas unidades. DTI, por exemplo, fazendo
levantamentos.
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Quais aspectos estratégicos da e Implementar a GCAIl pode trazer beneficios diretos a
GCAI o(a) sr.(a) destacaria como organizacdo como um todo. GCAI é um pilar central que
de maior relevincia para a deveria orientar como diretriz estratégica do drgao.

Policia Federal (PF)?
e Politica de Acesso a Informagéo. No nivel estratégico o maior
destaque seria a preocupacdo com o modo pelo qual a
informacdo estaria sendo disponibilizada para a forca policial.
Acredita estar pecando um pouco na Vvelocidade de
tratamento da informacdo para o usuario final. Pode
melhorar, mas a preocupacdo é antiga na PF. Estamos
atuando bem, especialmente comparando com outras forcas,

mas podemos e estamos tentando fazer melhor.

e Comunicagdo é algo muito estratégico, muitas vezes nado
priorizada. Comunicacdo entre drgdos centrais e
descentralizadas, considerando que estas sdo as que
executam. Muitas vezes tal comunicagdo € deficiente, apesar
do desenvolvimento dos sistemas. As unidades precisam "'se
entender™ sobre as dificuldades de cada uma, o que influi na
qualidade e motivacdo das pessoas da ponta para trabalhar a
contento.

e E importante consolidar o conhecimento produzido nas
investigacBes, 0 que antes ndo era possivel. 1sso se da por
meio de sistemas como o EPOL, por exemplo.

e Como gestor, 0 mais relevante em termos estratégicos é
adotar uma postura uniforme em relagéo & GC, para que ele
tenha uma utilidade prética (funcdo social) para a unidade
para a qual ela foi repassada. Fomentar a descentralizada, de
modo adequado, para que se vejam os resultados conforme a
"cara" de cada regido do pais. Assim 0 objetivo estratégico
referido estara consolidado. Transmissdo do conhecimento
para a unidade que precisa e vai fazer a acdo investigativa,
que deve agir de modo Util (num local onde a incidéncia seja
relevante).

e Coisas mais importantes: centralizacdo dos dados (base na
DTI - UNICART), institucionalizar o sistema e o banco de
dados (como era antigamente).

e Adquirir o conhecimento e transmitir com rapidez para as
bases, que ¢ quem “estd fazendo”. Uma das principais
atividades do setor do entrevistado é produzir o conhecimento
e transmiti-lo de modo eficaz. Estd-se tentando aprimorar a
GCAI no nivel do 6rgdo central, sendo esta uma funcéo
essencial do mesmo.

e Resumindo em apenas uma palavra, diria a aprendizagem,
por meio da qual o policial absorve conhecimentos e
habilidades para desempenhar as suas fungdes, aplicando o
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No &mbito do setor ao qual se
subordina sua unidade, que papel
tem a GCAl em niveis
estratégico, tatico e operacional?

Em termos gerais, como a GCAI
¢ administrada na unidade que

o(a) sr.(a) chefia?

conhecimento na pratica. A aprendizagem permanente torna-
se fator decisivo para a PF manter sua performance e
constantemente inovar em seus métodos de investigacao.

Papel crucial. Devemos levar a Direcdo-Geral da PF a
importancia de nossa area para a GCAI em todos os niveis.

Avreas estratégica, tatica e operacional muito "misturadas”, até
pela falta de estrutura do setor frente as demandas crescentes
(externas e internas). Como a unidade formata o
conhecimento antes de ir para as pontas, essa peculiaridade
interfere na questdo estratégica. Na &rea especifica do
entrevistado, o conhecimento centralizado é melhor para o
desenvolvimento estratégico das atividades. Sistemas Tl sdo
fundamentais para melhor direcionamento das demandas de
investigacéo, entdo é preciso ter "seletividade™, e tal selegdo
tem que ser feita pelos 6rgaos centrais.

Uso de sistemas e bases de dados internos e/ou externos para
melhorar a GC. Trabalho de conversar com 6érgdos parceiros
para acesso e troca de informacdes.

Dada a caréncia de recursos, o estratégico da GC tem a ver,
no nivel central, com contatos com 06rgdos parceiros, para
controlar as informacdes Uteis as "pontas"”, estabelecendo
links entre os interessados. Tenta-se pelo menos colocar em
contato eficiente as pontas com os 6érgdos parceiros. Outro
ponto crucial é a criacdo de doutrina investigativa

Com a implantacdo do EPOL, pretende-se criar uma
biblioteca do conhecimento. Havera filtros tematicos que
permitirdo o estudo e ciéncia de assuntos de modo amplo a
todos os policiais; interagdo completa de bases de dados;
concentragcdo de informagBes num Unico campo, dando ao
usuério tudo que a PF tem sobre assunto (metodologias de
trabalho, doutrina, etc.); propostas de trilhas de investigacéo,
com auxilio de machine learning. Haverd agregagdo de valor
de bases internas. Ao contrdrio de sistemas como o
SINAPSE/CINTEPOL, que trabalha mais com consulta, 0
EPOL também vai permitir a inser¢do de dados, sendo uma
ferramenta completa de trabalho.

Eventualmente se da apoio material (fisico) para suprimento
de caréncias, com policiais deslocados para as bases para
apoio tatico operacional, com base no conhecimento das
operaces locais e na relevancia do trabalho executado.

Prioriza-se 0 uso de plataformas tecnoldgicas compartilhadas,
onde todos tém acesso irrestrito a todas as informagdes
relevantes. A comunicagdo € prioritariamente pessoal, e
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No contexto da atividade
investigativa gerenciada por sua
unidade, como se dao os
processos de identificagéo,
criagdo, armazenamento,
compartilhamento e/ou aplicagéo
de conhecimento relevante?

também apoiada por tecnologia. Incentiva-se os subordinados
a atualizarem constantemente  seus  conhecimentos,
especialmente os criticos as atividades investigativas.

Estd sendo estruturado o Servigo de Analise de Dados
Policiais vinculado a unidade, para auxiliar nessa tarefa. Tal
Servigo ja existe em outros setores da PF.

Encontros tematicos relacionados as areas de interesse da
unidade.

Possibilidade de atuar proativamente, escolhendo demandas
criadas a partir de sistemas especificos da prdpria unidade.
Muitas informagdes vindas do exterior. Tratamento técnico
dos dados para realizacdo de conhecimento que serve as
pontas. Hoje em andamento a compilagdo de dados
especificos, com a criagdo de grupo de trabalho para
formacéo de base nacional de dados. O que interfere em todas
as unidades centrais é o sistema deficiente de gestdo das
operacdes policiais. Ndo se extraem dados, ndo se consegue
fazer gerenciamento adequado das informac@es. Parece estar
em andamento algo para se atender esta demanda. Existe
entendimento no 6rgdo de que desenvolvimento de sistemas
deve ser feito apenas pela DTI.

Conhecimento ainda muito solto. Sempre que h& grande
operacdo, monta-se uma pasta na unidade, inserindo nela as
principais pecas do conhecimento investigativo. Procura-se
fazer pastas com os temas mais relevantes. Na area da
unidade, ndo ha uniformidade por regido do pais. Ndo da para
fazer gestdo do conhecimento uniforme, embora exista
tentativa de delineamento disso.

Suporte ao conhecimento com anélise estratégica por parte da
unidade de coordenagdo central de Al, envolvendo as pontas
e também parceiros externos, conforme o caso, que tém mais
interesse na parte preventiva (quando ndo sdo de natureza
policial), cabendo a PF o trabalho de represséo qualificada.

Tentativas mais atuais em agir de modo proativo, para captar
boas praticas e levar para outros lugares. Trabalho de analise
estatistica acerca do desempenho de setores descentralizados
com subordinagdo tematica.

Trabalha com qualquer informagdo de interesse da unidade é
concentrado no SADIP, e se transforma em relatérios de
inteligéncia, que sdo repassados para as bases. Ndo ha nada
estabelecido para trabalho com a DIP. Atuagdo em conjunto,
mas nada formal.

Dependemos de duas espécies de conhecimento:
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Em que medida a GCAI
administrada por sua unidade se
integra a GCAIl de outras
unidades na PF?

Aquele de suporte ao exercicio de nossas atribuicGes, tais
cOmo as normas internas, processos, sistemas, etc.; e outro
que seria sobre o conhecimento de nosso negdcio (Al
especifica). Enxergo a equipe como uma comunidade de
prética, e constantemente estamos trocando experiéncias e
conhecimentos criticos que criem valor a investigagdo.
A identificacdo do conhecimento, primeiro requer a sua
verificacdo de validade por meio da aplicacdo, diria em fase
de teste. Procedente, o conhecimento ja compartilhado torna-
se aceito para futuras aplicacdes.

e Infelizmente o fluxo de conhecimento intersetorial depende
de um eficaz sistema de GC, o que torna o protagonismo do
policial um fator critico. Por falta de um sistema de GC, a PF
ndo dispde de métodos de aprendizagem, como as melhores
praticas, boas préticas, revisao pés acdo, etc. Os servidores da
PF, atualmente, sdo dependentes de grupos de redes sociais
como o WhatsApp, mas ndo ha nenhuma sistematizac¢do do
conhecimento.

e Ndo existe mecanismo formal de troca de informagdes entre
unidades. Essa troca é pontual por assunto, conforme
interesse de outras unidades. Exemplo: reunides com a DIP
para tratar desses assuntos. Tambeém participam de muitas
reunides com parceiros externos, inclusive SENASP e
DEPEN, no &mbito do Ministério da Justica e Seguranca
Publica.

e Pelo que percebe, a integracéo interna prepondera dentro das
préprias coordenagdes-gerais, entre suas divisdes. Essa troca
entre as coordenacBes é um tanto deficiente, necessitando
aprimoramento, tendo em vista as ligagBes entre os temas
criminosos. Essa dificuldade deriva, a seu ver, pelo cunho
legal (art. 20 do Cddigo Penal), entre outras coisas. 1sso
poderia ser quebrado pela troca de relatérios de inteligéncia,
para trato da informacéo. SADIPs estdo desmobilizados, e
com seu reforgo isso poderia ser melhor tratado. Discussfes
tematicas entre setores distintos seriam Uteis (contrabando
com lavagem de dinheiro, corrupgdo, etc.), para diagnostico,
entre outros. Isso traria um ganho crucial. Orientacdes
conjuntas, trabalho conjunto, que facilitaria o processo.
Entrevistado percebe tentativa de aproximagdo de algumas
unidades centrais, o que é uma forma de integrar o
conhecimento (outras seriam, por exemplo, cursos e
capacitaces afins).

e Nas pontas isso é mais facil pela maior proximidade entre os
setores. Nos 6rgdos centrais isso é mais separado. Mineragdo
tem interface com lavagem de dinheiro, por exemplo. Tb
muita corrupgdo com fraudes em documentos relacionados a
atividade de extracdo madeireira. Outra conexdo forte da
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Em que medida a GCAI
realizada por sua unidade se
integra ao conhecimento Gtil para
as acles respectivas, gerado por
outras unidades e/ou parceiros
externos integrantes ou nado do
sistema de seguranca publica?
Como avalia a importancia de
tais processos?

unidade é com a (...), por conta da maior proximidade do
entrevistado com a chefia respectiva, pois “passou por 14”.

e Combate ao crime na unidade que chefia é transversal,
aproveitando varias outras areas que, em geral, ndo estdo
preparadas para tanto. Muitos pedidos informais de ajuda. Th
muito observado que o setor é demandado por outras
unidades centrais de forma direta, para opinar ou diligenciar,
por conta das peculiaridades do setor, em razdo de questdes
que ndo conseguem ser resolvidas pela unidade de origem.
Descentralizadas de outras areas também procuram o setor,
que acaba fazendo um trabalho invisivel mas que tem se
tornado rotineiro (trabalho de apoio). Também ha
envolvimento com a atividade de inteligéncia, até por
necessidade daquela area em obter apoio para suas proprias
atividades.

o Relacdo externa é o "modo de ser" do setor. Ndo se pode
prescindir disso. Relacdo é permanente, formal, informal, se
da a todo instante, e é fundamental. Contato muito intenso
com policias civis, diretamente ou via SENASP. Também
muito contato com MP, entidades privadas, adidancias de
outros paises. Relagdo tem a ver com o compartilhamento do
conhecimento. Podemos aperfeicoar o trabalho conjunto em
alguns casos, mas a &rea € dindmica e a questdo da
formalizacdo tem que ser vista de modo adequado, para
avaliacdo de resultados, melhores caminhos, etc.

e Professores participam de capacitagdes externas (inclusive no
exterior) para revisdo de técnicas, contelidos programaticos,
etc. Compartilhamento de doutrina. Procuramos janelas de
oportunidade para oferecer cursos. Ha rotina de abertura de
vagas para outras policias nos cursos operacionais. Também
se faz selecdo de policiais que sirvam de multiplicadores, e
nossos policiais vdo rotineiramente para outros cursos de
institui¢des no pais.

e Relacdo externa boa, mais préxima com uns que com outros,
mas iniciando ou mantendo conversas para estreitamento dos
lacos.

e Existe hoje um incentivo maior a operacdes integradas,
inclusive por parte do Ministério da Justica, passo
fundamental para que as institui¢cbes atuem de modo conjunto
com maior eficiéncia para a seguranca publica. Percebe-se
certa "reserva de mercado" de alguns sistemas para acesso
apenas pelos érgdos que os criaram. PF tem acesso ao sistema
(....) por determinagdo legal, mas nunca houve de fato o
acesso permitido. Essa competicdo institucional atrapalha o
processo de integracdo. Também ha um conflito por invasao
de atribuicbes, porque todos os 6rgdos querem promover
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Quiais sdo as maiores dificuldades
encontradas por sua unidade na
GCAI respectivo?

investigacdo criminal. Isso vem gerando afastamento e
conflito institucional, dificultando inclusive a GC. Apesar da
boa vontade e esforco, pelo visto, o processo ainda é
dificultado. Nas descentralizadas ha certa aproximagao (pelo
carater pessoal mais que pelo institucional)

e A maior dificuldade esta na aprendizagem organizacional da
PF, entendida como uma base de conhecimentos minimos
que todos os policiais deveriam ter, e que se traduziria na
pratica em adocdo de processos e execucdo de atividades
funcionais de modo razoavelmente uniforme.

e O conhecimento gerado por outras instituicdes (externo)
depende diretamente da interacdo com aqueles que o criaram.
Infelizmente, o servigo publico é excessivamente fechado, e a
troca de experiéncias fica restrita a semindrios, congressos,
forca tarefa, e outras oportunidades de acdo conjunta.
No entanto, considero um conhecimento critico, pois as
investigacBes conduzidas pela PF, na sua maioria dependem
de conhecimentos externos.

e As vezes o que falta é um sistema de integracdo. As bases
produzem conhecimento, mas ndo possuem a visdo de que ha
necessidade de transmissdo disso para o 6rgdo central. No
geral, pela minha experiéncia, o conhecimento chega ao
6rgdo central mas ndo chega para base. Conhecimento pode
estar represado em ambas as pontas. H& que melhorar o fluxo
das informagdes, e fazer isso de modo formal th.

e Apesar do grande apoio institucional da Direcdo-Geral e da
DTI , a dificuldade, as vezes, esta na falta de apoio do
dirigente local em acreditar nos projetos. Falta cultura
padronizada de gestdo de processos. Ha resisténcia dos
primeiros usuarios de sistemas que buscam inovar, pela
propria mudanca que estes trazem, e dificuldades ainda
maiores com dirigentes mais antigos, que testemunharam
falhas em tentativas anteriores de implantagdo desses
sistemas.

e A atual estrutura da unidade (pequena e sem recursos
humanos), dada a sua importancia no contexto da Al na PF,
prejudica muito a GC respectiva. No 6rgao central, ha um
problema de "privilégio” ou maior valorizagdo para area de
imigracdo e gestdo de pessoas, em detrimento da atividade de
policia judiciaria, que é (ou deveria ser) a prioritaria do
6rgéo.

e Falta de efetivo e estrutura da unidade, o que poderia
melhorar em muito a GCAI, pois mais recursos permitiriam
trabalhar melhor o conhecimento relacionado a cada area
especifica de criminalidade com a qual se trabalha.
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Como o(a) sr.(a) avalia o nivel de
integracdo e compartilhamento
de conhecimento da atividade
investigativa em nivel interno
(PF) e externo (parceiros
integrantes ou ndo do sistema de
seguranga publica)? Quais seriam
0s aspectos positivos e negativos
neste contexto?

e Enxergo como importante a gestdo central da capacitacdo nas
descentralizadas. O Gestor descentralizado ndo tem nog¢édo do
que é mais importante, porque ndo acessa 0s dados
respectivos. Enxerga a distribuicho dos recursos de
capacitacdo de modo centralizado como tendente a corrigir
desigualdades. Hoje o gestor da ponta pode capacitar com
exceléncia mas sem foco. Gestor local tem as proprias
convicgdes. A GCAI depende da proatividade do gestor.

e Certamente a questdo estrutural, em nivel central e também
em nivel descentralizado. N&o ha espelhamento das
descentralizadas, que dificulta muito o trabalho respectivo.
Ha& que se trabalhar com diferentes unidades, o que faz com
que o conhecimento se perca nas pontas.

e PF é um 6rgdo muito fechado. De modo sistémico, a
integragdo interna é ruim. Individualmente é boa, em casos
especiais conforme demanda. Existe intencdo dos dirigentes
para integrar, mas as dificuldades se sobrepdem. Problemas
resolvidos sem metodologia, "localmente”, ndo pensados de
modo sistémico. "Necessidade versus Tempo" - timing
apressado atrapalha a solugdo institucional. No nivel externo
a integragdo é muito baixa, e a PF mais fechada ainda: existe
desconfianca sobre o uso, pelos outros, do conhecimento
compartilhado. TI poderia facilitar o processo, por fornecer
meios auditaveis de compartilhamento/integracéo.

e Internamente o sistema é muito bom, com disponibilizagdo de
ferramentas eletronicas muito bem integrados para fins de
consulta interna (bancos especificos ou de busca sistémica).
No cenario externo hd muita prospeccéo de bases de outros
6rgdos, e busca para agrega-los para a PF. A DIP, por norma,
centraliza a aquisicdo de sistemas de interesse da PF.

e Acho que essa integracéo ainda é muito falha, principalmente
no ambito interno, precisando melhorar. Feita de forma
manual, a partir de conhecimento especifico de colegas. Nao
tem sistema para consulta especifica. No nivel mais amplo de
seguranga publica, é praticamente inexistente. As policias e
0s sistemas ndo se conversam. Internacionalmente, esta se
tentando o desenvolvimento de um sistema especifico para a
area de atuacdo da unidade.

e Nivel de compartilhamento é bem raso, ndo efetivo das
informacdes tanto dos parceiros publicos quanto das
entidades privadas. Quanto a estas, ha certo afastamento por
questdes  conceituais, ideol6gicas, que permitem o
recebimento de informacBes nossas por eles, apenas. A
informagdo que vem deles é escassa e ndo vista com bons
olhos pela PF. Ndo ha incentivo institucional para isso, ao
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Em sua opinido, qual o papel da
GCAI nos processos de
aprendizagem organizacional e
inovagéo?

menos no ambito da unidade gerenciada pelo entrevistado. Se
isso acontecesse, seria positivo, tendo em vista o contexto
global da seguranca publica. Por vezes ha proibicdo e
“embarreiramento” por parte da PF para que 1SS0 aconteca.

o Nivel muito fraco, baseado na experiéncia do entrevistado no
trabalho em unidades descentralizadas. Falta processo de
troca de informagdes entre unidades. “PALAS para uma
coisa, outro para outra....muitos sistemas que ndo se falam ou
sdo gerenciados por unidades diferentes. Onde inserir
determinada operacdo? Vem informacdo de arremesso de
droga: insere no palas, comunica o GISE, SADIP, CGPRE,
DRCOR, NIP?” Ha que ter defini¢do de fluxo da informacao.
No ambito externo, deveria haver uma espécie de Centro de
comando e controle integrado nas delegacias de ponta, para
trato das informagdes, aos moldes do que aconteceu nas
eleicdes. Isso traria protagonismo para a PF na seguranga
publica.

e Cooperacdo é incipiente ainda. Muita desconfianca das outras
instituicGes, mas de outra parte elas precisam se aprimorar.
Ndo da para confiar em todas elas, infelizmente.
Compartilhamento é mais rigido ainda. As pessoas ndo
querem compartilhar conhecimento. Atividade meio acaba
virando atividade fim, em que fazer conhecimento acaba
virando um fim em si préprio, sem que as pessoas se deem
conta de que isso precisa ser usado para servir a sociedade. E
algo que precisa ser muito pensado e trabalhado para dar
resultados. Néo é facil trabalhar com outras institui¢des.

e Considero fragmentado nos dois casos, porém em menor grau
no ambito interno. Ndo temos GC internamente e também
ndo dispomos de uma GC intersetorial, ou
interorganizacional. No entanto, algumas experiéncias tém
apontado para uma razoavel solucéo, e cito como exemplo o
Projeto Tentaculos decorrente de convénio firmado entre a PF
e a Caixa EconOmica Federal. Seu protocolo de execucdo
prevé o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias
para o combate ao crime, e vem angariando bons resultados.
O mais importante é que a formalizagdo da cooperagéo trouxe
uma agenda comum de combate ao crime.

e Gestdo do Conhecimento bem feita permite tracar objetivos,
fazer corre¢des de rumo. Inerente & melhoria qualitativa do
trabalho desempenhado. Area do entrevistado, por exemplo,
tem pesquisas permanentes em todo o mundo, com volume
enorme de dados que necessitam de organizagao.

e Ajudou, por exemplo, a criar uma matriz dos fundamentos da
formacéo desejada para os policiais, a fim de estabelecer uma
I6gica do que se quer, aproveitando-se as boas praticas, com
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revisdio das mesmas, capacitacdo continuada, estudo
comparado, e depois a "devolucdo do conhecimento”.

Inovacdo é "solugcdo de problemas": pressupfe que se
conhegam os problemas para oferecer solugdes respectivas.
Boa GC traz boa visdo para solucdo de problemas, inclusive
na Al.

Objetivos institucionais de reducdo de criminalidade e
capacitacdo do efetivo estdo alinhados no mapa estratégico da
PF. Na prética isso se traduz na producdo de cursos, manuais,
roteiros de investigacdo e utilizacdo de sistemas de
inteligéncia e investigacéo.

Sem ddvida, importante. A PF passou por esse processo ap0s
0 periodo das "grandes operacGes", algumas das quais foram
anuladas, e esse conhecimento acabou trazendo a melhoria de
processos internos, para que ndo se repetissem 0s erros.
Ajustes internos orientaram melhor a gestdo desses dados e
conhecimento.

Vejo evolugdo constante da PF na GCAI. H& 13 anos quem
fazia isso eram os Ndcleos de Inteligéncia Policial. Hoje os
orgdos centrais de policia judicidria tém preocupacdo
acentuada com isso, 0 que tem gerado grandes avangos para a
PF. Com a adequada GCAI, deixando de lado o
conhecimento tacito, e com incentivo ao compartilhamento
do conhecimento em nivel institucional, s6 virdo bons
resultados para a PF, ainda mais considerando o aumento
exponencial de operagdes especiais de policia judicidria, face
a reducdo do efetivo.

Evitaria a solucdo de continuidade, que é comum no servigo
publico. Essa a principal vantagem da GC.

A qualidade que vira um defeito: a compartimentacdo. PF
sempre ficou muito travada com essa coisa de
compartimentacdo. Dificil é trabalhar a compartimentacéo
(cultura de ndo perguntar e ndo divulgar), mas isso acaba
gerando dificuldade no fluxo. Ha que se aprender como
garantir que o bom fluxo e a compartimentacdo sejam
encarados com naturalidade, permitindo uma melhor GCAL.

Essencial. Através de um eficaz sistema de GC a PF podera
disciplinar e aplicar intencionalmente processos de
aprendizagem que refletirdo na aprendizagem organizacional.
A ideia seria dar transparéncia ao conhecimento de modo a
torna-lo acessivel a todos os interessados, ao mesmo tempo
desenvolvendo uma cultura de colaboracdo e sistemas
eficazes de engajamento. Assim, a inovacgao tornar-se-ia uma
constante na atividade investigativa.
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Como o(a) sr.(a) analisa o
ambiente organizacional da PF
em termos de adequacdo para o
desenvolvimento de estratégias de
GCAI? Existe receptividade por
parte dos policiais? O preparo
técnico dos policiais é adequado
para lidar com  questdes
relacionadas a GCAI? Detalhar.

O ambiente é um pouco hostil, portanto, pouco adequado ao
desenvolvimento de estratégias de GC. Em parte, a hierarquia
atua como inibidor da circulagdo do conhecimento, sendo
interessante separar questdes estritamente funcionais, com os
processos de aprendizagem. Destaco também a confianga,
seja do conhecimento, seja aquela advinda da relagéo entre os
colegas. Digo que a confianga é o vinculo psicolégico em que
as partes interessadas creem que um ndo ird explorar as
vulnerabilidades do outro. E mais importante, a cultura atuar
como fator primordial na GC. Talvez a cultura seja o fator
mais dificil de mudar, e depende de bases ainda ndo aplicadas
na PF, como a gestdo por competéncia, regras de
engajamento, sistemas de incentivo, etc.

Na minha unidade, especificamente, 0 momento é ideal para
melhorar as parcerias e gestdo compartilhada de
conhecimento, até por conta do aumento da criminalidade
organizada. Governo e sociedade tomaram ciéncia de que é
preciso combater o crime organizado de modo estruturado, e
iSsO gera um sentimento de que os Orgdos de seguranca
publica precisam se juntar e trabalhar juntos para vencer essa
guerra. Se as pessoas estdo preparadas ou ndo para isso, vai
se ver no dia a dia do trabalho conjunto. Vai depender muito
das instituicdes se adaptarem a metodologia de trabalho
conjunto. as organizagdes criminosas sdo nacionais, e por isso
hd que se expandir esse modo de trabalho. FaccGes
dominando presidios e crime organizado. O Estado precisa se
organizar. Os trabalhos sdo pontuais, mas esse trabalho ndo
vai render frutos para a sociedade, e por isso quem faz isso
esta buscando parcerias, pois se deram conta disso.

Novas geragdes milenialls e Y comp8em massivamente a PF
atualmente, e ja vém com doutrina de vida aberta para essa
realidade, de que a GC ¢é indispensavel para as nossas
atividades. Outras geragdes mais antigas vém tentando se
adaptar a essa nova realidade, em que a fonte humana néo € a
principal detentora do conhecimento, em termos quase
absolutos. Informacéo deve estar centralizada no gestor do
conhecimento. Vejo evolugdo do nosso efetivo e as novas
entradas de policiais com esse perfil deverdo trazer uma
mudanca. Antes o conhecimento era sé centralizado na
inteligéncia, com pessoas capitalizando isso para si, muitas
vezes. Ndo havia nenhuma GC em unidades operativas, e
hoje isso acontece até por determinacdo do 6rgdo central.
Preocupacdo com dados estatisticos veio nesse processo,
durante os anos 2000. PF cada vez mais preocupada em
quantificar suas agdes em varias esferas, a fim de que o gestor
possa ter ideia das diretrizes a serem adotadas em termos
estratégicos.

Muita receptividade, ambiente propicio, mas muitos projetos
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Em que medida os cursos de
capacitacdo/aperfeicoamento e 0s
encontros teméticos de
operadores/gestores auxiliam ou
poderiam auxiliar o processo de
GCAI?

paralelos na area de GC estdo sendo feitos, e é preciso ter
mais foco e definicdo de prioridades.

e Essa é uma questdo prioritaria hoje para a PF.

e No geral as pessoas ndo tém consciéncia disso, 0 que tem a
ver com a falta de comunicagéo. Isso é algo recente. As
pessoas sabem talvez por instinto, mas falta um
amadurecimento da PF como um todo neste sentido.

e PF tem um trabalho especifico de busca de diagndstico
(DIAGNOSTICO para MELHORIA DA GESTAO),
realizado pela CGE junto as unidades centrais e
descentralizadas. Um dos eixos estd na questdo do fluxo
informacional, que tem a ver com gestdo do conhecimento, o
que demonstra a preocupacdo do 6rgdo com as questdes
relacionadas.

e Existe abertura e receptividade. Cultura organizacional é
dificultador. Falta iniciativa especifica nesse sentido. "N&o
esta no horizonte dos gestores". A sensibilizagdo seria "facil",

porque o tema é "ébvio", mas implantar de modo transversal
seria 0 mais complexo.

e  “Maturidade esta vindo".

e Cada unidade tem que ter a sua memoria, de modo que 0s
policiais possam ter conhecimento disso. O Papel da ANP é
fundamental nesse processo, devendo servir como repositorio
para tanto.

e Auxilia também a uniformizar a GC.

e Capacitagdo e encontros temaéticos sdo fundamentais pela
aproximacao interpessoal, e por fomentar doutrina uniforme
para atuagdo.

e Grande mérito dos encontros tematicos é aproximar as
pessoas, troca de experiéncias e busca de solugdes conjuntas.

e Fundamentais para difusdo do conhecimento e treinamento
dos policiais da ponta para que saibam como tudo funciona e
tenham atuacéo melhor.

e Tratam-se de métodos de aprendizagem e devem somar-se a
outros. No entanto, os exemplos citados ndo ocorrem
diariamente, nem sdo oportunizados a todos os policiais.
“Pessoalmente, prefiro e acredito que geram mais resultado
0s métodos de aprendizagem no trabalho, ou seja, aqueles de
facil acesso ao policial, como as comunidades de pratica,
consultas a especialistas, coaching, mentoring, etc.”
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Em que medidas os sistemas de e Os sistemas de tecnologia devem apoiar 0s processos
tecnologia atualmente existentes investigativos, de modo a agregar valor ao resultado final.
e/ou em desenvolvimento na PF Atualmente os sistemas séo defasados, como o0 SISCART.

podem auxiliar a GCAI?

e Credito aos sistemas de tecnologia nossa maior capacidade,
como o CINTEPOL, ATLAS e a Base Nacional de Fraudes
Bancarias Eletronicas — BNFBE, do Projeto Tentaculos, os
quais sdo sistemas de data warehouse, ou seja, ferramentas
de convergéncia e andlise de vinculos de convergéncia.
Talvez 0 EPOL possa superar essa enorme deficiéncia do
SISCART. Aos poucos o nivel estratégico da PF se da conta
de que seu papel estd em fornecer bons sistemas e grande
massa de informacdo que subsidiem as investigacBes. Na
pratica, isso abrevia etapas da investigacdo policial, tornando-
a mais célere.

e O que atrapalha € a falta de sistemas de TIl. Ndo se pega
organizacdo criminosa sem mancha criminal, tratando tais
crimes no varejo. Luta para conseguir as bases de dados das
secretarias de seguranca dos Estados. Vamos pedir ao
Ministério da Justica e Seguranca Publica para "forcar" isso
com os Estados. Mesmo nossas bases da PF nédo inserem bem
os dados no sistema. Ha que se mudar o SISCART e o0 EPOL
para que o dado seja colhido com mais qualidade.

e TI tem que ser vista como um meio e ndo como um fim em si
mesmo. Entender os problemas para achar as solucGes. Focar
no problema, pois assim fica como um meio. Ja estd em
andamento esse processo.

e A evolugdo do setor de Tl ao longo do tempo j& demonstra a
enorme relevancia disso para a GCAI, entre outros.

o  Esses sistemas sdo fundamentais. N&o se faz GC decente sem
0s sistemas como base para isso. Sem isso as informacdes se
perdem. T serve também para que se consiga ter uma fonte
comum de informacGes.

e Do pouco que conhece, 0 EPOL vai ser um divisor de aguas
para a melhoria da qualidade das investigacfes. "Acumular
conhecimento e fazer selecio adequada™.

e Fundamental, pela importancia dos sistemas eletrénicos. As
regras do negécio de cada sistema ja sdo uma forma de
GCAI.

e E preciso fazer com que todos os dados possam ser
"organizados para consumo facil, inter-relacionais", passiveis
inclusive de andlise automatizada (Bl).
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Como o(a) sr.(a) analisa o papel e Papel do gestor é fundamental. Consolidacdo de cultura
dos gestores de maior nivel precisa do patrocinio do Diretor-Geral. Maioria dos gestores
hierarquico no fomento de uma da PF valoriza a necessidade de GCAI, que se expressa na
cultura organizacional e de agdes preocupagéo com a integragdo e o compartilnamento.

efetivas de GCAI?
e Receptividade da alta gestdo é boa, com resisténcias de
alguma parte. "Que seja uma questao institucional” é o mote
principal (o que falta, por assim dizer). Estamos caminhando

para achar uma forma de colocar isso em pratica.

e Papel essencial. GCAI depende em tudo da postura da alta
gestdo. E o tipo de matéria que tem que vir "de cima pra
baixo". "Se o chefe ndo cobra o uso da metodologia
especifica para o desenvolvimento de "projetos”, o servidor
também ndo usa, porque acha que isso "engessa". Definir
prioridades, quais sdo os projetos respectivos e todo o
desenvolvimento disso. Atualmente existe uma mistura de
gestores em relacdo a isso, com graus diferenciados de
preocupacdo. Vai muito do perfil do diretor da area ou do
superintendente. Isso poderia ser reforcado com uma politica
institucional especifica.

e Questdo de priorizacdo. Sabe-se das influéncias que a alta
gestdo sofre para priorizar muitas coisas, mas a GCAI deve
ser  priorizada. Pessoas  dedicadas, capacitacéo,
institucionalizagdo da cultura. Passa por comunicagdo interna,
que é um dos grandes problemas da PF, e que deve ser feita
de modo permanente. N&o da para as unidades centrais terem
canal de comunicacdo com todos 0s parceiros, sem ter
estrutura completa no érgdo para lidar com isso.

e  Papel fundamental para o direcionamento da instituicdo. Se a
GC foi tracada como diretriz, todos os setores devem estar
alinhados para cumprir isso, com a adequada gestdo das
informacdes, sob pena de perda da eficiéncia. 1sso vai
acontecer mais cedo ou mais tarde. Agora, a capacidade da
PF de se realinhar é outra questdo, que vai mais das bases e
capacidade de resposta institucional para essas questdes. A
PF ndo pode perder a capacidade de alinhamento, devendo
melhorar no tempo de resposta dada a partir da transmissdo
do conhecimento.

e A PF precisa ser hierarquizada, ter padrdes. Curso de
formacdo para que o aluno assimile o procedimento
operacional padrdo, entre outras coisas.

e No ambito dos 6rgdos centrais, isso € um dos papéis-chave, e
0 processo caminha razoavelmente bem. Falta, no entanto, a
definicdo das prioridades, em especial pela escassez dos
recursos humanos.
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Como o(a) sr.(a) analisa seu
proprio papel de lideranga no
fomento de uma cultura
organizacional e de acdes efetivas
de GCAI?

e O foco, de forma macro, estaria nas atribuicdes tipicas do
6rgdo (Exemplo: projetos de DGP ndo poderiam sem
prioritarios em relacdo a quaisquer outros da DICOR). “Hoje
se faz uma GCAI a ponto de subsidiar a acdo das pontas? se a
resposta ¢ 'ndo” ou “mais ou menos”, o foco esta equivocado.
Hoje acho que ndo se faz isso” (vide a fila de prioridades do
comité gestor de TI).

e Sem atuacdo coordenada do alto escaldio da PF na
obrigatoriedade de implementacdo de GC, sem esse
envolvimento, a evolucdo vai se dar de modo muito lento. O
Diretor-Geral deve pensar em nivel estratégico, e por isso
pensar em GC. Papel dos gestores é fundamental.

o Papel da alta gestdo é exigir das unidades subordinadas os
planejamentos e cobrar sua execu¢do. A alta gestdo tem que
ter seu proprio planejamento.

e Analisa de forma positiva, neste momento, com o
direcionamento para as atividades de cooperagdo entre as
instituicbes. Do mesmo jeito que ndo se combate
criminalidade de modo individual, é preciso ter cooperagdo,
mesmo que algumas instituicdes ndo sejam tdo confiaveis.

e Fundamental, pois sdo os patrocinadores da GCAI. A
lideranca € critica em qualquer setor da PF e ndo seria
diferente na GCAI.

e Amadureci muito quanto a isso. Ndo gosto de me enxergar
como lider, talvez fosse mais facil ser apenas um chefe. Mas
quando assumi o (...) decidi adotar posturas de lideranca, a
comecar com a capacidade de influéncia, mais que a
hierarquia. Em meu primeiro contato com a nova equipe disse
que todos tinham autonomia ao exercicio de suas funcdes, e
que a nossa relacdo seria mais de confianga que hierérquica.
Trabalho muito a interacdo entre a equipe, e procuro ser um
moderador em redes sociais, conduzindo didlogos e
trabalhando o conhecimento latente das conversas.
A prioridade nimero um é a aprendizagem. Estamos sempre
em busca de maior eficiéncia, de conhecimentos mais
especializados, novas abordagens. Acabou se tornando um
fator de engajamento para manter a energia do dia a dia.

e  Existe muita falha no fluxo das informac6es. O conhecimento
esta restrito em alguma area, ndo chega ao érgao central e por
isso ndo é replicado para quem deveria. E preciso criar um
meio de gerenciar melhor esse fluxo, e essa é uma das
principais fungdes minha unidade.

e  Me preocupo muito, pois ja via que a GC, em outro setor que
chefiei, era “zero”, e que era muito importante a visdo
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estratégica do gestor com base em dados. Isso é muito
importante para a seguranca publica em geral, dado o
contexto da criminalidade violenta existente no pais. Os
gestores devem obrigatoriamente passar pelos drgédos
centrais, a fim de adquirir a visdo da importancia da GC para
o desenvolvimento da PF. Busco fomentar de modo intensivo
0 conhecimento sobre todas as areas de acdo da minha
unidade, para com isso auxiliar gestores e unidades da ponta
em todos os niveis. (Ser lider) “Nao ¢ o sobre o que eu quero,
¢ sobre o que o setor precisa para desenvolver seu trabalho”.

e Entrevistado acha que ndo deveria ser o responsavel pela
funcdo que exerce, pois ndo tem o conhecimento técnico
especifico nem a vivéncia de PF que julga necessarios.
Solugo: estudar e chamar as pessoas para participar do
processo.

e  Papel central de sua atuagcdo como gestor, primordial fungdo
de uma unidade central. Th entende que deve atuar como
articulador para enxergar as necessidades de melhor GC,
sempre visando o0 apoio as atividades da ponta. Papel dificil
de ser feito.

e Papel é de suporte, de oferecimento e manutencdo de meios
para que a GC se desenvolva, principalmente a difusdo do
conteido das areas de investigacdo, e para a manutencdo do
ambiente para que se desenvolvam "comunidades tematicas".

e Tenta fazer sempre esse processo, tendo em vista &reas
previamente atuadas. Por ndo haver uma cultura muito clara,
existe certa resisténcia a implantacéo de processos e rotinas,
algo que se pretende superar com o tempo. A orientagdo é
pessoal, de doutrina, mas hé espago para refor¢o institucional,
para fomento da cultura.

e De vérios focos, entende que a premissa de todas as
melhorias para a GCAI é a melhor estruturagéo do seu setor,
0 que tem sido a prioridade absoluta da sua gestdo. De pouco
adianta ficar uma boa unidade central, sem reflexo nas
pontas. Outros fatores podem interferir no sucesso. Exemplo
dos outros drgdos da PF: tem descentralizadas, mas falta
comunicagdo entre elas. Estrutura é premissa, mas depois tem
que ter comunicacéo, principalmente. Prestigiar as pontas. "A
gente ndo parte do zero, parte do negativo para recuperar
muito tempo perdido nessa relagéo."

e  Papel fundamental. Integrar as outras unidades, conscientizar
para a necessidade de ter GC em todos os niveis.

OUTRAS e Tentar trazer para o institucional o conhecimento tacito. Tl
pode facilitar isso. O que se busca, mesmo que de forma ndo
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consciente, tem muita relacdo com a GCAI. Tl e GCAI tém
que estar 100% conectados.

Fonte: Pesquisa do autor.

Durante as entrevistas, foram percebidos diferentes niveis de familiaridade e
sensibilizacdo das liderancas para com o tema da GCAI. Do mesmo modo, e a partir do que
estimulado pela sequéncia de perguntas e pela propria interagdo com o entrevistador,
verificaram-se concordancias relevantes, mas também discrepancias de pensamento sobre

alguns dos temas colocados para analise e posicionamento.

Foi observado que, em certa medida, as liderancas de maior nivel hierarquico
assumem uma postura de defesa e justificacdo das acBes estratégicos da instituicdo para o
tema, embora mantendo viés critico quanto as necessidades de incremento em diversas
esferas. Ja as liderancas de segundo e, particularmente, terceiro escaldo, tendem a ser mais
enfaticas na expressdo de opinides acerca de problemas e dificuldades enfrentadas no trato das

questdes abordadas.

A partir das respostas fornecidas procuramos resumir aquilo que pode ser
caracterizado, a nosso ver, como o “entendimento médio” das liderangas entrevistadas sobre

cada um dos topicos abordados, conforme quadro a seguir:

Quadro 16: Entendimento medio das liderancgas sobre tdpicos das entrevistas.

TOPICOS ABORDADOS ENTENDIMENTO MEDIO DAS LIDERANCAS

Entendimento pessoal sobre GCAL. Concordancia quanto a aspectos essenciais do processo de
conhecimento.

Relevancia da GCAI para a seguranca Concordancia enfatica quanto a importancia. Otimizacdo de
publica. recursos, trabalho focado e melhores resultados para a
seguranca publica e para a sociedade.

Relevancia da GCAI para a PF. Assim como é importante para a seguranca publica, é para a
PF. melhor performance, inovagdo, aprendizagem e capacidade
de resolucédo de problemas.

Contribuicdo da GCAI na PF para a PF deve participar com seu conhecimento em ac¢des que sirvam
seguranga publica. a seguranga publica em geral, aumentando a efetividade e
eficacia em prol da sociedade.

Preocupacdo institucional estratégica da Preocupagdo existe, mas ndo é sistémica. Os gestores percebem
PF para com a GCAL. a relevancia e ha iniciativas até antigas, mas que ndo parecem
estar devidamente ordenadas.

Orientacbes gerais estratégicas da PF Apesar das orientagdes formais estabelecidas e incentivos
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(valor, missdo e objetivos institucionais)
voltadas para a GCAI? Anélise da
pratica de tais orientacdes.

informais a acBes de GCAI, na pratica a implementacdo ainda
carece de agdes mais concretas.

Aspectos estratégicos da GCAI mais
relevantes para a PF.

Melhor defini¢éo da politica de GC. Uniformizacéo de bases de
dados, sistemas e procedimentos; melhor compartilhamento
entre 6rgéos centrais e descentralizados; aprendizagem.

Papel estratégico, tatico e operacional
da GCAI na unidade do entrevistado.

Reconhecimento da importancia, com papel mais estratégico de
trato de informacOes e repasse para as bases. Interagdo para
busca de parcerias com outros 6rgaos.

Administracdo da GCAIl na unidade
chefiada pelo entrevistado.

Uso compartilhado de plataformas tecnoldgicas, maior
estruturagdo de servigos de andlise de dados e realizagdo de
encontros tematicos.

Realizagéo de processos de
identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento efou aplicagcdo de
conhecimento relevante na unidade do
entrevistado (relacdo com a atividade
investigativa).

Tentativas de acdo proativa para a realizagdo de analises
estratégicas que sirvam as acOes realizadas pelas bases.
Conhecimento dado como “solto”, e esforcos ndo conjuntos
para agregar dados e informacGes relevantes.

Integracdo da GCAIl da unidade do
entrevistado com a de outras unidades
na PF.

Nao esta sistematizada, e carece ainda de muitas melhorias em
diversos niveis.

Maiores dificuldades encontradas pela
unidade do entrevistado na GCAI
respectiva?

Falta de sistemas de integracdo, resisténcia de gestores e
possiveis parceiros, auséncia de estrutura nas unidades, entre
outros.

Integracdo e importdncia da GCAI
realizada pela unidade do entrevistado
ao conhecimento Util para as acles
respectivas, gerado por outras unidades
e/ou parceiros externos integrantes ou
néo do sistema de seguranca publica.

Considerada fundamental, encontra muitas dificuldades sob
diversos aspectos, como a falta de estrutura, resisténcia
cultural, auséncia de sistematizagdo para troca de informaces e
dados, entre outros.

Nivel de integracdo e compartilhamento
de  conhecimento da  atividade
investigativa em nivel interno (PF) e
externo (parceiros integrantes ou ndo do
sistema de seguranga publica). Aspectos
positivos e negativos.

Apesar da disponibilizagdo de sistemas, o compartilhamento é
considerado muito fraco ou ruim tanto no nivel interno quanto
externo, por auséncia de acBes mais contundentes e muita
resisténcia gerada pela cultura organizacional de variadas
formas.

Papel da GCAI
aprendizagem
inovacao.

nos processos de
organizacional e

Apesar de problemas pontuais detectados, a GCAIl ¢
fundamental em tais processos, € a PF tem evoluido nos dois
aspectos.
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Adequacdo do ambiente organizacional
da PF para o desenvolvimento de
estratégias de GCAI.

Existe receptividade e algumas iniciativas podem ser levadas
adiante de forma mais assertiva. Cultura organizacional é
grande barreira, que pode ser superada com nova geracdo de
policiais e melhor estruturagéo sistémica.

Auxilio dos Ccursos de
capacitacdo/aperfeicoamento e  dos
encontros tematicos de
operadores/gestores ao processo de

GCAL.

Possuem grande relevancia para a GCAI, mas devem ter
frequéncia mais regulada, aumentando-se as oportunidades de
participacdo e garantindo-se o melhor acesso aos materiais e
conclusbes respectivos.

Auxilio dos sistemas de tecnologia
atualmente  existentes  e/ou em
desenvolvimento na PF para a GCAL.

Papel essencial. Necessidade de mais bases externas e maior
estruturacdo para apoio qualificado as atividades de
investigacao.

Papel dos gestores de maior nivel
hierdrquico no fomento de uma cultura
organizacional e de acdes efetivas de
GCAL.

Papel fundamental, sem o qual o sistema de GCAI ndo sera
melhor estruturado e colocado em funcionamento, de modo a
gerar todos os beneficios potenciais.

Papel de lideranca do entrevistado no
fomento de uma cultura organizacional

N&o h4 visdo clara e uniforme das liderancas a respeito de seu
papel.

e de acdes efetivas de GCAI.

Fonte: Pesquisa do autor.

Por 6bvio, o resumo acima ndo reflete nuances importantes contidas nas respostas
fornecidas pelos entrevistados, que, no entanto, podem ser observadas em maior medida no
quadro anterior (15). Nesse contexto, uma vez ultrapassados 0os marcos de registro e analise
dos objetivos estratégicos e viabilizadores da GCAI, deve-se aprofundar a discussdo sobre 0s
demais elementos previstos pelo MGCA, buscando o atingimento dos objetivos deste

trabalho.

6.2 Processo de GCAI e Ciclo KDCA

Apesar da regulamentacdo formal da GC em nivel estratégico — com as ressalvas
anteriormente mencionadas -, fato € que a falta de estruturacdo organica concreta da mesma
na PF afeta, por consequéncia, a atividades investigativas e os resultados dai advindos para 0s
“clientes finais”, quais sejam ela propria, os cidaddos, os usuarios e demais partes

interessadas.

A DICOR é responsavel pelo gerenciamento das atividades investigativas em nivel

nacional, contando para tanto com quatro coordenag0es-gerais, que congregam praticamente
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todas as areas envolvidas com agfes de apuracdo de crimes da Instituicdo, conforme se vé nas

seguintes figuras que detalham o organograma daquela diretoria:

Figura 11: Organograma DICOR.

: P
@‘ ORGANOGRAMA - UNIDADES CENTRAIS :@

DIRETORIA DE INVESTIGACAO E COMBATE
AO CRIME ORGANIZADO

DAS 101.5

ASSISTENTE
0AS 2.2

SERVIGO DE
PROJETOS ESPECIMS

IS 1011

COORDENACAO GERAL
DE DEFESA INSTITUCIONAL

REPRES:
LAVAGEM DF

DAS 101.4 DAS %01, DAS 1014 DAS 101.4

DIRETORIA DE INVESTIGACAO E COMBATE AO CRIME ORGANIZADO ~ DICOR/PF

Fonte: https://intranet.dpf.gov.br/institucional/organograma.pdf/

Figura 12: Organograma CGPRE/DICOR.
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- UNIDADES CENTRAIS

COORDENAGAO-GERAL DE POLICIA DE REPRESSAQ
A DROGAS E FACGOES CRIMINOSAS

DAS101.4

COORDENAGAO DE REPRESSAD
A CRIMES VIOLENTOS

DAS 13

DMISAODE OFERAGIES LE
REPRESSAO A DROGAS

W8 1012

DIVISAD DE REPRESSAQ A CRIMES CONTRA O
PATRIMONIO E AD TRAFICO DE ARMAS

28 1012

€ PROX

COORDENACAO-GERAL DE POLICIA DE REPRESSAO A DROGAS E FACCOES CRIMINOSAS — CGPRE/DICOR/PF

Fonte: https://intranet.dpf.gov.br/institucional/organograma.pdf/

Figura 13: Organograma CGPFAZ/DICOR.

ORGANOGRAMA - UNIDADES CENTRAIS

COORDENAGAO-GERAL DE POLICIA FAZENDARIA
DAS1014

DE REPRESSAD A SERWICODE ANALISE DE
o€

S CEERNETICOS

WTELIENC

DAS 1911

DIVISAD DE REPRESSAO DIVISAC DE REPRESSAO A CRIMES DIVISAD DE REPRESSAO A CRo
A CRIMES FAZENDARIOS PREVIDENCIARIOS VEIO AMSENTE € DATRMON

oW 1013 oW 1013 0AS 1812

COORDENACAO-GERAL DE POLICIA FAZENDARIA - CGPFAZ/DICOR/PF

Fonte: https://intranet.dpf.gov.br/institucional/organograma.pdf/

Figura 14: Organograma CGDI/DICOR.



ORGANOGRAMA - UNIDADES CENTRAIS

COORDENAGAO-GERAL DE DEFESA INSTITUCIONAL

DAS 1014
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DISAOTE ASSUNTOS S0CIAS
E POLITICOS

WS 101 2

SERVICO DE REPRESSAO
A TRABAHO FORGADO

SERVICODE REPRESSAO A CRIMES
CONTRA COMUNIDADES INDIOENAS
DAS 101.1

WS 1011

COORDENACAO-GERAL DE DEFESA INSTITUCIONAL ~ CGDI/DICOR/PF

Fonte: https://intranet.dpf.gov.br/institucional/organograma.pdf/

Figura 15: Organograma CGRC/DICOR.

- UNIDADES CENTRAIS

COORDENACAO-GERAL DE REPRESSAO A CORRUPGAO E LAVAGEM DE DINHERO

DAS101.4

DE ANALISE DE BASE DE DADOS

COCRDENAGAD DE REPRESSAO A LAVADEM DE DINHESO

DMSAODE REPRESSAD A CORRIBGAD
DAS 113
0AS 1142

SERVIGODE REPRESSAO A CRIMES FRANCEROS

WS 101 1

COORDENACAO-GERAL DE REPRESSAO A CORRUPCAO E LAVAGEM DE DINHEIRO - CGRC/DICOR/PF

Fonte: https://intranet.dpf.gov.br/institucional/organograma.pdf/
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A simples observacdo dos nomes das unidades ja da ideia da dimensdo do fenémeno
criminal abrangido pela atividade investigativa da PF, e da quantidade de dados e informacoes
passiveis de processamento tanto em nivel interno quanto externo, em prol de maiores

eficiéncia e eficacia na prestacdo dos servigos respectivos.

Como visto, o processo de conhecimento, no formato previsto pelo MGCA, tem em
vista as acOes primérias de identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento e

aplicacdo do conhecimento.

Apesar de tantas bases de dados e sistemas agregados, as coordenacdes-gerais
vinculadas & DICOR — e mesmo os setores de outras Diretorias que, também tém atuacdo
vinculada as atividades investigativas — dificilmente operam a partir de diagnosticos

estratégicos sobre a criminalidade que tém como alvo.

Na medida em que o passo fundamental do processo de GC ¢é identificar o
conhecimento critico para o desenvolvimento das competéncias essenciais, a pesquisa pode
identificar inimeras dificuldades das coordenac6es-gerais da DICOR em preencher lacunas

no mapeamento dos fenbmenos criminais cuja repressao Ihes ¢ afeta.

N&o existe uma diretriz institucional clara para o planejamento das acdes de policia
judiciéria e afins, eis que ndo ha, do mesmo modo, modelo especifico para a elaboracdo de
diagndsticos estratégicos que tenham por base o conhecimento institucionalmente processado.

A falta de procedimentos uniformes para todas as etapas do processo de conhecimento
faz com que haja, nas unidades de coordenacdo, diferentes estadgios de percepcdo da
importancia e, mais que isso, de agdes concretas para o estabelecimento de diretrizes de
trabalho efetivamente embasadas em algo mais que empirismo e/ou voluntarismo, ou seja, em

dados, informacdes e conhecimento tratados adequadamente.

Em geral, a partir dos casos estudados, algumas ressalvas criticas devem ser

apontadas:

e A emergéncia dos problemas cotidianos e a falta de efetivo adequado (numérica e
qualitativamente, para o trabalho especifico proposto) dificultam o estabelecimento de
acoOes relacionadas ao processo de conhecimento;

e N&o existe, em geral, priorizacdo de acdes a partir de diagndsticos estratégicos
especificos em niveis nacional, estadual, regional ou local, e isso em grande parte

integra a cultura organizacional da PF;
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A PF nédo costuma adotar, entre outros, planejamentos de investigacdo com base em
analise criminal estratégica, a qual € realizada quase tdo somente no &mbito da DIP, de
modo esparso e com finalidade precipua de assessoramento & Direcdo-Geral. Como
visto, apesar das tentativas de diferenciagéo interna entre as atividades de inteligéncia
policial e investigacdo criminal, defende-se aqui que ha muito mais em comum entre
ambas, e que tal separacdo acaba por prejudicar a criagdo de planejamentos mais
qualificados no ambito da DICOR e suas unidades diretamente subordinadas;
Atribuicdes relevantes relacionadas com investigagdes criminais estdo “espalhadas”
também pela DIP, DIREX, COGER e até DITEC, sem que o conhecimento derivado
das atividades respectivas esteja sistemicamente ordenado, de modo a ser aproveitado
nos diagndsticos e planejamentos respectivos;

As chefias sdo constantemente trocadas, sem que exista uma politica de
armazenamento e repasse do conhecimento. Também nao existe politica permanente
de treinamento de liderancas de todos os niveis com foco em gestdo estratégica;

As unidades centrais de coordenacdo da atividade investigativa tém pouca ou henhuma
influéncia no estabelecimento de planejamentos e prioridades de agdo, ou sobre
eventuais politicas de enfrentamento & criminalidade, levadas a efeito pelas
descentralizadas;

Ainda ha muita resisténcia interna ao compartilhamento de conhecimento, tanto com
outras unidades quanto, em especial, com parceiros externos; em geral, sdo bem
vindas as iniciativas que visem ao recebimento de informacdes externas (bases de
dados de outros 6rgéos, por exemplo), mas ha diversas ressalvas quanto a cessdo das
préprias bases de dados;

Da mesma forma, ha resisténcias quanto a colaboracBes com outros 6rgdos ou
participacdo mais efetiva em grupos que atuem no estilo “Forca-tarefa”,
principalmente por questbes envolvidas com o intercambio de conhecimento
produzido pela PF, ainda que de maneira ndo estruturada. Mesmo quando instada a
tomar parte em tais grupos por questdes que fogem a sua algada, as acdes respectivas
sdo limitadas quase sempre ao exercicio sob demanda de suas atribui¢cdes exclusivas,
sem iniciativas de integragdo em maior grau;

O estabelecimento de fluxos de processos especificos para cada area de investigacao

criminal, conforme determinado pelas normas que regem a gestdo do conhecimento no
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Orgéo, ndo estd entre as prioridades das unidades centrais de coordenacio, e em
alguns casos essa necessidade nem é do conhecimento das chefias respectivas;

e A incapacidade estrutural da DTI para atender a grande quantidade de demandas acaba
gerando iniciativas isoladas de utilizacdo ou criacdo de sistemas ou programas de
coleta, armazenamento e tratamento de dados, sem obediéncia as diretrizes
institucionais. Tais processos de inovacdo, contudo, ndo sdo acompanhados de modo
sistematico para evitar, entre outros, duplicidade de esforcos, ou mesmo para a
obtencgé@o de melhores resultados a partir do esforgo desprendido;

e A inovacdo enquanto objetivo estratégico apenas recentemente passou a merecer
preocupacdo institucional mais efetiva, mas ainda se concentra na area de tecnologia
da informacéo, que busca caminhos para estruturar acoes especificas;

e Alguns gestores de sistemas importantes de Tl na PF parecem competir entre si na
busca pelas mesmas bases de dados ou pela prioridade na obtencdo de recursos
capazes de incrementd-los, em detrimento de uma abordagem mais organica,
econdmica, otimizada e til da infraestrutura que mantém a base de conhecimento
explicito do Orgao;

e Ha subutilizacdo do portal de intranet da PF, e a maioria das unidades deixa de
aproveitar o potencial dessa ferramenta de forma mais dinamica e adequada no auxilio
ao processo de conhecimento, particularmente na captura do conhecimento tacito da

Organizacéo.

Percebe-se, no entanto, que as questdes levantadas tém sido reconhecidas, ao menos
em parte, pela administracdo da PF, e as varias iniciativas em diversas frentes, conforme aqui
registrado, sdo a prova de que, mesmo de modo nédo uniforme e com as idas e vindas inerentes

a processos dessa natureza, tém havido avancos significativos na GCAL.

De fato, na ultima década e meia, com o auxilio de ferramentas tecnoldgicas
avancadas, programa de recrutamento qualificado de novas geracGes de policiais e
investimento em capacitacdo continuada, especialmente em areas tecnicas especificas, foi
possivel a PF incrementar acGes de destaque no combate a criminalidade organizada em

varias frentes.

Também se considera relevante o aprofundamento das trocas de experiéncias advindas
da abertura de adidancias e oficialatos de ligacdo em diversos paises e representacdes de

organismos estrangeiros, bem como da cessdo de inimeros de seus quadros policiais para
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atuacdo em outros orgaos de seguranca publica de nivel nacional, estadual e até municipal,

quase sempre em fungdes gerenciais de destaque.

Do mesmo modo, o trabalho conjunto hd muito realizado entre a PF e 6rgéos publicos
e privados, no combate a fendmenos criminais especificos - contrabando, trafico de drogas e
armas, fraudes bancérias cibernéticas, lavagem de dinheiro, falsificacdo de moeda, crimes
ambientais, eleitorais, contra a organizacao do trabalho e previdenciarios, entre tantos outros -
também tem se beneficiado dos progressos gerenciais e tecnologicos que, em niveis diversos,

vao alcancando tais organismos com o passar do tempo.

Tais agOes, superando eventuais dificuldades comuns de restricbes orcamentarias,
pouco efetivo e auséncia de diagnosticos mais precisos sobre aquilo que se enfrenta em cada
caso investigado, ainda que pontualmente acabam ajustando o foco das atividades apuratorias
para cenarios em que as acles respectivas possam ter maiores consequéncia praticas na

efetiva prevencdo e repressao aos crimes em questao.

Merecem destaque, nesse contexto, as acGes de combate aos crimes de corrupgéo e
relacionados, envolvendo agentes publicos de alto escaldo nas trés esferas de governo, que
passaram a ter grande repercussdo social a partir das investigacdes relacionadas a assim

denominada “Operagao Lava Jato” (LJ), iniciada em 2014,

De fato, o grande protagonismo e repercussao social alcancados pelos resultados da
LJ, fartamente noticiados tanto no Brasil quanto no exterior, tem sido, inclusive, objeto de
estudos e artigos cientificos que buscam avaliar e mensurar o seu alcance em diversas esferas
da vida publica nacional (vide, a respeito: Segurado, 2018; Katz, 2018; Seefeld & Rese, 2019;
Gongalves & Andrade, 2019).

A partir disso, no ambito interno, a preocupacdo com o combate a esse tipo de
criminalidade obteve priorizacdo estratégica, e o desenvolvimento das acfes investigativas
respectivas teve que passar a ser realizado em patamar ainda maior de esforcos, entre outros,
pelo desafio da adequada gestdo da enorme quantidade de dados e informacdes relacionados,
bem como pela necessidade de intercdmbio de conhecimento e trabalho conjunto permanentes

com diversos 6rgdos externos.

Finalmente, ao tomar parte na organizacdo dos Grandes Eventos esportivos havidos no
pais entre 2013 e 2016 (Copa das ConfederacGes e Copa do Mundo de Futebol, Jogos
Olimpicos e Paralimpicos) - em que foram aplicados na préatica conceitos advindos das teorias

de Sistema de Comando e Controle para o trabalho conjunto dos organismos de seguranca
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publica e multiplos organismos publicos e privados -, a PF pode aumentar sua experiéncia de
trabalho com cenérios e ambientes nos quais a troca de conhecimento, planejamento e acGes
conjuntas sdo eixos basilares da maior efetividade e eficidcia na prestacdo dos servicos

respectivos (Vasconcelos, 2018).

Na sequéncia dos Grandes Eventos, a edigdo do Sistema Unico de Seguranca Publica
(2018) reforcou a necessidade de maior integracdo entre os 6rgaos de segurancga publica, que
em grande parte demandardo trabalho relacionado a GCAI como pressuposto dos
planejamentos e acgdes respectivas, dos quais a PF ndo deverd se furtar, dado o seu
protagonismo e capacidade neste cenario, e ainda que feitas todas as ressalvas ja
exaustivamente elencadas neste trabalho.

Ao fim e ao cabo, o processo de GCAI, pela auséncia de organicidade institucional,
reflete-se em modos e estagios diversos de realizacdo conforme a unidade envolvida com as

etapas respectivas.

Em que pese alguma experiéncia de setores da PF com a gestdo de processos e 0
gerenciamento de projetos, verifica-se que tais métodos ndo sdo adotados de maneira
uniforme, e sua exigibilidade também ndo é compulsoria, o que aprofunda as discrepancias
em adocdes de métodos diferenciados de administracdo, de acordo com as inclinagbes do

gestor de ocasiao.

Por isso mesmo, encontra-se prejudicada a adogao estrutural daquilo que se identifica
no MGCA como complemento ao processo de GC, qual seja o Ciclo KDCA (“know, do,
check, act”). Este, segundo o modelo, deve ser utilizado na gestdo de processos e no
gerenciamento de projetos, de programas e de politicas publicas para a obtencdo dos
resultados almejados: aumentar a eficiéncia; melhorar a qualidade e efetividade social;
contribuir para a legalidade, impessoalidade, publicidade e eficiéncia na administracdo

publica; e contribuir para o desenvolvimento brasileiro.

O Ciclo KDCA se baseia no Ciclo PDCA (“plan, do, check, act”) de controle de
processos, prescrevendo etapas de planejamento, execucdo, verificacdo e acdo corretiva,
substituindo-se no entanto o planejamento (plan) pelo conhecimento (know) de forma a
destacar este dltimo como foco principal das acbes no modelo proposto para a pesquisa
(Batista, 2008).

Ora, a peca-chave e elemento diferenciador do ciclo KDCA é o conhecimento

(“know”), e sua funcdo maior é relacionar os processos de GC com o desempenho
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organizacional. No campo da Al, a falta de uma estrutura mais organica de tais processos, na
forma apurada por esta pesquisa, obviamente tem reflexos nos dois outros componentes que

“fecham” o MGCA: resultados e partes interessadas.

A PF possui sistemas que, entre outros, servem a mensuracdo da sua produtividade
operacional. Esta, no geral, tem em vista a variacdo na quantidade de agbes policiais
realizadas em espacos temporalmente definidos, com critérios de avaliagdo que diferenciam
0s graus de utilizacdo de recursos investigativos (atribuindo maior pontuacdo aquelas de

maior dificuldade ou utilizacdo de métodos mais avancados de apuracdo de crimes).

No nivel operacional, por certo, a relacéo entre utilizagdo de conhecimento e aumento
dos resultados (mormente das operacdes mais especializadas) € mais claramente vislumbrada.
Ja nos niveis tatico e, particularmente, estratégico (que sdo 0s que mais nos interessam), é
onde aparecem as lacunas mais relevantes em relacdo ao conhecimento processado pela

Instituicédo, dadas as condicionantes aqui avaliadas.

Em tese, até pelo conteldo dos pressupostos do Processo de Conhecimento e do Ciclo
KDCA, pode parecer paradoxal que a GCAI ndo esteja formatada para que o viés operacional
seja influenciado e se beneficie de um conhecimento estratégico e tatico capaz de aproveitar

tudo o que € produzido no “chao de fabrica”, direcionando as agdes respectivas.

O que parece ocorrer, no entanto, é um descolamento do plano operacional dos niveis
estratégico e tatico, quando se trata da defini¢do de objetivos de combate a criminalidade que
ultrapassem a questdo “temadtica” (combate a corrupgdo, trafico de drogas e contrabando de
armas, etc.). Deste modo, tanto o processo de conhecimento quanto o ciclo KDCA - quando
verificaveis -, ddo mostras de auséncia de uniformidade, acdo por intuicdo, fragmentacédo e
distintos niveis de engajamento em sua aplicacdo cotidiana pelas diferentes unidade de

coordenacdo da Al.

O que se tem, portanto, em termos de GCAI, ndo sdo processos Unicos utilizados de
modo transversal pela Instituicdo, mas aplicacbes pontuais de metodologias que,
ocasionalmente, dialogam com pressupostos genéricos relacionados a gestdo de processos e,

por consequéncia, processo de conhecimento e ciclo KDCA.

6.3 Resultados da GCAI
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Ultrapassadas as questdes envolvendo a missdo, visdo, objetivos estratégicos,
viabilizadores, processo de conhecimento e ciclo KDCA, devemos abordar um outro
componente do MGCA, relacionado aos resultados da GCAI, os quais se dividem em

imediatos e finais.

Como ressaltado anteriormente, os resultados imediatos s&o aprendizagem e inovagao
em todos os niveis na organizacao, deles decorrendo, como resultados finais, aumentos das
capacidades de realizacdo individual, de equipes, da organizacdo e da sociedade, com vistas
ao aumento da eficiéncia, melhoria da qualidade e efetividade social, contribuicdes para a
legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade na administracdo publica e para o
desenvolvimento brasileiro (Batista, 2012).

Novos processos, servicos ou produtos podem se originar da aprendizagem e da
inovacdo, e estes sdo desdobramentos até naturais quando a gestdo se preocupa em garantir
condigdes para a existéncia de processos desta natureza. A solidez e frequéncia com que tais
processos se desenrolam dependem dos niveis de incentivo e estrutura fornecidos, que

possibilitem também a fluidez dos mesmos.

Um exemplo que, a nosso ver, bem demonstra a resultante possivel de processos de
GCAI guarda relacdo com os antecedentes do Projeto PROMETHEUS, previamente referido.
Como visto, tal projeto vem se desenvolvendo no ambito da CGPFAZ/DICOR, e tem em
vista, precipuamente, a melhor gestdo de conhecimento decorrente de crimes qualificados
como “massivos”, nos quais grande quantidade de dados nédo estruturados que, em principio,
apenas se acumulam como inquéritos policiais ndo resolvidos, sdo processados
sistemicamente, de modo a identificar conexdes criminosas e quadrilhas organizadas que,

efetivamente, sejam geradoras de prejuizos significativos.

Pode-se dizer, no entanto, que o0 PROMETHEUS configura uma adaptacdo e
ampliacdo do Projeto TENTACULOS, iniciado dez anos antes (2008) a partir de uma
iniciativa da Unidade de Repressdo a Crimes Cibernéticos (URCC, atual Servico de
Repressdo a Crimes Cibernéticos — SRCC), unidade da propria CGPFAZ.

A época, diversas unidades da PF sofriam com ndmeros altissimos de comunicacdes
de fraudes bancarias pela internet, cujas investigagdes, por serem feitas individualmente (um
inquérito para cada comunicacdo de crime feita pela Caixa Econdmica Federal, institui¢do

vitimada), raramente identificavam as respectivas materialidade e autoria de tais crimes.
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Utilizando as ferramentas tecnoldgicas entdo disponiveis, bem como pressupostos de
andlise criminal, os servidores passaram a alimentar uma base de dados com as principais
informacdes de cada uma das milhares de ocorréncia. O cruzamento e analise desse material
pelos policiais lotados no setor passaram a indicar o que, em principio, era quase impossivel
perceber em investigagcOes esparsas Brasil afora: a acdo de organizagGes criminosas
interestaduais envolvidas em inumeras das ocorréncias que vinham sendo apuradas

individualmente.

Criou-se, entdo, a Base Nacional de Fraudes Bancarias Eletronicas — BNFBE,
repositério de informacdes e conhecimento que desde entdo vem sendo aprimorado, de modo
a acompanhar também as evolugdes nos modos de operacdo dos autores de tais delitos, bem

como agregar todo o conhecimento possivel a respeito deste tipo especifico de criminalidade.

A criago, desenvolvimento e evolucdo do TENTACULOS durante esses mais de dez

anos destacou-se, entre outros, por:

e Inovar na metodologia de investigacao;

e Economia radical de recursos humanos e materiais;

e Efetividade e eficicia na solucdo de crimes massivos;

e Superacdo de resisténcias culturais organizacionais e desconfiancas mutuas
(internas, do Ministério Publico, juizes federais e estaduais, e da propria Caixa
Econdmica Federal);

e Incremento do papel da unidade central de coordenacdo (URCC/SRCC) como
gestora estratégica do conhecimento derivado da atividade investigativa, e dos
processos dai decorrentes;

e Aprendizado organizacional em todas as instancias, que passaram a ter
capacidade de operar a BNFBE para realizar agOes pontuais em suas
respectivas areas de acdo (descentralizadas), identificando falhas e sugerindo
melhorias para o sistema.

e Ampliacio de parcerias a partir do exemplo: mesmo néo tendo por atribuicéo
priméria a apuracdo de fraudes havidas em bancos privados, a PF firmou em
2017 convénio com a Federagdo Brasileira de Bancos — FEBRABAN para
adesdo de outras instituicbes financeiras ao termo de compartilhamento de
informagdes criminais com a BNFBE. Isso devera permitir diagnosticos ainda

mais precisos sobre a realidade delituosa sobre a qual atua 0 SRCC.
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Embora costumeira em outros paises mais avangados (Estados Unidos, por exemplo),
a utilizacdo de procedimentos de analise criminal baseados em conhecimento processado ndo
era usual até pouco tempo no Pais, mas isso vem sendo alterado justamente pela introducéo e

aceitacdo dessas metodologias em varios 6rgdos de seguranca publica de diferentes esferas.

O Projeto TENTACULOS, na verdade, nada mais era do que a utilizagdo de principios
avancados de analise criminal que, em ultima instancia, conduziam a um processo estruturado
de GCAI. Dez anos depois, o Projeto PROMETHEUS expande tal metodologia para todas as
unidades da CGPFAZ, em bases mais modernas, mas assentado nos mesmos pressupostos, ja
com vistas a expansdo também para outras unidades da DICOR, que o tem como projeto
prioritario de gest&o.

A demora no processo de assimilacdo e percepcdo das vantagens de uma adequada
GCAL, neste caso, coincide também com o lapso temporal no qual vieram se desenvolvendo,
com idas e vindas, as acOes e tentativas de idealizacdo, estruturacdo e consolidacdo de uma
efetiva politica de GC na PF.

Ao longo desses Ultimos dez anos, as unidades de coordenacdo de Al parecem ter
buscado meios de agregar dados e informacdes a bases especificas que atendiam a seus
interesses imediatos, cada qual a seu modo e em seu préprio ritmo. Contudo, mesmo que se
relacionando, em distintos graus, com parceiros externos mais diretamente vinculados a cada
area de atuacdo — INSS em fraudes previdenciarias, IBAMA em crimes ambientais,
RECEITA FEDERAL para combate ao contrabando, e assim por diante -, as acOGes dai
decorrentes tiveram, em sua maioria, reflexos pontuais na repressdo aos fenémenos

criminosos respectivos, em geral restritos ao nivel da “base” das institui¢des envolvidas.

O sucesso operacional em varias frentes, pode-se dizer, ndo foi aproveitado para a
construcdo de uma estrutura de GCAI mais organica e efetiva em termos estratégicos, capaz
de fomentar e se valer de um melhor didlogo entre as unidades centrais e descentralizadas.
Com isso, restam prejudicados, entre outros, diagnosticos de maior precisdo e capacidade de

fomentar planejamentos de mais largo alcance.

A dicotomia entre atividades exercidas pelas areas de inteligéncia policial e
investigacdo criminal, conforme relatado anteriormente, € um dos exemplos das dificuldades
de definicéo e exercicio de papéis nesses cenarios, independentemente de documentos formais

de outorga de atribui¢fes ou tentativas de diferenciacdo das mesmas.
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No que se refere aos resultados da GCAI prescritos pelo MGCA, no entanto, ha que se
reconhecer que a PF tem obtido resultados significativos no cumprimento de tais
pressupostos. A avaliacdo critica necessaria a um trabalho como o realizado por esta pesquisa
ndo afasta o quanto constatado em relacdo aos avangos da Instituicdo na capacitacdo de seu
efetivo e na prestacdo de servicos de relevo no combate & criminalidade em geral. Tais
servicos sdo resultado de acBes em que a gestdo do conhecimento é condicionante essencial

do sucesso respectivo.

6.4 Partes Interessadas: Cidadao-usuario e Sociedade

O interesse pela ado¢do do MGCA enquanto modelo tedrico desta pesquisa teve em
vista, em grande parte, o seu ‘“elemento final”, ou destinatarios principais daquilo que ¢
produzido, no caso em tela, pela GCAI na PF. Esta producédo se traduz nos servicos e agdes
realizados pela Instituicdo, que afetam diretamente o assim chamado cidaddo-usuério e a
sociedade em geral. Estas sdo as partes interessadas naquilo que é produzido pela

administracdo publica.

A gestdo do conhecimento ndo deve ser, portanto, um fim em si mesmo, nem a
instituicdo publica deve pensar seus processos de qualquer natureza olvidando aqueles que
ndo apenas a sustentam com o pagamento de seus impostos, mas que tém direito a prestacdo
de servicos qualificados e a permanente informacdo e esclarecimento sobre quaisquer aspetos
relacionados aos mesmos. Assim, é essencial que a organizacdo publica cumpra sua misséo e

atenda as necessidades e expectativas dos destinatarios dos seus servicos (Batista, 2012).

Neste particular, 0o PLANESTPF (2014) define como um dos objetivos institucionais
da PF, o fortalecimento da governanca, que se traduz formalmente, dentre outras, nas acoes
estratégicas de aprimoramento dos mecanismos e estratégias da comunicacdo, promoc¢édo da

Accountability (prestacdo de contas) e da transparéncia da gestao.

A preocupacdo com o tema deriva dai para a gestdo dos macroprocessos da PF, em
que um deles trata justamente da comunicacdo institucional, estando assim definido

(https://intranet.pf.gov.br//cige/servicos/gestao-processos/arquitetura-de-processos-da-policia-federal):

“Consiste no conjunto de processos que tem por finalidade a gestdo dos meios de comunicacao
institucionais, sejam eles externos ou internos, destinados a oferecer subsidios e informac6es
que contribuam para construir e manter uma imagem uniforme e positiva da organizacéo,
alicercada na realidade, bem como fomentar a comunicagdo entre os diversos segmentos internos,
de modo a garantir a disseminacdo das informacdes e do conhecimento, mantendo a coesdo do
corpo funcional em torno dos objetivos institucionais.” (grifamos)
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No que nos interessa, 0S processos relacionados a este macroprocesso Ss&o:
acompanhamento da Policia Federal nas Redes Sociais; anélise e acompanhamento de Pautas
e votacdes no Congresso; assessoria de Imprensa; assessoria técnica especializada em
comunicacdo social; atendimento das demandas de informacdo ao cidaddo, cobertura
jornalistica de operacgdes especiais. Todos esses temas refletem, ao menos formalmente, o
destaque que a PF dé4 ao relacionamento com as “partes interessadas” em seu trabalho, em

especial a partir da articulacdo de estratégias multiplas de comunicacao institucional.

De fato, a grande visibilidade alcancada pelas inUmeras operacfes de combate a
criminalidade realizadas pela PF na Gltima década e meia — com especial destaque para as
relacionadas a LJ — chamou a atencdo para o trabalho midiatico multicanal que em muito
alavancou a imagem do Orgdo, ndo sem gerar também criticas e questionamentos sobre as
respectivas estratégias (a respeito, Cioccari, 2015; Segurado, 2018; Goncalves Hoffmann &
Sa Martino, 2017).

Por meio de informagOes prestadas seu portal institucional (www.pf.gov.br) — com
acesso de usuarios a pesquisas de satisfacdo por servigos prestados e pedidos de informacdes
fundadas na Lei de Acesso a Informacdo — LAl (2011); insercdo em redes sociais (Facebook,
Twitter, Instagram, Youtube, Flickr e Soundcloud); canal de ouvidoria e disponibilizagédo
permanente de servicos de assessoria de imprensa; bancos de imagens, estatisticas, dados
sobre grandes operacbes (e um link exclusivo para a LJ) e producdo prépria de noticias e
releases, dentre outras estratégias, o relacionamento da PF com o cidaddo-usuario e a
sociedade em geral tem dado frutos extremamente positivos, em que eventuais desgastes tém
sido amplamente superados pelo engrandecimento paulatino da imagem institucional,
refletido inclusive em pesquisas de opinido que indicam ser a mesma uma das instituicdes

mais confiaveis do Pais (Ibope, 2018).

Obviamente, as estratégias de comunicacao institucional ndo sao capazes de sustentar,
sozinhas, em tdo longo prazo como o dos mais de dez anos passados, a credibilidade
institucional adquirida pela PF nesse tempo. Apesar disso, pelo que averiguado, demonstram
ser ferramental decisivo para inserir 0 6rgao em patamar diferenciado de tratamento para com

as partes interessadas (cidad&o-usuario e sociedade) nos servicos respectivos.

Do que pode ser coletado e observado em relacéo a este aspecto especifico do MGCA,

verifica-se que a PF tem uma estrutura diferenciada para atendimento das demandas que Ihe
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sdo cotidianamente apresentadas em razdo do alcance de suas investigagOes e operacoes,
derivadas em ultima instancia, como visto, da GCAL.

A medida que avancarem os processos de melhoria da GCAI, deverdo igualmente ser
incrementados os meios de relacionamento institucional necessarios ao fornecimento

adequado e tempestivo das demandas individuais e sociais decorrentes.

7 DISCUSSAO

A abordagem escolhida para o relato da presente pesquisa foi no sentido de descrever
os elementos coletados em sequéncia Idgica e, no mesmo passo, tentar avaliar de modo critico
os seus significados em relacdo ao universo influenciado pelas politicas e aces de GCAI

verificadas na PF.

Isso vale, em particular, para o trato das variaveis de pesquisa (fatores observaveis do
fendmeno) selecionadas para este trabalho, as quais se procurou discutir ao longo de todo o
processo redacional, de modo a permitir 0 acompanhamento integral, pelo leitor, das nuances

que as relacionam ao tema principal.

Seria, pois, redundante a repeticdo de argumentos debatidos em maior profundidade
em etapas anteriores, de modo que serve esta secdo para que tentemos formular ou até
enfatizar algumas conclusdes possiveis a respeito de tudo o que foi visto, utilizando como
pilares as varidveis escolhidas, e inserindo nesse contexto, a0 mesmo tempo, a discusséo

sobre aspectos que remetem aos objetivos especificos desta pesquisa.

A primeira variavel relevante, neste contexto, é a estratégia organizacional. Como se
viu, existe na PF uma preocupacao institucional de nivel estratégico para com a gestdo do
conhecimento em termos genéricos, inicialmente desdobrada na edigdo de varios documentos
gue tentaram estabelecer as bases para a introducdo de uma politica efetiva nesse campo. A
preocupacdo apontada, no entanto, se mostra mais no nivel formal, e os timidos avangos

concretos ndo indicam uma efetiva estratégia para lidar com esse tema.

De fato, chegou-se mesmo a criacdo de uma Politica de Gestdo do Conhecimento
(PGC, 2015), que no entanto, sé muito recentemente deu seus primeiros passos, com a nova
tentativa de formalizacdo de um comité gestor (CGEC), o qual ainda busca caminhos por

onde avancar na construcao de tal politica, ai incluidos, entre outros, o de definigdes sobre seu
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proprio posicionamento organizacional e o quais acBes priorizar para dar inicio a esse

processo.

Como resultante, em relacdo a GCAI, o que se verifica € que também inexiste
estratégia organica e estruturada, pelo que todos os avangos constatados foram quase sempre
frutos de iniciativas isoladas, néo sistémicas e que, por isso mesmo, tém ocorrido de modo
muitas vezes lento, sem ao menos a garantia de continuidade em razdo, entre outros, de

sucessivas trocas de gestores sem planejamentos definidos para as respectivas unidades.

Mesmo contando com boa infraestrutura em tecnologia da informacéo, ha problemas
na definicdo de objetivos comuns e na governanca dos processos que levam a priorizacao e
gestdo de projetos de GCAI, o que se tem tentado superar com a revisdo dos fundamentos
estratégicos e adocdo de novas metodologias de trabalho, com vistas a uniformizacdo de

procedimentos em todas as esferas.

De positivo, ressalta-se também a sensibilizacdo dos gestores de maior nivel para o
problema, e a busca recente por alternativas capazes de solucionar as inumeras questdes
colocadas. Confirma-se, assim, o papel essencial da lideranca para a sensibilizacao do efetivo
e, a partir dai, a adocdo de medidas concretas de encaminhamento e solucdo daquelas
questdes. Demonstra-se ainda que a cultura organizacional incentivada por essa mesma
lideranga é condicdo para o incremento qualitativo do trabalho realizado em frentes diversas
(Ogbonna & Harris, 2000).

Como se viu, apesar de formalmente estatuidos, os objetivos institucionais, acbes
estratégicas, macroprocessos e processos derivados, bem como a criacdo de uma politica
especifica de GC, ndo puderam ser confirmados como sustentaculos do progresso que a PF
teve, nos ultimos anos, com o resultado de investigacGes de grande magnitude (considerados
0 grau de organizacdo dos grupos criminosos e as dificuldades inerentes a trabalhos desse

porte, em especial na materializacdo das evidéncias respectivas).

O que explica esse sucesso, a nosso ver, tem muito que ver com a aplicacdo de
principios de GC, que contudo é operada intuitiva e empiricamente, mais das vezes, e quase

sempre no nivel “de base” (operacional).

O trabalho nesse nivel, todavia, ndo permite a gestdo estratégica do conhecimento
derivado das atividades investigativas, para o qual é peca-chave a formulagéo de diagndsticos
permanentes derivados do conjunto de dados, informacBes e conhecimentos (tacitos,

inclusive) coletados em todas as esferas possiveis.
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Dai exsurge a relevancia de trés das varidveis de pesquisa intimamente relacionadas:
redes de conhecimento, integracdo e compartilhamento, destacando-se novamente o papel da
mudanca de cultura organizacional para a superacdo de resisténcias arraigadas que tém
impedido, até aqui, o pleno envolvimento da corporacdo com o0s processos de trabalho
conjunto e, especialmente, e “trocas” de conhecimentos que possam ser Uteis ndo apenas a ela,

mas a todo o conjunto de operadores do sistema de seguranca publica nacional.

Por mais que tome parte em parcerias diversificadas conforme a especialidade
criminosa que se busca combater ou prevenir, pode-se perceber a dificuldade na aceitacdo do
compartilhamento referido com 6rgéos, instituicbes ou servidores varias vezes tachados de

“suspeitos” ou “ndo colaborativos”.

Como destaca Trindade (2015), as politicas publicas de seguranca tém esbarrado em
obstaculos institucionais - limitacbes e os conflitos de competéncia - e na cultura
organizacional - permeada por desconfiangas e preconceitos - que dificultam bastante a
implantacdo de novas politicas publicas de seguranga.

Vaérios policiais de gera¢bes mais novas e gestores com visdo diferenciada de alcance,
contudo, tém buscado a superacdo dessas barreiras, em reconhecimento ndo apenas a
importancia da integracdo e da formacdo de redes de relacionamento, mas sobretudo ao
atingimento de resultados diferenciados no combate a criminalidade organizada, quando
aplicados principios de trabalho que se vinculam as variaveis questionadas.

As principais politicas publicas na area de seguranca sdo decorrentes de uma complexa
e continua interacdo entre diversos atores, tanto dentro quanto fora do governo, com
caracteristicas estruturais muito particulares, que criam limites e possibilidades para a atuacao
dos mesmos (Trindade, 2015). A interagcdo desses atores para alcancar objetivos comuns tem
impacto direto no contexto organizacional. Assim, uma organizacdo que busque
sustentabilidade em longo prazo necessita ser gestora competente dessas redes de

relacionamentos (Falqueto, Hoffmann & Gomes, 2013; Ashley, 2002).

E certo que a PF ndo esta isolada no contexto da seguranca publica, e varias das
guestdes estruturais que afetam o tema em nivel nacional acabam por ter influéncia na gestéo
interna, de varias maneiras. No cenério global de enfrentamento a criminalidade, ndo se pode
trabalhar com a perspectiva imediata de alcance de resultados que s6 podem ser vislumbrados
no longo prazo e que, por sua vez, dependem de enfrentamentos institucionais em maultiplas

frentes, capazes de trabalhar estruturalmente temas sensiveis como, por exemplo, a
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distribuicdo e a articulacdo de competéncias entre os entes federados; a efetivacdo de
mecanismos concretos de cooperagdo entre esses e outros atores envolvidos; a reforma do
modelo policial e de investigacdo; o financiamento da area, e o estabelecimento de requisitos
minimos nacionais para as instituicdes de seguranca publica, no que diz respeito a formacéo
dos profissionais, carreiras, transparéncia e prestacdo de contas, uso da forga e controle
externo (de Lima, Bueno & Mingardi, 2016).

A governanca publica abrange questdes associadas ao aumento de efetividade e
eficiéncia, a legalidade e a legitimidade na qual o governo atua visando a objetivos coletivos
de uma sociedade, com o enfoque na coordenacdo autdbnoma, interdependente e responsavel
de diferentes instituicdes, redes e atores sociais, utilizando estruturas, mecanismos e
regulacBes justas, coerentes, consistentes e aceitas pela sociedade (Pardini, Goncalves &
Camargos, 2013).

Em relacdo ao tema seguranca publica, observa-se que ainda prevalece um
descompasso na implementagdo de um modelo efetivo de governanga que conte com uma
estrutura juridica e regulatoria efetiva, politicas de relacionamento com stakeholders;
transparéncia e divulgacdo de informacdes; eficiéncia na execucdo das medidas
administrativas e a implantacdo de instrumentos de gestdo e integracdo com 0s responsaveis
pelo gerenciamento das informac6es que respaldam o papel do Estado como formulador e
coordenador de politicas publicas na area de seguranca publica.

A lei n° 13.675 (2018), que criou o Sistema Unico de Seguranca Publica (SUSP)

estabelece em seu artigo 5°, como diretrizes, entre outros:

« planejamento estratégico e sistémico (inciso I1);

« atuacdo integrada entre a Unido, os Estados, o Distrito Federal e 0s Municipios em
acOes de seguranca publica e politicas transversais para a preservacao da vida, do
meio ambiente e da dignidade da pessoa humana (inciso 1V);

e acbes de coordenacdo, cooperacdo e colaboracdo dos 6Orgdos e instituicdes de
seguranca publica nas fases de planejamento, execu¢do, monitoramento e avaliagdo
das acdes, respeitando-se as atribuicdes legais e promovendo a racionalizacdo de
meios com base nas melhores praticas (inciso V);

e sistematizagdo e compartilhamento das informacdes de seguranga publica,
prisionais e sobre drogas, em ambito nacional (inciso VIII);

e atuacdo com base em pesquisas, estudos e diagnosticos em areas de interesse da
seguranca publica (inciso IX);
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e padronizacdo de estruturas, de capacitacdo, de tecnologia e de equipamentos de
interesse da seguranca publica (inciso XI);

e uso de sistema integrado de informac6es e dados eletronicos (inciso XXIII); (grifos
N0ss0s)

Vérios outros pontos da lei referenciam a integracdo, compartilhamento, cooperacéo,
coordenacao, e outros tipos de acdo que reforcam a ideia, absolutamente necessaria, de um
trabalho conjunto entre os entes federados ligados a segurancga publica, para construcéo e
efetivacdo da politica publica e do sistema respectivos.

Dadas essas dificuldades no setor de seguranca publica, onde certamente crescem de
modo exponencial por todos os fatores anteriormente elencados, questiona-se como dar inicio
a construcdo de um modelo efetivo pelo qual se possam tratar as informacdes e

conhecimentos, com vistas aos objetivos tragados.

A importancia do SUSP tal qual esta colocado é enorme, tendo em vista o contexto no
qual se insere. H4 muito a fazer, todavia, para a efetivacdo de uma politica pablica para o

setor, que supere as boas intengdes e regras escritas pela lei recém editada.

A gestdo da seguranca publica tem servido, em geral, para a participacdo de seus
orgdos em procedimentos nos quais as a¢bes terminam por depender majoritariamente de
alocagodes de recursos humanos e materiais conforme a “prioridade do momento”, sem que se
tenha nogdo exata a respeito da importancia real dos problemas enfrentados no contexto da

criminalidade de determinadas areas.

Partindo-se do compartilhamento de conhecimento estratégico, tatico e operacional
acerca da criminalidade violenta, e alinhando-se perspectivas e linhas de acdo voltados para a
busca conjunta de diagndésticos que inspirem planejamentos efetivos de curto, médio e longo
prazos, ha que se incrementar parcerias com organismos estaduais e municipais de seguranca
publica, buscando-se meios para fazer com que as mesmas impliquem a¢fes concretas e mais

profundas de combate ao crime.

Para isso, € dificil conceber, por exemplo, que em algum momento ndo se dard a
integracdo dos bancos de dados federais com outras bases de tamanho e valor igualmente
relevantes, contidas nas bases de todos os 6rgdos de seguranga publica espalhados Brasil
afora. Nesse sentido, a PF pode contribuir com sua expertise e seu conhecimento para

aprofundar ainda mais processos integrados de GCAI, capazes de permitir avancos
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qualitativos em planejamentos conjuntos de maior efetividade e eficicia na seguranca publica

em geral.

Como visto, apesar do quanto verificado de progresso em relacdo a GCAI na PF, falta
“organizar” todas essas redes de modo a aproveitar melhor o conhecimento circulante em prol
ndo apenas de si propria, mas de todos os atores do sistema de protecdo social. Com esse
aprofundamento como foco de estratégia organizacional, € possivel que se torne mais fécil
que a integracdo e a participacdo efetiva em redes sejam absorvidas culturalmente,
institucionalizando-se e trazendo ainda maiores beneficios as atividades investigativas do
Orgéo.

A evolucdo qualitativa das investigacOes de grandes organizacGes criminosas feitas
pela PF também € fruto de inUmeras acdes voltadas para a capacitacdo de seus servidores, 0
que resulta em ganhos relevantes também para a aprendizagem organizacional, outra das
variaveis analisadas. Esta, com efeito, deriva de experiéncias de sucesso de que o Orgéo
participa e das ferramentas disponiveis ja existentes ou em fase de implantagé&o.

No entanto, a falta de sistematizacdo na coleta e armazenamento desse conhecimento,
por todos 0s motivos previamente expostos, prejudica a GCAI respectiva. Com isso sao
afetados, da mesma forma, os processos de inovagdo (outra varidvel) condicionantes da
evolucdo e posicionamento estratégicos da corporacdo no cenario da seguranca publica. Se a
organizacdo ndo tem boa gestdo sobre seu conhecimento, prejudica seu aprendizado, e nao

consegue inovar de modo eficaz.

Apesar disso, verificaram-se iniciativas relevantes no campo de policia judiciaria,
quase sempre relacionadas a montagem de bases informéaticas agregadoras de dados e
informacdes que visam dar suporte as investigacfes respectivas. Mesmo ndo configurando
processos inéditos de combate a criminalidade, pode-se dizer que a adocdo dos mesmos em
orgdos de seguranca publica configura inovacdo significativa em relacdo aos métodos

tradicionais de apuracdo de delitos.

Tecnologia da informagéo e elemento-chave para a garantia dos processos de GC e as
consequentes indugOes de aprendizagem organizacional e inovagdo (Del Giudice & Della
Peruta, 2016). Neste ponto, a tentativa de estabelecimento formal de um setor de inovagéo
junto a DTI é uma iniciativa importante para inicio de um trabalho mais estruturado de

interconexao entre as matérias.
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Ressalve-se, porém, a necessidade de que os objetivos de inovacdo, em termos
estratégicos, ndo estejam circunscritos apenas a evolugdes de cunho tecnoldgico. Assim, a PF
devera seguir em busca de definicdes e estratégias de insercdo e tratamento da inovacdo como
pilar efetivo de sua atuacédo institucional, o que nao sera feito sem que sejam aprofundadas

acdes de consolidagdo da GCAI, em processo ciclico, dindmico e interdependente.

O setor publico brasileiro enfrenta enormes dificuldades para implantar uma cultura e
acOes efetivas capazes de incentivar, entre outros, por exemplo, o aproveitamento do
conhecimento e o aprendizado organizacional (Rashman, Whiters & Hartley, 2009), que
devem ser pressupostos para planejamentos mais factiveis e que possam levar a resultados
praticos concretos para a solucdo de seus tantos problemas. Nesse novo paradigma da
administracdo publica, em um Estado que tende a diminuir de tamanho e operar em novas
bases de relacionamento entre seus 6rgdos, funcionarios e sociedade (Keinert, 1994), é

fundamental inovar e criar modelos de gestdo adaptados a essas exigéncias.

Aqui se faz referéncia, uma vez mais, as dificuldades que a PF parece ter com a
superacdo dos problemas multicitados para além da area operacional, onde se verificam os
avangos mais aparentes nas questdes que envolvem a atividade investigativa, mas de onde,
paradoxalmente, o conhecimento ndo consegue ser efetivamente “escalado” na hierarquia
organizacional responsavel pelos planejamentos taticos ou, ainda mais acima, pelos

diagnosticos e decisdes estratégicas.

Pelo que pode ser verificado neste estudo de caso, colabora para essa auséncia de
sintonia a aparente desarticulacdo entre os Orgdos centrais de coordenacdo da Al, e
particularmente entre estes e as unidades descentralizadas da PF. A esse respeito, cabe
pontuar a preocupacdo da administragdo com o tema, traduzida em processos de
“Diagnosticos para Melhoria da Gestdo”, que vém sendo conduzidos pela CGE tanto nas

unidades centrais quanto nas descentralizadas.

Durante a execucdo de tais projetos, sdo apresentadas sugestdes de melhoria
relacionadas aos diversos aspectos da gestdo, de abrangéncia local, regional ou nacional, bem
como respondidas pesquisas de satisfacdo dos servidores e também dos usuarios de servicos e

produtos oferecidos pela PF ao publico.

As sugestbes de melhoria sdo consolidadas em propostas mais abrangentes, das
quais algumas sé@o selecionadas e priorizadas para implantacdo imediata por um comité com

representacdo de todas as categorias funcionais da unidade respectiva, 0 que deve ser
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acompanhado e apoiado por Unidades de Gestdo Estratégica - UGE a serem criadas para tanto
em cada local.

Em 2019 (até 0 momento da redacdo do presente) foram realizados Diagnosticos para
Melhoria da Gestdo no Gabinete da Direcdo-Geral, COGER, e nas Superintendéncias
Regionais de Roraima, Rio de Janeiro e Maranh&o, estando previstos ou em andlise processos
similares também nas unidades de Sergipe, Goias e Amapa (https://intranet.pf.gov.br

/cige/naticias/ultimas/diagnostico_srma).

Vé-se, pois, que se esta buscando o aprimoramento das relacdes internas em diversos
niveis, em processos transparentes e inclusivos, que devem resultar em melhorias capazes de
alavancar a PF como referéncia em vérias frentes, inclusive e particularmente em questfes

relacionadas a GCAM.

No que tange a atividade policial - Gltima das variaveis de pesquisa escolhida -, mister
constatar que as abordagens realizadas por este trabalho tornaram quase Obvia a relacdo
consentanea entre a mesma e a GCAI nas suas multiplas facetas. De fato, corrobora-se a ideia
da essencialidade do conhecimento estruturado para a gestdo publica, ndo sendo a GCAI
excecdo a regra, mormente porque se traduz em eixo estratégico, tatico e operacional de

direcionamento em 6rgéos de seguranca publica, como se viu neste caso de estudo.

A GC para o setor publico € antes um imperativo e ndo mais uma op¢do, dada a
necessidade de sobrevivéncia em um periodo de privatizacdo, liberalizacdo e globalizacéo.
Entidades publicas estdo sendo forcadas, por isso mesmo, a se afastar das tradicionais
abordagens burocraticas em direcdo a métodos mais gerenciais (Singh Sandhu, Kishore Jain
& Ahmad, 2011), porque os cidaddos agora esperam, das entidades governamentais, niveis e
padrdes de servicos semelhantes aos prestados pelo setor privado (Al Ahbabi, Singh,

Balasubramanian & Gaur, 2019).

Ainda nesse contexto, hd que se ter cuidado com os efeitos do que Ritzer (2004)
chama de “McDonaldizagdo”, qual seja um processo burocratico pelo qual principios da
famosa rede de restaurantes “fast food” (McDonald’s) tém dominado cada vez mais setores —
publicos e privados - ao redor do mundo, focando em ac@es relacionadas a contabilidade e

quantificacdo, eficiéncia, previsibilidade e controle.

Em tempos de New Public Management, essa “McDonaldiza¢ao”, apesar de trazer
indubitavelmente beneficios varios as organizagdes — o que esta dado pelo proprio sucesso do

modelo —, paradoxalmente pode conduzir a “irracionalidade da racionalidade”, em que 0
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excesso de praticas em ultimo caso burocraticas leva a fraca qualidade no trabalho realizado e
pouco esforgco dos servidores, algo ja constatado até mesmo em ambiente policial (Heslop,
2011).

A PF vem permanentemente aperfeicoando seus regulamentos administrativos,
estabelecendo politicas (inclusive de GC, como visto), sistemas de gerenciamento e fluxos de
processos que tém levado a Corporagdo a um patamar diferenciado na prestacdo de seus
servigos, em geral. Ha que se antecipar as questdes levantadas, no entanto, evitando que a
rigidez de formalismo e controle impeca que a gestdo se realize de modo a contemplar, com

eficacia, as diferentes nuances da atividade policial.

O retrato tracado por esta pesquisa corrobora parcialmente o entendimento de Luen e
Al-Hamwandeh (2001) no sentido de que muitas organizacdes do setor puablico, mesmo que
intensivas em conhecimento, adotam praticas inadequadas de GC, tornando altos os custos
derivados da perda de memoria institucional, lacunas de conhecimento e decisdes pouco

embasadas.

O desafio, para a PF, parece estar na efetiva continuidade das acGes de implementacao
da PGC (2015), para o0 que a estruturacdo sisttmica do conhecimento derivado das atividades
investigativas do 6rgdo, por tudo o que aqui explanado, pode ser o ponto de partida mais
adequado.

8 CONCLUSOES

Ao final deste trabalho, impende tecer algumas consideracdes acerca da adequacéo do
MGCA ao estudo de caso objeto desta pesquisa, bem como verificar o atendimento dos
pressupostos que Ihe deram azo.

Batista (2012) defendeu, além do MGCA, um método especifico para implantacdo do

mesmo na Administracdo Publica em geral, assim resumido por ele mesmo:

“1) Diagnosticar: etapa em que a organizacdo publica realiza uma breve autoavaliacdo do grau
de maturidade em GC utilizando o Instrumento para Avaliacdo da GC na Administracdo Publica
(...) e, com base nessa avaliacdo, elabora 0 business case justificando a importancia da GC.

2) Planejar: etapa em que a organizacao publica define a visdo, os objetivos e as estratégias de
GC; identifica e prioriza os projetos de GC a serem implementados (individual, em equipe,
intraorganizacional e interorganizacional); define a estrutura de governanca de GC e as préaticas de
GC, assim como sensibiliza as pessoas; e elabora o PGC.
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3) Desenvolver: etapa em que a organizacao publica escolhe um projeto piloto para ser testado;
implementa o projeto piloto; avalia o resultado desse projeto; e utiliza as licdes aprendidas para
implementar o projeto em toda a organizacéo.

4) Implementar: etapa em que a organizacao publica discute os fatores criticos de sucesso na
implementacdo do PGC; define meios para manter os resultados a serem obtidos com a
implementacdo da GC; define maneiras de lidar com a resisténcia a implementacdo da GC;
desenvolve o plano de comunicacdo do PGC; e elabora estratégia de avaliagdo continua na
implementagdo do PGC (APO, 2009).”

No livro, 0 método é apresentado como um manual, que o préprio autor ressalva
tratar-se de uma adaptacdo para a administracdo publica brasileira do método de
implementacdo da GC desenvolvido pela Asian Productivity Organization (APQO) para

pequenas e médias empresas (2009).

Do material coletado e avaliado foi possivel identificar mais que coincidéncias entre o
caminho que vem sendo tragado pelos trabalhos de GC na PF e o MGCA. Percebeu-se, com
efeito, que o MGCA serviu de base para a estruturacdo formal da PGC (2015), bem como
inspiracdo para encaminhamentos que deveriam ter acontecido desde entdo mas que, por

razdes que ndo puderam ser completamente alcancadas, ndo foram realizadas a contento.

Por isso mesmo, imaginando que a implantacdo da GC deveria, em tese, acompanhar o
quanto prescrito pelo método supracitado, julgamos adequado afirmar que, no seu estagio
atual, a GC na PF ja teria completado as etapas de diagndstico e, parcialmente, a de

planejamento.

Neste diapasdo, a etapa de diagnostico teria sido efetivada quando da realizacdo da
pesquisa sobre o grau de maturidade de GC, levada a cabo na PF (e em outros érgdos da
Administracdo Publica) durante o ano de 2014 - sob o comando do préprio idealizador do
MGCA-, e que acabou registrada no texto de apresentacdo dos resultados respectivos (Batista
& Quandt, 2015).

Ja a etapa de planejamento se percebe igualmente no processo aqui narrado, que
culminou com a edi¢cdo da PGC (2015) e a formatacdo, na PF, de uma estrutura de governanca
claramente inspirada nas prescrices do MGCA. A proposito, cumpre destacar as ressalvas
que fizemos, e que também s&o objeto de preocupacgdes dos atuais encarregados de levar a
cabo as tarefas de implantacdo da GC, no sentido da possivel inadequagédo do posicionamento
hierarquico-organizacional do CGEC, que poderia estar mais diretamente vinculado a

estrutura de coordenagao estratégica da propria Direcdo-Geral do Orgéo.
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Ainda sobre a etapa de planejamento, o que se viu foi que as dificuldades para
estruturacdo do CGEC também impossibilitaram que fosse feita a identificagdo e priorizacao
dos projetos de GC a serem implementados (individual, em equipe, intraorganizacional e
interorganizacional), adiando também o0s processos sugeridos de sensibilizacdo das pessoas

para o tema.

Tenta-se novamente retomar o processo de implantagdo da GC com acgles que
igualmente remetem tanto ao MGCA quanto ao método de implantacdo aqui tratado, a partir
da novel indicacdo dos membros do CGEC, que esteve praticamente inoperante durante os

anos transcorridos desde a edi¢do da PGC (2015)

Contando, pois, com a complementacdo de procedimentos previstos para a etapa do
planejamento, restariam ainda as de desenvolvimento e implantacdo propriamente ditas,

dando uma ideia do quanto ainda resta por fazer.

A etapa de desenvolvimento nos interessa sobremaneira, ndo apenas por ser a proxima
a ser realizada ap6s a consolidacdo do planejamento referido no pardgrafo precedente, mas
sobretudo porque prevé a escolha de um projeto piloto para ser testado em todas as

dimens@es, com vistas a implementacdo do mesmo (e da GC) em toda a organizacao.

Como vimos defendendo ao longo do presente projeto, tendo em vista o atual estagio
de GC na PF, julgamos que seria adequado que o desenvolvimento e a escolha do projeto
piloto recaissem sobre a GCAI, pelos seguintes principais aspectos anteriormente colocados:

1) as atividades investigativas sdo precipuas da PF, constitucionalmente previstas
(derivadas de sua atribuicdo de Policia Judiciaria da Unido), podendo-se
mesmo advogar que se trata de seu core business;

2) em que pese a estruturacdo de um arcabouco estratégico formal de GC que ja
remonta ha mais de uma década, vé-se que a evolucdo da GCAI — como da
prépria GC - se deu de modo inorganico;

3) a GCAI ainda ndo atinge a Instituicdo em nivel global, prejudicando tanto a
governanca estratégica quanto os alinhamentos tatico-operacionais respectivos;

4) mesmo se tratando de tarefa mais complexa do que outros eventuais projetos
pontuais de maior simplicidade executéria, o desenvolvimento da GCAI
podera ter influéncia e alavancar sobremaneira, com rapidez diferenciada,

varias outras praticas de GC por toda a Instituicdo, justamente por conta do
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alcance global que a GCAI apresenta, e considerando todo o espectro atingido
pelos diversos elementos integrantes do MGCA;
5) Por isso mesmo, uma vez desenvolvida a contento a GCAI, o caminho estaria

aberto a implantacéo da PGC (2015) em toda a Organizacéo.

Desnecessario repetir aqui os argumentos expendidos no inicio desse texto, que
justificaram a escolha do MGCA como modelo teérico para a pesquisa realizada. Importa
concluir, no entanto, que tal escolha se mostrou acertada, a nosso ver, eis que o modelo
efetivamente contém elementos que, uma vez postos em prética — como se pode verificar no
caso da PF, ainda que parcialmente, pelo nivel de implantacdo — demonstram sua relevancia
como bases nas quais se pode estruturar e assentar uma politica de GC que sirva a

Administracdo Publica.

No caso especifico, a GCAI seria uma derivada de uma politica de gestdo do
conhecimento, tal como defendida pelo MGCA. De todo modo, todo o conjunto de aspectos
aplicaveis tanto ao modelo quanto a gestdo do conhecimento em si, vistos sob o prisma
genérico, sdo passiveis de utilizacdo também no caso particularmente abordado. Isso torna o
MGCA, em tese, uma ferramenta de amplo uso, que pode servir as mais diversas necessidades
de trato adequado das questdes respectivas em entes publicos de qualquer natureza.

Chama-se a atengdo, uma vez mais, para a preocupacao diferencial expressa no
MGCA tanto com os resultados quanto com as partes interessadas, demonstrando
efetivamente a superacédo de visdes da Administracdo Publica em que o conhecimento ou esta
voltado apenas para a propria organizacdo; ou as que, mesmo considerando a relevancia de
métricas gerencialmente adotadas, por exemplo, pela iniciativa privada, ndo perdem de vista,

interagem e tém legitima preocupacédo para com aqueles a que serve.

No caso da PF, utilizando-se 0 MGCA como parametro de estudo do seu nivel de
desenvolvimento da GCAI, verificam-se avancos significativos que, no entanto, carecem de
ainda maior priorizacdo administrativa e aceleragdo dos processos relacionados a sua integral

implantacdo, observadas as nuances organizacionais ja elencadas, entre outras.

8.1 Respostas ao problema, objetivos e lacunas de pesquisa
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Esta pesquisa se propds a entender o modo pelo qual a Policia Federal administra o
conhecimento relacionado ao seu trabalho investigativo em favor das atividades respectivas e
do sistema de seguranca publica em geral, mapeando os principais processos efetivados por
unidades centrais de coordenacdo mais diretamente vinculadas as mesmas, particularmente as
subordinadas a DICOR.

A partir do Modelo para Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica Brasileira
— MGCA, criado por Batista (2012) e aqui utilizado como modelo tedrico, buscou-se também
a identificacdo de praticas consideradas relevantes no processo de gestdo do conhecimento

investigativo na PF, relacionadas a variaveis de influéncia previamente selecionadas.

Por fim, procurou-se também avaliar o modo pelo qual algumas das principais
liderancas institucionais envolvidas com a GCAI encaram o tema em relacdo as nuances

estudadas, bem como seus papéis nos processos respectivos.

Seguindo-se como roteiro os principais elementos distintivos do MGCA, foi possivel,
de inicio, promover um resgate historico sobre a introducéo e o desenvolvimento da matéria
em nivel estratégico-formal, contextualizando-se a percep¢do institucional que, em certa

medida, da suporte as acGes nesse campo.

Verificou-se que, mesmo tendo estruturado uma Politica de Gestdo do Conhecimento
(PGC, 2015), ndo se deu seguimento ao processo de implantagéo efetiva da mesma, que ainda
carece, em se tratando da atividade investigativa, da auséncia de definicOes estratégicas
relevantes (i.e., definicdo fatica dos papéis exercidos pela inteligéncia policial e investigacao

criminal), bem como de pilares tatico-operacionais mais especificos, entre outros.

A partir desse cenario, estudaram-se os “Viabilizadores de GC” previstos pelo modelo
tedrico, sob o prisma das atividades investigativas. Neste aspecto, pode-se verificar que a PF
efetivamente realiza, em bom nivel, praticas de interesse relacionadas a processos, pessoas €
tecnologia, capazes de alavancar a GCAI a partir de uma maior estruturacdo organica da

propria GC na Corporacéao.

Em carater transversal, todo o estudo teve permanentemente consideradas algumas
variaveis de pesquisa que, de algum modo, a nosso critério, parecem guardar maior relagcdo
com a GCAI, tendo em vista as premissas dadas pelo modelo e, particularmente, também com
as resultantes gerais do processo para a melhoria geral da prestacdo de servigos pela PF, seja
individualmente ou como ator de relevo no cenario da prestacdo de servigcos de seguranca

publica.
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Deste modo, tentou-se determinar, pari passu com a coleta, exposicéo e avaliacdo de
dados, o vinculo destes com processos de exercicio da atividade policial na vertente
investigativa, bem como de estratégia organizacional, integracdo, compartilhamento, redes de

conhecimento, aprendizagem organizacional e/ou inovacéo.

Como visto, todo esse material foi utilizado para a efetivagdo de entrevistas
semiestruturadas com gestores de unidades centrais de coordenagdo em &reas consideradas de

maior relevo em seu vinculo — direto ou indireto — com a GCAI.

Queremos crer que tais entrevistas, entre tantos insights abordados, demonstraram ao
mesmo tempo a sensibilidade genérica das liderangas com o tema, mas também uma certa
desconexdo acerca dos caminhos a serem percorridos na tarefa de implementagdo de uma

GCAI mais efetiva, o que bem reflete as conclus6es alcancadas no curso deste trabalho.

Nos processos e praticas de GCAI ou relacionados, a busca igualmente constante por
praticas de identificacdo, criacdo, armazenamento, compartilhamento ou aplicacdo do
conhecimento - etapas do Processo de GC previstas pelo MGCA - levou também a
confirmacdo de ocorréncia de alguns resultados organizacionais esperados (mediatos e
imediatos), e ainda a deteccdo de efetiva preocupacdo institucional com tais resultados

enquanto indutores de beneficios para o cidaddo-usuério e a sociedade.

Nas palavras de seu idealizador, “o MGCA descreve um modelo para a administracéo
publica concebido para orientar as organizacdes sobre como implementar GC de tal forma a
assegurar o alcance dos objetivos estratégicos e a melhoria de processos, produtos e servicos
em beneficio do cidaddo-usuario e da sociedade em geral. A ideia de realizar este trabalho
surgiu de uma constatacdo: as organizac@es publicas no Brasil ndo contavam com um modelo
de GC genérico (que servisse para todas as organizac@es publicas), holistico (que permitisse
um entendimento integral da GC), com foco em resultados (que visasse alcancar objetivos
estratégicos e melhorar o desempenho) e especifico para a administragdo publica.” (Batista,
2012)

Pelo exposto, do que foi possivel coletar, verificar e avaliar, 0 MGCA efetivamente se
apresenta como modelo exequivel de GC para a administragdo publica, e seu carater genérico
e holistico serve a adaptacdo para nichos especificos de conhecimento, que podem ser

relacionados as mais diversas esferas de atuacdo do setor publico.

Por fim, considera-se que esta pesquisa conseguiu avancar na colaboracdo para o

preenchimento de lacunas do saber relacionado a gestdo do conhecimento tanto no setor



185

publico quanto em seguranca publica (organizagdes policiais), bem como em investigacdo

policial.

Além disso, por se tratar de um estudo de caso, reforca a compreensdo fatica dos
fendmenos abordados, auxiliando o aprimoramento dos campos de pesquisa respectivos, com
0 avango na tentativa de superacdo da distancia entre teoria e pratica que caracteriza este e
outros temas (Wang, 2017).

Este estudo de caso procurou detalhar as varias perspectivas da GCAI na PF, pelas
quais foi possivel reforcar algumas das causas do protagonismo e alcance das suas a¢fes no
cenario de seguranca publica. Ainda que configurada a necessidade de maiores avangos na
consecucio de seus objetivos institucionais respectivos, julga-se cabivel afirmar que o Orgéo

se encontra em estagio diferenciado na matéria.

Assim, salvo melhor juizo, tanto a aplicacdo do MGCA ao caso avaliado quanto as
nuances especificas da GCAI na PF foram capazes de agregar novos elementos de valor aos
estudos sobre gestdo do conhecimento cujas lacunas se apresentaram no inicio desta pesquisa.

8.2 Limites da pesquisa e propostas para estudos futuros

Dados o0s recortes tedrico-metodolégicos selecionados para esta pesquisa, e
considerando a amplitude do tema principal e suas variantes, ha que se registrar os limites

percebidos em seu desenvolvimento.

O envolvimento das organizacdes em intervencdes de cunho estrutural, tecnoldgicos e
relacional, projetadas explicitamente para aproveitar o conhecimento, tem se tornado lugar
comum. Isso se d& pela crenca de que a GC permite as organizacfes impulsionar
conhecimentos diferenciados mantidos por seus funcionarios, integrar conhecimentos que
podem estar sendo ignorados ou que existem fora da organizacdo, gerar novos conhecimentos;
ou mover e aplicar conhecimentos de maneira a avancar com objetivos organizacionais. No
entanto, as pesquisas mais relevantes em GC nas Gltimas duas décadas também tém
constatado a multiplicidade dos mecanismos que regem a producéo, fluxo e manutencdo do
conhecimento, preocupando-se com tanto com a revelacdo de tais mecanismos e suas
interacdes, quanto com a evolucdo dos complexos interesses que envolvem os desafios
gerenciais na localizagdo e desenvolvimento do conhecimento organizacional (Barley, Treem
& Kuhn, 2018).
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Uma vez reconhecido que qualquer abordagem aqui praticada estaria longe de esgotar
0 tema em quaisquer de suas nuances (e ndo tendo sido nunca este 0 nosso propdsito),
procurou-se esgotar a0 maximo o estudo de caso eleito, a partir da escolha de um modelo
tedrico que pareceu suficientemente abrangente para a abordagem de aspectos que, em

estudos académicos representativos, tém sido considerados mais relevantes.

A opcdo pelo estudo da GCAI sob a perspectiva das unidades centrais de coordenagao
deixou de lado a coleta de outros dados, capazes de fornecer contrapontos advindos dos
setores regionalmente descentralizados da PF, os quais poderiam agregar valor diferenciado a

pesquisa.

No entanto, do quanto observado, a falta de organicidade constatada no mais alto nivel
hierarquico tende a ser replicada na base, sendo mais um fator dificultador para a eventual
observacao de pontos de interesse, considerando-se, entre outros, a provavel disparidade entre

as realidades de tais entes regionais.

Cabe ressaltar a preocupacdo da alta administragdo com a realizagdo de diagnosticos
para melhoria da gestdo que, muito provavelmente, trardo subsidios relacionados a GCAI nas
descentralizadas, pelo que sera possivel desenvolver a PGC (2015) de modo a ampliar a visao

sobre o tema e 0 alcance das a¢des a serem implementadas em niveis varios.

Outro aspecto que merece atencdo diz respeito as oitivas das liderancas aqui
realizadas. Para além da saturagdo tedrica que permitiu a sistematizacdo apresentada, uma
abordagem mais completa poderia levar em conta amostras de distintas opinides sobre os
temas levantados, ndao apenas de liderancas (mesmo as regionais), mas de servidores de todas
as categorias e hierarquia funcional envolvidos com a¢des que tangenciam mais diretamente a
GCAI A percepgdo da “outra ponta” (liderados) pode contribuir para o melhor retrato do

quanto tratado.

Nesta mesma linha, uma vez que se tenha tratado da perspectiva da atuacdo da PF no
contexto da seguranca publica e de suas interacbes com 6rgdos parceiros de distintos matizes,
ha que se ressalvar a possibilidade de que, em futuros estudos, sejam tratados pontos de vista
daqueles que interagem (ou deveriam interagir) de modo mais profundo com as unidades que

trabalham a GCAI na PF, nos processos de interesse conjunto.

Embora praticamente todos os pontos abordados devam continuar sendo objeto de
estudos em suas especificidades, a relagcédo particular entre inteligéncia policial e investigacao

criminal, no contexto da GCAI, nos parece atrativa do ponto de vista da tentativa de
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superacdo de algumas diferencas estabelecidas no campo puramente teérico, mas que nao
trazem, a nosso ver, a respectiva confirmacao na pratica cotidiana, nos termos do que foi aqui

discutido.

A auséncia de numero significativo de pesquisas de nivel nacional abordando temas
similares aos aqui discutidos caracteriza-se como limitador definitivo deste estudo, pela
dificuldade na obtencdo de precedentes de qualquer natureza, capazes de apoiar 0

embasamento do quanto coletado e avaliado.

No mais, como € de praxe, todas as limitaches apresentadas constituem novas

oportunidades para o desenvolvimento de pesquisas neste fértil campo cientifico.

Finalmente, espera-se que as contribuigcdes que este trabalho procurou dar possam, de
algum modo, auxiliar no desenvolvimento de novas estratégias e acdes relacionadas a gestdo
do conhecimento - particularmente da atividade investigativa - em diferentes espectros
institucionais, incrementando a atuacdo da PF e demais atores do sistema de seguranca

publica, com os consequentes beneficios aos cidadaos e sociedade em geral.
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ANEXO 1 - Instrucdo Normativa n° 114-DG/PF (2017)
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SERVICO PUBLICO
FEDERAL MJSP -
POLICIA FEDERAL

INSTRUCAO NORMATIVA N° 114-DG/PF, DE 6 DE JUNHO DE 2017

Disciplina a gestdo da Arquitetura de
Processos da Policia Federal.

O DIRETOR-GERAL DA POLICIA FEDERAL, no uso das atribuicdes que lhe
confere o inciso V do artigo 35 do Regimento Interno da Policia Federal, aprovado pela
Portaria n® 490-MJ, de 25 de abril de 2016, do Excelentissimo Senhor Ministro de Estado
da Justica, publicada no Diario Oficial da Unido - DOU n° 80, Secédo 1, de 28 de abril de
2016,

Considerando que a Arquitetura de Processos da Policia Federal é dindmica e deve
refletir as alteracbes na estrutura de processos que suporta o funcionamento da
organizagéo; e

Considerando a necessidade de estabelecer responsabilidades e procedimentos

referentes a gestdo da Arquitetura de Processos da Policia Federal,
Resolve:

Art. 1° Fica disciplinada a gestdo da Arquitetura de Processos da Policia Federal -
PF.

Secéo |
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Das Definicgoes

Art. 2° Para os fins desta Instrucdo Normativa - IN, aplicam-se as seguintes

definigdes:

| - planejamento estratégico: conjunto de medidas de longo prazo, objetivando o
cumprimento de uma misséo e o alcance de uma situacéo futura, de modo que o resultado

desejado caminhe para a eficacia, eficiéncia e efetividade do sistema;

Il - arquitetura de processos: estrutura que proporciona uma visdo sistémica dos

principais processos da instituicdo, agrupados em relagcdo aos respectivos macroprocessos;

Il - macroprocesso: maior nivel de agregacdo dos processos da organizacao,
refletindo as grandes areas teméticas de atuacao da organizacao;

IV - processo: divisdo de um determinado macroprocesso em partes, sendo
composto por atividades sequenciais que recebem entradas e lhes adiciona valor,
transformando-as em resultados para a organizagdo, podendo ainda ser subdividido em
processos de menor nivel de agregagdo também denominados subprocessos;

V -- atividade: procedimento cuja execucao é necessaria para cumprir uma etapa de

um determinado processo ou subprocesso;

VI - dono do processo: hierarquia maxima referente a determinado macroprocesso
ou processo, sendo responsavel pelo seu desempenho final e pela prestacdo de contas

sobre a sua execucéo; e

VII - gestor do processo: principal responsavel pelo gerenciamento da execucao do
processo, mensuragdo de seu desempenho e incorporacdo de melhorias, devendo

assegurar que a documentacédo do processo reflita sua préatica real.

Secéo 11

Das Responsabilidades
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Art. 3° Compete aos integrantes da estrutura de gerenciamento de processos da PF a
responsabilidade pela atualizacdo da estrutura e das informacBes referentes a

Arquitetura de Processos, na forma abaixo descrita:

| - Diretor-Geral:

a) alterar, de oficio, quaisquer dos elementos que compdem a Arquitetura de

Processos da PF; e

b) deliberar acerca das propostas de inclusdo, exclusdo e alteracdo de

Macroprocessos.

Il - Coordenador da Coordenacdo do Centro Integrado de Gestdo Estratégica -
CIGE/PF:

a) monitorar mMacroprocessos € processos institucionais e identificar,

periodicamente, as necessidades de atualizagdo da Arquitetura de Processos da PF;

b) propor a inclusdo, excluséo e alteragdo de macroprocessos e processos na

Arquitetura de Processos da PF;

c) manifestar-se em relacdo as propostas de inclusdo, exclusdo e alteracdo de
macroprocessos e processos da Arquitetura de Processos da PF; e
d) atualizar, divulgar e manter disponiveis a estrutura e as informacoes

relacionadas a Arquitetura de Processos da PF.

11 - Dono do Processo:

a) monitorar macroprocessos e processos relacionados a sua area de atuacdo e

identificar possiveis necessidades de atualizacdo da Arquitetura de Processos da PF;

b) propor a inclusdo, exclusdo e alteracdo de macroprocessos e processos

relacionados a sua area de atuacao;
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c) deliberar sobre as propostas de incluséo, excluséo e alteragdo de processos
relacionados a macroprocessos de sua responsabilidade; e

d) manifestar-se em relacdo as propostas de inclusdo, exclusdo e alteracdo de

macroprocessos de sua responsabilidade, quando ndo forem de sua inciativa.

IV - Gestor do Processo:

a) monitorar processos relacionados a sua area de atuacao e identificar possiveis

necessidades de atualizacdo da Arquitetura de Processos da PF;

b)  propor a inclusdo, exclusdo e alteracdo de processos relacionados a sua area de

atuacao; e

c) manifestar-se em relacdo as propostas de inclusdo, exclusdo e alteracdo de

processos sob sua responsabilidade, quando ndo forem de sua inciativa.

Secéo 111

Dos Procedimentos

Art. 4° Os procedimentos de atualizacdo da Arquitetura de Processos da PF

seguirdo o fluxograma descrito no Anexo I.

Art. 5° As propostas de atualizacdo da Arquitetura de Processos da PF serdo
apresentadas por meio do Formulario de Atualizacdo da Arquitetura de Processos,
conforme Anexo I, disponivel no Sistema Eletrénico de Informac6es da Policia Federal -
SEI-PF.

Art. 6° Esta Instrucdo Normativa entrard em vigor na data de sua publicacdo em
Boletim de Servico.

(Publicada no BS n° 108, de 7 de junho de
2017)
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ANEXO I — IN 114-DG/PF (2017)
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FORMULARIO DE ATUALIZACAO DA ARQUITETURA DE PROCESSOS
(preencher um formulério para cada item a ser atualizado)

Dados do Solicitante

i . - Inserir sigla e nom ni
Dgt_a dal Inserir data Unidade Solicitante serirsigla e nome da unidade
Solicitacao solicitante
Matricula do Cargo do | Inserir cargo do| Funcéo do Inserir funcéo do]
Solicitante Matricula PF Solicitante | solicitante Solicitante
solicitante
Papel no () Diretor-Geral () Coordenador CIGE/PF
Processo
. () Dono do Processo () Gestor do Processo
(selecionar)

Dados da Solicitacdo

(como ficard o macroprocesso ou processo apoés atualizacéo)

Tipo
Solicitacdo |( ) Inclusdo ( ) Excluséo ( ) Alteracéo
(selecionar)
Nome Nome do macroprocesso ou do processo a ser atualizado

Hierarquia na Arquitetura
(selecionar)

() Macroprocesso ( ) Processo

Macroprocesso Pai

Macroprocesso subordinante.

N&o preencher se alterago de

macroprocesso

Unidade
Processo)

Titular (Dono do

Unidade Gestora (Gestor do Processo)

Nome e sigla da Diretoria ou
equivalente, responsavel pela
titularidade do processo

Nome e sigla da area responsavel pela gestdo do processo

Classificacao (selecionar)

( ) P.Judiciaria () P. Administrativa ( ) Suporte ( ) Gestdo

Forma de Execucéao
(selecionar)

( ) Centralizada ( ) Descentralizada ( ) Mista

Areas de Interface

Orgéos Externos

Executantes Descentralizadas

Citar outras Unidades Centrais
com interveniéncia na execucao
do processo.

Citar os 0rgaos externos que
participam da execucdo do
processo.

Relacionar as Unidades
Descentralizadas da PF que
executam o processo.
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Descricédo do Processo ou

Sistemas Insumos
Macroprocesso
Relacionar os sistemas Discriminar os insumos fornecidos
informatizados que suportam a | para o processo, EXCLUINDO
o execucao do processo. subprodutos do proprio processo.
Breve descrigcdo do processo, ¢ P P _p priop
Produtos Clientes

especificando seus objetivos

principais Citar os destinatarios internos e
Relacionar os produtos e servicos
entregues pelo processo. externos dos produtos ou servigos

do processo.

Justificativa Inserir justificativas para a solicitacdo de atualizagdo da Arquitetura
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ANEXO II - Portaria n° 8711-DG/PF (2018)
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SERVICO PUBLICO FEDERAL MSP - POLICIA FEDERAL
BRASILIA-DF, SEXTA-FEIRA, 10 DE AGOSTO DE 2018
BOLETIM DE SERVICO No. 154

la. PARTE ATOS DO DIRETOR-GERAL
PORTARIA N° 8.711-DG/PF, DE 09 DE AGOSTO DE 2018
Aprova a Arquitetura de Processos da Policia Federal.
O DIRETOR-GERAL DA POLICIA FEDERAL, no uso das competéncias que
Ihe foram atribuidas no inciso V do art. 35 do Regimento Interno da Policia Federal,
aprovado pela Portaria n® 1.252, de 29 de dezembro de 2017, do Excelentissimo
Senhor Ministro de Estado da Justica e Seguranca Publica, publicada na Secdo 1 do Diario
Oficial da Unido n° 01, de 2 de janeiro de 2018; e
Considerando o disposto na Instru¢cdo Normativa n°® 114-DG/PF, de 6
de junho de 2017, publicada no Boletim de Servico n° 108, de 7 de junho de 2017, que
disciplina a gestdo da Arquitetura de Processos da Policia Federal,

Resolve:

Art. 1° Fica aprovada a Arquitetura de Processos da Policia Federal, composta pelos

segu intes anexos:
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- diagrama de macroprocessos;

- descricdo dos macroprocessos; e

- governanca dos processos.

Paragrafo Unico. Os anexos descritos no caput desta Portaria estdo disponiveis
no endereco eletronico: http://intranet.dpf.gov.br/cige/servicos/gestao-

processos/arquitetura-de-processos-da-policia-federal.

Art. 2° Os donos e gestores de processos deverdo, em conjunto com a
Coordenacdo de Gestdo Estratégica - CGE/PF, na forma de normativo especifico, manter
atualizadas a estrutura e as informacdes referentes a Arquitetura de Processos da Policia
Federal.

Art. 3° As acles de gestdo, incluindo treinamento e desenvolvimento de
pessoal, edicdo de atos normativos e desenvolvimento de sistemas, deverdo estar em

conformidade com a Arquitetura de Processos da Policia Federal.

Art. 4° Esta Portaria entra em vigor na data de sua publicacdo em Boletim de

Servico.
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ANEXO 11l — Descri¢do dos Macroprocessos na PF
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SERVICO PUBLICO FEDERAL
MISP - POLICIA FEDERAL

ARQUITETURA DE PROCESSOS DA POLICIA FEDERAL
DESCRICAO DOS MACROPROCESSOS

MACROPROCESSO DONO
Auditoria e Controle Direcio-Geral
DESCRICAO

Consiste no acompanhamento de trabalhos, demandas e resultados de anditorias e fiscalizagdes realizadas
pelos orgdos de confrole, hﬂnmmamcmdu:;iudasatiﬁdadesdeplanejamenm eXecugio e
monitoramento de anditorias mnternas e, ainda, nas agdes destinadas a assegurar a conformidade com leis,
e os e normativos aplicavels a instifnicHo, inferna e externamente, mediante ana]:LsuE
ax:ompanh.ameﬂo fiscalizacio e wverificacio das atividades, contribmindo para o alcance dos objetivos
mstimeionais.

MACROPROCESSO DONO
Comumnicacio Institucional Direcio-Geral
DESCRICAOQ

Consiste no conjunto de processos que tem por finalidade a gestdo dos meios de communicacio
institucionais, sejam eles externos ouw internos, destinados a oferecer subsidios e mfmmm;oes e
contribuam para construir e manter nma imagem umiforme e positiva da orgamzacio. alicercada na
realidade, bem como fomentar a conmmicacio emtre os diversos segnrutos mternos, de modo a garantir a
dizzeminacio das informagdes e do comhecimento, mantendo a coesdo dﬂcmpoﬁmcmnalﬂntcmndos
objetivos mstitucionais.

MACROPROCESSO DONO
Controle da Seguranca Privada Diretoria-Executiva
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos destinado: ao controle das atividades de seguranca privada no Pais
desenveolvidas por empresas especializadas com a finalidade de proceder 4 wigilineia e seguranca
patrimonial das institnicdes financeiras e de outros estabelecimentos; 4 garantir a incohunidade fisica de
pessoas; a realizar transporte de valores e prover seguranca no transporte de qualcquer outro tipo de carga; e
ao recntamento. selegio, formacdo e reciclagem do pessoal a ser qualificado e autorizado a exercer essas
atividades. Esse controle prevé a normatizaciic e a concessio das avforizacdes pertinentes ao servigo de
seguranca privada do Pais.
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MACROPROCESSO DONO
Controle de Armas de Fogo Diretoria-Executiva
DESCRICAQ

Consiste no conjunto de processos destinados a regulacdo e a fiscalizagio do registro, da posse e da
comercializacio de armas de fogo e mmnigtes, incluindo a gestdo do Sistema Nacional de Armas de Fogo
(SINARM) e o confrole de mstrutores de tiro e dos profissionats habilitados para a realizacio de avaliagOes
psicologicas para emssdo dos documentos auforizativos para aquisicdo e para registro e porte de armas no
Pais.

MACROPROCESSO DONO
Controle de Precursores Cuimicos Diretona-Executiva
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos destinado ao controle e a fiscalizacio de produtos quimicos que direta ou
indiretamente possam ser destinados a elaboragdo ilicita de substancias enforpecentes, psicotropicas ou que
determinem dependéncia fisica ou psiquica, sendo executado mediante o cadastramento e fiscalizacdo das
empresas que exercam ou venham a exercer quasquer das atrvidades elencadas nessa lel por meio da
expedicio dos certificados e auforizagdes periinentes.

MACROPROCESS0 DONO
Controle Migratorio Diretoria-Executiva
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos que visa ao estabelecimento e a implantacdo de criténios e regras para o
mngresso e para a saida de nacionais e estrangercs do temitorio brasietro, bem como a expedicdo e o
confrole de documentos de viagem de cidaddos brasileios. Contempla a permanente amalizacio do
cadastro dos estrangeiros residentes no Pais e a execucdo dos procedimentos para a emissao da Carteira de
Estrangeiro, documento que garante a legalidade da permaneéncia dos estrangeiros no Pais.
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MACROPROCESSO DONO
Cooperagéo Internacional Diretoria-Executiva
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos que visa a cooperagdo, ao infercambio de informacdes e a gestdo do
relacionamento da Policia Federal com oufras instituicdes policiais mfemacionais visando o cumprimento
das atribuigdes nsfitucionais reciprocas.

MACROPROCESSO DONO
Correigdo e Disciplina Cmregfdloria-\‘:}erzrl de
DESCRICAO

Consiste no conjunfo de processos destmados a assegurar a conformudade dos procedimentos aos
normativos vigentes, em especial no que se refere a atividade de Policia Judiciana, mediante verificagdes
periodicas, evitando, 1dentificando e corrigindo falhas, bem como realizar os procedimentos admmistrativos
e disciplmares destinados a apurar responsabilidades no ambito funcional e aplicar, quando for o caso, as
san¢des cabivers.

MACROPROCESSO DONO
Crinunalistica Direforia Tecnico-
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos de descoberta, analise, coleta e exame pericial de vestigios cruminais,
indispensaves para elucidacio de cimes. Seus objetivos sdo a elucidacio da dinamuca, a explicagdo da
prova material dos delitos e a identificacdo de seus aufores e vitimas. A criminalistica se ufiliza de
conhecimentos cientificos e aplica diferenfes procedimentos e técnicas para reprodugdo dos fatos sob
investigacdo criminal, sendo as disciplinas em que se baseia denomunadas Ciéncias Forenses. O
desenvolvimento das atividades dos Penitos Crimmais Federais resulta em Laudos Periciais Crimmais,
requisitados pela Policia Federal, Ministénio Publico ou pelo Poder Judiciario, fomecendo elementos
técnicos probatorios a mvesfigacdo policial e ao processo crimunal.
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MACROPROCESSO DONO
Gestio de Obras e Edificacdes L _Diret?ﬂa de »
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos destinado a elaboracdo de projetos de construcio, reforma oun ampliagio
de edificacdes onde estdo ou serdo mstaladas as diversas umdades funcionais da Orgamizacio e ao
acompanhamento da execucdo desses projetos. A partir da sua entrega, os imoveis devem ser objeto de
manuten¢do permanente com a finalidade de assegurar a sua capacidade de suportar fisicamente a execucio
das atividades inerentes as diversas unidades organizacionais.

MACROPROCESSO DONO
Gestio de Parcerias e Convénios Direcéo-Geral
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos destinados a prospeccdo, a formalizagdo e ao controle dos acordos e
convénios destinados a troca de informacGes, ao compartilhamento de recursos e a cooperagio técnica,
entre oufros, firmados pela Instifuico com outros orgios ou entidades, nas esferas nactonal e mternacional.

MACROPROCESSO DONO
Gestio de Pessoas Diretoria de Gestéo de
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos imstifucionais relacionado a selecdo e contratagdo de pessoal para
provimento dos cargos publicos constantes na estrutura orgamzacional e ao gerenciamento e
desenvolvimento das pessoas selecionadas e contratadas, inclundo seu acompanhamento em termos de
desempenho.
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MACROPROCESSO DONO
Gestio de Tecnologia da Informacio Difejﬂl‘iﬂ de Tecnologia da
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos que visa a disponibilidade, a operacionalidade e a adequabilidade dos
recursos tecnologicos da organizacdo. Inclu o projeto, o desenho, o desenvolvimento, a homologagéo e a
manutenco dos sistemas computacionais, possibilitando o atendimento das necessidades decorrentes da
execucdo dos processos fimalisticos, de gestdo e de suporte da Instituicdo.

MACROPROCESSO DONO
Gestdio do Conhecimento Academia Nacional de
DESCRICAO

Consiste no conjunfo de processos sistematizados, arficulados e infencionas, capazes de mcrementar a
habilidade dos gestores e servidores piblicos em crar, colefar, orgamizar, transfenr e compartilhar
informagdes e conhecimentos que podem servir para a fomada de decisdes, para a gestdo de polificas
publicas e para a melusio do c1dadio como produtor de conhecimento coletivo.

MACROPROCESSO DONO
Gestdo Orcamentria, Financeira e Contabil N DiIEtilIia de N
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos destinado ao controle patrimonial da Instituigho, seus fenomenos e
variagdes, tanfo no aspecto quanfitafivo quanto no qualitafivo, registrando os fatos e atos de nafureza
economico-financeira que o afetam e estudando suas conseqiiéncias na dinamuca organizacional. Cuida do
planejamento da execucdo fisico-fmanceira, confemplando a previsio das receifas, a fixacio das despesas e
a obtengdo e gestdo dos recursos financeros destinados ao atendimento das necessidades decorrentes do
exercic1o das atribwigdes da Organizagdo.
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MACROPROCESSO DONO
Gestdo Organizacional e Estratégica Diregéo-Geral
DESCRICAQ

Constste no conjunto de processos que visa a0 planejamento, a organizacdo, a implantacdo, a avaliacdo e ao
confrole do desempenho da organizacdo, buscando a eficiéncia e a constante melhona dos processos de
trabalho, a eficacia das agdes operacionais e administrativas, o aumento da produtividade e o desempenho
qualitativo dos servigos. Inclw o gerenciamento da arquitefura organizacional, utilizando técmicas que
resultam na definicdo ou redefinicdo de funcdes, responsabilidades, estrutura organizacional, quadro de
servidores, enfre oufros. Confempla também a acdo sistematica e confinuada para avaliar a sifuacdo,
elaborar projetos de mudangas esfratégicas e acompanhar e gerenciar os passos de implantacdo, bem como
mensurar s resultados auferidos.

MACROPROCESSO DONO
Identificacio Cvil Diretoria-Executiva
DESCRICAO

Constste no conjunto de processos destinados 4 individualizagio das pessoas por meio de suas impressdes
datiloscopicas, consistindo nas etapas de coleta, andlise e armazenamento, posstbilitando a emussdo de
inumeros documentos de identificacdo, a exemplo da Carteira de Idenfidade de Estrangero, Passaporte
Nacional, Carterra de Vigilante, Carteira Funcional de Servidores da Policia Federal e Repistro de
Identidade Crvil.

MACROPROCESSO DONO
Identificacio Criminal Diretoria-Executiva
DESCRICAO

Constste no conjunto de processos relacionados ao registro, 4 guarda, a recuperacdo e ao fornecimento,
quando solicitado, de todos os dados e informacdes necessarios para estabelecer a 1denfidade de acusados da
pratica de mfracdes crumnais.
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MACROPROCESSO DONO
Inteligéncia Polictal Direforia d?. lt;i:E*Jigéﬂcia
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos relativo a atvidade de produgdo e protegdo de conhecimentos, exercida
pela Policia Federal, por me1o do uso de metodologia propria e de técnicas acessorias, com a finalidade de
apotar o processo dectsorto do orgéo, quando atuando no nivel de assessoramento, ou amda, de subsidiar a
producdo de provas penats, quando for necessario o emprego de suas técnicas e mefodologias proprias,
atuando, neste caso, no nivel operacional.

MACROPROCESSO DONO
Investigagdo Criminal Direforia de Invesfigagdo e
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos que visa a apuragdo das mfragdes penass e respectiva autoria, melumdo
aquelas a cujo teor deva ser dado fratamento sigiloso, sendo formalizado por meio de mstrumentos como
inquérito policial e termo circunstanciado, que configuram a exteriorizagdo da investigagdo crimmal. Incln
as operacdes policiais necessarias a obtencio do conjunto probatoro necessario @ conclusio da
investigagdo.

MACROPROCESSO DONO
Logistica Diretoria de
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos destmado ao provimento de recursos, equipamentos e mformacdes para a
execucdo de fodas as afividades da Institwicdo, admimstrando os recursos, em especial os materiais,
gerenctando desde a compra e enfrada de materiass, o armazenamento, o transporte e a distribuicdo dos
produtos, monttorando as operagdes e gerenciando mformacdes.
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MACROPROCESSO DONO
Protecdio a Vida e aos Direttos Humanos Diretoria-Executiva
DESCRICAQ

Consiste no conjunto de processos destinado a protecio a vida e aos direttos humanos, em especial nos
casos de protecio ao réu colaborador preso, protecio de pessoas que aguardam acolhimento no Programa
Nacional de Protecio a Testemunhas (PNPT), bem como a fiscalizacdo de adogio mternacional de criancas.

MACROPROCESSO DONO
Recursos Especias Diretoria-Executiva
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos que fem por objetivo fornecer os suportes taficos e técnicos necessarios a
execugdo dos processos finalisticos de Policia Judiciana e Policia Admimistrativa da Instituicdo. Incluem-se
nesse Macroprocesso a aviacio operacional, o comando tatico e os cies de servico.

MACROPROCESSO DONO
Seguranca de Pessoas Diretoria-Executiva
DESCRICAO

Consiste no conjunto de processos que tem por objetivo resguardar a integridade fisica de pessoas, em
especial as autoridades nactonais e mternactonais (dignitarios) e as testemunhas em processos judiciais ou
em mvestigagdes criminais de competéncia federal.
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MACROPROCESSO DONO
Seguranca de Portos e Aeroportos Diretoria-Executiva
DESCRICAO

Constste no conjunto de processos que visam ao planejamento e ao confrole da seguranca aeroportudria e
portuéria, bem como no policiamento maritimo e fluvial executado pelas Unidades Descentralizadas.



219

ANEXO IV - Portaria n° 9629-DG/PF (2018)



Onde se 1é:
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RETIFICACAO

Na Portaria n® 9.629, de 13 de novembro de 2018, publicada no Boletim de Servigo n® 223, de 21 de novembro de 2018,
p. 2/42, referente a0 PLANO ANUAL DE CAPACITACAQ da Academia Nacional de Policia (ANP) para o ano letivo de 2019,
especificamente no ponto onde consta a previsdo das Acdes Educacionais - Educacdo Continuada (Modalidade Ensino a Distincia),
entre as linhas 349 e 364,
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Curso de Capacitagio (Servidores da Policiz Apr(l)tundf..r f‘()ncei[?s -rlo_rrjla(i\f(ys‘ o 70 10 g -
349 | DIREX/PF [ DPAS/DCGPI | - ) com vistas a exceléncia do EAD | 20000 |1°2° 3%, R$4.703.101 R$ 9.406,2
Ipara Gestores do Sinpa| Federal N
atendimento ao publico.
Desenvolver conhecimentos e
habilidades relativos a atividade de
gestor regional do sistema de
Curso do Sistema Papiloscopistas atendimento ao cidaddo no servigo
350 | DIREX/PF NI Integradode | G Federais e | ¢ emissdo de documentosde | papy |y 2.3 | R$ 870056 RS 17.401.12
igitalizagio Ao convidados viagem da Policia Federal em suas
Vivo - ILSS-T o ; diversas unidades, aprofundando
conceitos normativos e de gestio,
visando a exceléncia no atendimento
ao piiblico.
Padronizar e esclarecer as rotinas e
procedimentos para utilizacio do
sistema integrado de digitalizagio ao|
vivo ILSS-T, sistema que permute a
Curso Bsico sobre o . . .. |aquisi¢io de dados biométricos e de
Banco de Dados de Servidores puliciis dados onomasticos, seja por meio da
351 | DITEC/PF |APGEFDPER/INC| da Policia Federal e 'S DROMESLICOS, 5¢)a par met EAD | 4000 [1°2° 3% 4°| R$4.703.10| RS 18.812.4
DNAealLei convidados digitalizacao ao vivo ou por um
n” 12.654/2012 b ) scanner, funcionando como uma
porta de entrada destes dados para
pesquisa e inclusio no Sistema
Automatizado de Identificagio de
Impressiies Digitais - Afis
Curso de Coleta de Peritos Criminais | Desenvolver conhecimentos, habilidades|
352 | DITEC/PF |APGEFDPER/INC| Vestigios Biologicos Federais e e atitudes sobre bancos de dados de | EAD | 4000 [ 17,2°,3° 4% R$4.703,10) RS 18.812.4
para Exames de DNA convidados DNA e sobre a Lei n® 126542012,
Mecanograras, | Perios Cominai | e sobre  ccta
353 | DITEC/PF [SEPDOCDPER/ING Processos amr;&e Federais da drea de de vestigios biolo, .;0"; ara fins de EAD | 40 2°,4°  |RS 12.711,23 RS 25.422.4q
. 108 documentoscopia stigios hiologicos p s
Impressos Eletrénicos exames de DNA.
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Y <
Desenvolver conhecimentos sobre a
Curso de Atualizagio | Peritos Criminais gﬂ:{ﬂf&x:: id;ﬂ)d:::?::?;q
354 | DITEC/PF [SEPDOGDPERMNG em Documentos de | Federais da drea de | oo - OETANE, CO8) pap 40 3 RS 10.137.56 RS 10.137,5¢
Seguranga documentoscopia processos graficos e dos impressos
= eletrnicos mais frequentemente
utilizados na atualidade.
Atualizar os peritos que atuam em
doc UI'I'lEI'l[(]‘sCUP]'H ql]ﬂl'llﬂ aos lermos,
técnicas e tecnologias mais
Curso de Atualizacio Peritos Criminais | recentemente desenvolvidas na drea
355 | DITEC/PF [SEPDOCDPER/ING em Grafosco 2‘ Federais da area de de documentos de seguranca, EAD 60 4° RS 22.770,23 RS 22.770,2Y
P documentoscopia | principalmente com relaglo as guias
da ONU e aos novos documentos de
identidade e novas cédulas de
diversos paises.
Aperfei¢oar e aprofundar
Curso de Andlise Peritos Criminais conhecimentos em grafoscopia
356 | DITEC/PF |SEPDOCDPERINC]  Grafoscopica de Federais da rea de | permutindo a solugdo técmicade | EAD 6l 2040 RS 17.740,73 RS 35.481.49
Assinaturas documentoscopia |diversos e complexos casos da roting|
de trabalho
Curso de Revelagao Peritos Criminai . Ah]DE-T|CI(:()aIC apr{)rqn:{m .
Eletrostitica de 'eritos Criminais conhecimentos em g[ﬂjﬂﬁ.ﬂ]}ld
357 | DITEC/PF [SEPDOC/DPER/ING Imagens Latentes em Federais da drea de |  permitindo a solugdo técnicade | EAD 40 74 RS 14.527.13
= -Pa 1 ) documentoscopia |diversos e complexos casos da roting
e de trabalho.
Aperfeigoar e aprofundar os
conhecimentos tedricos e priticos
relacionados 4 revelagio de imagens
(Curso de Boas Priticas Peritos Criminais latentes em papel com o uso do
358 | DITEC/PF DPCRIM de Gestdo para Pericia Federa ; s lequipamento de revelaglo eletrostdtical EAD | 2000 |17 2° 3%, 4% R$4.703.10 R$ 9.406.2
Crimunal : [Esda-2. possibalitando ao profissional g
aplicagdo da técnica para a resolugio
de casos em diferentes dreas da
documentoscopia.
Desenvolver competéncias para
. Curso de Suprimento (Servidores da Policial facilitar a implementagiio de processos| o 90 30 40 2% Qi -
359 | DLOG'PE | SECONT/COF de Fundos Federal e procedimentos em consondncia com EAD | 400 | I%72% 3 RS 25.944.56Rs 103.778.24
as diretrizes do INC.
Desenvolver conhecimentos e habilidades|
. necessdrias 4 coneta operacionalzacao do
Curso sobre o Sistema " . N e
360 | DLOG/PF COAD Eletrdnico de gea“d"res da ?;ﬁ“&”“‘“,“’ﬁ indos no dbito dApoe 1y | gy | 10,20, 3¢, 40| RS 4703,10] RS 18.812.4
Informagoes (SEI) | 1S leral e convidados|federal, com base nos normativos: Decreto
In"93872/86, Portaria n” 93311 e Instrugof
Normativa n” 49201 1-DGPE.
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36

IGAB/DG/PF|

CGE

Curso de Formagio de
Gestores de Processos

Servidores da Policiz
Federal

Desenvolver competéncias relativas
2 utilizagdo adequada do sistema
eletrénico de informagdes (SEI).

conhecendo o sistema e suas
funcionalidades e realizando

operagdes basicas com processos e

documentos.

EAD

80

R$ 15.206.34)

R3 30.412.088

362

IGAB/DG/PF|

CGE

Curso sobre
Fundamentos de
Gestdo de Processos

Servidores da Policiz
Federal

Capacitar servidores para gerir
ionais considerando as
melhores préticas estabelecidas no Guiaj
para o Gerenciamento de Processos de
Negdcios (PMCBook), da Associagio
Brasileira de Profissionais de
Gerenciamento de Processos de
Negocio (ABPMP), e também
considerando a metodologia de gestao
de processos da Policia Federal.

EAD

2000

RS 4.703.1C

R$ 9.406.20

36

o

IGAB/DG/PF|

CGE

Curso Sobre
Fundamentos de
Modelagem de
Processos

Servidores da Policiz
Federal

Conhecer os fundamentos de gestio
de processos e da metodologia de
gestio de processos da policia
federal (MGPRO-PF) e entender a
importincia da disciplina para a
eficiéncia. eficdcia e efetividade da
sua rotina de trabalho para a
implementacao de melhorias
CONMNUAS NOS PIOCESSO8
Organizacionais.

EAD

2000

RS 4.703.1C

R$ 9.406.20

364

IGAB/DG/PF|

CGE

Curso sobre a
Metodologia de
Gerenciamento de
Projetos

Servidores da Policiz
Federal

Conhecer os fundamentos de gestio
de processos e da metodologia de
gestio de processos da policia
federal, compreendendo a
importincia da disciplina para a
eficiéncia. eficdcia e efetividade da
sua rotina de trabalho e para a
implementacio de melhorias
CONMNUAS NOS PIOCESS0s

OrganiZacionais.

EAD

160

R$ 14.108.95

R3 56.435.80

Leia

-5€1

349

DIREX/PF

DPAS/DCGPL

Curso de Capacitagio
para Gestores do

Servidores da Policiz
Federal

Sinpa

Desenvolver conhecimentos e habilidades|
relativos A atividade de gestor regional do
sistema de atendimento ao cidado no

EAD

2000

1°,2°, 3% 4°

RS 4.703.1C

RS 9.406,2(
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servigo de emissao de documentos de
viagem da Policia Federal em suas
diversas unidades, aprofundando
conceitos normmativos e de gestao, visando)
aexceléncia no atendimento ao publico e
0 bom controle de uso do Sinpa.

350

DIREX/PF

INI

Curso do Sistema
Integrado de
Digitalizagao Ao
Vivo- ILSS-T

Papiloscopistas
Policiais Federais e
convidados

Padronizar e esclarecer as rotinas e
procedimentos para utilizagdo do
sistema integrado de digitalizagdo ao
vivo ILSS-T, sistema que permite a
aquisicao de dados biométricos e de
dados onomdsticos, seja por meio da
digitalizag 30 a0 Vivo OU por um scanner,
funcionando como uma porta de entrada
destes dados para pesquisa e inclusio no|
Sistema Automatizado de Identificagio
de Impressdes Digitais - Afis.

EAD

40

2,3

RS B.700.,56]

RS 17.401.13

35

DITEC/PF

APGEF/DPER/INC

Curso Bisico sobre o
Banco de Dados de
DNA e aLei
n® 12.654/2012

Servidores policiais
da Policia Federal e
convidados

Desenvolver conhecimentos, habilidades
e atifudes sobre bancos de dados de DNA
e sobre a Lein” 12.654/2012

EAD

4000

1°,2°, 3, 4%

RS 4.703.1C

RS 1881240

352

DITEC/PF

APGEF/DPER/INC

Curso de Coleta de
Vestigios Biologicos
para Exames de DNA

Peritos Criminais
Federais e
convidados

Desenvolver conhecimentos,
habilidades e atitudes sobre a coleta
de vestigios biologicos para fins de

exames de DNA.

EAD

4000

1°,2°, 3%, 4%

R$ 4.703.1C

RS 1881240

353

DITEC/PF

SEPDOC/DPER/ING

Curso de
Mecanografias,
Processos Graficos e

Impressos Eletrinicos)

Peritos Criminais
Federais da drea de
documentoscopia

Desenvolver conhecimentos sobre a
forma sistemética das caracteristicas
identificadoras das mecanografias, dos
processos graficos e dos impressos
eletrinicos mais frequentemente
utilizados na atualidade.

EAD

40

24"

R$ 12.711,23

RS 25.422 44

354

DITEC/PF

SEPDOC/DPER/ING

Curso de Atualizagio
em Documentos de
Seguranga

Peritos Criminais
Federais da drea de
documentoscopia

Atualizar os peritos que atuam em
UMENLOSCOpia quanto aos termos,
técnicas e tecnologias mais recentemente|
desenvolvidas na drea de documentos de|
seguranga, principalmente com relagao
a5 guias da ONU e aos novos
documentos de identidade e novas
cédulas de diversos paises.

EAD

40

RS 10.137.56

RS 10.137.5¢

DITEC/PF

SEPDOC/DPER/IN(]

Curso de Atualizagio
em Grafoscopia

Peritos Criminais
Federais da drea de
documentoscopia

Aperfeigoar e aprofundar
conhecimentos em grafoscopia
permitindo a solugio técnica de

diversos e complexos casos da rotina

EAD

de trabalho.

60

40

R$ 22.770,23

RS 22.770,23
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356

DITEC/PF

SEPDOC/DPER/ING

Curso de Andlise
Grafoscopica de
Assinaturas

Peritos Criminais
Federais da drea de
documentoscopia

Aperfeigoar e aprofundar
conhecimentos em grafoscopia
permitindo a solugdo técnica de

diversos e complexos casos da rotina
de trabalho

EAD

60

290 4o

RS 17.740,73

RS$ 35.481.44

357

DITEC/PF

SEPDOC/DPER/ING

Curso de Revelagao
Eletrostatica de
Imagens Latentes em
Papel

Peritos Criminais
Federais da drea de
documentoscopia

Aperfeigoar e aprofundar os
conhecimentos tedricos e praticos
relacionados a revelagiio de imagens
latentes em papel com o uso do
equipamento de revelagao
eletrostatica Esda-2, possibilitando
ao profissional a aplicagao da técnica
para a resolugdo de casos em
diferentes dreas da documentoscopia.

EAD

40

20 40

R3$7.263.56

R$ 14.527.1]

358

DITEC/PF

DPCRIM

Curso de Boas
Praticas de Gestao da
Pericia Criminal

Peritos Criminais
Federais

Desenvolver competéncias para
facilitar a implementagio de
processos e procedimentos em
consonincia com as diretrizes do
Orgao Central da Pericia Criminal e
da Policia Federal, bem como
desenvolver a consciéncia critica de
que 0 seguimento aos Normativos
possibilita a elaboragdo de produtos e
de oferta de servigos que podem
melhor atender 4s necessidades dos
clientes da pericia criminal.

EAD

2000

L2730 40

RS 4.703,1(

RS 9.406.2(

359

DLOG/PF

SECONT/COF

Curso de Suprimento
de Fundos

Servidores da Policia)
Federal

Desenvolver conhecimentos e habilidades|
necessdrias 4 cormeta operacionalizacio do
suprimento de fundos no dmbito da
policia federal, com base nos normativos:
Decreto n" 9387286, Portarian® 93311 e
Instrugio Nomativa n® 49201 1-DGPE.

EAD

400

L2, 30,40

RS 25.944.56

RS 103.778.24

360

DLOG/PF

COAD

Curso sobre o Sistema
Eletronico de
Informagoes (SET)

|Servidores da Policia
Federal e convidados|

Desenvolver competéncias relativas 4
utilizagio adequada do
eletrbnico de informagdes (SEI),
conhecendo o sistema e suas
funcionalidades e realizando operagties
héasicas com processos e documentos.

4000

1

20 30 40

RS 4.703,1(

RS 18.812.4(

36l

GAB/DG/PH

CGE

Curso de Formagao
de Gestores de
Processos

|Servidores da Policial
Federal

Capacitar servidores para gerir
processos institucionais considerando
as melhores praticas estabelecidas no

Guna para o Gerenciamento de

Processos de Negocios (PMCBook), dal
Associag3o Brasileira de Profissionais

80

RS 15.206,34

R$ 3041265
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de Gerenciamento de Processos de
Negdcio (ABPMP), e também
considerando a metodologia de gestio
de processos da Policia Federal.

362

GAB/DG/PH

CGE

Curso sobre
Fundamentos de
Gestao de Processos

Servidores da Policia
Federal

Conhecer os fundamentos de gestio
de processos e da metodologia de
gestdo de processos da policia federal

importincia da disciplina para a
eficiéncia, eficdcia e efetividade da
sua rotina de trabalho para a
implementagao de melhorias
CONtiNUAS NS PIOCEssos
Organizacionais.

EAD

2000

1°,2°, 3%, 4°

RS 4.703.1C

RS 9.406.2(

363

GAB/DG/PH

CGE

Curso Sobre
Fundamentos de
Modelagem de
Processos

Servidores da Policiz
Federal

(MGPRO-PF) e entender a importincial

Conhecer os fundamentos de gestio de
processos e da metodologia de gestio
de processos da policia federal

da disciplina para a eficiéncia, eficdcia
ee dade da sua rotina de trabalho
para a implementagao de melhorias
continuas nos processos
OraniZacionais.

EAD

2000

10,20, 3%, 4°

RS 4.703.1C

RS 9.406.2(

jod

GAB/DG/PH

CGE

Curso sobre a
Metodologia de
Gerenciamento de
Projetos

Servidores da Policia
Federal

Gerenciamento de Projetos da Policia)

Conhecer a Metodologia de

Federal - Versio 5.0; atuar no
Gerenciamento de Projetos e atuar
nas Unidades Integradas de Gestdio

Lstratégica das SRs.

160

1°,2°, 3%, 4°

RS 14.108.95)

RS 56.435.8(
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APENDICE A — Roteiro de Entrevistas

Sobre o entrevistador

Romulo Fisch de Berrédo Menezes € aluno do Mestrado Profissional em Administracdo
Publica da Universidade de Brasilia e Delegado de Policia Federal.

Contato: romulofom@gmail.com; 61-99967XXXX.

Objetivo da entrevista
A entrevista objetiva subsidiar pesquisa do mestrando, cujo tema gira em torno da gestdo
do conhecimento no setor publico, especificamente no que tange ao aproveitamento da

atividade investigativa da Policia Federal brasileira.

A intencdo € aproveitar a experiéncia do entrevistado com o tema, em razdo de sua
atividade funcional presente ou pretérita, obtendo a perspectiva do mesmo sobre aspectos
do tema referido, relacionados a varidveis previamente estabelecidas no projeto de
pesquisa. Nao se pretende, de qualquer modo, testar os conhecimentos e habilidades do

entrevistado.

A entrevista durard em torno de uma hora, e esta estruturada em cinco eixos:

e Gestdo do conhecimento e estratégia organizacional da Policia Federal (PF);
e Importancia da gestdo do conhecimento nas atividades investigativas da PF;
e Viabilizadores de GC na PF: processos, pessoas, tecnologia e lideranca:

e Redes de Compartilhamento, aprendizagem organizacional e inovagédo

e Aproveitamento da GC da PF em parcerias no sistema de seguranca publica.

O entrevistado deve sentir-se a vontade para tirar dividas ou abordar qualquer questdo que

considere relevante sobre o tema, no momento em que o desejar.

A entrevista devera contar com o consentimento expresso e formal do entrevistado, e sera
gravada. As declaracdes e dados pessoais de cada entrevistado serdo tratadas de forma
confidencial. A apresentacdo dos resultados serd feita de maneira a nao permitir a
identificacdo das pessoas envolvidas.

Quaisquer documentos gque auxiliem na resposta a entrevista como, por exemplo, dados

sobre resultados alcangados, podem ser enviados para 0 contato do entrevistador
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(romulofbom@gmail.com).

Agradeco desde logo a atencéo e colaboracgéo.
Rémulo Fisch de Berrédo Menezes

Mestrando em Administracdo Publica

Concluindo, gostaria de coletar alguns dados apenas para caracterizar o respondente da
pesquisa, ressaltando que o mesmo sera mantido em carater confidencial e que as

informagdes prestadas permanecerdo no anonimato.

Sobre o Entrevistado

1.1. Nome do entrevistado:

1.2. Cargo efetivo:

1.3. Cargo em comissao:

1.4. Tempo de experiéncia na Policia Federal:

1.5. Consideracdes adicionadas pelo entrevistado (se for o caso):

Eu, Romulo Fisch de Berrédo Menezes, mestrando em Administracdo Publica da
Universidade de Brasilia, comprometo-me a tratar as declaracBes do entrevistado, bem
como suas informacdes pessoais, de forma confidencial, garantindo que a apresentacao

dos resultados sera feita de maneira a ndo permitir a identificacdo das pessoas envolvidas.

Data:

Assinatura entrevistador:

Eu, entrevistado, estou ciente da confidencialidade das minhas declaragdes e concordo
com a gravacao da entrevista e o uso das informag6es por mim prestadas para os fins da

pesquisa realizada.

Data:

Assinatura entrevistado:
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10.

11.
12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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12 Parte
Assunto: Gestdo do Conhecimento na Atividade Investigativa (GCALI)

Qual o seu entendimento pessoal acerca da GCAI?

Em que medida a GCAI pode ser relevante para a seguranca publica?

Em que medida a GCAI pode ser relevante para a PF?

Em que medida a GCAI na PF contribui e/ou pode contribuir para a seguranca publica?
Em nivel estratégico, em que medida é possivel identificar uma preocupacdo institucional
da PF para com a GCAI? Detalhar.

Quais seriam as orientacOes gerais estratégicas do Orgdo - relacionadas a valor, misséo e
objetivos institucionais - voltadas para a GCAI? Como o(a) sr.(a) analisa a realizagéo, na
pratica, de tais orientacdes, no que pertine ao seu campo de atuagdo?

Quais aspectos estratégicos da GCAI o(a) sr.(a) destacaria como de maior relevancia para
a Policia Federal (PF)?

No ambito do setor ao qual se subordina sua unidade, que papel tem a GCAI em niveis
estratégico, tatico e operacional?

Em termos gerais, como a GCAI é administrada na unidade que o(a) sr.(a) chefia?

No contexto da atividade investigativa gerenciada por sua unidade, como se d&o 0s
processos de identificacdo, criagdo, armazenamento, compartilhamento e/ou aplicacdo de
conhecimento relevante?

Em que medida a GCAI administrada por sua unidade se integra a GCAI de outras
unidades na PF?

Quais sdo as maiores dificuldades encontradas por sua unidade na GCAI respectivo?

Em que medida a GCALI realizada por sua unidade se integra ao conhecimento til para as
acOes respectivas, gerado por outras unidades e/ou parceiros externos integrantes ou nao
do sistema de seguranca publica? Como avalia a importancia de tais processos?

Como o(a) sr.(a) avalia o nivel de integracdo e compartilhamento de conhecimento da
atividade investigativa em nivel interno (PF) e externo (parceiros integrantes ou ndo do
sistema de seguranca publica)? Quais seriam 0s aspectos positivos e negativos neste
contexto?

Em sua opinido, qual o papel da GCAI nos processos de aprendizagem organizacional e
inovacao?

Como o(a) sr.(a) analisa o ambiente organizacional da PF em termos de adequacdo para o
desenvolvimento de estratégias de GCAI? Existe receptividade por parte dos policiais? O
preparo técnico dos policiais é adequado para lidar com questBes relacionadas a GCAI?
Detalhar.

Em que medida os cursos de capacitacdo/aperfeicoamento e 0s encontros tematicos de
operadores/gestores auxiliam/poderiam auxiliar o processo de GCAI?

Em que medidas os sistemas de tecnologia atualmente existentes e/ou em
desenvolvimento na PF podem auxiliar a GCAI?

Como o(a) sr.(a) analisa o papel dos gestores de maior nivel hierarquico no fomento de
uma cultura organizacional e de a¢es efetivas de GCAI?

Como o(a) sr.(a) analisa seu proprio papel de lideranca no fomento de uma cultura
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organizacional e de acgdes efetivas de GCAI?

22 Parte
Assunto: Consideracdes Gerais

Tempo concedido ao entrevistado para expor outras consideracdes a respeito dos
assuntos abordados, ou a eles relativas, conforme desejar.
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS E INFORMACQOES

UNIDADE (Nome do setor visitado)

DATA (Dia da visita)

ENDERECO

RESPONSAVEL (Pessoa(s) que acompanhou o

pesquisador durante a visita)

SUBORDINAGAQ DIRETA (Setor ao qual se
subordina a unidade visitada)

ATRIBUIGOES PRINCIPAIS (Rol das atribuices,

conforme normatizacdo interna e consonancia das
mesmas com os objetivos do trabalho de pesquisa)

VIABILIZADOR (Processos, Pessoas, Tecnologia ou
Lideranca)

PROCESSOS

PESSOAS

TECNOLOGIA

(especificar)
(especificar)

(especificar)

(especificar)

(especificar)

APENDICE B - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS E INFORMAGOES
(Pesquisa sobre Gestdo do Conhecimento da Atividade Investigativa na Policia Federal)
DADOS GERAIS

MAPEAMENTO DA GC (MGCA)
(descrigao das préticaslacdes de gestdo do conhecimento da atividade
investigativa realizadas pela nidade visitada, especificando-se nos campos

proprios as respectivas relagdes com procedimentos e viabilizadores de GC -

conforme proposto pelo MGCA-, e também com s varidveis de pesquisa
delingadas pelo trabalho proposto)

PRATICAS DE INTERESSE (MGCA) PRATICAIACAO
Melhores praticas (best practices) (especificar)
(especificar)
Meméria organizacionalllicdes
aprendidasibanco de conhecimentos (especificar)
(especificar)
Sistemas de inteligéncia
organizacional/inteligéncia competitiva (especificar)
(especificar)
Mapeamento ou auditoria do conhecimento (especificar)
(especificar)
Captura de ideias e de licdes aprendidas (especificar)
(especificar)
Bases de conhecimento (especificar)
(especificar)
Construgdo de clusters de
conhecimentolrepositorios do conhecimento (especificar)
(especificar)
QOutras* (especificar)
Educacéo corporativa (especificar)
(especificar)
Foruns presenciais ¢ virtuais (especificar)
(especificar)
Outras* (especificar)
Sistemas informatizados de captura e difuséo
de conhecimento (especificar)
(especificar)
Data mining e data warehouse (especificar)

PROCEDIMENTO DE GC
(Identificagdo, Criago,
Armazenamento, Compartilhamento
ou Aplicagdo)

(especificar)
(especificar)

(especificar)
(especificar)

(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)

(especificar)
(especificar)
(especificar)

(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)

(especificar)
(especificar)
(especificar)

VARIAVEL da PESQUISA: estratégia
organizacional, integragéo, compartilhamento,
redes de conhecimento, aprendizagem
organizacional, inovagéo efou atividade policial

(especificar)
(especificar)

(especificar)
(especificar)

(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)

(especificar)
(especificar)
(especificar)

(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)
(especificar)

(especificar)
(especificar)
(especificar)



