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Empresas felizes sdo mais lucrativas. Funciondrios felizes sdo mais
produtivos e comprometidos e este ¢ um diferencial importante. Gente
feliz significa sustentabilidade Alahmar; Bevilacqua; Quintana, 2020,

p. 21).



RESUMO

O orgdo governamental da Policia Federal ¢ uma institui¢do complexa com atuagdo
em todos os estados brasileiros. Sendo assim, nao ¢ de se estranhar que as demandas geradas
na Regido Norte sejam diferentes, ou mesmo opostas, aquelas que ocorrem na Regido Sul,
visto que as peculiaridades de clima, relevo, cultura, tamanho da populacdo, dentre outras
situacdes, serdo as mais diversas. Logo, determinadas normas gerais ndo atendem a situagdes
igualitarias em uma expressao federal, fazendo-se necessaria a idealizagdo de uma
regulamentagdo que possa abranger, dentro do possivel, 0 maximo dos ensejos de norte a sul
do Brasil, do Oiapoque ao Chui, em relagdo a atuacdo policial. A ideia central desta
dissertacdo ¢ modernizar e aperfeicoar os sistemas de formagao e estruturagdo para elaborar
Instrugdes Normativas (IN) do servico publico federal, antes da sua publicacdo no Didrio
Oficial da Unido (DOU), introduzindo a ideia de se trazer a participagdo, ao maximo, dos
servidores prestadores de servigo em questdo, ouvindo-se, quando possivel, suas
problematicas e observando-se de que forma essas podem ser atendidas antes da oficializagao,
prestando apoio a decisdo da lideranga com base nas problematicas especificas das regides em
estudo. Se quer com isso propor meios que possam ser utilizados pelos decisores com o uso
de mecanismos que incluam uma participacdo, tanto quanto possivel, e ferramentas da
engenharia de producdo, como o FITradeoff, VFT e Bow-Tie, que estruturem, desenvolvam e
aperfeicoem as instrugdes normativas que regulamentam o 6rgdo. Foi possivel com este
trabalho oferecer a lideranga uma instru¢ao mais completa no tocante as tematicas de maior
interesse funcional e social, bem como a inclusdo participativa dos liderados nessa constru¢ao
desenvolvida. Ao fim o Framework conseguiu reunir o pensamento dos principais servidores
com atuacao direta no tema a nivel nacional e propor mudancas significativas em relatdrio

final de apoio a decisdo a lideranca da Policia Federal.

Palavras-chave: instru¢des normativas; lideranga; decisao multicritério; policia federal.



ABSTRACT

The Federal Police government body is a complex institution operating in all Brazilian
states. Therefore, it is not surprising that the demands generated in the North Region are
different, or even opposite, to those that occur in the South Region, since the peculiarities of
climate, relief, culture, population size, among other situations, will be the more diverse.
Therefore, certain general standards do not meet egalitarian situations in a federal expression,
making it necessary to idealize a regulation that can cover, as far as possible, as many places
as possible from the north to the south of Brazil, from Oiapoque to Chui, in relation to police
performance. The central idea of this dissertation is to modernize and improve the training
and structuring systems to prepare Normative Instructions (IN) for the federal public service,
before their publication in the Official Gazette of the Union (DOU), introducing the idea of
bringing participation, to maximum, of the service providers in question, listening, when
possible, to their problems and observing how these can be addressed before becoming
official, providing support for the leadership's decision based on the specific problems of the
regions under study. The aim is to propose means that can be used by decision-makers with
the use of mechanisms that include participation, as much as possible, and production
engineering tools, such as FITradeoff, VFT and Bow-Tie, that structure, develop and perfect
the normative instructions that regulate the work. This work made it possible to offer
leadership more complete instruction regarding themes of greater functional and social
interest, as well as the participatory inclusion of those led in this developed construction. In
the end, the Framework managed to bring together the thoughts of the main civil servants
with direct action on the topic at a national level and propose significant changes in a final

report to support the decision of the Federal Police leadership.

Keywords: normative instructions; leadership; multicriteria decision; federal police.
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1 INTRODUCAO

Tendo-se a nog¢do da extensdo continental do Brasil, ndo ¢ de se admirar que as
demandas geradas na Regido Norte sejam diferentes, ou mesmo opostas, aquelas que ocorrem
na Regido Sul, visto que as peculiaridades de clima, relevo, cultura, tamanho da populagao,
dentre outras situacdes, serdo as mais diversas. Sabendo-se que determinadas normas gerais
ndo atendem a situagdes igualitarias em uma expressao federal, faz-se necessaria a idealizagao
de uma regulamentagdo que possa abranger, dentro do possivel, o maximo dos ensejos de
norte a sul do Brasil, do Oiapoque ao Chui, em relacdo a atuagdo da Policia Federal (PF).
Sendo assim pode-se notar problemas pontuais como queda de produtividade,
relacionamentos interpessoais ou mesmo psicossociais quando um 6rgdo ou empresa nao
consegue uniformizar as demandas geradas ao longo de suas filiagdes pelo pais,
principalmente quando sua regulamentacao interna ndo tem uma interpretacdo mais coerente
com as necessidades locais.

A Policia Federal ¢ uma institui¢do nacional com unidades descentralizadas e sede em
Brasilia, subdividida em diretorias, superintendéncias regionais nas capitais dos Estados e
delegacias em algumas das principais cidades do interior. E também um o6rgdo responsavel
por solucionar crimes, delitos e contravengdes que ocorram com interesse da Unido, e que
possuam nivel de impacto nacional. Diante disto, essa institui¢do possui vdrias atribuigdes,
entre a quais pode-se destacar os crimes contra a seguranca nacional e a ordem politica e
social; crimes de trafico de entorpecentes e de drogas afins; crimes contra a vida, o patrimdnio
e a comunidade silvicola; e infragdes as normas de ingresso ou permanéncia de estrangeiros
no pais, dentre outras. (Fonte: Decreto Presidencial 73.332/1973). A esta altura pode-se
comparar a Policia Federal a uma empresa Multinacional, mesmo que o objetivo final ndo seja
o lucro, ambas desejam alcancar a méxima eficiéncia nos resultados dos seus servigos.

Modernizar e aperfeicoar os sistemas de formacdo e estruturagdo para elaborar
Instru¢cdes Normativas (IN) do servigo publico federal, antes da sua publicagdo no Diario
Oficial da Unido (DOU), introduz a ideia de se trazer a participagdo, a0 maximo, dos maiores
interessados no assunto, que sao os servidores prestadores de servico em questdao, ouvindo-se,
quando possivel, suas problematicas e observando-se de que forma essas podem ser atendidas
antes da oficializacao.

Atualmente, a PF possui quatro normativos de atividades para definir agdes e estratégias

dos seus servidores como um todo, sdo eles:
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e Instrucdes Normativas (IN): regulamentos em nivel nacional, geralmente advindos do
chefe maior, o Diretor Geral, ou dos diretores a ele subordinados, com sede em Brasilia.
Sdo hierarquicamente superiores aos demais.

e Portarias: regulamentos locais, geralmente vindos do Superintendente Regional ou dos
chefes das delegacias. Sao utilizadas também pelos prédios-sedes, através de seus
diretores.

e Boletins de Servico (BS): comunicagdes onde sdo publicados os regulamentos de interesse
nacional.

e Aditamentos Semanais (AS): comunicados onde sdo publicados os regulamentos de
interesse regional.

A grande problematica ¢ que, embora cada superintendéncia possa realizar suas proprias
normas internas em seus AS, esses ndao podem contrariar as INs nacionais, nem mesmo
sobrepor-se a elas. Dessa forma, as decisdes mais impactantes no 6rgao ficam sempre a cargo
da sede em Brasilia. Sabendo-se que nosso pais tem extensdo territorial, ¢ humanamente
impossivel para as chefias, com sede no Distrito Federal, saberem a realidade em todas as
regides do Brasil, sendo muito dificil que essas tenham condigdes de participar do dia a dia ou
mesmo das dificuldades em cada cidade que possua uma delegacia da PF instalada.

Dessa forma, as INs nacionais muitas vezes ndao atendem a demandas locais, ou pior,
sdo desconhecidas pelos servidores regionais. Dessa forma, ¢ imprescindivel que haja uma
sistematica interna na PF, que sirva como apoio as chefias na hora de confeccionar tais
instrumentos, € que possa incluir a representa¢do coletiva, bem como divulgar mais
amplamente a publicidade de suas normas. Dessa forma o presente trabalho quer incluir a
participagdo coletiva dos liderados durante a confec¢ao dessas instru¢des para oferecer a

lideranga um apoio técnico na bibliografia delas.

1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A finalidade deste trabalho ¢ propor meios que possam ser utilizados pelos decisores na
Policia Federal, explorando mecanismos que incluam uma participacao, tanto quanto possivel,
de servidores que compdem o quadro do 6rgdo e que possuam expertise para apontar as
necessidades locais, resultando essa acdo no aumento da eficacia das atividades nessas
localidades.

Assim como defendiam Hersey e Blanchard (1986), um lider com comportamentos
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situacionais deve ter facilidade em se adaptar aos diferentes ambientes e demandas que
surgirdo, contornando, € mesmo eliminando, todos os problemas que vado surgindo a sua
frente, dispondo de competéncias e habilidades para guiar e identificar as particularidades de
seus liderados. Incluir as necessidades locais na elaboracdo dos mecanismos que determinam
a forma como as atividades da entidade se desenrolardo ¢ uma estratégia bem acertada quando
se trata de uma estrutura tao alongada, ramificada e diversificada como a da Policia Federal.

Segundo Argyris (1957), a necessidade de valores burocraticos, ou piramidais, leva a
relagdes funcionais fracas, superficiais e suspeitas. Dessa forma, os individuos ficam
incapacitados de expressar seus sentimentos, tornando-se pessoas pobres, falsas e
improdutivas, com incompeténcia interpessoal, o que levara a um ambiente de desconfiangas,
gerando conflitos intergrupais e de dificil progressdo. Porém, se, ao contrario, forem adotados
valores democraticos que estimulem relagdes de confiancga, transparéncia e cooperacao, 0s
individuos se sentirdo parte do todo, serdo vistos como seres humanos estimulados a
produzirem, tornando o trabalho excitante e potencialmente produtivo.

Tannenbaum e Schmidt (1958) diziam que ha dois tipos de lideres: um autoritario, que
enfatiza as tarefas, e outro democratico, que eleva as preocupacdes com as relagdes humanas.
Para esses autores, o autoritdrio age baseado na ideia de que o seu poder vem da posi¢ao
ocupada e de que as pessoas sdo preguigosas € irresponsaveis por natureza, enquanto o estilo
democratico supde que seu poder ¢ conferido pelo grupo e que as pessoas sdo criativas no
trabalho, desde que adequadamente motivadas. A inclusdo participativa proposta neste
trabalho quer justamente demonstrar o melhor aproveitamento do servidor ante seu estimulo,
levando em consideracdo o estilo democratico, cujas politicas sdo abertas para discussdo e
decisdo grupal.

De acordo com a Teoria da Modificagao do Comportamento e da Teoria do Reforgo de
Luthans e Creitner (1975), o lider deve realizar trés passos: primeiro, a estruturagao inicial
com uma orienta¢do; segundo reduzir a orientacdo e a supervisdo gradativamente; e terceiro,
aumentar o apoio socioemocional, tudo isso sendo conhecido como reforgo positivo. Esta
dissertacao traz a mesma ideia, porém, acrescenta a esse refor¢o a participagao representativa
dos funcionarios como forma de oferecer aos liderados caminhos para o desenvolvimento
profissional.

O pensamento primordial aqui ¢ tentar integrar os objetivos locais com os da
organizagdo central, sendo esse muito proximo da proposta de Drucker (1964). J4 na década
de 1950, esse autor propunha que se trabalhasse através do processo da administracdo por

objetivos, no qual os gerentes de nivel superior e inferior de uma empresa identificam
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conjuntamente seus objetivos comuns, definem as potenciais areas de responsabilidade de
cada individuo em termos dos resultados dele esperados, e utilizam essas medidas como
orientagdo para operar a unidade e avaliar a contribuicdo de cada membro.

Em suma, considera-se importante, durante esse processo de mudanca, determinar
quais os elementos favoraveis e quais os contrarios que estardo presentes e que podem apoiar
ou rejeitar o processo. Essa rejeicao pode ser verificada pelo “Método da andlise de campo de
forcas”, proposta por Lewin (1947), definindo forcas impulsoras e forcas restritivas para a
execu¢do do procedimento. Vale salientar que tal andlise deve ser sempre levada em
consideragdo ante a natureza humana de aversdo a mudancas, sem ao menos avaliar as
vantagens e, com isso, opor-se injustificadamente a implantagao de qualquer método inovador.

A hierarquizagdo da Policia Federal foi, até a presente data, a forma de administragao
implantada e realizada, trazendo sucessos significativos e reconhecimento social ao 6rgao.
Porém, ndo héd para os lideres dos departamentos em geral da PF, atualmente, nenhuma
preparacdo que proporcione ferramentas, meios e instrugdes adequadas a realizacdo de seu
trabalho, deixando, assim, a administragdo refém de antigos dogmas desatualizados,
ultrapassados e arcaicos, que comegam a demonstrar ruidos, falhas e desestruturas funcionais.
Como explanado anteriormente, ¢ humanamente impossivel para as altas gestdes da ctupula
gerenciar singularmente a imensa extensdo dessa institui¢do. Oferecer a esses gestores meios
nos quais eles consigam integrar a participacdo de diferentes funciondrios em diferentes
localidades em carater democratico, na claboracao das instru¢des normativas em nivel
nacional, e observando as particularidades de cada setor, ¢ uma das primeiras mudancas de

apoio estratégico a esse ente federativo.

1.2 IMPACTO ECONOMICO, SOCIAL E/OU AMBIENTAL

E de saber publico que a Policia Federal ¢ um 6rgdo nacional, sediada em Brasilia,
com unidades espalhadas pelas regides do Brasil, e subdividida em diretorias, havendo
superintendéncias regionais nas capitais dos Estados e delegacias nas principais cidades do
interior. As superintendéncias, por seu turno, sdo dotadas de uma estrutura organica formada
por subdelegacias especializadas e setores administrativos, cada qual com sua equipe
especifica de trabalho.

Devido a essa subdivisdo em nivel nacional, cada unidade possui particularidades
tipicas e locais, que mudam o comportamento dos profissionais de regido para regido e que

devem ser levadas em consideragdo, trazendo, assim, diferenciagdes comportamentais que
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influenciam diretamente nas escolhas e preferéncias dos grupos. Ao longo dos anos, tém-se
observado problemas de desempenho em algumas areas, pelos dirigentes estaduais,
principalmente em regides de dificil acesso no norte do pais, onde Policiais Federais estariam
apresentando baixa qualidade em sua produ¢ao ou tendo problemas de convivio interno com
outros colegas de trabalho, conforme se pode averiguar no Indice de Produtividade
Administrativa (IPA) publicado do ano de 2021, no processo do Sistema Eletronico Integrado
(SEI) da PF.

O TPA ¢ um documento interno da PF, reunido pelos ntucleos estratégicos das
diretorias, que mede alguns pontos da produtividade do 6rgdo. Nesse documento, pode-se
perceber que o Distrito Federal foi o ente federativo que obteve melhor nota (9,81), em
contrapartida ao estado do Acre, ultimo colocado com 4,61. Dessa forma, identifica-se,
através do IPA, que regides proximas a sede, onde sdo produzidas as INs, possuem melhor
desempenho do que regides mais afastadas no Norte e Nordeste do pais, visto que os oito
ultimos colocados sdo os Estados de Pernambuco, Tocantins, Bahia, Amap4, Roraima, Par4,
Mato Grosso, Amazonas e Acre, respectivamente nessa ordem.

Como exemplo, pode-se citar ainda a cidade do Oiapoque, no Amapa, Regido Norte
do pais, isolada pela densa Floresta Amazonica, distante cerca de seiscentos quildometros da
capital Amapd, com acesso unico por terra através da BR 156, que se liga a Transamazonica,
e que tem cento e vinte quildometros de estrada ndo asfaltada. Em épocas de chuva, tais
estradas ficam interditadas a passagem de carros de pequeno porte e, devido a esse isolamento,
0 municipio traz aos residentes diversos problemas, como por exemplo, de comunicacao, de
alimentagdo, de cultura e de lazer. A cidade ndo possui rede de acesso a internet de boa
qualidade nem saneamento basico adequado, ndo tem moradias dignas e nem mesmo oferece
alimentacgdo variada ou dispde de lazer e de desportes propicios ao bem-estar psicossocial de
seus moradores. Os policiais 14 lotados, em grande parte advindos de grandes cidades, sofrem
impactos fisicos e psicologicos severos com as dificuldades do local, at¢ mesmo pela
distancia do convivio familiar, o que influencia diretamente no seu trabalho e atuagdo no local.
Percebe-se, assim, que algumas das atuais INs mostram-se inapropriadas diante da realidade
inéspita do Amapa, piorando o clima de trabalho em alguns momentos e tensionando as
relagdes interpessoais.

Importa informar aqui que os delegados conduzem os inquéritos criminais enquanto os
agentes realizam as investigagdes, diligéncias e analises demandadas dentro do inquérito da
Policia Judicidria. Vale alertar também, sobre a importancia dos casos de Policia

Administrativa (imigracao, controle de armas, seguranga privada e quimicos) conduzidos
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pelos agentes. Além desses, também atuam os papiloscopistas, que sdo especialistas em
impressdes digitais e representacdo facial humana, os peritos, responsaveis por realizar
exames periciais, e os escrivaes, que atuam no tramite e formalidades dos atos dos inquéritos
durante a investigacao. Assim sendo, o problema que ocorre, em regides indspitas € que, por
muitos momentos, hé falta de pessoal para compor o quadro de profissionais, por nao haver
candidatos dispostos a enfrentar as peculiaridades do local.

O presente trabalho traz, em si, a possibilidade de explorar de qual maneira se poderia
aplicar a Teoria da Modificagdo do Comportamento e a Teoria do Reforco de Luthans e
Creitner (1975), ou mesmo o Processo da Administragdo por Objetivos de Drucker (1964),
com vistas a aumentar o rendimento do trabalho desenvolvido por policiais federais, com uma
maior atencao a esses nas principais decisdes que regem o ordenamento do 6rgdo, através das
Instrugdes Normativas. Seguramente, isso pode acontecer se as situagdes adversas, como as
ocorridas no norte do pais, forem trazidas para o mais proéximo possivel da realidade e das
necessidades desses locais.

A metodologia utilizada neste estudo consiste na aplicacdo de ferramentas organizadas
em um Framework (passo a passo) de reforgo positivo e participacdo democratica, que podem
ser utilizadas no ambito das unidades centrais ou descentralizadas da PF, a fim de reduzir as
diferenciagdes regionais, ou mesmo de adequar as diversas ocorréncias ao longo do pais.
Espera-se, assim, com a contribui¢do geral, trazer-se a representatividade do servidor e as
particularidades locais para a elaboragdo da legislacdo que o norteara. Dessa forma, com a
representacdo desses, almeja-se que as diferencas setoriais sejam sanadas, trazendo um
ambiente de trabalho mais uniforme e adaptado ao clima policial e a suas intercorréncias.

Ao reconhecer o carater tenso das atividades policiais, considera-se a necessidade da
obten¢do de um clima agradavel e razoavelmente calmo dentro das delegacias. Dessa forma,
além de se estimular a representatividade do policial, espera-se dos profissionais uma melhor
fluidez do servigo prestado a sociedade, trazendo um sentimento de seguranga na prestacao de

servigos de cidadania social e um combate mais eficaz a criminalidade.

1.3 OBJETIVOS

Esta pesquisa tem como finalidade incluir a representacdo dos servidores que compdem

o quadro ativo da Policia Federal em nivel nacional no apoio as decisdes trazidas pelos

normativos que regem o 6rgao, aproximando-as de suas realidades locais.
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Assim, o objetivo geral do trabalho ¢ elaborar um Framework para auxiliar a tomada de
decisdo da lideranca na confec¢do das instrugdes normativas, as quais definem regulamentos
para as funcionalidades da PF.

Como objetivos especificos, foram determinados os seguintes:

e Verificar quais ferramentas de apoio a decisdo possuem compatibilidade e podem ser
usadas na elaboracao de INs;

e Trazer a representacdo dos servidores para a confeccao e a edicdo dos regulamentos da
institui¢do, favorecendo uma participacdo coletiva e proporcionando normas mais
proximas das realidades regionais do pais;

e Analisar os possiveis riscos ¢ impedimentos que podem inibir a representacao do coletivo

nas decisdes da lideranga.

1.4 METODOLOGIA UTILIZADA

A pesquisa apresentada ¢ um estudo de caso, que investigou um fenomeno atual dentro
de seu contexto da vida real (YIN, 2015) e uma pesquisa aplicada, ja4 que seu objetivo foi
contribuir para encontrar a solugdo para um problema de uma empresa (BARROS; LEHFELD,
2007). Ela ¢ considerada exploratdria, por proporcionar maior familiaridade com o problema,
e assim, permitir flexibilidade no planejamento da pesquisa (GIL, 2002), e ¢ também
classificada como qualitativa, por apresentar um vinculo indissocidvel entre o mundo objetivo
e a subjetividade do sujeito (CHIZZOTTI, 2018). Ao final serd produzido um produto
tecnologico de um Framework funcional, que introduz a nog¢ao de metodologia Quali-quanti.

Nesta pesquisa, a metodologia consistiu em enviar um questionario basico, pela
plataforma Forms, aos Nucleos de gestdo estratégicas (NGEs) das delegacias e
Superintendéncias (SRs) no pais, compilar as informacdes e levar a chefia responsavel,
resumidamente, as principais demandas apresentadas e sobre quais solicitagdes a instrugao
normativa deverd atender. Para isso, aplicou-se em conjunto o VFT, para a estruturagao de um
problema, seguido do uso do FITRADEOFF no apoio a decisdo final dos itens que a IN deve
conter, bem como uma analise de risco pelo método Bow-Tie. Para se chegar aos resultados

almejados, foram desenvolvidas as etapas conforme o fluxograma abaixo.
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Figura 1 — Atividades desenvolvidas na dissertagado
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v
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Fonte: Autor (2024).

Conforme a figura, a primeira fase ¢ o planejamento onde determinou- se os objetivos
de acordo com as necessidades da PF e realizou-se o estudo de obras que utilizaram as
ferramentas da engenharia de produgao com temas relevantes para a policia, podendo assim
determinar qual a melhor metodologia para a aplicagdo do presente Framework deste trabalho,
bem como a escolha da IN alvo dele. Na segunda fase houve o desenvolvimento da IN
escolhida analisando-se toda sua tematica e varidveis para a confeccao do questionario que
seria levado aos liderados. Ja na terceira fase houve a aplicagdo direta da metodologia
escolhida com apoio das ferramentas previamente escolhidas na primeira fase, dando-se a
anotacdo dos resultados e suas comparagdes técnicas para a sugestdo em relatorio final a
lideranga. J4 na tltima fase foram apresentadas sugestdes de acordo com as analises anteriores

a lideranga para se colher os resultados apontados com o Framework apresentado.
1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. O primeiro Capitulo aborda os
temas iniciais, justificando sua relevancia, impacto econdmico, social e ambiental, trazendo
também qual serd o produto técnico.

No segundo Capitulo, sdo discutidos os principais conceitos que nortearam este trabalho,
apresentando as principais concepgdes, revisoes das pesquisas e discussoes feitas por outros
autores sobre o tema que serd abordado, servindo esses como embasamento tedrico. Assim
sendo, garantiu-se a qualidade cientifica do estudo baseada em uma andlise meticulosa e

ampla de outras publicacdes correntes na area do conhecimento utilizada em questao.
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No Capitulo 3 esta apresentado o Framework elaborado. Esse tem como caracteristica
principal ser um conjunto estruturado de conceitos, ferramentas, estudos e diretrizes que
fornecem uma estrutura para o desenvolvimento de um protocolo ou expdem padrdes de uma
sistematica que orienta o desenvolvimento de uma metodologia que auxiliara na tomada de
decisdo pela lideranca da Policia Federal.

No quarto Capitulo foi realizada a aplicacdo em caso pratico, assim como foram feitos
os levantamentos necessarios ao desenvolvimento do relatério final de apoio a decisdo da
lideranga. Essa a¢do teve a finalidade de propor meios que possam ser utilizados e explorados
com mecanismos que incluam uma participagdo, tanto quanto possivel, de servidores que
compdem o quadro do o6rgdo e que possuam expertise sobre o tema, a fim de apontar
necessidades locais que resultem no aumento da eficacia das atividades desses, desde o
surgimento de suas normas regulamentadoras, até o trabalho final prestado a sociedade.

E, finalmente, no Capitulo 5, estdo as conclusdes deste trabalho, bem como as

limitacdes da pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO E REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, estdo apresentados os principais conceitos e revisdes das pesquisas e
discussdes feitas por outros autores sobre o tema que aqui sera abordado, servindo esses como
embasamento teorico para garantir a qualidade cientifica ao trabalho, bem como também foi
feita uma analise meticulosa e ampla de outras publicagdes correntes na area do conhecimento
utilizada em questdo. Sabendo-se que a nossa problematica traz a possibilidade de inclusao
de servidores, visando a auxiliar a decisdo da lideranga nos regulamentos que regem o 6rgao e
norteiam seu funcionamento como um todo, foram utilizadas as ferramentas descritas a seguir
e ja conhecidas, a fim de enfrentar esses desafios de governanga publica dentro da Policia

Federal (PF).

2.1 GOVERNANCA PUBLICA

Lynn (2018) traduziu a governanga publica como um sistema que determina o equilibrio
de poder entre autoridades governamentais e sociedade, com vistas a permitir que o bem
comum prevalega sobre o interesse de pessoas ou grupos, considerando a capacidade de os
sistemas politicos e administrativos agirem de forma efetiva e decisiva para resolver
problemas publicos.

O servigo publico, como um todo, vem passando por inimeras mudancas ao longo dos
séculos, evoluindo e se modernizando na medida do possivel, sendo, por isso mesmo, até
dificil conceituar atualmente, de forma mais fidedigna, tal representacdo. Di Pietro (2013)
leva em consideragdo essa evolucdo, afirmando que o servigo publico ¢ atribuicdo da lei ao
Estado de toda atividade material, para que seja exercida “diretamente ou por meio de seus
delegados, com o objetivo de satisfazer concretamente as necessidades coletivas, sob regime
total ou parcialmente publico”.

Segundo Justen Filho (2011), servico publico ¢ uma atividade administrativa que tem
por finalidade satisfazer, de forma concreta, “necessidades individuais e transindividuais,
materiais ou imateriais, vinculadas diretamente a um direito fundamental, insuscetiveis de
satisfacdo adequada mediante mecanismos da livre iniciativa privada”. Acrescenta ainda o
doutrinador que, para configurar-se como servigo publico, tal atividade deve ser executada
mediante o regime de direito publico, ser qualificada em legislagdo e destinada a pessoas

indeterminadas.
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Assim, como se pode notar, ¢ muito ampla a forma de abordar o tema “servigo publico”,
principalmente quando nos referimos ao poder de coercdo dado a forca policial, poder esse
que altera até mesmo o clima interno de trabalho no 6rgao, sendo ele muitas vezes tenso e
arduo. O que se pode perceber ¢ que, assim como os demais servigos publicos, a atividade
policial teve que se atualizar e buscar sua modernizagdo para atender a atual sociedade
brasileira.

Para Marques Neto (2005), o tema da crise e a transforma¢do da noc¢do de servico
publico insere-se no contexto da propria mudanca que tem ocorrido, nas ultimas décadas, na
relacdo entre Estado e sociedade, no que se refere a “ampliacdo dos campos de atuagdo
regulatdria estatal e mesmo pela introducdo de fortes instrumentos de atuagdo estatal sobre as
regulacdes econdmicas”. Para esse autor, as transformagdes na forma de governanca das
instituigdes publicas ¢ fato de extrema relevancia para o melhor desenvolvimento do servigo
prestado a sociedade e, dessa forma, explicita-se nessa obra o quanto ¢ importante a mudanga
de pensamento dos dirigentes de 6rgaos, como a Policia Federal, em relagdo a suas instrugdes
normativas e a inclusdo de seus liderados na confec¢do dessas. Segundo De Souza (2015), o
que estaria em crise, portanto, seria uma concepg¢ao tradicional de servigo publico, a qual o
entende apenas como uma parcela da atividade estatal que ndo possui caracteristicas
econdmicas e que se confunde, no final das contas, com a propria funcdo estatal. Essa
“desestatizacdo”, ainda segundo Marques Neto (2005), traz problematizagdes e novos
desafios para a esfera juridica, muito atrelada aos servigos policiais que a iniciam no
ordenamento brasileiro.

Assim, para Freitas e Silva (2022), somente com a moderniza¢do do setor publico, a
partir das décadas de 1990 a 2000 foi que a Administragdo Publica passou a ser considerada
mais empresarial e gerencial, inspirada, sobretudo, nos movimentos mais ideoldgicos, com o
Estado mais voltado ao mercado e a gestdo na pratica, bem como com mudancas mais rigidas
nas politicas publicas, devido ao fato de o setor publico ser considerado ineficiente e
burocratico. Mais do que uma simples substituicdo de terminologias ou de modelos, a
evolucdo da Administracdo Publica e sua convergéncia, com o conceito de governanca,
apontam para uma aplicabilidade no campo da gestdo: a de se encontrar estratégias para a
realizagdo de uma Administracdo Publica que coloque o bem-estar da sociedade no centro de
suas acdes. Assim, ¢ possivel pensar em modelos de gestdo que busquem incentivar a
participagdo social, o uso eficiente dos recursos publicos com mecanismos efetivos de
controle, a implementac¢ao de estruturas de planejamento e de execucao pautados na ética e

na transparéncia, além de futuros estudos empiricos utilizando uma metodologia quantitativa
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para testar hipoteses e aprofundar o assunto, instigando mais discussdes sobre governanca no
setor publico brasileiro e no meio académico, muito afins com a proposta apresentada nesta

dissertagao.

2.1.1 Governanca na Policia Federal

O desafio de governanca publica na Policia Federal vem sendo tratado com
planejamentos estratégicos em todas as suas areas, através de seus Nucleos de Gestdo
Estratégica (NGE) setoriais. Um exemplo classico dessa acdo sdo os Planos Estratégicos de
Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo (PETIC). Segundo Hossain (2020), o PETIC
materializa o processo de reflexdo sobre as condi¢des atuais das Tecnologias de Informagao e
Comunicac¢ao (TICs) da PF; os principais projetos e desafios a serem enfrentados no horizonte
futuro; e suas estratégias para atingir os resultados almejados, servindo como ferramenta de
elo para intencdes e comunicagdes entre as diversas unidades da policia € mesmo com a
sociedade. Diante dessa informagdo, pode-se perceber que ha uma certa preocupagao, embora
arcaica, da instituicdo em planejamentos estratégicos alinhados entre todas as unidades em
nivel nacional. Na tentativa de intensificar tais agdes, os NGEs funcionam como
administradores regionais e fiscais de todos os planos de estratégias do 6rgao, havendo um em
cada superintendéncia. Pode-se ainda citar, a Portaria de n° 10.482-DG/PF, de 13 de
novembro de 2019, que institui o sistema de governanga da Policia Federal, bem como a de n°
9.996-DG/PF, de 23 de setembro de 2019, que institui a politica de inovacdo da PF, como
outras formas de exemplificar essa preocupagdo principiante da institui¢do em obter meios
facilitadores para estratégia de planejamento, trazendo subsidios que possibilitem, € mesmo
perpetuem, tal pensamento em todos os setores que a compdem.

Ainda no ano de 2020, em meados do més de setembro, o Diretor Geral (DQG) instituiu
o Sistema de Governanca na Policia Federal — SGPF, sendo esse caracterizado como um
conjunto de praticas gerenciais voltadas ao cumprimento da missdo institucional do 6rgao —
qual seja, exercer as atribuicdes de policia judicidria e administrativa da Unido, a fim de
contribuir para a manuten¢ao da lei e da ordem, preservando o Estado Democréatico de Direito
—, com a finalidade de estabelecer o modelo de tomada de decisdo a respeito de
planejamento estratégico, riscos e controles internos, integridade e transparéncia. Além disso,

o SGPF trata também de politicas publicas, informacao, recursos de tecnologia da informagao
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e comunicag¢do, contratagdes e governancga de dados (Fonte: Portaria n® 13.763-DG/PF, de 21
de setembro de 2020).

Conforme estd expresso na comunicagdo social do DG através de um comunicado
oficial interno a todos os servidores pela intranet institucional no periodo, o SGPF ¢ um
marco relevante para a gestdo administrativa da Policia Federal, tendo em vista que, por meio
dele, foram definidas as diretrizes estratégicas, bem como seu alinhamento ao planejamento
estratégico da instituicdo, além de diversas outras medidas que irdo apoiar e promover as
melhorias tdo esperadas, nao s6 pela populagdo brasileira, mas também por todos os
servidores do orgao.

Vale salientar que Farias et al. (2022) aplicou uma ferramenta de participagdo e
incentivo aos liderados com o uso de uma tabela a qual chamou de RTD (Resultados,
tendéncias e disposicao), que utiliza técnicas de lideranca situacional para auxiliar na escolha
justa e incentivadora de fungdes dentro da delegacia em estudo. Com isso, foi possivel ndo so6
trazer um estilo de governanga mais moderna, como também aliar uma participacdo mais
direta dos servidores que ali prestavam servigo policial. Segundo o autor, tais técnicas
alinhadas trazem em si um clima de pacificagdo, visto que antecedem as regras em atividades
rotineiras da equipe, aperfeicoam o espirito de lideranca e norteiam o desenvolvimento das

tarefas policiais no seu dia a dia.

2.1.2 Criacao e alteracao de procedimentos e normas publicas

Para Schwartz, Bettini e Souza Neto (2020), o surgimento de normas publicas na
atualidade estd diretamente interligado a trés ramos basicos: o Direito, o Jornalismo e a
Educacdo. Isso pode acontecer no sentido amplo, no qual a vida em sociedade acontece com
as interrelacdes pessoais no Estado brasileiro, como no sentido estrito de cada uma das
matérias e missdes, € com a prote¢do diferenciada em razao de principios fundamentais e do
status constitucional de cada area do conhecimento. Para esses autores, a Advocacia ¢
apresentada como um servigo publico que tem por missdo a administragdo da justica, sendo
indispensavel para a efetividade dos direitos humanos fundamentais; o Jornalismo, por meio
da informagdo jornalistica, apresenta-se no exercicio de uma liberdade de manifestagdo de
pensamento que ¢ direito preferencial nos Estados Democraticos de Direito, tendo como
objeto de atuagdo as noticias e criticas que se mostram essenciais para a vida em sociedade e

para a consequente tomada de consciéncia que engendrem a justiga, a liberdade e a igualdade.
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Ja4 a Educagdo, esse processo de reconstrucdo da experiéncia humana, sendo um direito de
todos e dever do Estado e da familia, com o auxilio da sociedade traz, por meio do
conhecimento, a identificacdo das questdes de vida pessoal e social, assim como as escolhas
adequadas para a constru¢ao de cada histdria de vida humana.

Nesse mesmo sentido, Olivato e Gallo Junior (2020) afirmaram que a legislagdo
brasileira vem passando por modificagdes ao longo da Historia, assim como o Sistema
Nacional de Protegdo e Defesa Civil, iniciado com a Constitui¢do Federal de 1988 como um
marco da redemocratiza¢ao do pais e de fomento a participacao social na gestdo publica. Para
eles, a participacao social pode ser considerada como um fator essencial na formulagdo e
implantacdo de politicas publicas, na medida em que pode garantir maior legitimidade e
fortalecer a governabilidade.

Silva (2008), por sua vez, esclareceu que a Constituicdo Brasileira adotou a concepgao
de Estado Democratico de Direito, tendo como fundamentos a soberania, a cidadania, a
dignidade da pessoa humana, os valores sociais do trabalho e da livre iniciativa, e o
pluralismo politico. Logo, ela trouxe a tona a ideia da representacdo e participagdo direta,
tendendo para a democracia participativa, ponto de vista similar ao trazido nesta dissertagao
ao atrair para perto da lideranga uma participacgao coletiva dos principais interessados nas INs,

os servidores publicos da PF.

2.2 TOMADA DE DECISAO MULTICRITERIO

Moroni e Chiwiacowsky (2019) definiram a tomada de decisdo como uma metodologia
sistematica da andlise multicritério que combina informacdes das partes interessadas para
classificar, selecionar ou ordenar as alternativas com inimeras abordagens a fim de descobrir
e quantificar julgamentos e juizos de valor de tomadores de decisdao e de partes interessadas,
sobre diversos fatores relevantes no processo decisorio. Assim, ela constitui-se em um estagio
separado da aplicacdo do Método de Analise Multicritério, visto que, o final do processo de
tomada de decisdo, que representa a escolha, de fato, de uma alternativa, sera resultante das
crengas e do juizo de valor do tomador de decisao.

De acordo com Roy e Bouyssou (1993), podem ser definidas quatro problemaéticas
multicritérios no processo de decisdo:

1) Aquela que visa a correta descricdo do problema para esclarecer a decisao;

2) A que recomenda a ordenacao das alternativas;

3) A que objetiva a escolha de uma das alternativas;
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4) A que estabelece a alocagdo das alternativas em classes, com ou sem uma ordenacao
entre elas.

Da Cunha (2019) afirmou que essas problemadticas e seus respectivos objetivos podem
ser representados por termos e estruturas matematicas € sao importantes para a escolha do
método multicritério de apoio a decisdo, visto que, através da andlise de um problema de
decisdo, ¢ elaborada a estrutura de preferéncias do decisor no tocante as consequéncias
vislumbradas, sendo certo que essa modelagem de preferéncias ¢ feita com comparagdes de
elementos representados formalmente.

Ainda segundo Roy e Bouyssou (2012), essas representagdes das estruturas de
preferéncias sdo feitas através das relacdes bindrias, as quais estabelecem um conjunto de
pares ordenados. As quatro relacdes ditas fundamentais seriam: Indiferenga (na qual ha
razdes que justificam a indiferenca do decisor entre as alternativas, de modo que: a I b);
Preferéncia estrita (na qual hé razdes que atestem o favoritismo do decisor por uma alternativa
em relagdo a outra, de forma que: a P b); Preferéncia fraca (na qual ha razdes que demonstram
a davida do decisor no tocante as alternativas: a Q b); e Incomparabilidade (na qual ha
inexisténcia de razdes que permitam a configuracao de alguma das relagdes anteriormente
delineadas, de maneira que: a R b).

Pode-se ainda destacar, entre os conceitos fundamentais de um problema multicritério,
os critérios como instrumentos que representam objetivos para a comparagdo entre as
alternativas, geralmente representados em forma de funcdo da medida de desempenho e
coerentes com 0s axiomas propostos por Roy em 1993. Assim, leva-se a exaustividade da
problematica, como defendia De Almeida (2013) quando dizia que uma familia consistente de
critérios deve atender a varias propriedades, dentre as quais: ser capaz de representar todos os

aspectos (objetivos) do problema (exaustividade) sem que haja redundancia.

Ainda segundo De Almeida (2013), uma das classificagdes mais comuns acerca dos

métodos multicritério de apoio a decisdao observa trés tipos principais de métodos:

a) De critério unico de sintese, os quais agregam os critérios em um Unico critério de sintese,
com destaque para o Modelo Aditivo Deterministico, além do derivado da Teoria da

Utilidade Multiatributo (MAUT), (RALPH L. KEENEY, 1993);

b) De Sobreclassificagdo, também nominados outranking, que se baseiam na superagao,
prevaléncia ou subordinacao. Nesse tipo, se encaixam a familia de métodos ELECTRE e

PROMETHEE (ROY, 1991); (BRANS; MARESCHAL, 1994);
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c) Meétodos interativos: baseiam-se em um processo interativo de analise, alternando etapas
de avaliagdo e de didlogo com o decisor. Geralmente, esses métodos utilizam Métodos de
Programag¢do Linear Multiobjectivo (PLMO), (CRISTIANO; LEONARDO; DE
ALMEIDA, 2008).

E assim foram identificadas inumeras classificagdes dos métodos nesta dissertagao,
porém, nos interessa apenas o Modelo de Elicitacdo de Preferéncias Compensatorias,
encontrado no FITradeoff, iniciado com uma estruturacdo de problema aliado ao Value-
Focused Thinking (VFT), conforme explicacdo a seguir.

Sabe-se que os modelos, em si, sempre apresentarao erros inevitaveis, pois sdo uma
representacao da realidade, todavia, sao de extrema utilidade por se fazerem notar, avaliar e
até mudar as perspectivas existentes. Em um senso comum, todavia, a fim de se minimizar
tais erros, fatores como a escolha do método, de acordo com o contexto e a natureza do
problema, bem como a andlise das questdes organizacionais, o tempo disponivel e as
preferéncias do decisor, devem ser sempre observados no apoio a tomada de decisdao na PF.

A esta altura, devemos ainda citar a problematica de portfolio, cujo objetivo ¢ escolher,
dentro de um conjunto de alternativas, um certo subconjunto que atenda aos objetivos, mesmo
com restrigdes.

De Almeida (2013) definiu em seu livro “Processo de Decisdao nas Organizagdes” que,
como atores em um processo decisorio, tem-se: o decisor ( pega-chave que toma a decisao
final); o analista (que fornece suporte metodologico ao processo decisério); o cliente (também
conhecido como preposto, que serve de intermedidrio para efetuar o trabalho, sendo
geralmente um assessor mais proximo ao decisor); o especialista (ator que fornece
informagdes factuais sobre o problema analisado); e o stakeholder (ator que influencia, ou
tenta influenciar, de alguma forma o decisor). Porém, ¢ do decisor o papel central na
problemadtica, uma vez que € ele o estabelecedor das preferéncias, o julgador de seus valores e
a peca-chave que determinard todos os parametros, desde a estruturacao do problema até a
tomada de decisao final. O mesmo autor trouxe, em seu livro, a classificagdo desses métodos
em compensatoria (existe a ideia de compensar um menor desempenho de uma alternativa em
dado critério pelo outro com melhor, ou seja, um trade-offs) e ndo compensatoria (nesse nao
ha condi¢des de trade-offs entre os critérios), como meio de se comtemplar a analise do
problema a fim de atender a estrutura de preferéncias do decisor e ao tipo de racionalidade
que esse considera no contexto do estudo.

Na Policia Federal, o decisor maior ¢ o Diretor Geral do Orgio (DG), porém, através do

planejamento estratégico, ele pode agir juntamente com os demais diretores da institui¢cao (um
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total de 13 diretorias superiores e mais sete coordenacdes) que podem reger os setores por
anos e vao nortear, nos Estados, os Superintendentes Regionais, que sdo os supra decisores
locais, subordinados ao DG.

Dessa forma, pode-se dizer que as decisdes mais abrangentes, em nivel nacional, vém
do DG, porém, os diretores hierarquicamente abaixo podem tomar certas decisdes dentro das
suas respectivas especialidades (desde atos administrativos, logisticos, recursos humanos, até
o controle de inquéritos policiais) e funcionam, em alguns momentos, como analistas,
fornecendo suporte metodologico ao superior. Cada diretoria possui seu proprio corpo de
efetivo, os quais poderiamos determinar como clientes dos decisores finais, ou, em alguns
casos especificos, como especialistas sobre determinada demanda para os trabalhos do 6rgao.
Pode-se dizer que tal estrutura ¢ espelhada como representagdo em nivel estadual de forma
mais reduzida (um superintendente e trés delegacias a ele subordinadas com mais 17 setores
separados por especializacoes).

E somente em ultimo plano, e com fung¢io que mais se assemelha a um stakeholder, que
surgem os EPAS (Escrivaes, Papiloscopistas e Agentes) que podem até exercer alguma

influéncia nas decisoes na PF, porém, ndo tomam a decisao final.

Os autores Goodwin e Wright (2004) ja traziam a informagdo de que a escolha de um
método formal para apoiar um processo decisorio possui grandes desafios, problematicas e
fatores-chaves, como tempo disponivel, esfor¢o requerido, conhecimento sobre o ambiente,
decisdo o mais precisa possivel, justificativa de outros autores € minimizagdo de conflitos de
forma a balancear o esforco e a precisdo do processo. Diante desse pensamento, a ideia entdo
defendida neste trabalho ¢ justamente trazer para mais proximo dos decisores os stakeholders
e, com isso, analisar se suas ideias podem ampliar a visdo dos superiores sobre os rumos das

instrugdes normativas que regem o 6rgao.

2.2.1 Value Focused Thinking

O Value-Focused Thinking (VFT) é uma abordagem para identificar situagdes
desejaveis de decisdo e entdo coletar os beneficios dessas situagdes para resolvé-las,
consistindo-a essencialmente de duas atividades: decidir o que se deseja e entdo descobrir
como alcancar o desejado. Assim sendo, a implementagao da VFT como uma metodologia de
analise de decisdo auxilia o decisor na estruturagdo e quantificagdo de um modelo de valor

para entender melhor os valores relevantes de uma decisdo complexa focada no valor, o qual
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orienta que a cria¢do das alternativas no curso do processo decisério seja pensada em fungao
dos objetivos (KEENEY, 1992).

Sonje et al. (2021) utilizaram o VFT na India a fim de criar meios de anélise para
planejamento de cenarios com inovagao na educacdo precaria do pais, modelando premissas
cognitivas, inovadoras e atuais que desenvolvessem o sistema educacional do pais. Nesse
artigo, pode-se perceber o quanto a ferramenta de estruturagdo de problema ¢ adaptavel a
situagdes diversas e, mesmo em condigdes precarias como as da India, houve uma
contribuicdo muito significativa sobre o alcance das melhorias, fornecendo, assim, meios de
confiabilidade sobre sua aplicacdo também para esta dissertagdo e sua perfeita adequacgdo a
tematica em questao.

Pelo fato de esta dissertacdo necessitar de uma listagem de objetivos, fez-se a escolha
do VFT, uma vez que, como sugerido por Da Cunha (2019), esse, além de ratificar essa
assertiva, sugere procedimentos para auxiliar o decisor a elaborar tal lista, onde a primeira
pergunta a ser feita ao decisor ¢ bem ampla: “o que ele gostaria de alcangar com determinada
situacdo” e, a partir dai, surgem objetivos potenciais. Essa mesma autora, trazendo a ideologia
de KEENEY (1996), ensinou, em um artigo, a identificagao das oportunidades de decisdo e da
criacdo de alternativas de técnicas para identificagdo dos objetivos. Assim, devem ser
questionadas ao decisor as seguintes alternativas:

1. Lista dos desejos: o que ele quer? O que ele valoriza? O que ele deve querer?

2. Alternativas: qual ¢ a alternativa perfeita, uma terrivel e uma razoavel? O que ¢ bom ou
ruim em cada uma delas?

3. Problemas e deficiéncias: o que estd errado ou certo com a organizacdo dele? O que
precisa ser consertado?

4. Consequéncias: o que ocorreu que foi bom ou ruim? O que pode ocorrer com o que o
decisor se importa?

5. Objetivos, restricdes e diretrizes: quais sdo as aspiragdes dele? Quais limitagdes se
impdem?

6. Diferentes perspectivas: o que preocuparia seu concorrente ou circulo? Com que o decisor
se preocuparia em algum momento futuro?

7. Objetivos estratégicos: quais sdo os objetivos finais? Quais sdo os valores absolutamente
fundamentais?

8. Objetivos genéricos: quais objetivos o decisor tem para seus clientes, funciondrios,
acionistas e para ele mesmo? Quais objetivos ambientais, sociais, econdomicos, de saude

ou de seguranca sdao importantes?
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9. Objetivos estruturantes: por que esse objetivo € importante? Como pode ser alcangado? O
que se pretende dizer com esse objetivo?

10. Quantificando objetivos: como poderia ser avaliada a realizagdo desse objetivo? Por que o
objetivo “A” ¢ trés vezes mais importante que o objetivo “B”, por exemplo?

Prossegue o ilustre professor ensinando que a intencao dessa lista ¢ demonstrar que os
objetivos estratégicos de uma organizacdo podem orientar a identificacdo de oportunidades de
decisdo que aumentam tanto a probabilidade de alcancar esses objetivos, quanto o grau em
que os objetivos sdo atingidos. Dessa forma, percebe-se que o problema existente, para ser
solucionado, requer a aplicagdo da técnica de andlise custo-beneficio, do tradeoff que ¢

tipicamente um problema multicritério, colocando o decisor no controle das decisdes e

servindo como oportunidade de se realizar um autoconhecimento da organizacgao.

2.2.2 FITradeoff

O FlTradeoff ¢ considerado um novo procedimento flexivel e interativo de elicitacao de
tradeoff para modelos aditivos multicritério, criado para situagdes de escolha, sendo
caracterizado por elicitar pesos de um modelo aditivo, com o uso do conceito de elicitagdo
flexivel incorporado em um sistema de apoio a decisdo, sendo a natureza das informacgdes
solicitadas cognitivamente mais facil para o decisor compreender, assim como também
acontece nele a reducdo da quantidade de informagdo requerida do decisor. Determinado por
ser um processo decisorio transparente que facilita o entendimento do problema, esse
dispositivo € baseado no procedimento de elicitagdo tradicional (¢tradeoff) e, por esse motivo,
também apresenta uma estrutura axiomatica bem definida. Ambos assumem, entdo, que as
consequéncias consideradas no processo de elicitagdo variam entre bi (melhor desempenho,
vi(bi) = 1) e wi (pior desempenho, vi(wi) = 0), sendo essa a razdo de o modelo de agregacao
aditivo ser aplicado juntamente com o procedimento de elicitacdo de pesos do FITradeoff (DE
ALMEIDA et al., 2016). Porém, esse ¢ diferente do tradeoff tradicional por ndo exigir do
decisor informagdes completas, apenas pede uma relacdo de preferéncia estrita e nao relagao
de indiferenga, proporcionando, assim, um menor esfor¢o cognitivo.

Esse método traz duas perspectivas diferentes com avaliacdes holisticas (alternativas
incomparaveis em algumas posi¢des do ranking, mas que podem ser comparadas diretamente
por meio de visualizagdes graficas ou tabulares) e elicitagdo por decomposi¢do (com base no

procedimento classico de tradeoff) com um novo recurso na flexibilidade, combinando e
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integrando esses dois paradigmas por decomposi¢io. Essa combinag¢@o melhora o processo de
modelagem de preferéncias, pois aumenta sua eficiéncia e consisténcia (DE ALMEIDA et al.,
2020).

O FlITradeoff possui as variantes para problemas de escolha, classificagdo problematica
e portifélio problemdtico. Para a problemdtica de escolha, o método funciona buscando
alternativas potencialmente 6timas (POAs) para o problema, sendo que uma alternativa ¢
considerada potencialmente 6tima para um problema se seu valor global for maior ou igual ao
valor global de todas as outras alternativas, simultaneamente, para, pelo menos, um vetor de
pesos dentro do espaco (De ALMEIDA et al. 2016). Os autores dizem que, para a
problematica do ranqueamento (classifica¢do), o FITradeoff trabalha buscando relagdes de
dominancia entre pares de alternativas, dentro do espago de pesos.

Por fim, De Almeida et al. (2022) trazem que, para aplicar o método FITradeoff no
contexto de problemas de selecdo de portfolio, o método proposto utiliza a seguinte
abordagem: (1) as propriedades dos projetos em cada critério sdo agregadas; (2) o processo de
geracdo ocorre explicitamente enumerando todas as combinacdes possiveis de projetos; (3) a
viabilidade e a eficiéncia do portfélio sdo verificadas; e, finalmente, (4) uma anélise
multiatributo ¢ realizada usando o processo de elicitagcdo flexivel e interativo. Essa abordagem
¢ especialmente promissora para casos em que se busca verificar todas as possibilidades de
combinagdes de um conjunto de projetos para formar portfolios, e onde o tomador de decisao
nao quer responder, ou fornecer, todas as informagoes, podendo a analise ser realizada por
meio de um processo flexivel.

De Almeida ef al. (2020) também publicaram um artigo sobre uma pesquisa operacional,
na revista World Scientific, falando de um novo método para resolver problemas de
classificagdo de multiplos critérios de tomada de decisdo/auxilio (MCDM/A) no contexto da
Teoria do Valor de Multiplos Atributos (MAVT). Baseado em um processo de elicitagdo
flexivel e interativo, o novo método utilizou informagdes parciais para exigir menos
informagdes do tomador de decisdo (DM), as quais sdo fornecidas na forma de declaracdes de
preferéncia, com uma estrutura axiomatica do procedimento tradicional de elicitacdo de
tradeoffs, sem exigir valores exatos de indiferenga a serem definidos, o que pode ser uma
tarefa dificil para o DM realizar. A utilizagdo da programacao linear, aliada as regras de
decisdo, permite que uma alternativa seja atribuida a uma classe sem a necessidade de
fornecer informacgdes completas. Sendo flexivel e interativo, o método proposto permite ao
DM monitorar o leque de classes possiveis para cada alternativa em qualquer nivel de

informacao disponivel durante o processo, o que pode economizar tempo e esforco, reduzindo
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o tempo gasto e proporcionado uma rapida resposta em um apoio a decisdo. Esta pesquisa,
vale salientar, trouxe a tona a atualiza¢do do software do FiTradeoff, do Center For Decision
Systems and Information Development (CDSID/UFPE), o que ¢ deveras importante.

Fazendo uso do software do FITradeoff, ¢ possivel realizar uma avaliagdo das
alternativas potencialmente 6timas através de problemas de uma programagao linear baseada
nas relagcdes de preferéncia fornecidas pelo decisor. O programa admite que o decisor
visualize resultados parciais durante o procedimento de elicitacdo, comportando-se de
maneira flexivel, conforme sera demonstrado na metodologia desta dissertacdo. Dessa forma,
pode haver situagdes em que o decisor sinta-se confortavel para tomar uma decisao com base
apenas nos resultados parciais demonstrados (SILVA et al., 2017). As etapas do processo sao

apresentadas na Figura 2 a seguir.

Figura 2 — Etapas do procedimento de decisdo

Realizar avaliacao intracritério

Ordenar as constantes de escala

Resolver o modelo de programacgao linear com as
informagées disponiveis

= A Sim
A solugao foi e = Finaliza e apresen-
encontrada? ta resultados.

Questionar as preferéncias do decisor baseadas
nas consequéncias simuladas.

Solugio
encontrada?

Fonte: Adaptada de De Almeida et al (2016).

De Andrade et al. (2019), na 29* Conferéncia Europeia de Seguranga e Confiabilidade,
utilizaram o VFT como ferramenta de uma analise multicritério para mitigacdo de riscos
estratégicos na Policia Federal, assumindo que o problema da selecdo de pessoal tem varios
niveis hierdrquicos de decisdo, conforme ja mencionado. Além disso, os mesmos autores
assumiram, no ambito institucional da Federagdo “Policia do Brasil”, que ha limitagdes em
sua tomada de decisdo, e que a equipe disponivel desempenha um papel fundamental no

processo dessa decisao, corroborando o que estd sendo defendido aqui. Eles se fizeram valer
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também do FlITradeoff, utilizado como ferramenta para elicitar as preferéncias do decisor,
focando em alternativas que tenham ligagdo com os valores fundamentais da institui¢do. Tais
autores concluiram que o uso das ferramentas em questdo foi mais adequado e vantajoso
dentro da temdtica complexa da PF.

Marques et al. (2022) também trataram um processo de escolha na geracdo de um
portifolio pelo método FITradeoff, no qual aplicaram varios testes a fim de reduzir o nimero
de instAncias computacionais e de esfor¢o cognitivo exigido pelo decisor. Eles concluiram que
nao ¢ possivel generalizar e afirmar se essa abordagem ¢ melhor ou pior do que outras que
aparecem na literatura especializada. No entanto, a abordagem proposta ¢ especialmente
promissora para casos em que se busca verificar todas as possibilidades de combinac¢des de
um conjunto, podendo a andlise ser realizada através de um processo flexivel de abordagem
simples em um sistema de apoio a decisdo, o que muito facilita a compreensao pelo decisor e
garante um resultado muito proximo daquele desejavel para os casos de multiplas escolhas,
como o problema-chave proposto.

Keeney (1992), por sua vez, afirma que elicitar um peso de critério (ki) &,
provavelmente, a principal preocupagdo de um modelo aditivo, no que diz respeito a
agregacao das funcdes de valor v;(x;) sobre as consequéncias (x;) para todos os critérios
i(i=1,..,n), que ¢ representado, geralmente, assumindo a normaliza¢do conforme as

equagdes a seguir:

v(x) = Z k; vi(x;)
i=1

n
k; =1 and k; = 0.
i=1

Diz ainda o autor que, no procedimento de tradeoff, o DM compara consequéncias,
considerando tradeoffs em critérios e sendo solicitado a escolher entre duas consequéncias
principais. Assim, ambas tém o melhor resultado (b 7) para um dos critérios e o pior resultado
(W ) para os demais. Sejam 4, B e C trés consequéncias diferentes, a consequéncia 4 tem o
melhor resultado (b ;) para o critério 1 e o pior resultado (w i) para os demais. A funcao de
valor ¢ definida de forma que vi(bi) = 1 e vi(wi) = 0, portanto, aplicando a fungéo de valor
aditivo dada na equagao citada, o valor da consequéncia 4 ¢ dado por v(A) = klv1l(b1l) = k1.
A consequéncia B tem o melhor resultado para o critério 2, assim, o valor da consequéncia B ¢
dado por v(B) = k2v2(b2) = k2. Agora, considere-se uma relagao de preferéncia estrita P,

de tal forma que o DM pode afirmar: 4 ¢ preferido ao B (APB) ou B ¢ preferido ao 4
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(BPA). Portanto, assumindo que o DM prefere a consequéncia B a A (BPA),
entdo, k2 > k1; caso contrario, k1 > k2. Essa parte do procedimento obtém a ordem dos
pesos k 1, usando a relagdo de preferéncia P, e 0s passos seguintes consistem em obter as
relagdes de indiferenga ( / ) para encontrar o valor de & ; . Essas relagcdes de indiferenca sao
aplicadas a pares de consequéncias, seja x ; [ , resultado do critério i para o qual a indiferenga
¢ obtida. Nesse caso, a consequéncia C tem o resultado x > / para o critério 2 e o pior
resultado w i para os demais, o que significa que v(C) = k2v2(x2I) (Fonte: KEENEY, R. L.
A Path to Creative Decision Making. Cambridge, MA: Harvard University Press, 1992).

“Diferentemente de Keeney, De Almeida (2016) traz a informagdo de que a elicitagdo
em FITradeoff busca obter x ; " e xil, ", com base nos julgamentos P da relagdo de
preferéncia do DM, supondo que esse nao consegue especificar ou ¢ nao confiavel, portanto, a
especificagdo de x ; " e xil, " pode ser usada em vez de exigir que o DM
especifique x i I. Como a fun¢do de valor v i ¢ assumida como estando no intervalo (0,1)”,
pode-se ver que:

1=v(b) > vi(x)) > vi(x}) > v;(x;) > v;(w)) =0

Assim, os pesos dos critérios FlTradeoff se desenvolvem a partir de um exame mais

sistemdtico dessas informagdes obtidas por elicitacao flexivel e buscam um espago de pesos

descrito, de acordo com o que se observa a seguir:

(

(ky, Ky, Kes, oo kn)/z nk; =1k, = 0 kv
i=1

a, = | klvl(.x,&) < kz < klvl(x'l); ey (X)
klvl(xl) < ki+1 < klvl(xll); veey
L kn—1171(x;1—1) <k,< kn—lvl(x'n—l)

Essas alternativas sdo classificadas em trés diferentes situagdes: potencialmente 6timas,

dominadas ou 6timas.

Da Cunha et al. (2020) também aplicaram o FITradeoff como ferramenta de auxilio a
priorizagdo de operagdes especiais da Policia Federal, e concluiram que o método tem uma
visdo mais ampla do método multicritério pois ¢ flexivel, interativo e de facil aplicabilidade
pratica em um problema de priorizacdo de recursos para operagdes especiais na Policia
Federal brasileira, sendo uma ferramenta muito adaptada ao 6rgao. Ficou claro que, devido a
redugdo do nivel de dificuldade no processo de elicitacdo para a obtengdo de informagdes, ele
tem um grande potencial de aplicacdo em situacdes praticas de decisdo do mundo real da

policia.
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2.2.3 Uso de Workflow/Frameworks nos trabalhos policiais

Brown et al. (2018) utilizaram um modelo simplificado de Framework (Passo a passo)
para melhorar o fluxo de trabalho através da identificacdo de praticas desnecessarias nas agdes
policiais da Australia. Tais estratégias visavam a otimizacdo de processos por meio da
aplicacdo da triagem dos principios de policiamento baseados em evidéncias, com uma
filosofia de aplicagdo da lei que usa pesquisas realizadas com processos, para informar a
tomada de decisdes de aplicagdo dessa, e o descarte daquelas julgadas desnecessarias, todas
advindas da parceria entre agéncias policiais e laboratorios forenses. Esses autores fizeram-se
valer de um processo simples, baseado na detec¢do dos principais volumes criminais, dos
casos recorrentes ¢ do banco de dados armazenados pela policia local, porém, sem o uso de
quaisquer ferramentas de apoio a decisdo. Os resultados obtidos foram, de certa forma,
baseados em valores conceituais dos agentes em agao e, mesmo sem o uso de ferramentas de
apoio a decisdo, o simples uso de um Framework com uma rotina predefinida serviu como
forma eficiente de reduzir os desperdicios de recursos policiais. Pode-se, assim, concluir que
tal recurso de disponibilizar um passo a passo dentro de um 6rgdo como a PF, em conjunto
com ferramentas de apoio a decisdo, podem ser meios significativos para a melhoria nas
atividades que a entidade presta a sociedade.

Azevedo et al (2020) realizaram um levantamento sobre policiamento comunitdrio na
Policia Civil do Estado de Minas Gerais, baseado em um Framework analitico que guia o
pesquisador na identificacdo de varidveis-chave extraidas da literatura dessa organizacao, e
examinadas para compreender se a mudanca dos objetivos atuou substancialmente no
funcionamento das organizacdes ou ndo. O objetivo da pesquisa era saber se a Policia
Comunitaria, instalada no Estado estava sendo realmente eficaz ou ndo, por meio de um
sistematico questiondrio e de seu relatério final. Ao final do trabalho guiado pelo Framework,
verificou-se que a aproximacao da policia com a comunidade ndo estava sendo realmente
eficaz, necessitando de melhorias e de atuacdo mais direta desses policiais.

Rocha (2013), através do uso de um Framework sistematico, realizou um levantamento
tedrico sobre policiamento democratico, destacando os aspectos da capacidade de resposta na
atividade policial. Ele procurou demonstrar que as dificuldades de um policiamento
democratico no Brasil decorrem de enclaves nos arranjos institucional, organizacional e
cultural do sistema policial, bem como do processo de democratizagdo, visto que estdo

inseridos nas Policias Civil e Militar do Distrito Federal e, essas instituicdes possuem suas
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proprias contradi¢cdes internas com a necessidade de reformas para inseri-las num contexto
democratico.

Pode-se verificar, entdo, que o uso de Frameworks nas policias ja& vem sendo adotado
nos assuntos mais operacionais € até os comportamentais e sociais, trazendo aperfeicoamento
e desenvolvimento para suas atividades em geral, pois norteia seus servidores sobre os
caminhos a seguir de forma determinada e ordenada, segundo as diretrizes das proprias

instituigoes.

2.2.4 Uso do Bow-Tie

A Metodologia Bow-Tie, também conhecida por gravata borboleta, ¢ uma abordagem
utilizada na Engenharia de Producdo e em outras dreas para analisar e gerenciar os riscos
operacionais. Essa metodologia é especialmente 1itil em ambientes complexos e de alto risco,
nos quais ¢ necessario entender as causas e as consequéncias de possiveis eventos indesejados.

Pereira et al. (2015) afirmaram que o Método Bow-Tie ¢ mais frequentemente usado
para a analise de Cenarios de Riscos Graves, nos quais o espectro de consequéncias ¢ to ruim
que manter o controle sobre esses riscos ¢ de grande importincia, independentemente da
probabilidade real das consequéncias. Fica definido, assim, que a prevengdao sempre ¢ a
melhor saida dentro de qualquer processo ou metodologia.

Em suma, ao utilizar a Metodologia Bow-Tie, os profissionais podem visualizar e
analisar, de forma clara, as causas e as consequéncias dos eventos indesejados, além de
identificar as barreiras de prevengdo e de mitigacao necessdrias para evitar ou controlar os
riscos. Além disso, essa abordagem auxilia na elaboracdo de estratégias mais eficazes de
gestdo de riscos, permitindo a implementacdo de medidas preventivas e de contingéncias

adequadas.

2.3 CONSIDERACOES SOBRE ESTE CAPITULO

Falar em governanga ¢ tratar do equilibrio entre o poder de autoridades governamentais
e a sociedade, a fim de que prevalega o bem comum. Isso ¢ de suma importancia,
principalmente dentro de entidades policiais que exercem o poder de coercao, observando-se
o uso eficiente dos recursos e mecanismos efetivos de controle, bem como a implementagao

de estruturas de planejamento e de execugdo pautados na ética e na transparéncia. E preciso
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instigar mais discussdes sobre o tema no setor publico brasileiro e no meio académico com a
implementagdo de uma administracdo participativa, como a proposta trazida nas aplicacdes a
seguir. Sabe-se que ha, na Policia Federal, uma preocupagdo crescente em relacdo a essa
politica participativa, porém, a proposta pretendida neste trabalho vem trazer uma inclusao
mais direta e intensificada dos servidores espalhados pelas mais remotas regides do extenso
territério brasileiro.

Falar em normativos ¢ traduzir como deverd ser o comportamento de determinada
instituigdo perante a sociedade, como ela deve proceder desde seus assuntos internos até seus
servicos sociais, demonstrando-se, assim, o tamanho da importancia desses regulamentos na
vida profissional de todos os que compdem o 6rgdo. Sabendo que tais regulamentos passam
por constantes modificacdes e desenvolvimentos, ndo hé de se estranhar a necessidade de
incluir os que nele mais serdo afetados e que devem ter participagdo e/ou contribui¢ao nessas
mudancas, modernizando o sistema de governanca interno e aperfeicoando sua tematica geral.

Trazer, a essa altura da dissertacdo, a aplicacdo de técnicas que unam a participacdo de
stakeholders as decisdes da lideranga pode ser considerada uma solucdo vidvel e eficiente de
melhoria pratica nas fun¢des fins das INs da PF. Logo, fazer valer uma metodologia
sistematica da analise multicritério que combina informacdes das partes interessadas para
classificar, selecionar ou ordenar as alternativas com inumeras abordagens a fim de descobrir
e quantificar julgamentos e juizos de valor de tomadores de decisdo e de partes interessadas,
viabiliza incontestavelmente os resultados desses temas para todos os envolvidos. Como
exemplo dessa aplicacdo, tem-se o uso do VFT que possibilita identificar situagdes desejaveis
de decisdo e, entdo, coletar os beneficios dessas situagdes para resolvé-las, ampliando o leque
de opg¢des que sdo oferecidas ao decisor, ou até mesmo ampliando sua visdo sobre a tematica.
Logo em seguida, oferece-se a ele um procedimento flexivel e interativo de elicitagdo,
incorporado a um sistema de apoio a decisdo, em um processo decisorio transparente que
facilita o entendimento do problema multicritério flexivel. Isso faz do FITradeoff uma
ferramenta adaptada ao  que, devido a reducdo do nivel de dificuldade no processo de
elicitacdo para obtencdo de informagdes, tem um grande potencial de aplicacdo em situagdes
praticas de decisao do mundo real da policia.

Ao final, deve-se reunir todas as propostas e metodologias em um conjunto de rotina
predefinida, em um passo a passo simplificado, detalhado e de facil acesso, trazendo, assim,
um workflow/Framework com grande chance de sucesso e adaptado as rotinas pesadas do
trabalho policial. Porém, deve-se ter o pensamento de que a vida pratica nunca segue roteiros

especificos, e situagdes inusitadas ou inesperadas podem acontecer e impedir a atuagcdo desses
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recursos. Tentar prever esses impedimentos, propondo barreiras antecipadamente, como o que
propde o Bow-Tie, fecha o ciclo, tornando a proposta mais robusta e completa para o
desenvolvimento dos trabalhos normativos da Policia Federal. A seguir na tabela 1, tem-se

uma exemplificacao das principais teorias e literaturas estudadas e aplicadas:

Tabela 1 — Lista exemplificativa de teorias e literatura aplicadas

Teoria Autor
Estilos de lideranga Hersey e Blanchard (1986)
A teoria da maturidade Argyris (1957)

Teorias das liderangas

Tannenbaum e Schmidt (1958)

Modificagao do comportamento
organizacional

Luthans e Creitner (1975)

Teoria de campo — Equilibrio e
mudangca social

Lewin (1947)

Modelo de Decisao Multicritério

Moroni e Chiwiacowsky (2019)

Apoio multicritério a decisao

Roy e Bouyssou (2012)

Processo de decisdo nas
organizacgoes

De Almeida (2013)

Teoria do pensamento em valor
€ mapas cognitivos

Sonje et al. (2021)

Uso Bow-Tie em framework

Pereira et al. (2015)

Teoria do reforgo

Luthans e Creitner (1975)

Processo da Administragao por
Objetivos

Drucker (1964)

Fonte: O autor (2024).
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3 DESENVOLVIMENTO DO FRAMEWORK PARA APOIO A TOMADA DE
DECISAO

Neste Capitulo, ¢ apresentado o desenvolvimento de um Framework a fim de apoiar a
tomada de decisdao na escolha de temas para a confeccao de uma instrugdo normativa. Ele ¢
apresentado como um conjunto estruturado de conceitos, ferramentas, estudos e diretrizes que
fornecem uma estrutura para o desenvolvimento de um protocolo ou padrdes de uma
sistematica que orienta o desenvolvimento de uma metodologia que auxiliara na tomada de
decisdo pela lideranca da Policia Federal.

Esta dissertagdo tem como objetivo principal fornecer suporte a lideranga na tomada de
decisdes relacionadas aos topicos que devem ser abordados em uma determinada instru¢ao
normativa, levando em consideragdo a participacdo coletiva dos liderados, sempre que
possivel. E apresentada aqui uma abordagem pratica a fim de elaborar um protocolo dinAmico
e eficaz para o desenvolvimento desse que culminara nos temas dessas instrugdes.

Na Policia Federal, ¢ comum que as instru¢des normativas surjam para atender as
necessidades de padronizacao em temas relacionados as operagdes, ou a administragdo interna
do 6rgao, estabelecidos pelos altos dirigentes. No entanto, ¢ importante ressaltar que essas
instrugdes terdo impacto em toda a estrutura nacional, uma vez que sua abrangéncia se
estende a todo o territorio brasileiro. Isso ressalta a importancia de incluir a participacao dos
servidores, a0 maximo e sempre que possivel, visando a obter o maximo de conhecimento e
de expertise daqueles que atuam diretamente na linha de frente.

Na Engenharia de Produg¢do, um Framework ¢é uma estrutura conceitual ou
metodologica que fornece diretrizes, modelos e abordagens para tratar de problemas
complexos relacionados a gestdo e a otimizacao de processos produtivos. Esses Frameworks
podem ser utilizados com a finalidade de fornecer uma estrutura sistematica e consistente para
andlise, projeto e melhoria de sistemas de produgdo. Pode-se verificar que o uso de
metodologias em estruturas, seja com trabalhos definidos, em passo a passo ou mesmo com
um fluxograma, ¢ uma sistematica utilizada had muito tempo dentro dos mais diversos ramos
da Engenharia e, dentre as mais conhecidas, temos: o Lean Manufacturing (Sistema Toyota
de Produgdo, para eliminagdo de desperdicios e melhoria dos processos de producao); o Seis
Sigma (estatistico para identificar e eliminar defeitos, reduzir desperdicios e melhorar o
desempenho geral); a Programacio Linear Inteira (Frameworks matematicos utilizados

para otimizar problemas de programagao) entre outros.
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Sabe-se que, hoje, as etapas de confec¢do de uma nova IN dentro da Policia Federal
acontecem em sete passos distribuidos conforme a sequéncia abaixo:

a) Estudo do caso — uma equipe ¢ determinada, pela chefia interessada no tema, para
realizar um levantamento sobre as legislagdes similares e as instru¢des anteriores, ou
sobre outros temas relevantes para a matéria;

b) Nota técnica — derivada do estudo de caso anterior, onde ¢ gerado um relatoério com
informagdes técnicas sobre o tema da instru¢do normativa pretendida, geralmente ¢
elaborado por um grupo de profissionais com alguma experiéncia no caso;

¢) Minuta da IN — com base em toda informagdo levantada, o setor juridico
responsavel, ou delegado pela chefia solicitante, a fim de organizar o documento
realiza um esboco inicial e estruturado do documento que serd confeccionado;

d) Fluxograma de impacto — a mesma equipe anterior define um fluxograma dos
impactos e efeitos que tal IN tera dentro da PF, sejam eles administrativos,
financeiros e/ou funcionais;

e) Colaboragdo setorial — a minuta da IN, feita anteriormente, passard pelas principais
diretorias, coordenacdes e setores internos da sede em Brasilia, para que contribuam,
acrescentem, reiterem ou ratifiquem as informagdes contidas na mesma,;

f) Devolugdo as chefias solicitantes — por fim, apos realizadas as devidas alteragdes
propostas pelos setores da sede, a minuta volta para as chefias diretas a fim de
receber aprovacao ou novas alteragoes;

g) Publicacdo — caso deferida pela chefia, ela ¢ enviada para ser publicada nos boletins
de servigo da PF e entrar em vigor.

Como se pode observar nas sequéncias das etapas citadas, em nenhum momento houve a
participacdo de servidores das pontas na inclusao da tematica, ou mesmo alguma colaboragao
deles sobre a confecgcdo de uma nova IN, ficando essa apenas a cargo dos setores situados na
sede em Brasilia.

O presente Framework entra justamente na etapa do estudo de caso, incluindo os
servidores das pontas e das diversas regidoes ao longo do pais, que sofrerdo algum tipo de
influéncia sobre sua legislagdo no dia a dia funcional. Dessa forma, vird deles uma
colaboragdo de acordo com a pratica do dia a dia em suas fungdes sobre a temadtica, com a
intencdo de tornar a instru¢do mais robusta e proxima da realidade e, consequentemente,
auxiliar o lider nas escolhas dessas decisoes.

A estruturagdo proposta se da pela aplicagdo em seis etapas de metodologias e sistemas,

conforme representado na Figura 3 a seguir, utilizando-se o sistema Forms e as metodologias
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VFT, Bow-Tie e FITradeoff, devidamente reunidos, o que levara ao desenvolvimento final do
relatério de apoio a lideranga sobre a confec¢do de uma instru¢do normativa, conforme o

fluxo a seguir.

Figura 3 — Fluxograma das etapas do Framework

Desenvolvimento de guestiondrio Forms \

¥

Envio aos
servidores

Aplicacdo do Forms

Aplicaggo do VT e estruturagdo do problema

Alteragdo, Inclusio
ou complementacio
Verificaggo com BOW TIE SE Necessario

Aplicacio do Firadoff com auxilio de ferramenta online

Entrega do relatbrio ao lider Responsavel

Fonte: O autor (2024).

Em resumo o Framework aqui proposto ¢ composto por seis etapas: duas fases para a
confeccdo e apuracao de questionario para se obter insights das experiéncias funcionais dos
servidores da base; uma da aplicacdo do VFT com base no que foi coletado anteriormente e
assim estruturar o problema chave das tematicas essenciais a nova IN; uma da aplicacdo do
Bow-Tie, a fim de se garantir o sucesso da aplicagdo; uma da aplicagdo do Fitradoff a fim de
ordenar as tematicas em apoio a estruturacao da nova IN, e uma finalizacao com a entrega de

um relatoério de apoio a decisdo ao lider, conforme figura acima e detalhamento a seguir.

3.1 PRIMEIRA ETAPA

A primeira etapa consiste no desenvolvimento de um questiondrio, com o uso do

software FORMS/Microsoft, buscando obter o maior detalhamento sobre a tematica que esté
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sendo tratada na IN em questdo. A ideia dessa etapa ¢ verificar o nivel de esclarecimento e de

entendimento dos servidores que utilizam ou sdo influenciados pela existéncia de tal

normativo. O objetivo, assim, ¢ obter informacdes detalhadas sobre como a IN afeta o

trabalho diario dos servidores, suas necessidades, desafios e sugestoes de melhoria, caso seja

possivel fazé-la, retomando a ideia da teoria do Refor¢o de Luthans e Creitner (1975), e

conseguindo demostrar ao lider os beneficios dele sempre buscar orientar, supervisionar mas

sobretudo apoiar socio emocionalmente, pelo refor¢o positivo, os seus liderados, incluindo-os
em decisdes primordiais dentro da PF, que podem resultar em aumentos significativos na
eficiéncia profissional e reducao de ruidos de comunicagao.

O uso do software FORMS/Microsoft facilita esta inclusdo e o processo de coleta de
dados, permitindo a criagdo de perguntas estruturadas e a organizagao eficiente das respostas
obtidas. O questionario pode conter perguntas abertas, de multipla escolha ou apresentar
escalas de classificagdo, de acordo com a necessidade de se obter informacgdes especificas.

Para se utilizar essa ferramenta a fim de realizar uma pesquisa dentro da Policia Federal,
€ necessario seguir os seguintes passos:

1. Acessar o Microsoft Forms: fazer login na conta Microsoft e acessar o aplicativo Forms.
Ele pode ser encontrado no pacote Office 365, disponivel nos sistemas fechados da PF ou
no site oficial da Microsoft.

2. Criar um formuldario: clicar em "Novo formuléario" para comegcar a criar a pesquisa. Dar
um titulo adequado a pesquisa, descrevendo o objetivo e o contexto dela.

3. Adicionar questoes: usar as diferentes opgdes de questdoes disponiveis, como perguntas de
multipla escolha, perguntas de resposta curta, perguntas de classificagdo, escalas de
avaliacdo, entre outras, a fim de criar as perguntas relevantes para a pesquisa. Pode-se
personalizar cada questdo de acordo com as necessidades do pesquisador.

4. Definir regra e logica condicional (opcional): se o usuario desejar, ¢ possivel adicionar
regras e logica condicional as perguntas. Por exemplo, pode-se definir que uma
determinada pergunta so seja exibida se uma resposta especifica for selecionada em uma
pergunta anterior.

5. Personalizar o design: personalizar o design do formulério, escolhendo temas, cores e
fontes que estejam de acordo com a identidade visual da Policia Federal, se necessario.

6. Configurar op¢des de compartilhamento: definir as opg¢des de compartilhamento da
pesquisa. Pode-se optar por compartilhar o /ink do formuldrio diretamente com os

participantes ou incorporar o formulario em um site interno da Policia Federal.
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7. Enviar a pesquisa: compartilhar o /ink da pesquisa com os participantes, seja por e-mail,

intranet ou outros meios de comunicagao interna adequados.

Analisar os resultados: na medida em que as respostas forem sendo enviadas pelos

participantes, o usuario podera acompanhar os resultados em tempo real. A plataforma

Forms fornece gréficos e analises para ajudar a compreender os dados coletados.

Exportar os resultados (opcional): se necessario, pode-se exportar os resultados da

pesquisa para um formato adequado a fim de ser feita uma anélise posterior, como um

arquivo Excel ou CSV.

Ao extrair as informagdes dos servidores, ¢ possivel obter insights valiosos para o

processo de elaboracdo ou revisdo da IN. Essas informagdes podem incluir exemplos de

situacdes praticas, dificuldades encontradas, sugestdes de simplificagdo de processos,

identificacao de lacunas ou inconsisténcias, entre outros pontos relevantes. O questionario, em

geral, deve conter os dados gerais do questionado, seu conhecimento, opinido, beneficios,

maleficios, resultados esperados, sugestdes sobre o tema, entre outros.

A seguir, exemplificou-se como devem ser feitos os questionamentos para uma base de

10 perguntas, ndo exaustivas, que podem ser implementadas caso necessario.

Tabela 2 — Lista exemplificativa de questées para o FORMS

Questionario FORMS
Ne ~ . . ~
Questdo Justificativa Recomendagdo
. . Fazer um levantamento geral que Recomenda-se que essa pergunta comece com um
1 - Verificar se o entendimento o o . . P R
mostre aos dirigentes quio difundido questionamento genérico do tipo “qual seu
sobre o tema da IN, ao longo das A . X o %
. o esta o tema, ou se necessita de entendimento sobre...?”, e em multiplas escolhas que
1 diversas regides, setores ou . 9 . . D .
. Lo . maiores atengdes, esclarecimentos, ou | classifiquem em “muito bom, bom ou ruim. Deve-se dar
superintendéncias, ¢ consolidado . o .
ou deficitario mesmo aperfeicoamento e uma declaragdo inicial e ampla sobre o tema abrindo o
) treinamentos aos policiais. questionario.
2 - Extrair como se encontra o O recomendado € que essa pergunta comece com um
tema em determinada regido, a . . . . questionamento do tipo “Como € o conhecimento na
o Verificar quais unidades estariam . 5 o e
fim de mostrar a lideranga como . . sua unidade de lotagdo...?”, e em multiplas escolhas que
, o com maiores dificuldades de acesso . o .
2 esta a consolidagdo do assunto . classifiquem em “muito bom, bom ou ruim. Deve-se dar
. . ou de desenvolvimento sobre o tema N . S
em determinado espago, no pais retendido na IN a opcao ao questionado de expor sua opinido sobre
ou em determinada P ' melhorias, em espago livre e aberto para isso no
diretoria/setor. questionario.
3 - Extrair dos usuarios o nivel de Recomenda-se que essa pergunta comece com um
discussdo que esta sendo aplicado . . A uestionamento do tipo “Qual a importancia de...para o
! 0 ap Verificar a importancia do tema para 4 . po "Q - 1mp P
3 na atualidade, ou se ainda tem . funcionamento da PF? A opc¢ao para o questionado
. os servigos prestados pela PF. . .
que ser empregado a partir do expor sua opinido sobre o questionamento deve ser
Zero. dada.
. . O recomendado ¢ que essa pergunta comece com um
4 - Extrair o entendimento do A , . qu . pergu
Saber sua eficiéncia, se € bem questionamento do tipo “O tema tem o uso adequado
colaborador sobre o atual uso da o . 5 . ~
4 tematica utilizado ou se poderia ser melhor atualmente na PF? dando-se ainda a opgéo de o
empregado. questionado
expor sua opinido sobre o questionamento.
Verificar com o colaborador se ele
. A ~ tem ciéncia e esta de acordo com os Recomenda-se que essa pergunta comece com um
5- Verificar os tramites que sdo .. . e . Lk ,
o tramites que sao atualmente utilizados questionamento do tipo “O alcance do tema esta de
5 atualmente utilizados pela L. o . N
P s WA -
pela policia sobre o tema, ou se o acordo com...?, dando-se ainda a opgdo de o
policia, sobre o tema. . . o .
alcance dele esta de acordo com a questionado expor sua opinido sobre o questionamento.
necessidade dos servigos prestados.
6 6 - Extrair a colaboragdo do Dar oportunidade de importante O recomendado ¢ que essa pergunta comece com um

servidor.

contribuicdo com possiveis melhorias

questionamento do tipo “Como vocé€ melhoraria o tema
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que poderiam ser inclusas pela PF.

em questdo? dando-se ainda a opgao de o questionado
expor sua opinido sobre o questionamento.

7 - Vislumbrar algum tipo de
7 melhoramento do sistema
oferecido pela PF.

Fazer um questionamento mais
técnico e interno aos sistemas € meios
de propagacao sobre o tema alvo.

Recomenda-se que essa pergunta comece com um
questionamento do tipo “O acesso sobre tal tema ¢
eficiente nos meios oferecidos pela PF? dando-se ainda
a op¢do de o questionado expor sua opinido sobre o
questionamento.

8 - Identificar um assunto
8 sensivel dentro do tema que
norteia a IN.

Colher a contribuicdo do policial em
relagdo a um assunto sensivel dentro
do tema que norteia a IN.

O recomendado ¢ que essa pergunta comece com um
questionamento do tipo “Qual deveria ser a
contribuigdo deste tema a sociedade quando for posto
em pratica? Deve ser dada a opgao de o questionado
expor sua opinido sobre o questionamento.

9 - Ver o posicionamento mais
9 pessoal, qual influéncia ele teria
no seu dia a dia.

Identificar com o colaborador a
interferéncia profissional que o tema
tem no seu trabalho de forma mais
direta.

Recomenda-se que essa pergunta comece com um
questionamento do tipo: Vocé se sente preparado para
lidar com as mudangas que podem ocorrer devido a
implementagao desse tema? Por qué? A opg¢do de o
questionado expor sua opinido sobre o questionamento
deve ser dada.

10 - Implementacdo de mais
alguma informagéo ou

Verificar a contribuicéo final do

O ideal ¢ que o questionario seja finalizado com a
implementag@o de mais alguma informacdo ou

10 comentario importante de se . comentario importante de se compartilhar sobre o tema
. servidor sobre o tema. ~ . .
compartilhar sobre o tema em em questdo, deixando-se o espago livre para
questao. contribuigdes.

3.2 SEGUNDA ETAPA

Fonte: O autor (2024).

A segunda etapa consiste em coletar e analisar todas as respostas obtidas dos servidores

por meio do software FORMS/Microsoft, abrangendo diferentes Estados do pais e setores

diretamente afetados pela acdo da instrucdo normativa em questdo. Essa abordagem visa a

obter uma visdo abrangente e representativa das percepgoes e necessidades dos servidores em

todo o contexto.

Para se extrair as respostas de um formulario criado no Microsoft Forms, deve-se seguir

as seguintes etapas:

1. Acessar a pagina principal do Microsoft Forms ( https://forms.office.com/ ) e fazer login

na sua conta da Microsoft.

2. Na pagina inicial do Forms, o usudrio verd a lista de todos os formulérios que foram

criados. Selecionar o formuléario do qual se deseja extrair as respostas.

3. Apbs selecionar o formulario, o usudrio sera redirecionado para a pagina de visualizagao

do formulario, onde se poderd ver as perguntas e respostas.

4. No menu superior da pagina de visualizacdo, deve-se clicar na opcdo "Respostas". Isso

abrird uma nova janela com a lista de todas as respostas recebidas para o formulario.

5. Na janela de respostas, pode-se visualizar e analisar as respostas individualmente. Se

desejar extrair as respostas para uso em outros programas ou analises, hd varias opcoes

disponiveis:
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Download em formato Excel: clicar no icone de download (representado por uma seta
apontada para baixo) localizado no canto superior direito da janela de respostas.
Selecionar "Abrir no Excel" para baixar um arquivo Excel (.xIsx) contendo todas as
respostas.

Download em formato CSV: clicar no icone de download (representado por uma seta
apontada para baixo) e selecionar "Download de todos os resultados (.csv)". Um
arquivo CSV serd baixado com todas as respostas.

Integragdes com outros aplicativos: O Microsoft Forms permite que se conecte suas
respostas a outros aplicativos, como o Microsoft Excel, SharePoint ¢ outros. Assim,
pode-se explorar as op¢des de integragdo disponiveis clicando no icone "...", ao lado

do botdo de download, e selecionando "Integragoes".

6. Escolher a opcao mais adequada para suas necessidades e fazer o download das respostas,

ou integrar com outros aplicativos, conforme desejado.

Apos a coleta das respostas, deve ser realizada uma andlise minuciosa dos dados para

identificar os principais padrdes, tendéncias e insights relevantes. Essa andlise pode envolver

a categorizacao das respostas de acordo com os temas abordados e a criacdo de diagramas ou

fluxogramas que facilitem a visualizacao dos resultados. Em relagdo ao tema, ¢ ideal fornecer

a lideranga algumas pegas fundamentais do questionario. Entre elas se tem:

a)

b)

c)

d)

g)
h)

)

Como esta a consciéncia/entendimento dos servidores em nivel nacional/geral sobre o
tema?

Qual a atual realidade do tema na PF? Precisa ser implementado/promovido ou
engajado?

Qual unidade/regido estd com maior dificuldade ou precisando de
implementagao/aten¢do sobre o tema?

Qual seria a melhor forma de divulgar/implementar o tema, segundo a visdo dos
servidores?

Se o tema ja est4 presente na PF, seu uso estd se fazendo com total aproveitamento ou
precisa de melhorias?

Quais seriam as principais mudancas/melhorias sugeridas pelos servidores?

A PF esté disponibilizando os melhores meios/sistemas para a utilizagdo do tema?
Qual influéncia nos trabalhos/servigos que o tema possui, segundo os servidores,
perante a sociedade? Possui meios ou sistemas de acesso/uso adequados?

Qual o impacto pessoal/profissional que o tema tem sobre os servidores?

Quais outros assuntos foram levantados e que deveriam ser reportados a chefia?
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Os diagramas ou fluxogramas sdo uma forma eficaz de apresentar os dados de maneira
visual e compreensivel. Eles podem destacar informagdes essenciais, como pontos
problematicos, oportunidades de melhoria, areas de consenso ou discordancia entre os
servidores, e possiveis solucdes ou acdes a serem consideradas. Por isso, ¢ de extrema
importancia, ao ser levado aos lideres, que os temas mencionados venham exemplificados em
tabelas que facilitem a visualiza¢do dos pontos de maior destaque, podendo ser separados por
Estados, regides ou setores.

Uma vez que o FORMS faz interacdo com o Excel, fica facil transformar, neste, as
respostas em graficos, diagramas ou mesmo em fluxogramas. A apresentagdo desses
diagramas, ou fluxogramas, a lideranca ¢ fundamental, pois fornece uma representacgdo clara e
objetiva das percepcdes e necessidades dos servidores. Isso auxilia na tomada de decisdes
informadas e embasadas, permitindo que a lideranca compreenda a realidade do campo de
atuacdo da instru¢do normativa e avalie as implicagdes das possiveis alteragdes ou melhorias
propostas.

Ao envolver os liderados nesse processo, busca-se obter apoio e engajamento para as
decisoes e agoes resultantes da analise dos dados coletados. Dessa forma, € possivel promover
mudangas efetivas e alinhadas com as necessidades e expectativas dos servidores,
aumentando a probabilidade de sucesso na implementagdo da instru¢do normativa.

Em resumo, a segunda etapa envolve a coleta e a analise das respostas dos servidores, a
criacdo de diagramas ou fluxogramas representativos dos resultados, e a apresentagao dessas

visualizacdes a lideranca para embasar a tomada de decisdes e o apoio as agdes propostas.

3.3 TERCEIRA ETAPA

De posse dos resultados obtidos na etapa anterior, inicia-se agora, com participacao
direta da lideranga (diretor ou responsavel pela IN na PF), a aplicagdo do método Value
Focused Thinking (VFT), com o intuito de identificar claramente os objetivos desejados com
a nova instru¢do normativa que sera desenvolvida. Nessa etapa, busca-se estruturar o
problema que sera o foco da decisdo final.

O Value Focused Thinking, ou Pensamento Focado no Valor, ¢ uma abordagem
utilizada na Engenharia de Produg@o para estruturar problemas e tomar decisdes com foco no
valor agregado. Essa metodologia visa a identificar os objetivos essenciais, alternativas e

critérios relevantes para a tomada de decisao, com o objetivo de maximizar os beneficios para
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os stakeholders envolvidos. A seguir, estd um resumo passo a passo de como utilizar o VFT

na estruturacdo de um problema, nesse caso, a criacdo de uma IN com base em um tema

pretendido.

Passo 1: Identificar o problema.

Descrever o contexto no qual o problema estd inserido; a empresa ou organizagdo (setor
de atuacdo) e/ou seguimento interno dela; o ambiente em torno da empresa; aspectos
conjunturais relativos ao problema, a organizacao, etc.

Compreender claramente qual ¢ o problema que precisa ser resolvido ou a decisdo que

precisa ser tomada.

Passo 2: Descrever o decisor € as partes interessadas.

Descrever quem ¢ o decisor (suas caracteristicas; poder e responsabilidades) e identificar
também todas as partes interessadas (stakeholders) que esperam pela decisdo sobre o
problema em questao.

Compreender as necessidades e motivacdes de cada grupo de stakeholders para garantir

que suas perspectivas sejam consideradas durante todo o processo.

Passo 3: Identificar os objetivos.

Descrever os objetivos (os multiplos objetivos do problema multicritério) relacionados ao
problema, utilizando os dispositivos de listas de desejos (lista do que se quer alcangar com
a IN), alternativas (quais as opgdes para se alcancar os desejos), diferentes perspectivas
(como esses se comportam no ambiente real) e/ou consequéncias (o que pode acontecer
caso alcancados os objetivos).

Identificar os objetivos principais envolvidos na situacdo. Eles devem ser claros,

mensuraveis ¢ adequados ao propdsito do problema.

Passo 4: Verificar se ha ou criar uma hierarquia de objetivos.

Separar os objetivos em Objetivos Fundamentais (os principais desejos) e Objetivos

Meios (forma de como alcangar os Objetivos Fundamentais).

Organizar os objetivos identificados em uma autoridade, onde os mais amplos sao
colocados no topo e os mais especificos na base.

Certificar-se de que os objetivos sdo planejados de forma ldgica, onde os de nivel inferior
foram concebidos para alcangar os de nivel superior.

Montar um esbogo do fluxograma entre esses objetivos, hierarquicamente falando.

Por fim, e como forma de avaliar os objetivos, verificar se eles sdo essenciais ao

pretendido, se sdo controldveis, se resumem de forma completa os aspectos relevantes, se
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podem ser decompostos em tratamentos isolados, se sdo unicos, concisos, mensuraveis,

possiveis de serem operacionalizados, e de facil compreensao para os decisores.

Passo 5: Estabelecer critérios de avaliacdo (atributos).

Definir os critérios relevantes que serdo usados para avaliar como as alternativas se
relacionam. Assim, os atributos sdo definidos como parametros que trardo consigo
julgamentos de valores implicitos, avaliados pelo decisor. Esses critérios devem ser
compreensiveis (objetivos), operacionais, mensuraveis, ¢ dao valor aos objetivos, para se
diferenciarem entre si.

Cada critério deve refletir os interesses e necessidades dos stakeholders envolvidos.
Podem ser de trés tipos: Naturais (de uso geral, com interpretagdo comum, ex.: custo de
algo em moeda Real.); Construidos (ndo ha representagdo natural, sdo criados para um
determinado contexto, ex.: relacdo de importancia ao decisor em baixa, média ou alta); ou
Proxy (Sao medidas indiretas e proporcionais, ex.: nivel do efeito téxico do didoxido de
enxofre no cobre).

Em resumo, sdo um grau de importancia dos objetivos para suas alternativas.

Passo 6: Identificar alternativas (solucdo possivel para alcancar o objetivo).

Gerar diferentes alternativas ou opgdes para abordar o problema ou tomar uma decisdo,
com o menor tempo, esfor¢o e recurso possivel.

Evitar o surgimento de vieses (desvio de pensamento, pela simplificacdo criativa limitada,
viciada, repetida ou nao ideal ao problema).

Certificar-se de que essas alternativas sdo mutuamente exclusivas, ou seja, ndo podem ser
integradas ao mesmo tempo.

Para melhor visualizagdo, ¢ ideal fazer um fluxograma ligando os objetivos fundamentais
aos objetivos meios, quando houver, e por fim, esses a seus atributos e a suas
consequentes alternativas.

Por fim, as alternativas devem ser reunidas e levadas para a Quinta Etapa na aplicacao do
FlITradeoff a fim de se chegar a melhor decisao.

O VFT ¢ uma abordagem interativa e pode ser aplicada em diversas situagdes, desde

problemas operacionais em uma linha de produgdo até decisdes estratégicas de investimento

em um empreendimento. E importante envolver as partes interessadas ao longo do processo e

garantir a consideragdo cuidadosa dos objetivos e necessidades de todos os envolvidos.
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Esse método constitui-se em uma abordagem que visa a identificar e priorizar os
valores e objetivos essenciais para a tomada de decisdes. Ele proporciona uma estrutura
sistemdtica para explorar e compreender os diversos interesses envolvidos, buscando alinhar
as agdes propostas com as aspiragoes e necessidades dos envolvidos.

Durante a aplicacdo do VFT, a lideranga trabalha em conjunto com a equipe responsavel
pela instru¢do normativa, utilizando técnicas como analise hierarquica de objetivos,
identificagdo de critérios de sucesso e analise de trade-offs. Essas técnicas ajudam a estruturar
o problema em termos de objetivos especificos a serem alcancados.

O processo de Value Focused Thinking envolve a defini¢ao clara dos valores e critérios
relevantes para a decisdo, a criagdo de uma hierarquia de objetivos, a avaliacdo dos trade-offs
entre diferentes alternativas e a selecdo das agdes que melhor atendem aos objetivos
estabelecidos.

Essa etapa ¢ crucial para garantir que a nova instru¢cao normativa seja desenvolvida com
base em objetivos claros e bem definidos, alinhados com as expectativas dos servidores e com
os propositos e diretrizes da organizagdo. Ao estruturar o problema dessa forma, ¢ possivel
tomar decisdes mais informadas, considerando cuidadosamente as consequéncias € impactos
de cada opgao.

Em resumo, a aplicagdo do método Value Focused Thinking nessa etapa tem como
objetivo identificar e definir claramente os objetivos desejados com a nova instrugdo
normativa, permitindo a estruturagdo adequada do problema alvo da decisdo final. Isso
contribui para um processo de tomada de decisdo mais robusto, focado nos valores e
necessidades envolvidos, e facilita a criacdo de solu¢des que atendam, de forma efetiva, aos

interesses dos servidores e da organizacdo como um todo.

3.4 QUARTA ETAPA

A fim de garantir o sucesso da aplicacdo desse Framework, realiza-se nessa etapa, a
aplicacdo do procedimento Bow-Tie. Essa etapa visa a identificar as fraquezas e forcas dele
no processo de confec¢dao da nova IN, permitindo antecipar e corrigir possiveis defeitos.

A representacao grafica da metodologia Bow-Tie assemelha-se a uma gravata borboleta,
com uma linha central que separa a parte superior da inferior. A linha central representa o
evento indesejado, o qual se deseja evitar ou mitigar. Os eventos que levam ao evento
indesejado sdo representados na parte superior, enquanto as consequéncias do evento sdo

representadas na parte inferior.
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A metodologia Bow-Tie consiste basicamente nos seguintes elementos:

1. Evento Indesejado: ¢ o evento que se deseja evitar ou minimizar, como um acidente, uma
falha de processo, um problema de qualidade, entre outros.

2. Causas: sao os eventos ou condi¢des que levam ao evento indesejado. Essas causas podem
ser identificadas através de analises de risco, inspegdes, estudos de caso, entre outros
métodos.

3. Barreira de Preven¢do: sdo as medidas ou controles implementados para evitar que as
causas ocorram ou se propaguem. Essas barreiras podem incluir treinamentos,
procedimentos operacionais, sistemas de segurancga, entre outros.

4. Eventos Precursores: sdo os eventos que podem ocorrer caso as barreiras de prevencgao
falhem. Esses eventos podem ser identificados através de andlises de risco e historico de
ocorréncias.

5. Barreira de Mitigacdo: sao as medidas ou controles implementados para mitigar as
consequéncias caso os eventos precursores ocorram. Essas barreiras podem incluir, por
exemplo, sistemas de alarme, sistemas de emergéncia, planos de contingéncia, entre
outros.

6. Consequéncias: sdo os impactos do evento indesejado, tais como perdas financeiras, danos
a reputacdo, ferimentos a pessoas, danos a0 meio ambiente, entre outros.

O procedimento Bow-Tie ¢ uma técnica utilizada para analise de riscos e seguranca,
comumente aplicada em diversos setores, incluindo a Engenharia e a Gestdo de Projetos. Ele
ajuda a identificar as causas e consequéncias de um evento indesejado, bem como as medidas
de prevenc¢ao e mitigacdo relacionadas.

Essa ¢ uma técnica grafica de andlise de risco muito utilizada na Engenharia de
Producdo e em outras areas, para entender, visualizar e gerenciar risSCos em processos €
sistemas complexos, visto que ajuda a identificar as causas de possiveis falhas e a
implementar medidas preventivas e de mitiga¢do para garantir a seguranga operacional.
Basicamente, essa metodologia consiste em se visualizar, no imagindrio, situagdes hipotéticas
que podem ocorrer durante o desenvolver do projeto da IN e que podem impedir seu sucesso.
Sao hipoteses de como evitar os erros.

A seguir apresenta-se um resumo passo a passo de como utilizar o Bow-Tie na analise
de risco durante a confec¢do de uma nova instru¢do normativa:

Passo 1: Identificacdo do evento indesejado (por exemplo: fracasso na execucdo da nova IN).
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Comegcar identificando o evento indesejado que se deseja analisar, esse que também ¢
chamado de evento topo que se quer evitar. Ele pode ser um acidente, uma falha critica no
processo ou qualquer incidente prejudicial que se deseja evitar.

O evento indesejado sera o centro do diagrama.

Passo 2: Identificacdo das causas (ameacas).

Listar todas as possiveis causas que podem levar ao evento induzido. Essas causas sdo

"

geralmente chamadas de " ameacas". Identificar fatores internos e externos que podem
contribuir para o evento em questao, ou seja, o que pode causar o evento topo se nao
gerenciado por controles preventivos.

Devem ficar a esquerda do diagrama, como forma de indicar que todo problema se

iniciara com elas.

Passo 3: Identificacdo dos controles (barreiras).

Listar todos os controles existentes ou planejados que podem impedir que as ameagas se

concretizem e causem o evento indesejado. Esses controles sdo conhecidos como

"Barreiras" ou barreiras de protegao.

Fazer as seguintes perguntas:

a) Como evitar o evento topo?

b) Como os controles podem falhar?

¢) Como pode a eficacia desses controles ser comprometida?

Subdividir em trés tipos:

a) Barreiras de prevencao (aqueles que virdo logo apds a ameaga e antes do evento topo
acontecer);

b) Barreiras secundarias (aqueles que virao logo ap6s a prevengao e antes do evento topo,
caso a anterior falhe);

c) Barreiras de protecdo (aqueles que vém apds o evento topo, mas antes das

consequéncias).

Passo 4: Criacdao do Diagrama Bow-Tie. (exemplo na figura abaixo.)

Desenhar um diagrama Bow-Tie, que € composto por quatro elementos principais:
a) O Evento Indesejado no centro.
b) As Ameacas identificadas a esquerda do evento, representando os possiveis cenarios

que poderiam leva-lo a acontecer.
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c) As Barreiras de prote¢do (Barriers) a direita do evento, representando os controles que
impedem as ameacas de causarem o evento inseguro.
d) As Consequéncias, visto que, em alguns casos, mesmo ocorrendo o problema, pode-se

ainda minimizar os danos.

Passo 5: Avaliacdo da eficacia dos controles.

Analisar cada barreira de prote¢do para determinar sua eficacia na prevencao ou mitigacao
das ameacas. Atribuir uma classificacdo ou avaliacdo para cada controle com base na sua
comunidade.

A essa altura, deve-se fazer as seguintes perguntas:

a) Essas barreiras conseguem ao menos limitar a severidade de um evento?

b) Essas barreiras conseguem impedir ou minimizar os efeitos indesejados?

Colocar um fator de agravamento (aquilo que aumenta a probabilidade de que o cenario
ird progredir no sentido de degradacao ou de falha do controle previsto, ou seja, uma
condi¢do ou situagdo que afeta o desempenho das barreiras). Pode-se fazer as seguintes
perguntas:

a) O que poderia impedir o sucesso da barreira ou o seu trabalho como previsto?

b) Como garantir que os controles nao falharao?

Passo 6: Identificacdo das consequéncias.

Listar todas as possiveis consequéncias que poderiam ocorrer se as ‘“Ameacas”
ultrapassassem as barreiras de prote¢ao e levassem ao evento indesejado.

Serao aquilo que ocorrera caso o evento topo aconteca.

Devem ficar a direita do diagrama, como forma de representar que o evento topo

aconteceu e ja passou essa fase.

Passo 7: Andlise das consequéncias.

Avaliar cada consequéncia identificada para determinar seu potencial de impacto no
sistema. Atribuir uma classificacdo de gravidade para cada consequéncia e se tem alguma

forma de ser minimizada.
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Figura 4. Exemplo de um Diagrama Bow-Tie
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Fonte: Adaptada de Abidi et al (2016).
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Passo 8: Analise do cenario pelo diagrama.

e Combinar as ameacas e barreiras identificadas no diagrama para criar cenarios de risco
especificos. Analisar cada cenario considerando suas consequéncias e¢ a eficacia das
barreiras. Isso permitird que se incluam os cendrios de risco mais criticos e se possa
redefinir barreiras melhores caso necessario.

Passo 9: Proposicdo de acdes.

e Com base na andlise dos cenarios de risco, deve-se propor acdes de melhoria. Pode-se
envolver a protecdo de barreiras existentes, a implementagdo de novos controles ou o
desenvolvimento de procedimentos emergenciais de resposta.

Passo 10: Monitoramento e revisio.

e Implementar as agdes e monitorar o sistema para garantir que as barreiras estejam
conforme o esperado.

e Importa lembrar que o Bow-Tie ¢ uma ferramenta visual poderosa, mas sua eficicia
depende da qualidade das informagdes e da experiéncia da equipe que realiza a andlise. O
engajamento dos profissionais envolvidos ¢ fundamental para garantir a identificagdao
adequada de ameacas e controles, bem como a elaboragdo de agdes eficazes para gerenciar
0S riSCOS COM SUCesso.

Ao aplicar o procedimento Bow-Tie nessa etapa do Framework, busca-se avaliar os
pontos fracos e fortes do trabalho, bem como os possiveis riscos e desafios que podem surgir
durante a aplicacdo da metodologia descrita anteriormente. Isso permite uma analise critica e
proativa, antecipando-se a eventuais problemas e defeitos.

Durante a aplicacdo do procedimento Bow-Tie, sdo identificados os eventos indesejados
relacionados a dissertagdo, como falhas na coleta de dados, falta de clareza na estruturacao do

problema, deficiéncias na selegdo dos temas relevantes ou limitagdes na aplicacdo do método
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FITradeoff. Em seguida, sdo analisadas as causas desses eventos indesejados, bem como as
consequéncias que podem surgir caso essas falhas ndo sejam corrigidas.

Com base nessa andlise, sdo identificadas as medidas preventivas e de mitigagdo
necessarias para evitar ou lidar com os riscos identificados. Isso pode envolver revisdes
adicionais da metodologia, ajustes na coleta de dados, aprimoramentos na estruturacao do
problema, a busca por fontes adicionais de informa¢ao ou qualquer outra acdo que contribua
para fortalecer a estruturagcdo da nova IN e garantir sua qualidade.

Dessa forma, a aplicagdo do procedimento Bow-Tie nessa etapa permite uma analise
critica e reflexiva do trabalho realizado, identificando possiveis fraquezas e ameacas que
podem comprometer sua eficacia. Essa andlise antecipatoria proporciona a oportunidade de
corre¢do e aprimoramento, aumentando as chances de sucesso na aplicagdo da metodologia

proposta.

3.5 QUINTA ETAPA

Uma vez estruturado o problema-chave pretendido, ¢ hora de selecionar quais temas
serdo importantes para a estruturacdo da instrucdo normativa dentro da Policia Federal,
aplicando o método do FITradeoff, que pode ser utilizado com o auxilio de um software
disponivel online na internet. Nessa etapa, serd utilizado um procedimento flexivel e
interativo de elicitagdo de trade-offs para apoiar a decisdo na confecg¢do dessa fase.

O método do FITradeoff ¢ projetado para ajudar na andlise e selecdo de alternativas,
considerando multiplos critérios e as compensagdes entre eles. Esse método permite avaliar as
opcdes disponiveis, com base em critérios especificos, e identificar as melhores solugdes
possiveis.

Em um resumo basico, essa etapa consiste em avaliar as alternativas em relacdo aos
critérios, calcular o valor agregado de cada alternativa, tomar a decisdo, implementar,
monitorar e ajustar, acompanhando a implementacdo da solu¢do e monitorando os resultados.
Assim:

e Compara-se cada alternativa em relagdo aos critérios mantidos. Usam-se pontuacdes,
pesos ou outras métricas para quantificar a evolugdo de cada alternativa a cada conclusdo,
conforme a etapa anterior.

e Multiplicam-se as pontuagdes ou estimativas de cada alternativa pelos pesos

correspondentes aos critérios.



53

e Identifica-se a alternativa com o maior valor agregado como a melhor escolha, ou a lista
de classificacdo conforme esse valor.

e Comunica-se a decisdo a todos os envolvidos e implementa-se a solugao escolhida.

e Se necessario, ajusta-se o processo de tomada de decisdo com base no feedback e na
aprendizagem realizada durante a implementacao.

Ao aplicar o método, ¢ possivel realizar uma anélise detalhada de cada tema ou aspecto
relacionado a instru¢do normativa em questdo. Através de um processo flexivel e interativo,
os trade-offs, entre diferentes critérios e varidveis, podem ser explorados, considerando a
importancia relativa de cada um e suas inter-relacdes.

O software disponivel online facilita a aplicagdo do método do FITradeoff, fornecendo
ferramentas e recursos para a elicitagdo dos trade-offs e a visualizagdo dos resultados. Ele
permite também a inser¢cao dos critérios, pesos e valores correspondentes, bem como a
realizagdo de simulacdes e analises comparativas. Como forma mais didatica e interativa,
aconselha-se o uso gratuito do programa na internet, conforme o passo a passo a seguir:

Passo 1: Acessar o plataforma on-line.

e Acessar o endereco eletronico http://cdsid.org.br/fitradeoff, fazer um cadastro basico no

sistema, baixar o “User Guide” (manual com instrugdes de uso do sistema) para ajudar na
aplica¢do, caso surja alguma duvida;

Passo 2: Escolher um médulo de analise.

e Podem ser de Escolha, Classificagdo, Portfolio ou Ordenagdo. No caso pretendido, deve
ser escolhida a op¢ao Ordenagdo, visto a questao querer elencar para o decisor os assuntos
mais interessantes de serem integrados a nova IN.

e O programa da a op¢ao de inserir o problema em trés tipos: “Importando planilha pré-
definida”, “Registrar novo Problema” ou “Continuar um problema anterior”. No caso,
sendo o primeiro acesso, deve ser selecionada a opgao “Registrar novo Problema”.

Passo 3: Preencher dados do problema.

e Completar os campos: em “Nome do problema”, sugere-se que seja o nimero da futura IN
ou seu tema;

e Em seguida, preencher as alternativas determinadas anteriormente no VFT, para criar a
lista de alternativas;

e Preencher os critérios, escolhendo sua dire¢do (tipo de disposi¢do em maximizag¢do ou
minimizag¢do dos itens), nimero ¢ escala (conforme VFT) e, por fim, salvar o problema.

Passo 4: Inserir os valores dos atributos.
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Deve-se preencher a planilha formada da intersecao dos critérios com as alternativas e, ao

lado, por as suas devidas informagdes nas planilhas especificas:

Figura 5. Exemplo de painel de informagées do FITradeoff
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Fonte: FlTradeoff on-line.
Por fim, salvar o problema, assim o sistema armazenara todas as informagdes introduzidas

até o momento e as mesmas estardo disponiveis, caso haja a necessidade de continuar ou

de retomar posteriormente o cadastro do problema.

Passo 5: Iniciar a avaliacdo Intracritério.

Uma vez inseridos os dados, o decisor sera direcionado para a tela de elicitacao
Intracritério e, uma vez na tela de elicitagdo, primeiramente o decisor vera um menu
suspenso contendo todos os critérios do problema, no qual deverd selecionar um para
iniciar o procedimento.

Ap6s fornecer a primeira resposta, os intervalos de valores sdo atualizados, ressaltando-se
que o decisor pode optar pela indiferenca entre os intervalos, evidenciando a premissa
basica do sistema de realizar um processo flexivel. O processo € repetido (par a par) até
que o critério de parada seja atendido e o ponto elicitado seja definido. Ou seja, o técnico
deve, junto ao decisor, ir mostrando as op¢des de suas escolhas de acordo com os critérios
e atributos pré-definidos, comparando-os entre eles pela preferéncia do decisor.

No ultimo estagio, ele dard um ranking de critérios de preferéncias, de acordo com as

escolhas do decisor.
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e Sido exibidas as visualizagdes tabulares e graficas dos resultados obtidos com base nas
informagdes que foram fornecidas até o momento. Sdo oferecidos diferentes tipos de
visualizacdes, grafico de barras, bolha e radar. Tais visualizagdes ajudam o decisor a
observar as diferencas de cada alternativa, quando confrontadas em cada critério de
maneira mais intuitiva, dando-lhe ainda mais ferramentas para uma decisao mais acertada.

e Ha4, nessa etapa, a possibilidade de uma avaliagdo holistica, que consiste em fazer uma
comparacdo direta entre duas ou mais alternativas, podendo-se selecionar a melhor entre
elas ou excluir a pior delas. Assim, ha a possibilidade de o decisor avaliar, de maneira
mais simples, problemas que possuem muitos critérios, por exemplo, nos quais a avaliagdo
por decomposi¢do poderia ser complexa e relativamente trabalhosa, evitando, assim,
possiveis inconsisténcias.

Segundo o “User Guide” disponibilizado pelo proprio sistema, Almeida et al. (2021)
afirmam que, para fazer a leitura dos resultados com avaliag@o holistica do programa, devem
ser seguidos os passos descritos a seguir:

1° passo: Na tela de resultados parciais, escolher dar continuidade a elicitagdo de
preferéncias através da avaliagao holistica;

2° passo: Escolher a alternativa que deseja comparar com um dos perfis. A partir do
Grafico de Gantt, ¢ possivel visualizar os valores maximos ¢ minimos de todas as
alternativas que ainda ndo foram classificadas em uma unica classe, bem como todos
os perfis com que essas alternativas podem ser comparadas. De maneira simplificada,
caso a alternativa seja interceptada por um perfil no grafico, ¢ possivel realizar a
holistica entre essa alternativa e esse determinado perfil.

3° passo: Escolher o tipo de visualizacdo na qual o usudrio se sinta mais confortavel
para a realizacdo da avaliacdo;

4° passo: Escolher um dos perfis no qual a alternativa escolhida pode ser comparada;
5° Passo: Escolher a melhor opgdo: a alternativa selecionada ou o perfil.

Com base nos resultados obtidos, ¢ possivel obter insights sobre as implicacdes e
consequéncias de diferentes escolhas e configuragdes da instrucdo normativa. Essa andlise
ajuda a orientar a decisdo final, considerando, de forma mais precisa, 0s compromissos € os
possiveis impactos em cada tema relevante.

Dessa forma, essa aplicagdo, com o auxilio de software online, contribui para uma
tomada de decisdo mais fundamentada e informada, promovendo uma anélise abrangente dos
trade-offs envolvidos na confec¢do da instru¢ao normativa da Policia Federal, os quais virdo

compilados no relatério proposto na proxima etapa a seguir.
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3.6 SEXTA ETAPA

Por fim, a ultima etapa da metodologia aplicada consiste na confeccdo de um relatério
de apoio a tomada de decisdo, com base nos resultados obtidos por meio do FITradeoff
aplicado anteriormente. Esse relatorio terd como objetivo apresentar quais temas devem ser
abordados na nova instru¢do normativa, e assim auxiliar o decisor, levando em consideragdo o
envolvimento profissional dos servidores que responderam ao questionario da primeira etapa.

O relatério, entdo, sera elaborado de forma a sintetizar as informagdes e resumos
obtidos durante o processo de andlise e selegdo dos temas. Nele serdo apresentados os
resultados, destacando-se os critérios utilizados, os pesos atribuidos a cada critério e as
avaliacOes das alternativas consideradas.

Com base nesses resultados, esse instrumento identificard os temas que surgiram como
mais relevantes e prioritarios para a elabora¢do da nova IN. Essa sele¢do sera embasada nas
percepcdes e necessidades do sistema funcional da PF, refletindo o entendimento direto
daqueles que serdo impactados pela norma. Ele também pode incluir recomendagdes
adicionais, como a indicagdo de possiveis abordagens, diretrizes ou principios que devem
nortear a elaboragdo da nova IN, ou mesmo trazer a tona algumas recomendacdes adicionais
sobre o desenvolvimento temdtico na rotina da policia pela visdo dos agentes que atuam na
ponta e diretamente com o publico-alvo das atribui¢des fins do Orgdo. Essas recomendagdes
podem ser derivadas das analises dos trade-offs realizadas durante o FITradeoff, bem como
das informacdes coletadas ao longo do processo.

Além disso, o relatorio pode apresentar uma visdo geral das etapas e resultados do
processo metodoldgico utilizado, ressaltando sua relevancia para a tomada de decisoes
embasadas e alinhadas com as necessidades dos servidores e da organizagao.

Em suma, a ultima etapa envolve a confeccao de um relatdrio que sintetiza os resultados
da reunido de metodologias que culminaram com o Framework proposto, indicando os temas
prioritarios a serem abordados na nova IN, com base na classificagao/ordenacgao resultado do
FITradeoff e com as contribuicdes dos servidores. Esse relatorio servird como base solida e
informada para a tomada de decisdes e a elaboracdo da norma, visando a atender as

necessidades identificadas e a garantir um processo participativo e efetivo.
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3.7 CONSIDERACOES SOBRE ESTE CAPITULO

Este capitulo apresentou o desenvolvimento de um Framework composto por conceitos,
ferramentas e diretrizes para orientar a criagdo de protocolos e padrdes na Policia Federal. O
objetivo ¢ auxiliar a lideranca na tomada de decisoes relacionadas as instru¢cdes normativas,
promovendo a participagao dos liderados nesse processo. O Framework segue seis etapas com
a aplica¢do de metodologias e sistemas, incluindo Forms, VFT, Bow-Tie e FITradeoff. Esse
protocolo dindmico visa a aprimorar a elaboragdo de INs, reforcando a importancia de
envolver os servidores que atuam na linha de frente para obter deles o conhecimento e
expertise.

A primeira etapa desse processo envolve o desenvolvimento de um questionario
utilizando o software FORMS/Microsoft, com o objetivo de obter um entendimento profundo
da tematica abordada na instru¢do normativa em questdo. Essa abordagem ¢ altamente
benéfica, pois permite avaliar o nivel de clareza e de compreensao dos servidores em relacao
a normativa e como ela impacta em suas atividades didrias. Além disso, ¢ uma maneira
eficiente de obter informagdes detalhadas apresentadas sobre as necessidades, desafios e
sugestoes dos servidores para melhorar o conteudo das INs. Assim sendo, a analise dos
resultados obtidos a partir do questionario pode oferecer insights valiosos para o
desenvolvimento ou revisdo delas, incluindo exemplos praticos, identificacdo de problemas,
sugestoes de simplificagdo de processos e, o mais importante, a participacdo ativa dos
servidores no processo decisorio. Em resumo, essa etapa destaca a importancia da consulta
aos envolvidos para aprimorar as politicas e procedimentos institucionais, sem esquecer, no
entanto, que a decisdo final ¢ da lideranga, e aos demais servidores serd dada a oportunidade
de realizarem uma colaboragdo com a tomada de decisdo da chefia, fornecendo a essas
informagdes complementares da rotina interna das atribui¢des diretas da PF.

O uso do método Value Focused Thinking nessa etapa do processo demonstra uma
abordagem estratégica e orientada para resultados na elabora¢do da nova instru¢do normativa.
Ao envolver a lideranga, na identificagdo clara dos objetivos desejados, o processo ganha
direcao e alinhamento. Ao priorizar o valor agregado e a maximizacao dos beneficios para as
partes interessadas, a organizacdo busca tomar decisdes informadas e impactantes. Essa
abordagem promove a eficacia e a eficiéncia na elaboracdo da instru¢ao normativa, garantindo
que os recursos sejam alocados de maneira satisfatoria e que as necessidades dos envolvidos
sejam atendidas de forma satisfatéria. O VFT, portanto, desempenha um papel fundamental

na busca por solugdes mais adequadas e compativeis com os objetivos estratégicos da PF.
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O uso da metodologia Bow-Tie nesse contexto ¢ fundamental para garantir o sucesso da
implementagdo da nova IN. A representacdo grafica da gravata borboleta ajuda a visualizar,
de forma clara, os elementos criticos na prevencdo de eventos indesejados e, identificar o
evento indesejado, suas causas, barreiras de prevencgdo, eventos precursores e barreiras de
mitigacdo € uma abordagem abrangente para a analise de riscos e a seguranca. Além disso, ao
antecipar e corrigir possiveis erros durante o processo de confec¢do da nova IN, contribui-se
para a eficécia e a qualidade do projeto final.

A etapa cinco descreve de maneira clara e objetiva a aplicacado do método do FiTradeoff
na estruturacdo da instru¢do normativa para a Policia Federal. Esse método parece ser uma
abordagem eficaz para a andlise e a sele¢@o de alternativas, considerando diversos critérios e
suas compensagdes. A utilizagdo de um software online para auxiliar nesse processo
demonstra a modernizagdo e a adog¢ao de ferramentas tecnoldgicas para melhorar a eficiéncia,
economia de tempo e precisdo da tomada de decisdo. Além disso, a abordagem flexivel e
interativa do FlTradeoff permite a explora¢do aprofundada de frade-offs entre critérios e
variaveis, levando em consideracdo sua importancia relativa e inter-relacdes.

Em geral, o Framework trazido ¢ abrangente e estruturado para apoiar a tomada de
decisdo na elaboragao de novas instru¢cdes normativas para a organizagdo. A ultima etapa
envolve a criacdo de um relatdrio que condensa os resultados de todas as etapas anteriores,
incluindo uma analise dos trade-offs realizados durante o FiTradeoff. Importa lembrar que o
foco no envolvimento profissional dos servidores que responderam ao questiondrio da
primeira etapa ¢ imprescindivel, pois garante que suas percepgdes e necessidades sejam
consideradas na formulagdo da nova IN, em um nivel colaborativo. Além disso, a inclusdo de
recomendacdes adicionais, derivadas das andlises de trade-offs e das informacdes coletadas,
acrescenta valor ao processo. O relatorio deve, ndo apenas identificar os temas prioritarios,
mas também fornecer uma base solida para a tomada de decisdes, garantindo um processo
participativo e eficaz. Isso demonstra um compromisso com a transparéncia e a busca por
solugdes que atendam as necessidades da organizacdo e de seus colaboradores como um todo.

O uso de Framework na Policia Federal ja vem sendo usado de modo mais simples e
resumido em passos a passos, como o que foi utilizado por Hossain (2020) durante confecgao
do PETIC, e teve bons resultados e aceitacdo por parte dos servidores, descomplicando e
norteando suas acdes a nivel de planejamento estratégico. Tal aplicagdo mostrou que o uso de
Frameworks, mesmo que complexos como o aqui proposto, tem sido muito bem recebido
pelos servidores da PF, uma vez que os orienta de forma técnica sobre a melhor aplicacdo em

sua rotina funcional.
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4 APLICACAO DO FRAMEWORK PARA A ELABORACAO DE INSTRUCOES
NORMATIVAS NA PF

Neste capitulo, estd apresentada a aplicacdo, em um caso real, do Framework
desenvolvido com o objetivo principal de fornecer suporte a lideranga na tomada de decisdes
relacionadas aos topicos que devem ser abordados em uma determinada instru¢do normativa,
considerando a participagdo coletiva dos liderados e apresentando uma abordagem pratica
para elaborar um protocolo dindmico e eficaz para o desenvolvimento desse que culminara

nos temas e conteudo para essas instrucgdes.

4.1 CONTEXTO DO ESTUDO E PROBLEMATICA

Como ja informado em passagens anteriores, as instru¢des normativas sao um tipo de
regulamento em nivel nacional, geralmente advindo do chefe maior, o Diretor Geral, ou dos
diretores a ele subordinados, com sede em Brasilia. Dessa forma, as INs nacionais muitas
vezes ndo atendem a demandas locais, ou pior, sdo desconhecidas dos servidores regionais.
Dessa forma, ¢ imprescindivel que haja uma sistematica interna na PF, a fim de servir como
apoio as chefias na hora de confeccionar tais instrumentos e ainda incluir a colaboragdo
coletiva, bem como divulgar mais amplamente sua publicidade. Assim, a finalidade deste
trabalho ¢ propor meios que possam ser utilizados pelos decisores na Policia Federal,
explorando mecanismos que incluam uma participacao, tanto quanto possivel, de servidores
que compdem o quadro do 6rgdo e que possuam expertise no assunto a fim de apontar
necessidades locais, para resultar no aumento da eficicia das atividades desses, desde o
surgimento de suas normas regulamentadoras até o trabalho final prestado a sociedade.

Foi solicitado junto a Coordenagdo e Gestdo de Controle Interno (CGGC), orgdo de
controle sobre a confec¢ao de IN’s dentro da PF, um modelo de uma tematica sobre uma
instrucdo que estava em fase de publicagdo, a fim de servir de base a aplicacdo dessa
metodologia. O teor da IN tratava dos procedimentos relativos ao tratamento do Relatério de
Inteligéncia Financeira — RIF, difundido pelo Conselho de Controle de Atividades Financeiras
— COAF, no ambito da Policia Federal. A aplicagdo do Framework proposto nesta pesquisa
foi realizada por dez meses, junto a Diretoria de Investigacdo e Combate ao crime Organizado
(DICOR), Delegacias de repressio a corrupgdo e crimes financeiros (DELECOR) e Nucleo de

Gestao Estratégica (NGEs) regionais das mais diversas regides do pais e, ao final, essa acao
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resultou em um compilado de respostas e participacdes dos mais diversos servidores em apoio

a decisdo da lideranca sobre o teor da IN nova.

4.2 ETAPAS DA APLICACAO DO FRAMEWORK

Para a aplicagdo deste Framework, foram realizadas as seis etapas previstas no Capitulo
anterior: Desenvolvimento do questiondrio FORMS; Apuracdo do resultado da planilha
FORMS; Aplicacao da metodologia VFT; Aplicacao da metodologia Bow-Tie; Aplicagdo da
metodologia FITradeoff, Relatorio final de apoio a lideranga.

O detalhamento da aplicagdo das etapas esta descrito a seguir.

4.2.1 Etapa 1: Desenvolvimento do questionario FORMS

Para o questiondrio de participacdo coletiva, foram utilizadas dez perguntas sobre o
tema de que trata a instru¢cdo normativa em estudo, visando a extrair dos servidores com
expertise ou que utilizem o assunto, nas superintendéncias ao longo do pais, suas opinides
com o maximo de colaboracdo ao tema abordado, de forma simples e didatica, conforme
descricao a seguir.

Recomenda-se que o questionario comece com a identificacdo do colaborador (nome,
matricula e lotagdo) a fim de se ter controle sobre as regides e conhecimento desses servidores,
seguido das perguntas diretamente envolvidas em extrair o tema-alvo do estudo, como segue

na Tabela 2.



Tabela 3 — Lista das informagoes coletadas nas respostas do FORMS
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Questao

Informacio a ser

coletada

Justificativa

1 - Como vocé classificaria seu
entendimento sobre o tema "Relatoério de
Inteligéncia Financeira — RIF", difundido
pelo Conselho de Controle de Atividades
Financeiras — COAF, nesta pesquisa?

Verificar o nivel de
entendimento sobre o tema
da IN em nivel nacional.

Verificar se o entendimento, ao longo das diversas
regides, estava consolidado ou era deficitario,
necessitando de melhor difusdo aos policiais que utilizam
o relatorio. Buscou-se fazer um levantamento geral que
mostre aos dirigentes quao difundido estd o tema em cada
regido e em nivel nacional, observando-se se ha a
necessidade de algum tipo de implementagéo futura por
parte das chefias em relagdo ao mesmo

2 - O uso do RIF ¢ bem difundido ¢
utilizado na sua unidade? Se ndo, explique
0 que poderia ser melhorado.

Verificar quais unidades
estariam com maiores
dificuldades de acesso ou de
desenvolvimento sobre o
tema pretendido na IN.

Nessa pergunta, buscou-se verificar quais unidades
estariam com maiores dificuldades de acesso ou de
desenvolvimento do RIF nos inquéritos. A intengdo ¢
extrair como se encontra o tema em determinada regido
especifica, isso auxiliara no relatorio que servira de base
para mostrar e dar apoio a lideranga na sua decisdo sobre
a tematica da IN, mostrando a ela como esta o
desenvolvimento dessa tematica em cada regido ao longo
do pais.

3 - Vocé acredita que o assunto RIF ¢ de
interesse para todos os servidores e deveria
ser mais bem discutido entre as
superintendéncias?

Extrair dos servidores qual o
nivel de discussdo que
estava sendo aplicado na
atualidade dentro da PF
sobre o tema.

Nessa questao, a ideia ¢ extrair dos usuarios do RIF qual
nivel de discussdo estava sendo aplicado na atualidade ao
relatorio de informagdo financeira, verificando-se, na
opinido dos servidores, a importancia do tema para os
servigos prestados pela PF, buscando, assim, verificar
também como esta sendo aplicado o tema na atualidade ao
dia a dia de trabalho e nas investigagdes em que esse tem
importancia.

4 - O RIF recebido pela Policia Federal ¢
um instrumento voltado as atividades de
investigac¢do criminal de atribui¢do da
Instituigdo, podendo ser utilizado para fins
de inteligéncia. Vocé acredita que o acesso
ao RIF, atualmente, na PF, é devidamente
utilizado?

Verificar como esta o uso da
tematica em estudo dentro
da PF em nivel
geral/nacional.

A intengdo foi extrair o entendimento do colaborador
sobre o atual uso da tematica em estudo dentro da PF, e
assim poder extrair do colaborador alternativas de
melhoria, verificar se ha a possibilidade de se expandir o
atual uso dado ao mesmo para outras areas e delegacias
que possuam certa abrangéncia em relagdo ao tema.

5- O RIF recebido pela Policia Federal
pode ser: de oficio (ou espontaneo,
demandado por 6rgdo externo a PF) e de
intercambio (ou a pedido, demandado pela
PF), de acordo com quem o solicita. Quem
vocé acha que poderia solicitar o RIF?

Verificar com o colaborador
se ele tem ciéncia e esta de
acordo com os tramites que
s30 atualmente utilizados
pela PF, sobre o tema.

Com essa pergunta, quer se verificar com o colaborador
se ele tem ciéncia e esta de acordo com os tramites que
sdo atualmente utilizados pela PF sobre a forma inicial de
acesso dado ao tema, ou seja, como esta a participagdo do
colaborador nos tramites que regem o tema quando de sua
chegada e inicializagdo, bem como a pedidos de acesso.

6 - Na sua opinido, o atual tramite do RIF
na Policia Federal, desde seu recebimento
até sua destinagao final, ¢ feito de forma
eficiente? Se ndo, o que vocé acha que
poderia ser melhorado?

Proporcionar ao colaborador
a oportunidade de dar sua
contribui¢do com possiveis
melhorias nos tramites, se
houver.

Foi dado ao colaborador a oportunidade de dar sua
contribuigdo com possiveis melhorias no tramite das
RIF’s, oferecendo-se, assim, a inclusdo participativa desse
sobre a forma de tramite inicial do tema na PF.

7 - O recebimento do RIF pelo SEI é o
melhor sistema na PF para o
armazenamento inicial dos relatorios?

Questionamento mais
técnico e interno aos
sistemas e meios de
propagagao sobre o tema-
alvo.

Quanto a formalizagdo do processo de RIF, se quis saber
nesse item se o servidor vislumbra algum tipo de
melhoramento do sistema da PF. Esse ¢ um tipo de
questionamento mais técnico e interno aos sistemas e
meios de propagacao sobre o tema-alvo. Busca-se
verificar como estd hoje a atuagdo pratica e sistematizada
sobre o RIF, observar se a PF esta oportunizando meios
reais e praticos de acesso aos servidores.

8 - Sabendo-se que o RIF recebido do
COAF pela Policia Federal, o qual
contenha informagdes oriundas de
autoridades estrangeiras ndo podera ser
juntado, mencionado ou utilizado em
inquéritos policiais sem a adogdo de
procedimentos especiais, qual sua opinido
sobre o tema?

Colher a contribui¢do do
policial em relagdo a um
assunto sensivel dentro do
tema que norteia a IN.

Nesse item especifico, quis-se colher a contribui¢ao do
policial em relagdio a um assunto sensivel dentro do tema
que norteia a IN, e verificar a interferéncia social do tema
de acordo com as atribuigdes fins da PF em assuntos
relativos a pessoas estrangeiras ¢ que necessitam de maior
atencdo e cuidados pela sensibilidade que essa atribui¢ao
da PF possui notadamente.

9 - Sabendo-se que o COAF pode enviar o
RIF ao Ministério Publico e esse solicitar

Identificar com o
colaborador a interferéncia

Outro assunto tratado de forma sensivel dentro da IN e
que mereceu destaque durante o questionario, pois ha
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instauragdo de inquérito policial, sobre o profissional que o tema tem nesse item uma interferéncia profissional com seu

andamento de investigacdo e sigilo das com seu trabalho de forma trabalho de forma mais direta, quando um 6rgéo externo

informagdes, dé seu ponto de vista sobre o mais direta. determina a investigacdo inicial. Pode-se, assim, verificar

tema. a reagdo do servidor a como o tema pode intervir na sua
rotina.

10 - Vocé acredita que exista um correto Contribui¢ao final do Encerra-se o questionario perguntando-se ao servidor

treinamento de policiais federais, com a servidor sobre o tema. sobre sua inteng@o ou inclusdo em treinamentos na area

finalidade de aplicar uma metodologia para do tema da IN, o que podera servir de base para a

a andlise aprofundada de RIF, em tramite lideranca a fim de saber se necessita de maiores

nas unidades regionais demandantes? investimentos ou atengdo ao uso do tema da IN. Busca-se,
assim, encerrar com um resumo sobre o ponto de vista do
servidor em relag@o a condig@o atual do tema da IN.

Fonte: O autor (2024).

4.2.2 Etapa 2: Apuracio do resultado da planilha FORMS

Foi enviado um questiondrio contendo 12 perguntas (duas para a devida identificacao
dos servidores e 10 contendo perguntas objetivas sobre o tema do estudo) a servidores
policiais nas superintendéncias e delegacias de todos os Estados do pais, os quais possuam
algum tipo de envolvimento profissional com o tema da IN alvo do estudo deste trabalho. A
pedido da lideranca, ele foi direcionado a setores que, de alguma forma, utilizam o RIF/COAF.
Obteve-se como respostas 36 devolucdes apuradas de um total de 48 envios, a todas as
capitais e alguns interiores do Brasil, com setores previamente solicitados pela lideranga, uma
vez que o mesmo pediu que o tema fosse direcionado apenas a locais que utilizariam

diretamente o RIF em investigagdes, conforme o resumo abaixo:

Pergunta 1: Como vocé classificaria seu entendimento sobre o tema "Relatorio de
Inteligéncia Financeira — RIF", difundido pelo Conselho de Controle de Atividades
Financeiras — COAF, nesta pesquisa?

Os resultados quantitativos estdo expostos nos graficos a seguir, onde se pode perceber
uma alta aderéncia ao item “Mediano, conheco, mas nunca me aprofundei no tema”, o que
se pode concluir ¢ que ha um conhecimento bom, em relagdo ao tema, embora mediano, os

servidores da PF sabem ou conhecem a ferramenta RIF dentro da instituigao.
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Figura 6 — Fluxograma de respostas Teams, pergunta 3 do questiondrio on-line

@ Alto, possuo um excelente ente... 5
@ Mediano, conheco mas nunca ... 7

@ Baixo, nunca ouvi falar sobre. 0

Fonte: O autor (2024).

Pergunta 2: O uso do RIF ¢ bem difundido e utilizado na sua unidade? Se nao,
explique o que poderia ser melhorado.

O resultado obtido ¢ a maioria afirmando que o RIF ¢ bem difundido na unidade, e,
entre as contribuicdes, estdo sugestdes como realizar um treinamento dos policiais, maior
aprofundamento, difusdo geral e criagdo de banco de dados dos RIF's ja recebidos para usos

futuros.

Pergunta 3: Vocé acredita que o assunto RIF ¢ de interesse a todos os servidores e
deveria ser mais bem discutido entre as superintendéncias?

Os resultados quantitativos estdo nos graficos a seguir, onde se pode perceber uma total
aderéncia ao item “Sim, o assunto deveria ouvir a opinido de todos os servidores
interessados.”, podendo-se concluir que ha um sentimento de compartilhamento e de controle
por parte do 6rgao central, em relagdo ao tema, necessitando-se, assim, de uma ampliag¢ao das

discussdes sobre o tema junto aos envolvidos, e de sua aplicacdo direta no dia a dia funcional.

Figura 7 — Fluxograma de respostas Teams, pergunta 5 do questiondrio on-line

. Sim, o assunto deveria ouvira o... 15

. N&o, o assunto diz respeito ape... 0

Fonte: O autor (2024).
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Pergunta 4: O RIF recebido pela Policia Federal ¢ instrumento voltado as atividades de
investigacdo criminal de atribuicdo da institui¢do, podendo ser utilizado para fins de
inteligéncia. Vocé acredita que o acesso ao RIF, atualmente, na PF, ¢ devidamente utilizado?

Como se pode observar nos graficos a seguir, os resultados quantitativos indicam uma
alta aderéncia ao item “Mediano, poderia ser mais utilizado.”, o que indica que se pode
concluir que ha um certo descontentamento sobre o uso dado, hoje, na PF, a ferramenta RIF,
necessitando, assim, de um reposicionamento de pensamento sobre seu uso. Dessa forma, na

visdo dos servidores, ele poderia ser mais bem aproveitado.

Figura 8 — Fluxograma de respostas Teams, pergunta 6 do questionario on-line.

. Sim, ele cumpri fielmente sua fu... 4
@ Mediano, poderia ser mais utiliz.. 10

@ Nio, é subutilizado. 1

Fonte: O autor (2024)

Pergunta S: O RIF recebido pela Policia Federal pode ser: de oficio (ou espontaneo,
demandado por 6rgdo externo a PF) e de intercambio (ou a pedido, demandado pela PF), de
acordo com quem o solicita. Quem vocé acha que poderia solicitar o RIF?

Nos resultados quantitativos dos graficos a seguir pode-se perceber uma alta aderéncia
ao item “COAF, PF e Outros.”, podendo-se concluir que ha um entendimento quase

generalizado de que o RIF deva ser mais disponibilizado entre aqueles que necessitam dele.

Figura 9 — Fluxograma de respostas Teams, pergunta 7 do questiondrio on-line

. Somente o COAF. 1
Somente a PF. 0

COAF e PF. 3

COAF, PF e Qutros. 15

Fonte: O autor (2024).

Pergunta 6: Na sua opinido, o atual tramite do RIF na Policia Federal, desde seu
recebimento até sua destinacdo final, ¢ feito de forma eficiente? Se ndo, o que vocé acha que

poderia ser melhorado?
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Embora nesse item a maioria tenha sido favoravel a atual forma como a sistematizacao ¢
realizada, alguns insights foram trazidos a tona e merecem atengdo, dentre eles, o de que ha
uma burocratizagdo excessiva, por parte da PF, sobre o recebimento, causando, assim,
morosidade e, em alguns casos, repeti¢des e perdas desnecessarias de dados.

Pergunta 7: O recebimento do RIF pelo Sistema Eletronico de Informacao (SEI) ¢ o
melhor sistema, na PF, para o armazenamento inicial dos relatorios?

Pode-se perceber como resultados, nos quantitativos dos graficos a seguir, uma
dualidade de pensamentos sobre o sistema utilizado. Entdo, pode-se concluir que ndo houve,
entre os servidores, uma afirmacdo sobre o uso do SEI, muitos até sugeriram que deveria
existir um sistema especifico para isso, capaz de evitar a morosidade, a duplicidade de dados,

e haver um maior controle nacional sobre eles.

Figura 10 — Fluxograma de respostas Teams pergunta, 9 do questiondrio on-line

@ sim o SE atende perfeitamente... 10

. Né&o, a PF deveria ter um sistem... 9

Fonte: O autor (2024).

Pergunta 8: Sabendo-se que o RIF recebido do COAF pela Policia Federal, o qual
contenha informagdes oriundas de autoridades estrangeiras ndo podera ser juntado,
mencionado ou utilizado em inquéritos policiais sem adocao de procedimentos especiais, qual
sua opinido sobre o tema?

Essa pergunta teve como resultados os quantitativos dos graficos a seguir onde se pode
perceber uma alta aderéncia ao item “Embora correto, deveria se ter uma certa
flexibilidade, a fim de se facilitar 0 andamento do inquérito.”, podendo-se concluir que ha,
na atual instru¢do, uma necessidade de flexibilizacdo em relacdo ao tema. Assim, precisa
haver uma readaptacdo na forma como esse processo ocorre, viabilizando o procedimento e
flexibilizando o normativo a fim de garantir um melhor atendimento ao andamento das

investigagoes.
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Figura 11 — Fluxograma de respostas Teams, pergunta 10 do questionario on-line

. Dificulta a investigacdo e imped... 4
@ Ests correto, pois tal ato pode g... 6

@ Embora correto, deveria se teru... 17

Fonte: O autor (2024)

Pergunta 9: Sabendo-se que o COAF pode enviar o RIF ao Ministério Publico e esse
solicitar instaura¢do de inquérito policial, sobre o andamento de investigagdo e sigilo das
informacdes, dé seu ponto de vista sobre o tema.

A questdo 9 teve como resultados os quantitativos dos graficos a seguir, onde se pode
perceber uma alta aderéncia ao item “Deveria se ter um rigor ainda maior nesses casos, a
fim de se garantir a investigacio e o correto andamento do inquérito.”, e se pode concluir
que ha um sentimento entre os servidores de que “a garantia ao sigilo das investigacdes” nao ¢
obtido satisfatoriamente, necessitando, assim, de maiores cuidados e maior atenc¢ao das

autoridades em relacao a tematica.

Figura 12 — Fluxograma de respostas Teams, pergunta 11 do questiondrio on-line

. O COAF deveria apenas enviar r... 1
. Nao tem problema algum, uma ... 18

. Deveria se ter um rigor ainda m... 8

Fonte: O autor (2024).

Pergunta 10: Vocé acredita que exista um correto treinamento de policiais federais,
com a finalidade de aplicar uma metodologia para a analise aprofundada de RIF em tramite
nas unidades regionais demandantes?

Essa questdo teve como resultados os quantitativos dos graficos a seguir, onde se pode
perceber uma divisdo de opinides, ¢ se pode concluir que nao ha um ponto de vista formado
sobre o tema em relagdo a treinamentos para os servidores policiais que se utilizam do RIF,
necessitando, assim, que a chefia repense sobre o treinamento dado a eles. Ha aqui um forte

indicio de que haja a necessidade de se melhorar os treinamentos ofertados e, assim,
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proporcionar melhores condigdes de atuacdo nas investigagdes, a fim de se aproveitar ao

maximo o uso dessa ferramenta.

Figura 13 — Fluxograma de respostas Teams, pergunta 12 do questiondrio on-line

@ Sim, aPF oferece um adequado ... 16

@ Nzo, a PF deveria melhorar seu ... 11

Fonte: O autor (2024).

Em resumo, pode-se concluir que as principais ideias trazidas no questionario
forneceram um compilado de dados sobre alguns pontos do uso do RIF, fornecido pelo COAF,
mostrando que ha entre os policiais certo grau de entendimento e conhecimento desse
instrumento, porém, necessita-se de uma melhor disseminagdo sobre o uso, principalmente na
Regido Norte do pais, onde se identificaram maiores dificuldades no acesso ao mesmo. Houve
a sugestao dos respondentes de que acontecesse a realizacdo de campanhas de divulgagao e de
uso do mecanismo, bem como a realizagdo de cursos pela Academia Nacional de Policia, a
fim de minimizar a deficiéncia no conhecimento sobre o tema junto aos policiais que fazem
uso de tal ferramenta, e se garantir um total aproveitamento técnico e profissional.

De uma forma geral, os servidores sugeriram que o uso, difusdo e treinamento sobre o
RIF fossem mais explorados dentro da PF, como forma de aperfeicoar ¢ melhorar as
investigacdes que necessitem de acesso aos relatorios que o COAF emite, bem como
sugeriram a melhoria do sistema informatizado que atualmente ¢ fornecido e no qual se
retinem os dados gerados. Segundo os policiais, ndo ha um sistema especifico na PF somente
para reunir as informagdes trazidas nos relatorios, o que gera duplicidade de informagdes e
trabalho desnecessario aos investigadores. Em geral, os respondentes tocaram no assunto da
necessidade de agilizar os tramites processuais e evitar sua burocratizagdo, pois isso torna seu
uso pouco eficiente. Foi também trazida pelos usuarios a problematica do sigilo das
informacdes, que os RIF possuem ou necessitam, como um tema que, muitas vezes, €
prejudicado e pode comprometer o bom andamento dos inquéritos policiais. Logo, um maior

controle desses pela PF evitaria que isso ocorresse.
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4.2.3 Etapa 3: Aplicacdo do método Value Focused Thinking (VFT)

O VFT ¢ uma abordagem utilizada na Engenharia de Producdo para estruturar
problemas e tomar decisdes com foco no valor agregado. Essa metodologia visa a identificar
0s objetivos essenciais, alternativas e critérios relevantes para a tomada de decisdo, com o
objetivo de maximizar os beneficios para os stakeholders envolvidos. Esta dissertacao traz a
sua aplicacdo dividida em passos, conforme se apresenta a seguir:

Passo 1: Identificando o problema.

Revisar com o intuito de modernizar e aperfeicoar a estruturagdo na elaboracdo da
Instrugao Normativa (IN DG/PF 245/2023 de 18 de janeiro de 2023), na qual se estabelecem
procedimentos relativos ao tratamento do Relatério de Inteligéncia Financeira — RIF,
difundido pelo Conselho de Controle de Atividades Financeiras — COAF, no ambito da
Policia Federal. Trazer a participagdo, ao maximo, dos servidores, prestadores em questao,
quando possivel, ouvindo suas problematicas e de que forma essas podem ser atendidas antes
da oficializa¢do sobre o tema-chave, servindo, assim, de apoio/colaboracdo a chefia na hora
de confeccionar tal instrumento.

Sabe-se, como ja mencionado, que a Policia Federal ¢ uma instituicdo nacional com
unidades descentralizadas e sede em Brasilia, subdividida em diretorias, superintendéncias
regionais nas capitais dos Estados e delegacias em algumas das principais cidades do interior,
as quais atuam para solucionar crimes, delitos e contravengdes que ocorram com interesse da
Unido, em nivel de impacto nacional. Essa instituicdo tem vérias atribuigdes, entre as quais
podem-se destacar os crimes contra a seguran¢a nacional e a ordem politica e social; crimes
de trafico de entorpecentes e de drogas afins; crimes contra a vida, o patriménio e a
comunidade silvicola, assim como infragdes as normas de ingresso ou permanéncia de
estrangeiros no  pais. (Fonte: Decreto Presidencial 73.332/1973). Assim sendo, ¢
imprescindivel que a normatizacdo que rege um dos relatorios de maior utilidade pratica da
investigacdo de crimes financeiros atenda aos requisitos minimos sobre o controle, a
disseminag¢do e o uso desse documento, trazendo-se demandas locais e reais da aplicacao

direta no dia a dia policial.

Passo 2: Descrevendo o decisor € as partes interessadas.

Dentre as partes interessadas incluem-se:
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Decisor — Diretor de investigagdo e combate ao crime organizado — DICOR/PF,
porém, antes da publicagdo, a IN ¢ revisada e tem que ser aprovada pelo Diretor
Geral — DG/PF;
Analista — Servidor setorial que confecciona a IN de acordo com a demanda do
DICOR:

1) Coordenacdo-Geral de Repressdo a Corrupgdo e a Crimes Financeiros -

CGRC/DICOR/PF;

Cliente — Servidor setorial responsavel pela digitalizagao, correcdo gramatical e
formatagdo que ira servir de esbogo para a nova IN:

1) Setor de apoio administrativo — SAD/CGRC/DICOR/PF;
Especialistas — Pessoas/setores com notério saber sobre a area ou o tema em
pauta. Sendo assim, a IN passa por alguns setores, onde a tematica ¢ revisada e
analisada, em um total de 34 setores ao todo, dos quais, pode-se destacar para a
tematica como exemplo os seguintes:

1) Divisdo de Repressao aos Crimes Financeiros — DFIN;

2) Divisao de Repressao a Lavagem de Dinheiro — DRLD;

3) Coordenacao de Repressao a Corrupgao — CRC;

4) Coordenagdo de Inquéritos nos Tribunais Superiores — CINQ;

5) Divisao de Estudos, Legislagdo e Pareceres — DELP.
Stakeholders — Todos os servidores que, de alguma forma, necessitem utilizar

os RIFs do COAF.

Passo 3: Identificando os objetivos

Nessa etapa, foi realizada uma entrevista com a lideranca, apds a entrega de um

relatorio detalhado sobre os posicionamentos dos liderados no Questionario FORMS anterior,

a fim de se chegar a uma lista de objetivos possiveis de serem inclusos na nova IN em trés

formas distintas:

1) Como listas de desejos (do que se quer alcangar com a IN) da lideranga, ela repassou

0s seguintes objetivos:

l.

2
3.
4

Estabelecer procedimentos para o uso dos RIF’s;

Receber auxilio na investigagdo criminal de atribuicao da institui¢ao;

Garantir, quando possivel, o sigilo das informagdes;

Especificar os procedimentos adotados para os RIF’s que contém informacdes

de autoridades estrangeiras;
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5. Estabelecer procedimentos dos RIF’s recebidos do Ministério Publico;

6. Garantir a ampla disseminag@o para os usuarios sobre o uso desses relatorios.

2) Com base em alternativas (opcdes para se alcancar os desejos) da lideranca, foi
repassado da seguinte forma:
a) Detalhar o procedimento desde a chegada até sua destinacao final;
b) Garantir o correto tratamento dos relatorios a fim de se evitar duplicidades;
c¢) Classificar corretamente os tipos de RIF’s;

d) Prever procedimentos que garantam o sigilo das informagoes;

3) Pode-se ainda vislumbrar objetivos por consequéncias, a seguir:
I.  Utilizar de forma mais eficiente os RIF’s;
II.  Garantir a correta investigacao criminal;

Passo 4: Verificando se ha ou criar uma hierarquia de objetivos.

De acordo com a entrevista com a lideranga, percebeu-se que o item II tinha o0 mesmo sentido
e valor do item 2, sendo, assim, excluido. Apos todos os itens serem reunidos em uma so
listagem, percebeu-se, junto ao entrevistado, que houve uma hierarquia entre eles, sendo
separados, assim, em Objetivos Fundamentais (os principais desejos) e Objetivos Meios

(forma de como alcangar os Objetivos Fundamentais), conforme mostra a figura 14.
Figura 14 — Fluxograma de hierarquia de objetivos

7 t 3]

R <b>-- 1] é

Fonte: O autor (2024).

Em resumo, a relagdo de hierarquia ficou definida conforme a tabela 3.

Tabela 4 — Relagdo de hierarquia entre os objetivos

Cod. Objetivos Fundamentais COD Objetivos Meios

Determinar os tipos de recebimentos dos RIF’s.

. b Especificar os procedimentos adotados para os RIF’s que
Estabelecer Pgocelc::lg:l?ntos contém informagdes de autoridades estrangeiras.
para o uso dos S C Estabelecer procedimentos para os RIF’s recebidos do

Ministério Publico
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d Detalhar o procedimento desde a chegada até sua destinagdo
final.
1 e Classificar corretamente os tipos de RIF’s.
Utilizar de forma mais f Receber auxilio na investigagdo criminal de atribui¢do da
eficiente os RIF’s. instituigdo.
3 Garantir, quando possivel, o g Prever procedimentos que garantam o sigilo das
sigilo das informagdes. informagdes.
4 Utilizar de forma ampla e h Garantir o correto tratamento dos relatorios a fim de se evitar
coletiva os RIF’s. duplicidades.
i Garantir a ampla disseminago para os usuarios sobre o uso
desses relatorios.

Fonte: O autor (2024).

Passo 5: Estabelecendo critérios de avaliacdo (atributos).

Para nosso estudo, o atributo ideal sera as consequéncias que cada critério tem em
relacdo ao tema base da IN que estd sendo confeccionada, e que impactam na decisao,
aos olhos do decisor. Logo, serdo fornecidos quatro atributos construidos do tipo
discretos de maximizagao, de acordo com a relagao de importancia para o decisor, em
quatro vertentes consideradas fixas nas atribuicdes didrias da Policia Federal. As
quatro sdo: a influéncia desses nas investigacdes; a influéncia desses nas rotinas gerais
da PF; nos indices de produtividade operacional (IPO); e nos indices de produtividade
administrativa (IPA), para cada um, dentro da tematica, pontuados de 0 a 7 e

construidos conforme a tabela a seguir:

Tabela 5 — Critérios de avaliagdo.

ORD? Critério Pontuacio de nivel Tipo
1 Influéncia nas rotinas gerais.
2 Influéncia nas investigacdes. 0a7 Discreto de
a R
3 Influéncia no IPA. Maximizacao
4 Influéncia no IPO.

Fonte: O autor (2024).

Sabendo que os critérios estdo relacionados aos objetivos com maior ou menor
vinculo, eles passaram a ser pontuados, em entrevista com a lideranc¢a, de acordo com
o nivel de influéncia e de suas relagdes estabelecidas, conforme a Tabela 5.

Nesse passo, a lideranca solicitou que o item “Influéncia nas investigagdes” fosse
claramente direcionado para crimes afins a temadtica, como forma de deixar claro que

essa IN ndo ¢ voltada para qualquer tipo de investigacao, tendo delegacias especificas
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que o utilizam, bem como que os objetivos ndo teriam influéncia nenhuma no critério

IPA.

Tabela 6 — Relagdo entre os Critérios e os Objetivos

ORD? Critério Objetivos

Definir o tipo de apoio e as limita¢des
_ dos relatdrios para as investigacdes na
Influéncia nas PF.

rotinas gerais.

Garantir na IN quais meios servirdo de
divulgagdo e informacéo sobre os RIFs.

Realizar um fluxograma com um passo
a passo para o tratamento dos RIF's da
chegada a destinagdo final.

Tratar na IN o tramite dado aos pedidos
de recebimento do MP.
Definir, nomear ¢ ordenar todos os
tipos de RIFs na nova IN.

Esse critério ndo gera influéncia para
esta IN.

Determinar na IN como sera o
procedimento para a garantia de sigilo
das informagdes dos RIFs.

_ Prever um controle no qual se evite
4 Influéncia no IPO. duplicidade de informagdes e de
investigacdes.
Determinar na IN o tratamento especial
sobre informacdes estrangeiras.

Fonte: O autor (2024).

Influéncia nas
investigacoes.

3 Influéncia no IPA.

Passo 6: Identificar alternativas (solucdo possivel para alcancar o objetivo).

De posse dos objetivos, agora se podem visualizar possiveis alternativas de como

alcangé-los junto a lideranca na PF, conforme a Tabela 6.

Tabela 7 — Relagdo de Alternativas

N° Alternativas para os Objetivos

I Incluir na IN quais sdo os tipos de RIFs e como recebé-los.

11 Determinar na IN o tratamento especial sobre informagdes estrangeiras.

II' | Tratar na IN o tramite dado aos pedidos de recebimento do MP.
v Realizar um fluxograma com um passo a passo para o tratamento dos RIF's da chegada & destinagéo
final.

\4 Definir, nomear e ordenar todos os tipos de RIFs na nova IN.

VI | Definir o tipo de apoio e as limitagdes dos relatorios para as investigagdes na PF.

VII | Determinar na IN como serd o procedimento para a garantia de sigilo das informag¢des dos RIFs.

VIII | Prever um controle no qual se evite duplicidade de informagdes e de investigagdes.
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IX' | Garantir na IN quais meios servirdo de divulgacdo e de informac¢ao sobre os RIFs.

Fonte: O autor (2024).

Dessa forma, e complementando o fluxograma da figura 14, pode-se integra-

los aos objetivos conforme a Figura 15.

Figura 15 — Fluxograma de integragdo dos objetivos com as alternativas
= = .
»@ T 1 &

Fonte: O autor (2024).

=

Em resumo, a aplicagdo do método Value Focused Thinking nessa etapa conseguiu

identificar e definir claramente os objetivos desejados com a nova instru¢gdo normativa,
permitindo a estruturacdo adequada do problema-alvo da decisdo final. Assim sendo,
contribui-se para um processo de tomada de decisdo mais robusto, focado nos valores e
necessidades envolvidos, facilitando-se a criagdo de solugdes que atendam, de forma efetiva,
aos interesses dos servidores e da organizacdo como um todo, uma vez que esses foram

ouvidos e suas problematicas trazidas para a lideranga.

4.2.4 Etapa 4: Aplicacdo do método Bow-Tie

Essa etapa visa a garantir o sucesso deste Framework, visualizando antecipadamente as
fraquezas e forcas desse durante a aplicagdo das metodologias propostas, permitindo antecipar

e corrigir possiveis defeitos. Foram realizados oito passos, conforme pode-se ver a seguir:

Passo 1: Identificagdo do evento indesejado.
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Claramente, o evento indesejado ¢ a “falha deste Framework na confec¢do de uma nova
IN”, ou seja, sua incapacidade de auxiliar a lideranca, durante a aplicacdo das metodologias,
nas escolhas e desenvolvimento das tematicas e estruturagdo das instru¢des normativas, alvo

da problemaética em pauta.
Passo 2: Identificacao das causas (ameagas).
Conforme se pode ver na Tabela 7, foram listadas todas as possiveis causas que

poderiam levar ao fracasso e ter a ocorréncia indesejada do evento indesejado.

Tabela 8 — Relagdo de causas

%

Possiveis Causas

Questionario mal formulado.

Falta de comunicagdo com as SRs locais.
Falha no envio do formulario FORMS.
Pouco engajamento dos servidores nas respostas.

Falha na comunicac¢do com a lideranca.

Relatorio de apoio a lideranga mal formulado.

Ma aplicagdo do VFT junto ao lider.

Uso de alternativas viesadas que ndo condizem com a realidade.

Uso incorreto do FiTradoff.
Fonte: O autor (2024).

O (XA N[Nk |WL|ND|—

Passo 3: Identificacao dos controles (barreiras).

A seguir, foram listados todos os controles que poderiam impedir a ocorréncia
indesejada do evento-alvo ou minimizar seus efeitos. Como explicado no item 3.4.3, esses
devem ser divididos em trés tipos de barreiras: prevencao, secundaria e protecao.

As barreiras de prevengdo podem identificar situagdes que possam impedir ou
prejudicar as agdes desejadas para os objetivos, pois elas t€ém a fungdo de servir como
primeira barreira para impedir o evento indesejado antes que ele ocorra. Para o caso da IN

proposta, foram selecionadas as barreiras conforme se pode ver na Tabela 8.

Tabela 9 — Relagdo das Barreiras de Prevengdo

N° Barreiras de Prevencao

Atentar sobre a relevancia da pergunta para o tema da IN.

Entrar em contato direto com as SRs ao enviar o formulario.

Enviar o FORMS, se possivel, diretamente ao envolvido/escolhido.

Conscientizar o servidor sobre a importancia de sua participagao.

[CHIE=" K<l o ull ¥

Buscar os melhores meios de comunicagdo com a lideranga.
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Detalhar e revisar minuciosamente a problematica no relatorio.
Aplicar cuidadosamente o passo a passo do VFT junto a chefia.
Detalhar junto a Chefia os objetivos e alternativas escolhidos.

=0 | s

—

Aplicar sempre de preferéncia o sofiware on-line revisando o passo a passo
Fonte: O autor (2024).

Nas barreiras secundarias, pode-se identificar, em segundo plano, situagdes que possam
impedir ou prejudicar as acdes desejadas para os objetivos. Assim sendo, elas tém a fungao de
servir como uma segunda barreira para impedir o evento indesejado ainda antes de sua
ocorréncia. Para o caso da IN proposta, foram selecionadas as barreiras conforme exposto na

Tabela 9.

Tabela 10 — Relagdo das Barreiras Secunddrias

N° Barreiras Secundarias
I Revisar o formuléario.
11 Retificar o contato com as SRs.
111 Confirmar o recebimento do FORMS junto ao escolhido.
v Enviar mensagens autoexplicativa ao servidor via Teams.
\ Entrar em contato via Teams com a liderancga.
VI Revisar o relatorio de apoio a a lideranga.
Vil Revisar o passo a passo do VFT com a chefia.
VIII Revisar os objetivos e alternativas do VFT.
IX Aplicar, se possivel, duas vezes o FITradoff.

Fonte: O autor (2024).

Para as barreiras de protegdo, pode-se identificar situagdes que ja ocorreram e trazem
acoOes indesejadas aos objetivos, ja que elas tém a fungdo de servir como uma barreira para
corrigir o evento indesejado e/ou minimizar seus efeitos apds o ocorrido. Para o caso da IN

proposta, foram selecionadas as barreiras de protecdo conforme pode ser visto na Tabela 10.

Tabela 11 — Rela¢do das Barreiras de Protegdo

N° Barreiras de Protecio

Refazer o formulario.

Oficializar o pedido junto ao chefe local.
Enviar FORMS via E-mail funcional.

Enviar E-mail funcional com confirmacdo de Leitura e MSG
autoexplicativa.

Oficializar o pedido junto a lideranca.
Refazer o relatério de apoio a lideranga.

Qm|m| O |Q|W|»>

Refazer o passo a passo do VFT com a chefia.
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H Refazer os objetivos ¢ alternativas do VFT.
I Refazer todo o procedimento FiTradoff.
Fonte: O autor (2024).

Uma vez reunidas todas as informagdes sobre as ameacas do evento indesejado, suas
barreiras e consequéncias, pode-se reunir todas, conforme exposto na Figura 16, gerando o

quarto passo do fluxo Bow-Tie, que € a visualizacao direta de toda acao final.

Passo 4: Criacao do Diagrama Bow-Tie

Figura 16 — Diagrama Bow-Tie

Ameagas Consequéncias

B 1

B L

& M

e Falha do =]
:-—__ Framework

—— (0]

7

Fator agravamenta.

Fonte: O autor (2024).

Passo 5: Avaliagao da eficacia dos controles.
Como forma de classificar cada uma das barreiras, foram utilizados os critérios de
resisténcia dessas as severidades, a capacidade de minimizar os efeitos, o risco de
falha, e o indice de sucesso. Isso levou a trés indices:

a) Alta capacidade de resisténcia (ACR) — resistem bem as severidades, com
excelente capacidade de minimizar os efeitos, baixo risco de falha e indice de
sucesso altissimo;

b) Média capacidade de resisténcia (MCR)- resistem razoavelmente as
severidades, com boa capacidade de minimizar os efeitos, médio risco de falha

e indice de sucesso mediano;
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c) Baixa capacidade de resisténcia (BCR) — possuem baixa resisténcia as
severidades, com baixa capacidade de minimizar os efeitos, alto risco de falha

e indice de sucesso baixo.

A seguir, foram sendo classificadas cada uma das barreiras, de acordo com a IN tema
desta dissertacdo, bem como se expde a situacdo setorial e profissional dela

internamente na PF, através da visdo da lideranca, como pode ser visto na Tabela 11.

Tabela 12 — Classificagdo Bow-Tie

N° Barreira Clzsos:fc;;z:ao
a Atentar sobre a relevancia da pergunta para o tema da IN. ACR
b Entrar em contato direto com as SRs ao enviar o formulario. MCR
C Enviar o FORMS, se possivel, diretamente ao envolvido/escolhido. MCR
d Conscientizar o servidor sobre a importancia de sua participagao. ACR
e Buscar os melhores meios de comunicacdo com a lideranca. ACR
f Detalhar e revisar minuciosamente a problematica no relatorio. ACR
g Aplicar cuidadosamente o passo a passo do VFT junto a chefia. MCR
h Detalhar junto a chefia os objetivos e alternativas escolhidas. BCR
i Aplicar sempre de preferéncia o sofiware on-line revisando passo a passo. BCR
I Revisar o formuldrio. BCR
11 Retificar o contato com as SRs. BCR

111 Confirmar o recebimento do FORMS junto ao escolhido. MCR

v Enviar mensagem autoexplicativa ao servidor via Teams. BCR
vV Entrar em contato via Teams com a lideranga. BCR

VI Revisar o relatorio de apoio a lideranca. ACR

VI Revisar 0 passo a passo do VFT com a chefia. MCR

VIII Revisar os objetivos e alternativas do VFT. MCR

IX Aplicar, se possivel, duas vezes o FITradoff. ACR
A Refazer o formulario. ACR
B Oficializar o pedido junto ao chefe local. MCR
C Enviar FORMS via E-mail funcional. MCR
D Enviar E-mail funcional com cgnﬁmagéo de Leitura e MSG BCR

autoexplicativa.

E Oficializar o pedido junto a lideranga. MCR
F Refazer o relatorio de apoio a lideranca. BCR
G Refazer o passo a passo do VFT com a chefia. MCR
H Refazer os objetivos e alternativas do VFT. BCR
I Refazer todo o procedimento FITradoff. BCR

Fonte: O autor (2024).
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Passo 6: Identificagdo das consequéncias.
A seguir foram listadas todas as possiveis consequéncias, caso se tenha a ocorréncia

indesejada do evento-alvo, conforme se pode conferir na Tabela 12.

Tabela 13 — Lista de Consequéncias

Consequéncias

IN que ndo atende as necessidades reais sobre o tema.

Instrugdes normativas incompletas que geram problemas locais.

Assuntos de utilidade deixados de fora do tema.

Reclamacdes dos servidores sobre a ineficiéncia da IN.

IN atende melhor a algumas regides do que a outras.

Insatisfacao das chefias com a nova IN.

Alternativas envesadas ou incoerentes com a realidade.

Inclusdo de alternativas semelhantes desnecessarias.

N|=|*|[=|lo|z|Z2|c|<=]2

Escolha de solugdo incoerente com a aplicagdo do tema ao dia a dia policial.
Fonte: O autor (2024).

Passo 7: Analise das consequéncias.
Como forma de classificar cada uma das consequéncias, foram utilizados os critérios
de potencial de impacto no sistema do evento topo e sua gravidade dentro da PF, e
isso levou a trés indices:
a) Alta Severidade (AS) — alto potencial de impacto no sistema do evento topo e
alta gravidade dentro da PF;
b) Média Severidade (MS) — médio potencial de impacto no sistema do evento
topo e média gravidade dentro da PF;
¢) Baixa Severidade (BS) — baixo potencial de impacto no sistema do evento topo

e baixa gravidade dentro da PF.

A seguir, foram sendo classificadas cada uma das consequéncias de acordo com a IN
tema desta dissertacao, bem como se evidencia a situacao setorial e profissional dela
internamente na PF, através da visdo da lideranga e em consonancia com a planilha a

seguir:
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Tabela 14 — Classificag¢do das Consequéncias

N° Consequéncias Cl;s:piﬁc;;gﬁo
J IN que ndo atende as necessidades reais sobre o tema. AS
L Instrugdes normativas incompletas que geram problemas locais. MS
M Assuntos de utilidade deixados de fora do tema. BS
N Reclamagdes dos servidores sobre a ineficiéncia da IN. BS
o IN atende melhor a algumas regides do que a outras. MS
P Insatisfagdo das chefias com a nova IN. BS
X Alternativas envesadas ou incoerentes com a realidade. MS
Y inclusdo de alternativas semelhantes desnecessarias. BS
Z | Escolha de solugdo incoerente com a aplicagdo do tema ao dia a dia policial. AS

Fonte: O autor (2024.)

Passo 8: Andlise do cenario pelo diagrama, proposicdo de agdes, monitoramento e
revisao
Ao combinar as ameagas e barreiras identificadas no diagrama (Figura 16), criam-se
cenarios de risco especificos, que aparecem nas classificagdes propostas nas Tabelas 11 e 13,
onde se pode redefinir barreiras melhores, caso necessario, viabilizando a existéncia dessas
antes da confec¢ao em definitivo de uma nova IN. Logo, tal recurso impede que uma tematica
repetida, viesada ou mesmo ineficiente seja publicada no Diario Oficial da Unido. Assim,
podem-se verificar os pontos fracos e fortes dessa IN, trazendo os possiveis riscos ¢ desafios
dessa na vida pratica, bem como quais eventos indesejados relacionados, conforme planilhas
ja vistas, devem ser evitados. Dessa forma, deve acontecer o repassasse para as chefias sobre
quais medidas preventivas e de mitigacdo sdo necessarias para uma boa implementacdo das
instru¢cdes normativas dentro da policia, trazendo para a lideranga uma andlise critica e

reflexiva do trabalho que esse Framework pode proporcionar.

4.2.5 Etapa 5: Aplicacdo do método FITradeoff

Chegando a esse ponto, vé-se que ¢ o momento de selecionar quais temas serao
importantes para a estrutura¢do da instru¢do normativa dentro da Policia Federal, bem como
qual sua ordenacgao ou valoriza¢do dentro dessa institui¢ao.

Com o auxilio de um software disponivel online na internet (vide item 3.5), aplicou-se

diretamente todas as alternativas encontradas anteriormente com o VFT, considerando-se
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multiplos critérios e as compensacdes entre eles para identificar as melhores solucdes
possiveis. Isso foi feito calculando-se o valor agregado, implementando-o, monitorando-o e
ajustando-o, de acordo com os passos a seguir:

Passo 1: Acesso a plataforma on-line e escolha do modulo de analise.

Apos a realizacdo do cadastro, bem como a leitura e compreensdo do User Guide,
iniciou-se o preenchimento das op¢des do mddulo de analise do software on-line. Em seguida,
foi escolhido o modulo de ordenacdo, visto a questdo querer elencar ao decisor os assuntos
mais interessantes de serem integrados a nova IN. Por fim, foi registrado o novo problema e
preenchidos os dados (as alternativas, critérios, numero, escala e valores dos atributos) do
mesmo, sendo salvo ao final.

Passo 2: Iniciagdo da avaliagdo intracritério e intercritério.

A fungdo linear foi definida, em entrevista com a lideranca, por maximizacgao discreta,

conforme a Figura 17 e a Tabela ja vista anteriormente.

Figura 17 — Avaliagdo intracritério

1nput Data:

Criteria: Influéncia nas Influéncia nas Influencia no IPA  [Influencia no IPC
rotinas gerais investigagdes

0-Cont Min; 1-Cont Max; 2-Disc Min; 3- Disc Max; 4- Int Min; 5- Int Max: 3 3 3 3

Number of levels of discrete criteria 7 7 7 7

Consequence Matrix:

Nincluir na IMN quais sdo os tipos de RIFs & como recebé-los 2 ] 1 7
Determinar na IN o tratamento especial sobre informagdes estrangeiras 1 3 1 1
Tratar na IN o trdmite dade aos pedides de recebimento do MP 1 4 l; 4
Realizar um ﬂu?wgr?rnell COMm um passo a passo ao tratamento dos RIF's da 5 7 5 5
chegada a destinacdo final
Definir, nomear e ordenar todos os tipos de Rifs na nova IN 4 4 ol 3

lDeﬁnir o tipo de apoio e suas limitagdes dos Relatérios as investigagdes na PF |4 3 1 1

Fonte: O Autor (2024).

Uma vez localizados na tela de elicitacdo intercritério, foram iniciados os
questionamentos em relacdo a ordenagdo critérios, sendo selecionado um critério do problema
para iniciar o procedimento (Figura 18). Comegou-se, assim, com o critério “INFLUENCIA
NAS INVESTIGACOES” como primeira resposta, sendo, entdo, os intervalos de valores
atualizados e repetidos cinco vezes (par a par) até que a ordenacao dos critérios foi concluida.

A seguir, a elicitagdo intercritério (Figura 19) continuou pelo procedimento de
decomposicao, relacionado pelas consequéncias par a par, tanto que foram necessarias seis

perguntas até que a ordenacgdo das alternativas foi obtida.



Figura 18 — Comparagdo entre os pares no FITradeoff, primeira pergunta

Consequences

H Which consequence do you prefer?

Cansequence A Consequence B

Infudl Infakl

|

Infudz WA [5 Influbz

Infiu#3 [EE @ Influk3

Infiugs W 1) T Influgs

warst

4

W1 k5 the wnest suteome of cribarien )
i b5 the best otcomse of eriterion O

Knarrativaly the renksng of Jcaling coAsTANES Can ba Sene by Dvanill sepluption,

L Consequence A
® Consequence B
O indifferant

0K

Chosen order of scaling constants:

Fonte: O autor (2024).

Figura 19 — Comparagdo por Decomposi¢do
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Fonte: O autor (2024).

Dado um ranking das alternativas (Figura 20) de preferéncias, de acordo com as
escolhas do decisor, exibem-se, a seguir, as visualiza¢des tabulares e graficas. Aqui foi
realizada, também, a avaliacdo holistica dos resultados obtidos com base nas informagdes que

foram sendo fornecidas, porém, sem alteragdes dos resultados encontradas na decomposigao,

0 que a tornou irrelevante.
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Figura 20 — Ranking de alternativas por preferéncias de escolha da lideranga

Prever um controle no gqual se evite duplicidade
de informagdes e de investigagdes.
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r
Realizar um fluxograma com um passo a
passo para o tratamento dos RIF's da
egada a destinacdo final.

r
Incluir na IN quais sdo os
tipos de RIFs e como recebé-los

\ .
Determinar na IN como sera o
procedimento para a garantia de sigilo
das informagdes dos RIFs.

v
Tratar na IN o tramite dado aos pedidos de
recebimento do MP.

v
Definir, nomear e ordenar todos os tipos de
RIFs na nova IN,

Definir o tipo de apoio e as limitagdes dos
relatdrios para as investigagdes na PF.

Determinar na IN o tratamento especial
sobre informagdes estrangeiras.

hd
Garantir na IN quais meios servirio de
divulgacio e de informacg3o sobre os RIFs,

Fonte: O autor (2024).

Passo 3: Reunindo e apurando os resultados.

ApoOs o questionario ser respondido e a elicitagdao dos critérios ser realizada com o lider,
foram reunidos e ranqueados os temas, conforme consta na Figura 20, de acordo com sua
importancia dentro de uma instru¢do normativa na visdo do DICOR/PF. Esses resultados
elicitados pelos critérios, conforme exposto no grafico das Figuras 18 e 19, foram submetidos
a novas avaliacdo e confirmagdo da chefia para, em seguida, ser confeccionado o relatorio de

apoio a decisdo para o mesmo.
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Figura 21 — Elicitagdo e ordenagdo dos critérios pela Chefia
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Fonte: O autor (2024).

Passo 4: Realizando e interpretando a anélise de sensibilidade.

Essa andlise permite que, ao final da elicitacdo junto ao decisor, possa-se saber o
percentual de vezes em que uma alternativa permaneceu em sua posi¢cdo original, quanto foi
alterado, independentemente da posicdo ocupada, o desvio de cada alternativa em relagdo a
suas posicdes originais no ranking de solu¢do, e os critérios variados, exibindo-se os
selecionados e o percentual de variagdo. Na figura 22, tem-se o grafico de acordo com as

decisoes de escolha do diretor responsavel por essa aplicagao:

Figura 22 — Painel da andlise de sensibilidade junto a apuracao final FITradeoff

iogore | [ tooees || ceoos | [ teoooss | ooooos | [ doooon | [ oo | mooos | 10000 |

500% |
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Fonte: O autor (2024).

Pode-se concluir assim que, quando solicitada a verificagdo de uma variacdo de um
nivel para cima e um nivel para baixo em cada um dos quatro critérios, ndo houve variagao
em relagdo a escolha do lider, chegando-se a conclusdo de que o percentual de vezes que uma
alternativa permaneceu em sua posi¢do original foi de 100% de robustez, o que estd muito
proximo da realidade e dos graus de importancia dessas dentro das fungdes e rotinas da PF
para a tematica RIF/COAF. Como forma de se verificar a veracidade das informagdes, a
analise foi feita também em cada critério que estava dois e trés niveis para cima e 2 e 3 niveis

para baixo, obtendo-se os mesmos resultados.
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4.2.6 Etapa 6: Relatorio final de apoio a lideranca

Apods reunir informagdes, opinides e relatos de servidores policiais sobre o tema
RIF/COAF, pelas superintendéncias e delegacias espalhadas pelas mais diversas regides do
Brasil, foram obtidos alguns temas de relevancia e, em seguida, reunidos e apresentados a
chefia como indicadores de informagdes necessarias para a nova IN. Uma vez reunidas e por
aplicacdo direta da metodologia VFT, essas ideias serviram de base ao surgimento dos
objetivos e das alternativas para a confeccdo da tematica bruta da instru¢do em questdo.
Foram apresentados ao decisor, entdo, os riscos da ndo implementacdo correta das tematicas
necessarias e suas implicagdes técnicas e mal desenvolvidas, com a ajuda do método Bow-Tie,
a fim de se tentar prever o que pode atrapalhar ou mesmo impedir a implementacdo mais
adequada em uma nova IN.

Sabendo-se que a principal funcdo de tais regulamentos € nortear os servidores em sua
vida profissional dentro da PF, quatro critérios basicos podem exercer influéncia direta sobre
tais atribui¢des para as atividades-fim da entidade e sdo eles: Influéncias nas Investigacdes,
nos Indices de Produtividade Operacional, nos Indices de Produtividade Administrativa, e nas
rotinas gerais. De posse dessas informagdes, pode-se, junto ao DICOR/PF, elicitar e ordenar
pelas escolhas de sua preferéncia as tematicas-chaves que tal documento deveria elencar. A

ordem de preferéncias ficou modelada conforme se vé na Figura 23.

Figura 23 — Ordem de preferéncia

Ranking Position|Alternatives

1 [Prever um controle no qual se evite dupliciades de informac@es e investigacfes ]
[Realizar um fluxograma com um passo a passo ac tratamento dos RIF's da chegada a
destinacdo final]

[Incluir na IN quais sdc os tipos de RIFs e como recebé-los ]

[Determinar na IN como sera o procedimento da garantia de sigilo das informacfies dos RIFs]
[Tratar na IN o trémite dado aos pedidos de recebimento do MP]

[Definir, nomear e ordenar todos os tipos de Rifs na nova IN]

[Definir o tipo de apoic e suas limitacSes dos Relatarios as investigacdes na PF]
[Determinar na IN o tratamento especial sobre informacdes estrangeiras ]

[Garantir na IN guais meios servirdo de divulgacdo e informacdo sobre os RIFs ]

(=] [+3 RN o) [ R IOV )

Fonte: O autor (2024).

Dessa forma, nota-se uma forte necessidade da inclusdo de um capitulo voltado a
“COMO PREVER UM CONTROLE NO QUAL SE EVITE DUPLICIDADES DE
INFORMACOES E DE INVESTIGACAO”, com uma aten¢io maior, uma vez que tal tema
foi dado como de extrema importancia, tanto pela chefia, como pelos servidores que

compdem o quadro da PF e atuam diretamente com o RIF. J& o item “GARANTIR NA IN
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QUAIS MEIOS SERVIRAO DE DIVULGACAO E DE INFORMACAO SOBRE OS
RIFS”, embora tenha vindo como uma tematica que deva estar presente na instrugdo, ndo foi
considerado como de destaque, logo, poderd estar presente no documento, porém, ndo ha
necessidade de vir em destaque, cabendo-lhe apenas uma breve citagdo ou explanagao.
Quanto as demais alternativas e sua ordenacao, pode-se concluir que seguem um certo tramite,
e sugere-se a chefia que essa possa, entdo, indicar uma sequéncia de capitulos que pode guiar
a confec¢do da nova IN, assim como sua organizagdo textual e temporal.

Tais indicagdes tematicas devem ser incluidas ainda no periodo de “ESTUDO DE
CASO” do Sistema Eletronico de Informagdo (SEI), no inicio do processo de confec¢do das
INs dentro dos setores da PF, reunindo-se, nessa etapa, a colaboragdo dos servidores da base,
bem como trazendo abordagens, diretrizes e principios de importancia no dia a dia funcional,
0 que torna o processo mais participativo e efetivo.

Pode-se identificar o vislumbre da necessidade da implementagao de um curso sobre o
uso do RIF na Academia Nacional de Policia, a fim de oferecer aos servidores uma
especializacdo sobre a tematica, como também o aperfeicoamento dos sistemas operacionais e
informatizados utilizados para reunir as informagdes sobre o contetdo dos dados fornecidos a
PF, como forma de impedir duplicidade de investigacdes ou de analises financeiras. Outro
dado relevante trazido pelo Framework foi a caréncia de acesso ou pouca atividade que ¢ dada
ao RIF na Regido Norte, o que mostra a necessidade de maior atengdo para a forma como hoje
ele estd sendo utilizado nessa localidade.

De uma forma geral, os temas que, pela visao dos servidores e defini¢do final do

DICOR, deveriam entrar no estudo de caso para a confec¢ao da nova IN sdo:

a) Incluir na IN quais sdo os tipos de RIFs e como recebé-los;

b) Prever um controle no qual se evite duplicidade de informagdes e de
investigacgoes;

¢) Realizar um fluxograma com um passo a passo para o tratamento dos RIF's da
chegada a destinacao final;

d) Determinar na IN como sera o procedimento da garantia de sigilo das
informagdes dos RIFs;

e) Tratar na IN o tramite dado aos pedidos de recebimento do MP;

f) Definir, nomear e ordenar todos os tipos de RIFs na nova IN;

g) Garantir na IN quais meios servirdo de divulgacdo e informagao sobre os RIFs;
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h) Definir o tipo de apoio e suas limitacdes nos relatdrios para as investigagdes na
PF;

1) Determinar na IN o tratamento especial sobre informagdes estrangeiras.

Nessa ordem de importancia, de acordo com a visdo geral do diretor responsavel,
vislumbrando as reais necessidades setoriais e condi¢des atuais de sua aplicagdo, ficaréd claro
como deverdo vir classificadas e focadas as tematicas dentro da nova IN, de acordo com sua
importancia e influéncia no dia a dia funcional das investigagdes, rotinas e procedimentos

operacionais e administrativo a PF.

4.3 CONSIDERACOES SOBRE ESTE CAPITULO

Como ¢ possivel perceber, houve alguns assuntos ndo previstos na IN publicada em
janeiro de 2023 que surgiram com a aplicagdo do Framework, e, dentre eles, temos: a
previsao de um controle no qual se evite duplicidade de informagdes e de investigagdes; a
defini¢ao de um fluxograma com um passo a passo para o tratamento dos RIF's da chegada a
destinagdo final, ¢ a criagdo de um procedimento que garanta o sigilo das informagdes nos
relatorios.

Ainda foi possivel oferecer a lideranca (DICOR) dados da situacdo atual sobre o tema
principal nas mais diversas lotagcdes da PF ao longo do pais, como por exemplo, a caréncia de
acesso, ou pouca atividade, que ¢ dada ao RIF na Regido Norte. Houve, gracas ao feedback
dado pelos liderados a chefia, a necessidade da implementagdo de um curso na Academia
Nacional de Policia sobre o uso do RIF, como forma de aperfei¢oar e proporcionar um melhor
aproveitamento dessa ferramenta nas investigacdes de atribuicao-fim da Policia Federal.
Também foi possivel mostrar a cupula da Entidade a possibilidade de criagdo de um sistema
operacional e informatizado para reunir, de forma mais eficaz, as informacdes de alto
interesse nas investigagdes em curso dentro do orgao.

Mostra-se, entdo, a possibilidade de que a aplicacdo do Framework proposto neste
estudo renda um apoio robusto e eficaz a decisdo na confec¢ao das INs dentro da policia, em
todas as suas areas de atuacao e administragdo. Mesmo com um grande desafio, ainda na fase
de estruturagdo do problema, devido, principalmente, a complexidade da atuagdo da Policia
Federal, pode-se determinar e identificar os objetivos com o auxilio dos recursos consolidados
no Value Focused Thinking , representados pelos critérios e pelo desempenho desses, os quais

deram ao decisor uma avaliagdo mais racional.
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Superada a etapa da estruturagdo do problema, partiu-se para a utilizagdo de um método
de apoio a decisdo multicritério, com o FITradeoff de ordenacdo. Foram elicitadas as
preferéncias e o grau de importancia das consequéncias dos critérios indicados pelo decisor, e
demonstrada a priorizagao requerida dos temas em dado momento, gracas a sua interatividade,
flexibilidade e facil cogni¢cdo, sem mencionar a sua visualizagdo grafica e os diagramas que
auxiliam, de forma mais acessivel, a tomada de decisdo, estabelecendo uma ordem de

prioridade dentre as tematicas propostas para a constru¢ao da Instru¢do Normativa.
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5 CONCLUSOES

Com a aplicagdo do Framework, foi oportunizado a lideranca elaborar uma instrugao

normativa mais completa no tocante as tematicas de maior interesse para o servigo prestado

pela PF, junto a sociedade. Vale salientar que isso ¢ de importancia vital, principalmente no

que diz respeito a investigagdes que utilizem o RIF/COAF, auxiliado com técnicas cientificas,

onde ¢ possivel apoiar fundamentadamente a escolha do decisor no tocante a priorizacao

desses temas. Outrossim, seu grau de importancia na confec¢ao da IN faz com que se possa

profissionalizar, fortalecer e engrandecer a Policia Federal, principalmente pela inclusao dos

liderados nesse processo, esses que se constituem na parte mais afetada pelas determinacdes

que esses normativos trazem.

Sabendo-se que os objetivos iniciais desta dissertagdao foram:
a) Verificar a compatibilidade de quais ferramentas de apoio a decisdao podem
ser usadas na elaboracdo de INs.

Alcangou-se, aqui, com a inclusao alinhada das ferramentas do VFT, FITradeoff ¢ Bow-
Tie as necessidades no desenvolvimento da IN idealizada pela diretoria da PF antes de sua
publicacdo, trazendo os temas de maior relevancia ranqueados conforme o relatorio final
oferecido a lideranca. Com a aplicacdo do VFT, foi possivel serem elencadas, as
alternativas possiveis e vidveis que teriam maior grau de importancia na investigacao por
RIF/COAF, de acordo com a visdo do lider, a fim de se obter uma instru¢do mais
completa e direcionada da tematica-alvo. Com a inten¢do de proporcionar maior
seguranca no sucesso da confec¢gdo do documento-chave, coube mencionar-se o0s
resultados alcancados com o ranqueamento das alternativas por meio do FITradeoff, que
deu oportunidade a lideranga de identificar as tematicas em ordem de prioridade e de
aten¢do na capitula¢do organica de todos os temas, assim escalonados pela importancia

funcional para o resultado.

b) Trazer a representagdo dos servidores para a confeccdo e edicdo dos
regulamentos da institui¢do, favorecendo uma participagdo coletiva e
proporcionando normas mais proximas das realidades regionais no pais.

Ao se fazer uso do FORMS, foi possivel trazer uma participagdo direta dos servidores para
os quais a IN final ira ter total influéncia na rotina profissional, fazendo com que suas
experiéncias fossem incluidas nas tematicas que a IN ira trazer ao ser publicada no DOU.

Dessa forma, podem-se reduzir as distincias entre as mais diversas unidades espalhadas
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pelo Brasil, garantindo-se a participagdo efetiva dos servidores-alvos que sofrerdo
influéncia direta das normas que o documento-alvo quer tratar. Tais participagdes
mostraram-se efetivas tanto para a temdtica, como também como painel de apoio para a
lideranga sobre decisdes nao vislumbradas anteriormente a respeito da pratica funcional

direta na base hierarquica.

c) Analisar os possiveis riscos e impedimentos que podem inibir a
representacao do coletivo nas decisdes da lideranga.

O uso do Bow-Tie trouxe a possibilidade de prever, e mesmo evitar, que algumas
situacdes indesejadas pudessem interferir no desenvolvimento dessa dissertagdo em publicar
uma IN completa e técnica com a participacao coletiva. Essa ferramenta trouxe um panorama
antecipado das principais fraquezas que poderiam impedir o sucesso na edi¢do da IN e, assim,
se pdde prevenir, remediar e corrigir falhas antes do fim do processo.

Assim sendo, os objetivos previstos inicialmente, de uma forma geral, foram atingidos,
e pode-se que afirmar que as ferramentas da Engenharia de Producdo (VFT, FITradeoff e
Bow-Tie) sdo de extrema utilidade nas questdes que envolvem decisdes sobre instrugcdes
normativas, conciliando a representagdao dos servidores e prevendo ou impedindo erros que
inutilizariam tal documento em relagdo a suas ac¢des funcionais. Por conseguinte, foi possivel
trazer a IN para um contetido mais realista e dentro das necessidades reais do dia a dia dos
servidores da Institui¢do, dando apoio robusto e técnico a decisao final da lideranca (DICOR)
e abrangendo outros setores e temas dentro da Policia Federal como um todo.

Espera-se, assim, que os resultados alcancados neste trabalho inicial tenham conseguido
mostrar que a participagdo da massa de servidores pode trazer grandes beneficios aos
resultados operacionais finais prestados a sociedade brasileira no combate a criminalidade e
ao desenvolvimento interno da PF. Dessa forma, almeja-se alcancar a maximizacao das agdes
policiais € o combate ao crime, fun¢do fim da Policia Federal no territério nacional, e até
mesmo auxiliar nos assuntos de cunho internacional que cabem a esse 6rgdo governamental, e
que, na atualidade, ja rendem grandes resultados, inclusive com retornos econdmicos €
recuperacdo de desvios financeiros, mas que podem ter seu potencial aumentado com uma
boa normatizagao interna.

A confeccdo de uma IN por meio da aplicagdo do Framework proposto nesta
dissertagdo traz beneficios gerais, evita gasto de energia desnecessaria em reformulacdes ao
longo dos anos e aperfeigoa o trabalho prestado pela entidade junto a sociedade, tornando-a

mais eficiente e produtiva.
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5.1 IMPACTOS DESTE TRABALHO

Pode-se inferir, a partir do cenario apresentado, que esta dissertacao contribuiu em duas
areas: financeira e social.

Dentro do campo financeiro, pode-se dizer que, reduzir o tempo durante a analise das
tematicas necessarias a confeccdo das instru¢cdes normativas traz uma redugdo de tempo util,
pois evita inclusdes e edigdes sobre uma tematica ja publicada, exaurindo todas as
possibilidades e necessidades que devem possuir, at¢é mesmo reduzindo a quantidade de
setores, servidores e burocracia que tais atos trazem ao servigo publico. Sabe-se que,
atualmente, os projetos que culminardo em uma IN publicada no DOU passam por trés setores
diferentes na sede em Brasilia, e que ainda, devido ao baixo quantitativo de servidores
disponiveis, ha o desvio de funcdo de policiais para compor o quadro necessario ao
andamento administrativo da PF. Alguns dos servidores designados para esse servico vém das
mais diversas regides do pais, a bem do servi¢o publico, com gastos de passagens e didrias
necessarias para as locomogdes deles. Logo, poder reduzir o nimero de servidores necessarios
para a confec¢do de tal documento reduz a quantidade de servidores viaveis para a missao e
economiza o pecunidrio publico. Assim, este trabalho traz a possibilidade de um documento
funcional mais completo e profissionalizado, que retne todas as necessidades setoriais e
norteia, de forma técnica, simplificada e devidamente direcionada, a temética para cada uma
das normas bases que orientam o funcionamento da Policia Federal, bem como a
economicidade governamental.

J4 no campo social, verificou-se que, mesmo com unidades espalhadas ao longo das
mais diversas regides do pais e ramificadas em intmeros setores, foi possivel unir as
vivéncias dos servidores desses Estados, levando suas problematicas e experiéncias ao
conhecimento da chefia superior de forma dinamica, sanando as diferencas setoriais e fazendo
com que o ambiente ficasse mais uniforme e adaptado ao clima policial e a suas
intercorréncias. Foi feita uma sistematizacao sobre a regulamentacdo, abrangendo os ensejos
de norte a sul do Brasil, do Oiapoque ao Chui, em relacdo a atuacao da Policia Federal,
diminuindo as diferengas geradas pelas mais adversas situagdes locais, culturais e sociais de
cada regido, o que proporcionou uma IN capaz de atender com mais eficiéncia as demandas
funcionais mais proximas da realidade do trabalho policial dessas regides longinquas do pais,
aperfeigoando, assim, as investigagdes que envolvam a tematica, alvo da nova instrugao

normativa proposta. Uma instru¢do normativa mais dindmica, como a proposta nesta
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dissertagdo e de acordo com a funcionalidade direta da base, com uma linguagem mais
direcionada para a realidade dos trabalhos prestados pelo policial, facilita sua postura e forma
de atuar perante a sociedade, deixando claro quais atitudes s3o apreciaveis ou ndo ao 6rgao
como um todo, o que leva ao impedimento de atos como abuso de autoridade, ou o
cometimento de falhas processuais durante as acdes investigativas, orientando assim, o

policial federal sobre como deve ser a sua atuacdo correta perante a sociedade civil.

5.2 DIFICULDADES E LIMITACOES DESTE TRABALHO

Diversas situagdes foram percebidas como dificuldades encontradas no
desenvolvimento desta dissertagdo, a exemplo da transferéncia de lotagdo do autor, com
mudanca de Estado, durante o desenvolvimento do texto. Também o periodo de pandemia,
que fez com que policiais estivesse em trabalho remoto € com maiores dificuldades de
localizagao, dificultou o uso e o alcance que deve ser dado ao formulario FORMS. Quando do
envio do questionario aos servidores da base, outro empeco foi a acessibilidade desses, nas
mais diversas regides do pais, o que era de suma importancia, pois alcancar 0 maior nimero
de envolvidos no tema ¢ determinante para se chegar a uma formulacdo mais extensa e
completa da nova IN pretendida. No presente trabalho pode-se contornar o problema com
ligagdes diretas para os setores e com uma conversa rapida com os chefes setoriais, a fim de
se mostrar aos mesmos a importancia do tema-alvo, diretamente ligado a centralizagdo dos
setores administrativos da PF em Brasilia, local da sede do 6rgdo. Porém, esse dado somente
foi alcangado com a ida presencial ao setor especificado, principalmente no que diz respeito
ao acesso a informagdo dos setores alvo da pesquisa, verificando-se uma compartimentagdo e
uma certa indisponibilidade/impedimento para o analista que aplicou a ferramenta. Outros
pormenores pessoais, como problemas de saude do autor, também se fizeram presentes como
limitacdes ao desenvolvimento do texto.

Quanto as limitagdes, embora se tenha alcancado um ntimero razoavelmente aceito de
respostas ao questionario, 28 respostas do total de 35 possibilidades, o alcance poderia ter
sido de 100% se houvesse menor resisténcia ao acesso geral de funcionarios que compdem o
quadro do efetivo.

Alguns percal¢os foram notados diretamente ligados a suas dreas de atuacdo e ao campo
de investigacdo criminal, o que exigiu do analista um direcionamento de apoio a lideranca
mais, sem que estivesse enviesado. Foi preciso ter a capacidade de operacionalizar as

ferramentas e direcionar corretamente o uso para que, tanto os liderados como o decisor,
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oferecessem as melhores respostas e escolhas finais. Como forma de amenizar, ou mesmo

impedir tais limita¢des, fez-se de extrema importancia o uso da ferramenta Bow-Tie.

5.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Pode-se sugerir a Policia Federal que seja implementada, em nivel nacional, a aplicagdo
desse Framework, principalmente em seus setores de planejamento estratégicos, como
ferramenta de uso continuo antes da publicagdo oficial no DOU dessas instrugdes normativas
de alcance federal, como forma de alavancar suas agdes e produtividade.

Percebe-se também, que, a partir dessa dissertagdo, outros trabalhos voltados para a
inclusdo dos servidores como uso de ferramentas de apoio a decisdo nas mais diversas
entidades ou 6rgaos governamentais pode fazer com que o engessamento burocratico, muito
observado no servigo publico, possa ser vencido e/ou corrigido para uma eficiente prestagao

de servigcos com visibilidade governamental.
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