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RESUMO

O fendmeno da criminalidade organizada, por sua natureza interdisciplinar e suas caracteristicas bem
como pelos problemas econdmicos e sociais decorrentes de sua atuacdo, se apresenta em todo o
mundo como um problema publico extremamente complexo, podendo ser caracterizado como um
problema perverso ou wicked problem. Visando combater ou minimizar a acdo de tais grupos
criminosos, os Estados brasileiros tém buscado estimular o desenvolvimento de investigagdes
realizadas por meio de atuagéo integrada de diferentes instituicbes, com a comunhéo de esforcos e
recursos, formando as denominadas for¢as-tarefas ou grupos especiais. A complexidade desse arranjo
interinstitucional traz consigo o desafio da coordenacdo de diferentes institui¢ces publicas com suas
atribuicOes legais, culturas, estruturas organizacionais, modelos de atuagdo, metas e formas de
comunicacdes proprias dispostas em uma estrutura responsdvel por investigar organizagdes
criminosas. O objetivo geral dessa dissertacdao foi, a partir dessa forca-tarefa em Santa Catarina,
propor um framework dos mecanismos de coordenagéo para o arranjo interinstitucional formado por
essas instituicbes publicas, voltado para a investigacdo de organizagGes criminosas. Inserido na
interface entre as linhas de pesquisa Gestdo, Inovacdo e Empreendedorismo e Gestdo Publica e
Coproducéo, o trabalho foi iniciado a partir de uma busca exploratoria, seguida de uma revisao
sistematica sobre 0os mecanismos de coordenagdo interorganizacional para aprofundamento do tema
e identificacdo de categorias de analise. A pesquisa, de natureza qualitativa, teve carater exploratorio
e descritivo, sendo a coleta de dados realizada por meio de analise documental, realizacdo de
dezenove (19) entrevistas semiestruturadas com multiplos atores e observagdo participante. As
categorias de analise selecionadas a partir da fundamentagdo tedrica foram: competéncia legal,
formalizacdo, gestdo de dependéncias, poder, gestdo de conflitos, comunicagdo, confianca,
compartilhamento de propdsitos, mecanismos estruturados e mecanismos ndo estruturados. Com base
nas categorias definidas para lastrear a pesquisa, foi realizada anélise de contetdo dos dados
coletados, os quais foram organizados, interpretados, com encadeamento e posterior triangulacéo das
evidéncias. Como achados, pode-se caracterizar o Grupo de Atuacdo Especial de Combate ao Crime
Organizado (GAECO) como um conjunto interorganizacional ou constelagcdo, cuja coordenagéo
interinstitucional ocorre pelo Ministério Publico. A atividade de investigacdo de crimes possui
caracteristicas importantes como incerteza, dinamicidade e ndo repeti¢do de situagcdes/contexto, 0s
quais impactam diretamente na coordenacao das atividades do GAECO. Foi identificada a presenca
majoritaria de mecanismos ndo estruturados de coordenagdo, tais como comunicagdo informal e
espontanea, improviso e relagdes laterais informais nas atividades do GAECO. Ainda como
mecanismos de coordenacdo, as rotinas e a confianga se mostraram como mecanismos com presencga
importante. As principais barreiras a coordenacao foram: os conflitos interinstitucionais por conta de
competéncias legais e culturas organizacionais; ndo alinhamento de missfes e compartilhamento de
propésito por parte de alguma instituicdo; a ndo dedicagdo exclusiva do Promotor de Justica,
Coordenador do GAECO. De outro lado, os dados apontaram como fatores facilitadores da
coordenacéo: as rotinas; padronizagao de alguns procedimentos, a¢fes e documentos; a comunicagéo,
majoritariamente informal, espontanea e com frequéncia modulada, de acordo com a necessidade; a
confianca; a unido de propdsitos; e, a proximidade fisica dos agentes. Ao final, se propde um
framework de mecanismos de coordenacdo interorganizacional para um arranjo interinstitucional,
voltado para a investigacdo de organizag¢@es criminosas, em Santa Catarina.

Palavras-chave: Problemas perversos, organiza¢des criminosas, coordenacdo interorganizacional,
mecanismos de coordenac&o.



ABSTRACT

The phenomenon of organized crime is presented worldwide as a highly complex public problem due
to its interdisciplinary nature and characteristics, as well as the economic and social problems that
result from its activities. It can be characterized as a perverse problem or a wicked problem. In an
attempt to combat or minimize the actions of such criminal groups, Brazilian states have sought to
encourage the development of investigations carried out through integrated action by the different
institutions with the sharing of efforts and resources and the formation of the so-called task forces or
special groups. The complexity of this inter-institutional arrangement brings with it the challenge of
coordinating the different public institutions, each with their own legal attributions, cultures,
organizational structures, action models, goals and forms of communications, to establish an effective
structure that is responsible for investigating criminal organizations. The general objective of the
dissertation was to propose a framework of the coordination mechanisms for an inter-institutional
arrangement formed by public institutions, focused on the investigation of criminal organizations in
Santa Catarina. Inserted in the interface between the lines of research Management, Innovation and
Entrepreneurship and Public Management and Coproduction, the work started from an exploratory
search, followed by a systematic review of the inter-organizational coordination mechanisms to gain
a deeper knowledge of the subject and identify categories for analysis. The research was qualitative,
exploratory and descriptive and the data was collected through documentary analysis, nineteen (19)
achievement semi-structured interviews with multiple actors and participant observation. The
categories of analysis selected from the review were: legal competence, formalization, dependency
management, power, conflict management, communication, trust, goal sharing and structured and
unstructured mechanisms. Based on the categories defined to support the research, a content analysis
of the collected data was carried out which was then organized, interpreted, connected and
subsequently triangulated. The research findings showed that Special Action Group to Combat
Organized Crime (GAECO) can be characterized as an inter-institutional arrangement or
constellation, coordinated by the Public Prosecutor's Office. Crime investigation activity has
important characteristics such as uncertainty, dynamism and non-repetition of situations/context,
which directly impact the coordination of GAECO activities. The presence of unstructured
coordination mechanisms were identified in greater number, such as informal and spontaneous
communication, improvisation and informal, unofficial relationships in GAECO activities. Routines
and trust were proven to have an important presence as coordination mechanisms The main barriers
to coordination were: interinstitutional conflicts due to legal competencies and organizational
cultures; non-alignment of missions and goal sharing by an institution; the non-exclusive dedication
of the Prosecutor of Justice, Coordinator of GAECO. On the other hand, the data indicated factors
which facilitate coordination. These were: routines; standardization of some procedures, actions and
documents; communication which was mostly informal, spontaneous and often modulated as
required; confidence; shared goals and physical proximity of the agents. To conclude, a framework
of inter-organizational coordination mechanisms is proposed for an inter-institutional arrangement
aimed at investigating criminal organizations in Santa Catarina.

Keywords: Wicked problems, criminal organizations, interorganizational coordination, coordination
mechanisms.
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1 INTRODUCAO

Os problemas de ordem publica como grandes desastres naturais, terrorismo,
violéncia e crises humanitarias, sdo complexos e exigem posturas ndo rotineiras, que
geralmente implicam em atuacéo integrada de multiplas e diferentes instituicoes e atores,
necessitando de respostas que acabam por extrapolar as fronteiras organizacionais. Rittel
e Webber (1973) chamaram estes tipos de problema de wicked problems ou problemas
perversos, aqueles que exigem raciocinio conjunto e aprendizagem mutua, demandando
maultiplas perspectivas.

Trés aspectos diferentes caracterizam os problemas perversos, segundo Weber e
Khademian (2008). O primeiro deles enfatiza a sua néo estruturagdo. Causas e efeitos sdo
extremamente dificeis de identificacdo e modelacdo, exigindo mudanca a cada tentativa
de solucdo. As decisdes subjacentes "se transformam e se movem™ constantemente. Nesse
sentido, as operacOes a eles direcionadas sdo sempre “operacfes de uma so6 vez”, com
consequéncias irreversiveis (DE ABREU; DE ANDRADE, 2019). A segunda
caracteristica diz respeito a existéncia de multiplos subconjuntos interconectados de
problemas envolvendo varios dominios de politicas e niveis de estruturas de autoridade,
dentro e entre organizacOes, jurisdicOes e interesses de grupos. Por fim, os problemas
perversos sdo persistentes. Mesmo com boas intencdes e recursos direcionados, eles ndo
serao resolvidos de uma vez por todas e terdo consequéncias para outras arenas politicas.

Nesta linha, o fendmeno da criminalidade organizada, por sua natureza
interdisciplinar e suas caracteristicas (estrutura hierarquica, uso da violéncia, uso de
tecnologia, “lavagem de dinheiro”, multiplicidade de crimes, etc.), bem como pelos
problemas econémicos e sociais decorrentes de sua atuacdo (violéncia extremada,
controle de comunidades socialmente vulneraveis por grupos criminosos, fraudes em
concorréncias publicas e o desvio de verbas publica de setores essenciais como salde e
educacdo, por conta de corrupcdo de agentes publicos, por exemplo), se apresenta em
todo 0 mundo como um problema puablico extremamente complexo, podendo ser
caracterizado como um problema perverso.

Como um grande desafio para a estrutura fragmentada e muitas vezes
desarticulada dos oOrgdos Publicos da Administracdo Direta e as suas formas
convencionais de atuacdo, tal problema exige novas posturas e novas maneiras de
atuacdo, e muitas vezes, novas configuragdes organizacionais. Tais posturas voltadas a

uma governanca colaborativa e colaboracdo interinstitucional, podem ser identificadas
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como inovagbes no servico publico (KETTL, 2005; OSBORNE, 2006; ANSELL;
TORFING, 2014).

No campo normativo internacional, buscando fazer frente a tal fendmeno, a
Convencao das Nacdes Unidas contra o Crime Organizado Transnacional (Convencéo de
Palermo, 2000), estabeleceu uma série de diretrizes que orientam as a¢es dos Paises,
com o objetivo de um enfrentamento mais eficiente ao problema, dentre elas estdo o
fortalecimento dos mecanismos de cooperagdo e o estimulo a investigacdes conjuntas.

Neste contexto, no Brasil, para fazer frente a tal tipo de criminalidade, além de
uma série de instrumentos legais criados recentemente visando o principio da eficiéncia
na administracdo publica, é possivel identificar o crescente estabelecimento de parcerias
estratégicas entre instituicdes da area da Seguranca Publica e Persecucdo Penal (Policia
Militar, Policia Civil, Ministério Publico, etc.). Essa formalizacdo e manutencdo de
estruturas colaborativas, tendo diversos tipos de arranjos, como a colaboracéo,
coordenacdo, integracdo, redes e parcerias, sob 0s principios da mutua ajuda e trocas de
informacdes e direcionamento de a¢des conjuntas, tem o objetivo de melhorar a atuacao,
e otimizar esforcos e recursos na investigacao de tais grupos criminosos. Para efeitos do
presente estudo, adota-se 0 conceito de coordenacdo para gerenciar as relacOes
interorganizacionais aqui estudadas.

A partir da dificuldade de investigar isoladamente organizacfes criminosas, 0
Ministério Publico dos Estados, vem buscando estruturar grupos especializados formados
por diversas institui¢ces as quais, trabalhando em conjunto, tém o objetivo primordial de
desarticular essas organizacBes e produzir provas que possam dar embasamento a

propositura de futura acdo penal.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

A estratégia de realizacdo de investigacGes conjuntas em formato de forgas-tarefas
pela maioria dos estados brasileiros tem sido utilizada para a apuragdo de infracGes
praticadas por organiza¢fes criminosas domesticas e transnacionais, em casos de
“lavagem de dinheiro”, crimes contra 0 Sistema Financeiro Nacional, fraudes contra a
Administragdo Puablica, delitos informaticos, crimes ambientais, combate ao trabalho
escravo, corrupcdo policial, trafico de drogas e armas, roubo de cargas e a instituigcdes
financeiras. Aliada a comunhéo de esforgos e recursos, tem sido relevante a utilizacéo por

estes grupos especiais de técnicas especiais de investigagdo, como a colaboracéo
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premiada, a interceptacdo telefonica e telematica, a identificacdo do fluxo de financeiro,
infiltrac&o de agentes, entre outros.

Entre essas estruturas pode-se destacar o Grupo de Atuacdo Especial de Combate
ao Crime Organizado (GAECO), o qual foi criado e é coordenado pelos Ministérios
Publicos Estaduais e existente atualmente em praticamente todos os Estados da
Federacéo.

Em Santa Catarina 0 GAECO ¢ atualmente regulamentado através do Ato
277/2019/PGJ, do Ministério Publico Estadual, que em seu em seu artigo 1° ja aponta a
sua finalidade que inclui “a identificacdo, prevencdo e repressdo as organizacdes
criminosas, a macrocriminalidade e aos delitos de maior complexidade, sofisticacdo no
seu processo de organizacao e execucdo, ou relevancia social”.

Ainda no artigo 3° do mesmo ato, ficam estabelecidas a estrutura e composi¢édo do
GAECO?, que em resumo, prevé que poderdo compor o grupo integrantes da Policia
Militar, Policia Civil, Policia Rodoviaria Federal, Secretaria de Estado da Fazenda, além
de outras autoridades e 6rgdos envolvidos direta ou indiretamente na investigacdo de
crimes complexos e praticados por organizacdes criminosas. Além disso, prevé o
GAECO como sendo estruturado por uma Coordenacdo Geral, uma Coordenacgédo

Estadual, aléem de Grupos Regionais.

1 MINITERIO PUBLICO DE SANTA CATARINA. Ato n 277/2019/PGJ. Reestrutura, no ambito do
Ministério Publico de Santa Catarina, o Grupo de Atuagdo Especial de Combate as OrganizacGes
Criminosas (GAECO). Disponivel em: http://portal. mpsc.mp.br. Acesso em: 02/08/19.

2 Ato 277/2019/PGJ. CAPITULO I. Estrutura e Composicdo Art. 3° Para a consecucdo de seus fins,
poderdo compor o GAECO membros e servidores do Ministério Publico, integrantes das Policias Militar,
Civil e Rodoviéria Federal, da Fazenda Estadual, além das demais autoridades e dos érgdos envolvidos,
direta ou indiretamente, com os fins previstos no artigo 1° deste Ato. (...) Art. 4° A estrutura do GAECO ¢é
composta de Coordenacdo-Geral, Coordenacdo Estadual e grupos regionais, cuja abrangéncia
territorial serd definida da seguinte forma: | - GAECO-Capital: as Comarcas da Capital, Biguacu, Garopaba,
Imbituba, Palhoca, Santo Amaro da Imperatriz, Sdo Jodo Batista, So José e Tijucas; Il - GAECO-Joinville:
as Comarcas de Joinville, Araquari, Canoinhas, Garuva, Guaramirim, Itaiopolis, Itapod, Jaragué do Sul,
Mafra, Papanduva, Porto Unido, Rio Negrinho, Sdo Bento do Sul e S&o Francisco do Sul; 11l - GAECO-
Chapecé: as Comarcas de Chapeco, Abelardo Luz, Capinzal, Catanduvas, Concérdia, Coronel Freitas,
Herval doOeste, Ipumirim, Ita, Joacaba, Ponte Serrada, Quilombo, S&o Carlos, Sdo Domingos, Seara,
Xanxeré e Xaxim; IV - GAECO-Criciima: as Comarcas de Criciuma, Ararangua, Armazém, Braco do
Norte, Capivari de Baixo, Forquilhinha, Icara, Imarui, Jaguaruna, Laguna, Lauro Muller, Meleiro, Orleans,
Santa Rosa do Sul, Sombrio, Tubaréo, Turvo e Urussanga; V - GAECO-Lages: as Comarcas de Lages,
Anita Garibaldi, Bom Retiro, Cagador, Campo Belo do Sul, Campos Novos, Correia Pinto, Curitibanos,
Fraiburgo, Lebon Regis, Otacilio Costa, Santa Cecilia, S8o Joaquim, Tangara, Urubici e Videira; VI -
GAECO-Itajai: as Comarcas de Itajai, Balneario Camboriu, Balneério Picarras, Barra Velha, Brusque,
Camboriu, Itapema, Navegantes e Porto Belo; VII - GAECO-Blumenau: as Comarcas de Blumenau,
Ascurra, Gaspar, Ibirama, Indaial, Ituporanga, Pomerode, Presidente Getulio, Rio do Campo, Rio do Oeste,
Rio do Sul, Tai6, Timbé e Trombudo Central; e VIII — GAECO-Sao Miguel do Oeste: as Comarcas de
Anchieta, Campo Eré, Cunha Por, Descanso, Dionisio Cerqueira, Itapiranga, Maravilha, Modelo, Mondai,
Palmitos, Pinhalzinho, S&o José do Cedro, Sao Lourenco do Oeste e Sdo Miguel do Oeste.
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A complexidade desse arranjo institucional traz consigo o desafio da
coordenacdo de diferentes instituicdes publicas com suas atribui¢Bes legais, culturas,
estruturas organizacionais, modelos de atuacdo, metas e formas de comunicagdes proprias
dispostas em uma estrutura permanente, responsavel por investigar organizacoes
criminosas.

Estudos sobre a coordenagcdo organizacional e interorganizacional e seus
mecanismos vém de longa data, com campo de estudos variados, sejam em organizacoes
privadas, seja no servico publico: unidades de escritério (VAN DE VEN et al, 1976);
desenvolvimento de tecnologias (ANDRES; ZMUD, 2001; TSAI, 2002); digitalizacdo
dos processo de trabalho (CLAGGET; KARAHANNA, 2018); agéncias publicas
responsaveis por programas de bem estar social (JENNINGS; KRANE, 1994); gestdo
publica em rede (AGRANOFF, 1999; 2003); gestdo da saude e emergéncia hospitalar
(ARGOTE, 1982; GITTELL, 2002, 2004, 2006; FARAJ; XIAO, 2006); e resposta a
desastres e emergéncias (KAPUCU, 2006).

Durante a pesquisa, foram identificados estudos anteriores que tratam sobre
arranjos interorganizacionais envolvendo, em um aspecto geral, estruturas responsaveis
pela aplicacao da lei, abordando questdes relacionadas a identificacdo e categorizacdo dos
tipos de colaboragéo interinstitucional no campo as seguranga interna e inteligéncia
(KAISER, 2011), construcéo e compartilhamento do conhecimento em rede na atividade
de inteligéncia e investigacdo (MAJCHRZAK; JARVENPAA, 2008), identificacdo de
obstaculos a integracdo e a colaboracdo em estruturas para o combate as organizagdes
criminosas (RIJKEN, 2006, SCHENEIDER; HURST, 2008, RUWEL, 2008),
identificacdo das principais caracteristicas e fatores que impactam na coordenacao
arranjos interorganizacionais voltados a Seguranca Publica (KOZUCH; MALYJUREK,
2016), entre outros. Contudo, ndo foram identificados estudos envolvendo dimensdes
relacionadas a coordenacdo nesses tipos de arranjos interorganizacionais — formados por
6rgdos publicos com missdo de investigacBes de estruturas criminosas — com foco
especifico nos mecanismos de coordenacdo utilizados.

Assim, com base na revisdo sistematica e nos achados de alguns estudos anteriores
na area, foram identificadas lacunas em pesquisas exploratdrias que focassem em uma
analise mais aprofundada os mecanismos de coordenagdo presentes em um arranjo
interorganizacional formado por instituicbes publicas estaduais e voltado a investigacao

de organizag0es criminosas.
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Compreender os mecanismos de coordenacdo estruturados e nao estruturados, que
fazem com que exista uma atuacdo colaborativa, sinérgica e eficiente das instituicdes que
atuam nesta configuracao, torna-se essencial para que se possa avangar em arranjos deste
tipo. Isto porque mecanismos de coordenacdo adequados sdo capazes de minimizar 0s
eventuais conflitos internos, decorrentes de uma atuacdo entre diferentes agéncias
publicas, no campo de investigaces conjuntas e diante de problemas perversos como é o
caso da criminalidade organizada.

Apesar da atualidade do tema, percebe-se que alguns estudos que foram
realizados, especificamente relacionados a atuacdo interinstitucional, envolvendo
diferentes 6rgdos publicos no campo da investigacdo de criminalidade organizada néo
tiveram por escopo o estudo dos mecanismos de coordenacdo presentes neste tipo de
arranjo.

Entender e contribuir para um melhor conhecimento sobre como ocorre a
coordenacdo neste tipo de arranjo implica, portanto, na identificacdo e correcdo de
eventuais falhas no processo, em eventual minimizacdo de desperdicios de recursos e
redundancia de acoes, e, finalmente, na melhoria do resultado final deste tipo de
configuracdo organizacional, que, neste caso, envolve investigacGes estruturalmente
planejadas, com provas criminais adequadas e eficientemente produzidas. Em Gltima
instancia, implica na contribuicdo para a identificacdo e desestruturacdo de grupos
criminosos organizados, auxiliando na melhoria do servi¢o publico prestado, com a
garantia da ordem publica e da seguranca da coletividade.

Assim, pretende-se estudar a atuacdo interorganizacional, realizada entre
Instituicdes Publicas que atuam no campo da Seguranca Publica, em Santa Catarina, as
quais, por meio de acdo em investigacfes conjuntas, buscam trabalhar no combate a
organizagOes criminosas. Soma-se a isso, 0s desafios em torno da coordenagdo de um
arranjo colaborativo interinstitucional para fazer frente a um problema perverso. Deste

modo, o presente estudo visa atingir os objetivos a seguir.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral
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Propor um framework dos mecanismos de coordenacdo para um arranjo
colaborativo interinstitucional formado por diferentes instituicdes publicas, voltado para

a investigacdo de organizagdes criminosas, em Santa Catarina.

1.2.2 Obijetivos Especificos

- Caracterizar o arranjo colaborativo que envolve o Grupo de Atuacéo Especial de
Combate as Organizac¢Ges Criminosas (GAECO) em Santa Catarina.

- ldentificar os mecanismos utilizados para a coordenacéo do Grupo de Atuacao
Especial de Combate as Organizag¢fes Criminosas (GAECQO) em Santa Catarina.

- Verificar os principais fatores limitadores e facilitadores da coordenacdo do
Grupo de Atuacdo Especial de Combate as Organizacfes Criminosas (GAECO) em Santa
Catarina.

1.3 CONTRIBUICOES DO TRABALHO

Ao estudar a coordenacdo realizada por meio de mecanismos de coordenagao
estruturados e ndo estruturados utilizados quando da atuacdo interinstitucional para
investigacdo conjunta de crimes complexos, a presente pesquisa visa produzir
contribui¢des pratica, tedrica e social.

No campo da pratica, a pesquisa se propde a contribuir com as organizacfes
integrantes do arranjo estudado a partir do framework proposto, auxiliando na
identificacdo dos fatores que facilitam a coordenacdo das diferentes instituicdes publicas
que o compdem, assim como dos fatores que dificultam e limitam a coordenacdo deste
tipo de arranjo institucional. Disso podem derivar oportunidades de melhorias na
qualidade das relagcGes, processos e aprendizagem coletiva, contribuindo para fortalecer
culturas institucionais e, consequentemente, os resultados derivados desse arranjo e de
outros espalhados pelos diferentes Estados brasileiros. Ainda, os achados poderdo ser
apresentados as chefias das institui¢Oes integrantes do arranjo interorganizacional, alvo
do estudo, podendo gerar impacto diretamente nas atividades de investigacdo realizadas
por esse arranjo.

Como contribuicdo tedrica, o trabalho possibilita o aprofundamento da

perspectiva estudada, no que tange aos mecanismos de coordenacdo entre as diferentes
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organizagOes que juntas compdem uma forma inovadora de atuar no campo da Seguranca
Publica dos Estados da Federagdo, em face a um problema perverso. Portanto, o trabalho
preenche uma lacuna tedrica ao abordar esses mecanismos estruturados e ndo estruturados
em arranjos interorganizacionais voltados ao combate do crime organizado.

Com relagdo a sociedade, a pesquisa pode contribuir para melhorar, acelerando o
processo e os resultados advindos de investigagOes conjuntas de organizagdes criminosas
em Santa Catarina e no Brasil, fendmeno este que vem crescendo em todo o0 mundo e que
contribui para o incremento de problemas sociais, tais como violéncia extremada,
controle de comunidades socialmente vulneraveis e desvio de verbas publicas.

Pessoalmente, a pesquisa sedimentou conhecimento tedrico sobre préaticas
desenvolvidas cotidianamente pelo mestrando como Policial Militar atuante junto ao
GAECO, ampliando a capacidade de analise, reflexdo e eventualmente proposta de

intervencdo para aprimoramento das atividades da estrutura analisada.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Esta secdo destina-se a abordar o arcabouco tedrico que fundamenta o estudo aqui
desenvolvido, onde serdo apresentados em topicos 0s principais fundamentos
relacionados aos desafios apresentados por problemas complexos como a criminalidade
organizada, arranjos interorganizacionais para combate a organizagdes criminosas e 0s
mecanismos de coordenagéo interorganizacionais, os quais forma utilizados para suportar
as analises dos dados.

Para obtencdo das principais teorias foi realizada busca exploratoria e revisao

sistematica, a qual encontra-se detalhada no item 3.4 dos procedimentos metodoldgicos.

2.1 ORGANIZACOES CRIMINOSAS COMO UM PROBLEMA PERVERSO

Problemas complexos e multifacetados, como os problemas sociais e ambientais,
nas mais diversas areas, tais como pobreza extrema, desastres ambientais, criminalidade
e violéncia, mudangas climaticas e uso indevido de entorpecentes, sdo perversos, de dificil
resolucdo, solucdo temporaria ou imperfeita, desafiam os esforcos para delinear seus
limites e identificar suas causas, ndao sendo passiveis de pensamento linear (WEBB, 1991;
AGRANOFF; MCGUIRE, 2001; KOZUCH; MALYJUREK, 2016).

Tais problemas exigem respostas sistematicas e ordenadas, mas, muitas vezes, na
pratica essas respostas sdo vistas como ajuntamento de servigos publicos fragmentados
por questdes profissionais, culturais e/ou organizacionais, e por diversos niveis de
governo, os quais ndo conseguem fazer frente a essa complexidade (WILLIAMS, 2002).

Rittel e Webber (1973) cunharam a expressao wicked problems ou problemas
perversos se referindo a tais problemas puablicos, ressaltando algumas de suas
caracteristicas, entre elas o fato de poderem ser abordados sob diversas perspectivas cujas
causas e efeitos sdo de dificil identificacdo ou definicdo. Além disso, problemas perversos
nédo possuem solucdo definitiva, as tentativas de resolu¢do podem gerar outros problemas,
e, geralmente, se apresentam como sintoma/resultado de outros problemas. Em funcéo de
sua natureza, a busca de resolucéo para esses problemas envolve diversos dominios de
politicas e niveis de estrutura de autoridade, dentro e entre organizacgdes e jurisdicdes.

As caracteristicas do crime organizado encontram explicacdo na abordagem dos
problemas perversos, exigindo novas oportunidades de compreensdo e gerenciamento

(AKAMANI, et al; 2016). Para melhor entendimento desse problema crescente, as se¢oes
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a seguir tratam das organizacdes criminosas, abordando seu conceito, principais
caracteristicas e impactos na sociedade. Na sequéncia, sdo abordados os mecanismos de
controle/combate utilizados frente a esse tipo de problema, além da conjuncéo de esforgos
para combaté-lo. Trata ainda da forca-tarefa para combate a organizacBes criminosas,
arranjos colaborativos interorganizacionais no setor publico, colaboragéo e coordenacgéo
interorganizacional, além dos fatores que afetam a coordenagdo em um arranjo
interorganizacional voltado a investigacdo de organizagBes criminosas. Por fim, o
capitulo aborda os mecanismos de coordenacéo.

Incialmente, torna-se necessario destacar que a atuacdo de grupos criminosos
organizados ndo pode ser considerada como um fendmeno recente, pois esta presente na
evolucdo da humanidade, partindo de formas simples a formas mais complexas. Uma
prova disso pode ser verificada em relatos sobre a pratica de crimes por parte de
contrabandistas no século XV, a acdo de grupos piratas® nos seculos XVII e XVIII,
gangues furtivas e predatérias do século XIX, e os sindicatos do crime no século XX
(PLOSCOWE, 1963; MINGARDI, 1988).

Em consequéncia da modernizagédo de meios de comunicacdo, meios de transporte
e do processamento de dados, além da aceleracdo e do aumento no volume do fluxo de
pessoas, bens e capital, este tipo de criminalidade apresentou também forte incremento.
Tornou-se também mais flexivel, mais tecnolégico e estruturado e, logicamente, mais
complexo e custoso economicamente para a sociedade e para os 6rgdos de Estado
responsaveis pela aplicacdo da lei (AYLING; BROADHURST, 2012; MENDRONI,
2016; SOUZA, 2019).

Aliado a isso esta a ineficiéncia do Estado, principalmente por parte dos 6rgaos
responsaveis pela aplicacdo da lei, em lidar com as organizacdes criminosas. Tal fato ja
havia sido apontada por Ploscowe (1963) em seus estudos sobre medidas para controle
do jogo ilegal no Estados Unidos. O autor atrela tal insuficiéncia a fatores como técnicas
inadequadas de investigacdo, uso inadequado de recursos cientificos em operacdes e
investigacbes de crimes, bem como a falta de cooperacdo e coordenagdo entre

departamentos policiais. Grupos criminosos organizados se valem da auséncia ou

3 Destaca-se qudo remota € tal atividade, com a referéncia a pirataria nos poemas homéricos, como se
verifica no Canto III, versos 71 a 74: “O estrangeiro, quem sois? Donde vindes nas Gimidas vias? E por
algum interesse, ou & toa cruzais 0 mar vasto, como piratas, que vagam sem rumo, arriscando suas vidas
enquanto vdo conduzindo a desgraca a pessoas estranhas?” (Grifo meu). (HOMERO. Odisséia; traducdo e
prefacio Carlos Alberto Nunes — 25. ed. — Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 2015, p. 61).
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insuficiéncia de acdes preventivas e também repressivas por parte do Estado (PORTO,
2007; MENDRONI, 2016).

Tendo por objetivo elementar o lucro, grupos criminosos organizados atuam para
atender demanda publica por bens ou servigos ilegais ou socialmente reprovados; ou
buscam se infiltrar em negocios legitimos do estado, realizam direta ou indiretamente
uma série de atividades ilicitas. Entre essas atividades estdo jogo, exploracdo da
prostituicdo, trafico de pessoas, trafico de entorpecentes, trafico de armas de fogo, roubo
de cargas, contrabando, fraudes de todas as ordens, falsificacdes, extorsdes e corrupcao,
trafico de animais silvestres, pornografia, dentre outros, muitas vezes de forma
concomitante (PLOSCOWE, 1963; AYLING; BROADHURST, 2012; WANG, 2012;
MENDRONI, 2016; ZAITCH; ANTONOPOULOQOS, 2019).

Os lucros auferidos sdo reinvestidos nos negécios, aplicados em novas atividades
ou inseridos em atividades licitas, mesclando acdes criminosas e regulares como forma
de “lavagem de dinheiro” e camuflagem de agdes criminosas para posteriormente 0s
ganhos serem revertidos em bens ou valores para seus autores (MENDRONI, 2016).

Ao tratar do fendmeno da criminalidade organizada na América Latina, Zaitch e
Antonopoulos (2019) destacam que sua existéncia é resultado das politicas estatais
ineficazes. Nesse sentido, as redes criminosas organizadas nao s6 perduram, como
expandem suas atividades para diversas regifes e além das fronteiras dos paises,
realizando aliangas com outros grupos criminosos com vistas a abrir novos nucleos e areas
de influéncia. Além disso, disputam novos campos dominados por grupos rivais por meio
de ac¢des violentas. Ante a este quadro, a presenca de estruturas criminosas organizadas é
uma ameaga continua para a sociedade, para a estabilidade das institui¢cbes sociais,
politicas e econébmicas (PLOSCOWE, 1963; LEVI, 2014).

Neste sentido, Ayling e Broadhurst (2012) asseveram que a criminalidade
organizada apresenta muitos desafios ao Estado: a) desafio quanto a definicdo: é
importante a existéncia de um entendimento compartilhado deste fendmeno complexo,
pois estratégias eficazes exigem um marco conceitual; b) desafio quanto a estratégia:
envolve o como lidar com estruturas criminosas cada vez mais fluidas e flexiveis, que
surgem e se desenvolvem em um mundo globalizado, em mudanga répida e constante; c)
desafio tatico e logistico: ante a dificuldade de entender as estruturas e determinar o grau
de organizacdo e participacdo de agentes, definir quais ac6es por parte do Estado sdo mais

eficazes para controle deste tipo de criminalidade empreendedora.
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Como exemplos deste tipo sofisticado de criminalidade, que evoluiu, adaptando-
se e desenvolvendo-se pelo mundo, pode-se separar, de forma ampla, dois tipos gerais:
associagOes criminosas do tipo “mafia” e redes mais flexiveis, cujos participantes
fornecem aos mercados 0s mais variados bens e servicos ilicitos (LEVI, 2014).

A méfia € um tipo particular de criminalidade organizada especializada na
producdo e venda de protecdo privada, que busca controlar aspectos relacionados a
protecdo que instituicdes estatais ndo conseguem fornecer. Podem ser citadas como
exemplo a Méfia Russa, Carteis Colombianos, Camorra na Italia, Triades e a Méfia
Vermelha na China, além da Yakusa no Japdo (LAVORENT]I, 2000; CARNEIRO, 2007;
WANG, 2012; MENDRONI, 2016).

Wang (2012) assevera que a questdo do crime organizado e a corrupgdo séo
problemas graves na China continental. Menciona que a Méfia Vermelha é o termo
utilizado para se referir ao grupo de funcionarios publicos corruptos, especialmente
ligados a justica criminal, que busca monopolizar negécios de protecdo no submundo do
crime, transformando-se em verdadeiro sistema alternativo de governo que protege a
atividade criminosa de grupos criminosos especializados.

Como exemplos de organizacBes criminosas atuantes na América Latina, com
prevaléncia nas atividades relacionadas ao trafico de entorpecentes, especificamente no
Brasil, tem-se o Primeiro Comando da Capital (PCC), cujas atividades, com forte
emprego de métodos violentos letais para protecdo, controle e expansdo para novas
regides, vem se estendendo, inclusive, para além das fronteiras do pais (MENDRONI,
2016; ZAITCH; ANTONOPOULOS, 2019). Fendmeno que exige estudos aprofundados,
o crime organizado acaba se tornando de dificil compreensdo, considerando as
peculiaridades regionais apresentadas nos diversos paises, tais como a diversidade de
crimes e seus efeitos, os mecanismos legais de controle ou a auséncia deles, bem como a
prevaléncia de condi¢cdes historicas, econdmicas, politicas e sociais Unicas. Tais
condigBes, nas quais coexistem estruturas criminosas em estagios diferentes de
desenvolvimento que se moldam e se adaptam, fazem com que existam mudltiplos
entendimentos e conceitos do que seja a criminalidade organizada, tornando um grande
desafio o estudo deste fendmeno (PLOSCOWE, 1963; GOMES; CERVINI, 1997;
MINGARDI, 1998; AYLING; BROADHURST, 2012; LEVI, 2014; MENDRONI, 2016;
ZAITCH; ANTONOPOULOS, 2019).
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Assim, com o objetivo de melhor compreender um fenémeno extremamente
complexo e assim estabelecer estratégias eficientes para o seu controle, uma defini¢do
minimamente generalizavel de organizacdo criminosa se fez necesséria.

No campo internacional, visando convergir entendimentos e direcionar acfes e
estimular a criacdo de mecanismos legais pelos Estados, foram identificados esforgos para
estabelecer um conceito que pudesse reunir minimamente elementos caracteristicos e
decisivos para diferenciar a criminalidade organizada do crime comum.

Nesta linha, a Convencdo da Organizacdo das NacGes Unidas (ONU) contra o
Crime Organizado Transnacional de 2000 definiu dois grandes objetivos. O primeiro € 0
de minimizar diferencas entre sistemas juridicos nacionais e, o segundo, o de estabelecer
padrGes minimos para leis domésticas, com o objetivo de conter efetivamente o crime
organizado. Os paises signatarios se comprometeram, dentre outros compromissos, a
criminalizacdo de agdes realizadas por organizacdes criminosas, combate a corrupcao e a
infracBes corporativas, repressdo a lavagem de dinheiro, protecdo de testemunhas e
cooperacgéo para localizar e processar investigados (WOODIWISS, 2015).

Tal Convencédo foi ratificada pelo Brasil por meio do Decreto 5.015/2004, cuja

definicdo de grupo criminoso organizado no artigo 2° descreve:

Grupo estruturado de trés ou mais pessoas, existente ha algum tempo e
atuando concertadamente com o propdsito de cometer uma ou mais
infracdes graves ou enunciadas na presente convencgdo, com a intensdo
de obter direta ou indiretamente, um beneficio econdbmico ou beneficio
material (BRASIL, 2004).

Finalmente, no sistema juridico brasileiro, sequindo a tendéncia internacional, foi
positivado na lei 12.850/2013, no seu artigo 1°, pardgrafo 1°, o conceito legal de
organizagao criminosa:

Considera-se organizacdo criminosa a associacao de 4 (quatro) ou mais
pessoas estruturalmente ordenada e caracterizada pela divisao de tarefas,
ainda que informalmente, com o objetivo de obter, direta ou
indiretamente, vantagem de qualquer natureza, mediante a pratica de
infracOes penais cujas penas maximas sejam superiores a 4 (quatro) anos,
ou que sejam de caréter transnacional.

Percebe-se, nos conceitos anteriormente descritos, o esfor¢o para caracterizar
minimamente uma estrutura criminosa organizada, podendo extrair deles caracteristicas
comuns, tais como 0 numero minimo de pessoas, estrutura ordenada, divisdo de

tarefas/funcdes, e busca do lucro por meio da pratica de crimes.
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Mesmo com a diversidade de estruturas criminosas, as quais sdo moldadas por
facilidades e dificuldades de toda a ordem em sua area de atuacédo, sofrendo interferéncia
e tendo suas estruturas e operacdo derivando de diferentes condigdes socioecondmicas,
politicas e policiais, ainda assim, algumas caracteristicas essenciais podem ser
identificadas. Isso auxilia no entendimento de como operam e no estabelecimento de
estratégias de combate mais eficazes a esses grupos (MENDRONI, 2016).

Assim, grupos criminosos organizados apresentam geralmente algum tipo de
hierarquia, aproximando-se de estruturas do tipo hierarquico piramidal, com alguns
niveis de chefias e setores (chefes, subchefes, gerentes, operacionais), surgindo
naturalmente da necessidade de atribuir fungdes. Caracteriza-se, portanto, pela divisdo do
trabalho e de tarefas, combinando controle centralizado e ag¢Ges centralizadas, operando
como se fossem, em muitos casos, verdadeiras empresas (SZNICK, 1997; LAVORENTI,
2000; MENDRONI, 2016).

Atualmente, percebe-se um movimento de evolugdo deste tipo de estruturas de
organizagdes criminosas hierarquicas “tradicionais” para formas mais fluidas, com alto
grau de flexibilidade, atuando em rede, situacdo que adiciona um grau de dificuldade
ainda maior na sua identificacdo e controle por parte do Estado (AYLING;
BROADHURST, 2012).

Uma caracteristica referencial é a orientacdo da estrutura criminosa para a
obtencéo de lucro, mediante a pratica de crimes diversos. A auséncia de uma ideologia
social ou politica, e apenas com o objetivo do lucro facil, como razdo de existir, é 0 que
diferencia uma organizagdo criminosa de um grupo terrorista ou extremista
(LAVORENTI, 2000; MENDRONI, 2016).

O uso da forca letal e violéncia € um instrumento utilizado por alguns grupos
criminosos organizados, seja para dominar um territorio, para intimidar grupos rivais ou
testemunhas, seja para proteger a execugdo das atividades criminosas e seus membros
(SZNICK, 1997; AYLING; BROADHURST, 2012; MENDRONI, 2016; ZAITCH,;
ANTONOPOULOS, 2019).

A corrupcéo e a criminalidade organizada andam juntas: a cooptacdo de agentes
publicos busca garantia do monopdlio sobre 0 mercado ilicito, o acesso a informacdes
confidenciais e a protecdo de acdes repressivas do Estado, diminuindo a eficiéncia na
busca de controle desse tipo de crime, pela auséncia de aplicacdo da lei (PLOSCOWE,
1963).
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Nesse sentido, a criminalidade organizada ndo consegue desenvolver suas
atividades sem o apoio direto ou indireto do poder publico. Muitas vezes, a organizagao
criminosa busca estabelecer verdadeira simbiose com o Estado, corrompendo agentes
publicos, principalmente nos setores politico e policial, infiltrando membros, buscando
obter do poder estatal protecédo para suas atividades e impunidade de seus atos (SZNICK,
1997; MINGARDI, 1998; MENDRONI, 2016).

Em um estudo referente as condigdes sob as quais o crime organizado se
desenvolve em diversos paises, Buscaglia e Van Dijk (2005) descobriram que indices
altos de presenca da criminalidade organizada estavam diretamente associados a um
Estado fraco, com protecionismo e politizacdo do servi¢o publico, alta evasao fiscal,
auséncia de democracia, sistema judiciario ineficiente e corrupgdo no setor publico, esta
ultimo denominada de ““captura do Estado”. Os autores abordam o problema da corrupcao
como uma espécie de compra do Estado, esquema sofisticado e pernicioso para
direcionamento de decisOes estatais de toda ordem. Nesse sentido, conceituam corrupgao
como a extensdo e a frequéncia com que interesses privados penetram nas institui¢coes
estatais e interferem em politicas publicas em seu beneficio, bem como na distribuicéo de
bens pablicos, incluindo a Justica

A corrupgdo é condigdo para o desenvolvimento da criminalidade organizada,
sendo identificada como problema que assola todo o mundo: da China a Europa (LEVI,
2014) até a américa latina (ZAITCH; ANTONOPOULOQS, 2019), para mencionar
algumas regides.

Mendroni (2016) destaca que a corrupgdo causa efeitos nefastos a toda a
sociedade, e lista alguns: desvio de investimentos publicos; corrosdo da democracia;
subversdo do sistema legal, ao promover aplicacdo desigual ou ndo aplicacdo das leis e
da justica; distorcdo da prestacdo de servigcos publicos; desestabilizacdo de instituicdes
publicas pela interferéncia de interessas privados; impacto negativo na imagem do
Governo e, consequentemente, a sua legitimidade perante a populacdo; prejuizo ao
desenvolvimento da economia, por interferir nas regras regulatorias e causar a inflagéo
de negocios privados decorrente de acordos ilegais, e praticas comerciais
anticompetitivas.

Provavelmente, uma das caracteristicas mais perniciosas e impactantes das
organizacOes criminosas seja essa captura do Estado, com vistas a execugdo de seus
objetivos escusos. Nesse sentido, torna-se importante mencionar, a titulo de ilustracéo,

que o Brasil, em 2019, manteve o pior resultado dos Gltimos cinco anos da sua série
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historica, ficando na 106 posicdo no ranking que analisa o indice de percepcdo da
corrupgdo (IPC)* Trata-se de um indicador de corrup¢do mundial, realizado pela
Transparéncia Internacional desde 1995, avaliando cerca de 180 paises em pontuagdes
que seguem de O (pais percebido como altamente corrupto) a 100 (pais percebido como
altamente integro), reforcando a corrupcdo no pais, principalmente como um dos

obstaculos ao desenvolvimento econdmico e social.

2.1.1 Impactos do crime organizado e mecanismos de controle/combate

O crime organizado deve ser encarado como problematica emergente, dado a
grande influéncia e impactos negativos que este fendmeno exerce sobre 0s campos social,
econdmico, politico e mesmo juridico dos paises. Tal problema, com sua perversidade,
afeta diretamente a seguranca fisica de cidaddos, comunidades, empresas, podendo
inclusive causar danos psicologicos as pessoas (PLOSCOWE, 1963; MONTOYA, 2007,
AYLING; BROADHURST, 2012; LEVI 2014).

Ao se infiltrar nas estruturas estatais, ou mesmo por conta da auséncia ou ma
prestacdo de um determinado servi¢co publico ou um conjunto de servigos, 0 crime
organizado acaba executando e controlando tais acGes, acarretando a criacdo de um
“Estado paralelo”, disputando espaco e ocupando esferas de poder, ou 0 seu vacuo,
minando a legitimidade das institui¢cdes e, consequentemente, do Estado oficial, criando
instabilidade politica (OLIVEIRA FILHO, 2002; MENDRONI, 2016).

O problema da criminalidade organizada é tdo complexo que Levi (2014), ao
estudar os fatores associados e 0s custos do crime organizado na Unido Europeia, relata
a dificuldade em se medir e produzir informagdes aproximadas quanto aos custos sociais
e econdmicos relacionados e este tipo de fendmeno. Tal fato se da por conta da
diversidade de politicas publicas, de metodologias de coleta de dados e da situacdo
econémica dos Estados-membros que modelam a exposicéo a diferentes formas de crime
organizado. Mas, apesar do carater difuso destes danos, ressalta que isso néo significa
que danos sociais ndo possam ser presumidos, como as vidas humanas perdidas por contas
de pontes, prédios e estradas mal construidos decorrentes de contratos de construgdo

derivados de licitagdes fraudadas. Ou ainda ansiedades sociais, inseguranga ou percepcéo

4 Transparéncia Internacional. indice de Percepcio da Corrupgio (IPC) em 2019. Disponivel em:
https://ipc.transparenciainternacional.org.br/. Acesso em 02/02/20.
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de ameaca por parte de cidadaos que ndo podem recorrer aos 0rgaos reguladores, fiscais
ou policiais para relatar exploracdes decorrentes de estruturas criminosas organizadas.

O relatério sobre efetividade no combate as organizag@es criminosas do Canadé
(2003) também ressalta a dificuldade e a complexidade em medir os danos produzidos
por este tipo de criminalidade e, consequentemente, avaliar a efetividade dos esfor¢cos
estatais para controle. Diferentemente da criminalidade convencional, como no caso de
um crime contra o patriménio, onde a vitima de um roubo geralmente procura a policia,
no caso de estruturas criminosas organizadas, os destinatarios de bem ou servigos ilicitos
fornecidos por este tipo de criminalidade nédo se sentem vitimas. Nesse sentido, agem
consensualmente, ndo denunciam e ndo se sentem como corresponsaveis; ou quando
vitimas de a¢des violentas, como intimidacdo e extorsdo, acabam nao denunciando por
receio.

Na tentativa de auxiliar em uma abordagem mais detalhada e aproximada sobre
estudos e classificagcdo relacionados aos custos e impactos da criminalidade organizada,
Levi (2014) sugere que sejam diferenciados em: a) custos privados: aqueles com impacto
apenas no individuo/vitima; b) custos regionais: decorrentes de lacos comunitarios, com
impacto em um grupo empresarial ou étnico especifico, e; c) impactos compartilhados
por todos os cidaddos de maneira geral, que ndo possuem qualquer conexao ou relacdo
entre si.

Para fazer frente a este tipo de criminalidade, ndo existem solu¢fes Unicas ou
faceis. O fortalecimento dos esforcos para aplicacdo da lei contra o crime organizado
passa por mudancas e melhorias legislativas, nas organizacdes policiais, nos
procedimentos de investigacdo e na eliminacdo do isolamento burocratico e
departamental, possibilitando a cooperacado entre agéncias policiais de um estado, e entre
a Policia e os Promotores de Justica (PLOSCOWE, 1963).

Identificar e investigar estruturas criminosas, por conta das suas caracteristicas,
torna-se um desafio, principalmente no que tange as investigacdes. A cooperacdo entre
as agéncias e a coordenacdo de todas a atividades relacionadas a investigacdo e fator
chave de sucesso, com a reunido e compartilhamento de informacdes das mais variadas
agéncias responsaveis pela aplicacdo da lei, sobre estruturas e pessoas suspeitas, 0
estabelecimento de estratégias e atividades de producdo de prova conjuntas
(PLOSCOWE, 1963; SCHNEIDER; HURST, 2008; AYLING; BROADHURST, 2012;
LEVI, 2014).
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Em seus estudos Buscaglia e Van Dijk (2005) identificaram o efeito dissuasivo
importante para o desenvolvimento do crime organizado em paises onde os sistemas de
persecucdo penal funcionam bem e possuem altas taxas de condenagdes neste tipo de
criminalidade. Os autores identificaram que maiores investimentos na formacdo de
pessoal, em equipes especializadas e em unidade de combate ao crime organizado,
implicaram em redug0es significativas na atuagéo de estruturas criminosas. Assim, pode-
se identificar como uma estratégia de repressdo inovadora a formacédo de forgas-tarefas e
unidades especiais que reunem recursos de diferentes instituices para combater
organizagOes criminosas (AYLING; BROADHURST, 2012).

Unidades especializadas, em formato de multi-agéncia, tém se mostrado eficazes
para 0 combate as estruturas criminosas em diversos paises, como Chile, Italia e México,
ao realizar investigacdes complexas. Isto porque possibilita a reunido, em equipe, de
especialistas experientes, recursos de diferentes instituicdes, alocacdo de atribuicdes e
responsabilidades e estabelecimento de estratégias. Para isso, a coordenagdo
interinstitucional, nas investigagdes de estruturas criminosas, € muito importante, pois
auxilia no bom desenvolvimento das investigacdes e aponta para boas producées de prova
que podem embasar futuras condenacbes (BUSCAGLIA; VAN DK, 2005;
ACKERMAN, 2016; MENDRONI, 2016).

Por conta das suas caracteristicas, as quais se alinham com as caracteristicas que
Rittel e Webber (1973) denominaram de wicked problems ou problema perversos, torna-
se evidente que o fendmeno da criminalidade desafia os érgdos publicos responsaveis
pela aplicacdo da lei, fazendo com que adotem uma postura ndo convencional para fazer
frente a este grave problema publico. Nesse sentido, novos arranjos organizacionais tém
sido desenvolvidos, pois o proprio poder publico tem observado que as estruturas atuais
ndo tém sido suficientemente eficazes para lidar com a complexidade envolvida no

combate ao crime organizado.

2.1.2 A conjuncéo de esforcos para combate ao crime organizado

Confrontado pelos desafios impostos pelo fendmeno da criminalidade organizada,
coube ao Estado realizar o incremento e a modernizacgao de suas estruturas e métodos de
atuacdo, especializacdo e especificamente de acOes coordenadas por agentes do Estado,
pois 0s mecanismos ordinarios de investigacdo ndo se mostram suficientes para fazer

frente a este tipo de criminalidade. Assim, ao longo dos anos, foi sedimentando o
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entendimento que esforgos para combater este tipo de criminalidade implicam em uma
abordagem que redna diferentes agéncias publicas como as responsaveis pela aplicacéo
penal, agéncias reguladoras, agéncias administrativas, de seguranca nacional e militares,
sendo importante por reunir experiéncia, conhecimento, poderes e recursos limitados para
alcance de um objetivo comum (MENDRONI, 2016; SCHENEIDER; HURST, 2008).

Em todo o mundo, dado o cardter multifacetado e multijurisdicional da
criminalidade organizada, é possivel identificar iniciativas de criacdo de estruturas em
arranjos colaborativos que conjugam esforcos entre paises no caso de cooperagdo
internacional, ou dentro de um pais, em arranjos interinstitucionais, formados por
diferentes institui¢fes publicas responsaveis pela investigacao de crimes complexos e/ou
estruturas criminosas organizadas, as quais adotam as mais variadas nomenclaturas e
formatos, de acordo com as instituicdes que o compde, o tipo de criminalidade a ser
combatida, dentre outros (MCGUIRE, 2006).

Genericamente apontadas como equipes conjuntas de investigagdo, podem ser
citadas as Join Investigation Team’s (JIT"s) ou Task-Forces. Conforme Souza (2019) até
o final da década de 1980 atuacBes transnacionais envolvendo forcas policiais e
Ministério Pablico em investigacdes conjuntas existiam, sem previsdo normativa em um
documento internacional. Ap6s a Convencao contra o Trafico llicito e Entorpecentes e
Substancias Psicotropicas (CONVENCAO DE VIENA DE 1988), a Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU) recomendou aos paises a utilizacdo de equipes conjuntas (joint
teams) para o enfrentamento trafico de drogas. Ainda, a Convencdo das Nac¢des Unidas
contra 0 Crime Organizado Transnacional (CONVENCAO DE PALERMO de 2000)
estabeleceu previsao especifica, em seu artigo 19, quanto a realizacdo de investigacoes
conjuntas. A Convencdo das Nacdes Unidas contra a Corrupcdo (CONVENCAO DE
MERIDA de 2003), por sua vez, adotou o conceito de equipe de investigacdo conjunta.

Criada no @mbito na Unido Européia, a Join Investigation Team (JIT) possui sua
definicéo legal prevista no artigo 13, inciso I, da Convencéo de 29 de maio de 2000, que
trata do auxilio judiciario matuo em matéria penal entre os Estados Membros da Unido

Europeia, que prescreve:

Por acordo mutuo, as autoridades competentes de dois ou mais Estados-
Membros podem formar uma equipe de investigagdo conjunta para uma
finalidade especifica e um periodo limitado, que pode ser estendido por
consentimento muatuo, para realizar investigagdes criminais em um ou mais
Estados-Membros que formam a equipe. A composi¢do da equipe deve ser
definida no contrato (UE, 2000).
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Tais normativas de abrangéncia internacional estabeleceram parametros para
atuacdo de conjunta entre 6rgaos de dois ou mais paises, com o objetivo de realizar uma
investigacdo criminal determinada, de maneira unida e coordenada, por tempo
determinado, estabelecendo as chamadas equipes conjuntas de investigacdo (ECI) ou
Joint Investigation Teams (JIT’s). Assim, como instrumento de cooperacdo juridica
internacional direta, permite atuagdes transnacionais de agentes e tramite de informacoes
e documentos para interesse da investigacdo de crimes transnacionais (RIJKEN, 2006).

Ao tratar sobre as equipes de investigacfes conjuntas no campo de cooperagédo
internacional, Souza (2019) ressalta como sendo modelo inovador, destacando algumas
caracteristicas que apresentam vantagem sob outras formas de coopera¢do: contato direto
e pessoal entre os membros da equipe, existéncia de vinculo formal, criagdo de um espacgo
comum de investigacdo, o que acaba por tornar a comunicacao fluida e coordenada.

De forma similar, nos Estados Unidos da América existem os Fusion Centers ou
Task-forces, 0s quais sdo responsaveis por reunir agéncias publicas de diversos niveis
governamentais, responsaveis pela aplicacdo da lei, para atuar na producdo de
conhecimento, no ambito da inteligéncia e investigacdo de crimes com potencial lesivo a
seguranca nacional, ou problemas regionais complexos.

Destaca-se que praticas bem-sucedidas anteriores, de forgas-tarefas nacionais ou
regionais encarregadas da repressao a criminalidade na Europa, como as experiéncias na
Alemanha por volta de 1970, influenciaram decisivamente o desenvolvimento e
positivacdo das equipes conjuntas de investigacdo, agora previstas nas mais diversas
legislagbes (SOUZA, 2019).

Alguns exemplos deste tipo de formatacdo multi-agéncia voltados ao combate a
criminalidade organizada, no formato de equipes de investigacbes conjuntas e
envolvendo diferentes paises em acordo de cooperacdo para investigacdes conjuntas ou
dentro de um pais para investigacdes regionais, podem ser citados. Entre eles estdo a
Direcdo Investigativa Antiméfia (Italia), o Servico de Inteligéncia Criminal e Unidade
Especializada de Combate as Forcas Combinadas (Canada), o Grupo de Acdo Conjunta
sobre Crime Organizado (Reino Unido) e os Grupos de Intervencdo Regional (Franga),
(SCHENEIDER; HURST, 2008; MPF, 2011; MENDRONI, 2016; SOUZA, 2019).

A existéncia de tais grupos, em suas mais variadas formas e nomenclaturas em
todo o mundo, se constitui em uma resposta dos orgdos oficiais e responsaveis pela

aplicacdo da lei a um fenbmeno complexo, um wicked problem que, por suas
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caracteristicas, possui potencial de causar graves danos a toda a sociedade e torna-se de
dificil resolugdo por uma Unica agéncia ou por formas convencionais de atuacéo estatal.

Iniciativas semelhantes aos Join Investigation Teams (JIT’s), Fusion Centers ou
Task-forces recentemente vém sendo adotadas no Brasil com a previsdo de criacdo de
unidades integradas de combate ao crime, sendo responsaveis pela troca de informacoes
e gestdo de investigacdes envolvendo esforgos conjuntos de diversos 6rgéos publicos com
missdo de detectar, prevenir, investigar e responder a atividades criminosas (BRASIL,
2019).

Ao arranjo interorganizacional, seja na esfera regional, nacional ou internacional,
séo apontados como pontos fortes na atuacdo integrada e multidisciplinar: a combinagéo
de recursos (econdmicos, humanos, materiais); troca informal de experiéncias
profissionais; compartilhamento de informac6es e bancos de dados entre os diferentes
orgdos; coordenacdo de atos de investigacao (foco na eficiéncia, ndo atrapalhando outros
atos de investigacéo); agilidade operacional pelo contato direto entre agentes; intercambio
informal de conhecimentos especializados (RIJKEN, 2006, SCHENEIDER; HURST,
2008; SOUZA, 2019).

Essa atuacdo coordenada de diversas instituicdes reunidas em formato de forca-
tarefa para investigar organizagfes criminosas domesticas ou transnacionais tem
apresentado resultados positivos. Tal agdo se mostra importante ao fazer com que recursos
publicos, humanos e materiais, de diferentes instituicdes possam ser reunidos e utilizados
de forma mais eficiente do que seria pela atuacdo isolada de uma instituicdo, atendendo
0 interesse publico, em cumprimento ao principio da Administracdo Publica disposto no
artigo 37 da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988. Estes arranjos
interinstitucionais sdo exemplos, dentre outras acGes, de respostas mais eficientes do
Estado para enfrentamento deste tipo de criminalidade (MPF, 2011; SOUZA, 2019).

Destaca-se, ainda, que no Brasil, a Lei 12.850, de 02 de agosto de 2013, que
definiu organizagdo criminosa e tratou sobre a investigagdo criminal e 0s mecanismos
legais de combate as organizagdes criminosas, em seu artigo 3°, inciso VIII, prevé a
cooperacdo interinstitucional. Ou seja, o0 estimulo a arranjos interinstitucionais nesta
temaética, esta previsto em lei, sendo inclusive descrito como uma ferramenta de producéao
de provas:

Art. 3° Em qualquer fase da persecucdo penal, serdo permitidos, sem prejuizo de

outros ja previstos em lei, os seguintes meios de obtengdo da prova: [...] VIII -
cooperacao entre instituicdes e drgdos federais, distritais, estaduais e municipais
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na busca de provas e informac@es de interesse da investigacdo ou da instrucéo
criminal (BRASIL, 2013).

Assim, surge a necessidade de uma coordenacéo efetiva das agdes/atividades das
organizacgles envolvidas em arranjos interorganizacionais nesta area de Seguranca

publica e defesa social.

2.1.2.1 Forca-tarefa para combate/controle das organizacGes criminosas: conceito e

caracteristicas

A expressdo forca-tarefa, deriva do termo inglés Task-Force. Com origem
atribuida a esfera militar, o conceito foi utilizado pela Marinha norte americana em 1941,
para impor flexibilidade nas operacdes, estando associada a ideia de grupamento
temporario, reunindo uma ou mais forgas militares, com objetivo de cumprir determinada
funcdo. Assim, vem sendo empregada largamente na doutrina das forcas armadas de todo
mundo. A partir de 1960, a ideia foi incorporada a atividade da policia norte-americana
nas investigagdes envolvendo crimes de fraudes e lavagem de dinheiro, pois reunia
informacdes espelhadas por diversos 6rgéo de persecucdo penal. Com isso, a ideia de
forca-tarefa utilizada por paises como Estados Unidos, Reino Unido e Italia para combate
a estruturas criminosas foi disseminada ao longo dos anos pelo mundo (MPF, 2011).

Ideias associadas as forgas-tarefa voltadas ao controle de estruturas criminosas
apontam para concentracdo, comunicagdo plena e instantdnea, mobilidade,
especializacdo, interdisciplinaridade e coordenacdo, em que tais grupos sao formados
para multiplicar forcas, possibilitando por meio de técnicas especiais de investigacdo, a
producdo de provas e uma resposta Estatal ao fendmeno social da criminalidade
organizada (MPF, 2011).

A concepcdo de tais grupos é formada sob a ideologia de cooperacdo entre 0s
Orgaos de persecucao penal que detém atribuicdes em diferentes niveis de atua¢do, como
Ministério Pablico e Policias, os quais reunidos, trabalham em conjunto com unidade de
esforcos, com foco na investigacdo, com uso de variados instrumentos especiais de
producdo de prova ou mecanismos legais de investigacdo (interceptacdo telefénica,
ambiental e telematica; rastreamento de contas bancérias; busca e apreensdo; prisdo
temporaria, colaboracdo premiada, infiltracdo de agentes, etc.). Soma-se a isto a defini¢ao
de estratégias coercitivas voltadas ao desmantelamento de grupos criminosos

organizados, perfazendo verdadeiro esfor¢co concentrado e direcionado para o
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cumprimento de um objetivo comum de combate a criminalidade complexa

(MENDRONI, 2016).

Para Silva Filho (2003), nas questdes de Seguranca Publica, a ideia de forca-

tarefa, atingindo grande importancia nas areas a situagcdes que exigem a acao de diversas

agencias publicas para coordenacdo de informacdes e recursos, desenvolvimento de

estratégias e acles sinérgicas, torna-se indicada quando for identificada intensa e

articulada acéo de organizagOes criminosas.

A classificacdo das forcas-tarefa na area que envolvem apuracdo de crimes séo

descritas no Quadro 01 na sequéncia.

Quadro 1 - Classificacdo das forgas-tarefas voltadas a apuracdo de crimes

QUANTO A PARTICIPACAO
DE
AGENTES/INSTITUICOES

INTERNAS (HOMOGENEAS
ou INSTITUCIONAIS):
formadas por servidores e recursos
de apenas uma Institui¢do/érgéo.

EXTERNAS
HETEROGENEAS
INTERINSTITUCIONAIS):
formada por servidores de duas ou
mais Institui¢des/érgdos publicos.
Exemplo: reunido de integrantes das

(MISTAS,
ou

Policias,  Ministério  Publico,
Auditores Fiscais, etc.
FORMAIS: grupos estabelecidos | INFORMAIS: sdo grupos

mediante convénios, termos de

formados e organizados de forma

QUANTO A DURACAO DA
ESTRUTURA

desenvolvimento  continuo  de
acoes. Em alguns casos acabam por
dar origem a 6rgdos publicos
especializados. Exemplo: grupos de
combate ao crime organizado.

QUANTO A | cooperacdo técnica ou portarias | voluntaria, independentemente de
OFICIALIZACAO conjuntas, firmados pela chefia dos | formalizacdo para acdo conjunta.
6rgdos envolvidos, publicados | Exemplo:  Operagdes  policiai
oficialmente. ordindrias.
PERMANENTES: grupos | TEMPORARIAS: criadas com
formados para abordagem de | objetivo especifico e prazo
situagBes complexas, que existem | determinado. Exemplo: Forca-

Tarefa da Operacao “Lava-Jato”;
Operagao “Banestado”

QUANTO AO ESPACO DE
SOBERANIA PARA
ATUACAO

NACIONAIS:  organizada e
estruturadas  por  Institui¢des
nacionais para atuar dentro do
territério nacional.

BINACIONAIS ou
MULTINACIONAIS:

organizadas tendo por base
protocolos  de  entendimento,
firmados por acordos
internacionais.  Tratam-se  de
equipes internacionais de
investigacdo. Exemplo: Equipes

Conjuntas de Investigacdo (ECI) ou
Joint Investigation Teams (JIT).

QUANTO A  ATUAGAO
REGIONAL EM UM PAIS

INTRAFEDERATIVAS: grupos
compostos por instituicbes de uma
mesma federacdo: Unido ou
Estados ou Municipios. Podendo
ser entendidas como Federais,
Estaduais ou municipais.

INTERFEDERATIVAS: de
constituicdo mista, rednem 6rgédos
publicos de mais de uma esfera
governamental.

ESPECIALIZADAS: voltadas a
investigacao de determinada

ATRIBUICAO GERAL:
formadas para apuracdo de qualquer
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DAS ACOES Exemplo: grupos de combate ao regido.
crime organizado, investigacao de
crimes cibernéticos ou trabalho
escravo.

QUANTO AO OBJETIVO | infragdo ou fendmeno criminal. tipo de delito em determinada

Fonte: Elaborado pelo autor, com base no Manual de Atuacao da Escola Superior do Ministério Piblico da
Unido (2011) e Mendroni (2016).

Para os fins desta pesquisa, adota-se o conceito de forca-tarefa como um método
de organizacdo e distribuicdo de trabalho, no qual existe a coordenacéo de esfor¢cos de um
ou mais 6rgdos que, guiados pelo interesse publico na elucidacdo de infracdes penais
praticadas por grupos organizados, se articulam e conjugam recursos humanos e materiais
para atingir metas de reconhecida complexidade (MPF, 2011).

No Brasil, existem grupos de atuacdo especial vinculados aos Ministérios Publicos
dos Estados, chamados genericamente de Grupos de Atuacdo Especial contra o Crime
Organizado (GAECO), constituindo-se em unidades especializadas de persecucédo penal
de crimes praticados por grupos criminosos organizados. Sao forgas-tarefa permanentes,
que retnem geralmente integrantes do Ministério Publico, Policia Militares, Civis e
Federais, Secretaria da Fazenda Estadual, com o objetivo de combater crimes complexos,
sempre pautando as a¢des na eficiéncia pela reunido de recursos e conjuncao de objetivos.
Iniciativas para criacdo de GAECO iniciaram junto ao Ministério Publico de Séo Paulo,
em 1993, sendo na sequéncia reproduzidos nos demais Estados (MPF, 2011;
MENDRONI, 2016).

Forcas-tarefa permanentes remetem a ideia de unidades especializadas, criadas
por lei, nos moldes de grupos de atuacdo especial para o combate ao crime organizado,
os chamados GAECOS, que comecaram a surgir no Ministério Publico de Sdo Paulo e
depois se espalharam pelo pais (MPF/2011).

Em Santa Catarina, o Grupo de Atuacdo Especial de Combate as Organizagdes
Criminosas (GAECO), que é o campo de estudo da presente pesquisa, é atualmente
regulado no ambito do Ministério Publico pelo Ato 277/2019/PGJ, o qual em seu artigo

1° pode-se destacar sua finalidade:

Art. 1° O Grupo de Atuacdo Especial de Combate as Organiza¢Ges Criminosas
(GAECO) tem como finalidade a identificagdo, prevencdo e repressdo as
organizagbes criminosas, a macrocriminalidade e aos delitos de maior
complexidade, sofisticacdo no seu processo de organizacdo e execucao, ou
relevancia social, cujas atividades ilicitas especializadas estejam sujeitas a
atuagdo dos membros do Ministério Publico, de acordo com as regras de
atribuicdo definidas pela regulamentacéo vigente.
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O Ato estabelece no artigo 2° os tipos de atividades a serem realizadas pelo
GAECO:

Art. 2° Ao GAECO competird o exercicio de atividades auxiliares de
investigacdo em pecas de informacdo, procedimentos preparatorios, inquérito
civil, procedimentos administrativos, inquérito policiais, inclusive os militares,
e procedimentos investigatorios criminais (PICs), medidas cautelares e acdes
penais, em todos os graus de jurisdicdo, de onde se extraia a necessidade de sua
atuagdo especializada para 0 combate a quaisquer ilicitos cometidos no contexto
estabelecido no artigo 1° deste Ato.

Finalmente, verifica-se no artigo 3° da normativa administrativa a estrutura e
composicao do grupo:

Art. 3° Para a consecucdo de seus fins, poderdo compor o GAECO membros e
servidores do Ministério Publico, integrantes das Policias Militar, Civil e
Rodoviaria Federal, da Fazenda Estadual, além das demais autoridades e dos
6rgdos envolvidos, direta ou indiretamente, com os fins previstos no artigo 1°
deste Ato.

Identificada a problematica da criminalidade organizada e as novas configuracdes
organizacionais promovidas principalmente por 6rgdos do Estado para fazer frente a este
fendmeno, julgou-se necesséria a busca na literatura organizacional de elementos que
embasem e descrevam a realidade observada, e que possam fundamentar o entendimento
sobre alguns aspectos relacionados, especificamente no que tange aos arranjos
interinstitucionais, os motivos de sua ocorréncia, suas tipologias e 0s mecanismos de

coordenacao associados.

2.1.3 Arranjos colaborativos interorganizacionais no setor publico

Para Osborne e Gaebler (1994), o modelo burocratico de gestdo na administracdo
publica, observado por todo o século XX, ao adotar a mesma ldgica mecanicista de linha
de montagem do processo industrial, buscando eficiéncia por meio do uso racional de
recursos, especializacdo funcional e autoridade hierarquica, acabou por se tornar obsoleto
e inadequado frente aos desafios impostos pela complexidade dos ambientes
governamentais na atualidade, por conta de sua morosidade, ineficiéncia e distanciamento
das necessidades do cidadao.

Assim, o modelo organizacional de gestdo do tipo burocratico até entdo
consolidado, vem, nas Gltimas décadas, sendo confrontado por uma série de reformas na
administracdo publica, materializada em novos modelos de gestdo decorrentes da

adaptacdo e da imitacdo de algumas praticas da administragdo privada, como o governo
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empreendedor, bem como pela chamada Nova Gestao Publica. Tais modelos tém por base
valores de descentralizacdo, eficiéncia na prestacdo do servigco e competitividade
(OSBORNE; GAEBLER, 1994; KETTL, 2005).

Na trilha dessas novas abordagens sobre gestdo pablica, ressalta-se o modelo de
administracdo proposto Denhardt (2004), denominado como Novo Servigo Publico, o
qual possui como principios a promog¢éo da dignidade e o valor do servigo publico, e no
qual os valores como democracia, cidadania e interesse publico séo ressaltados como
fundamentais na administracdo publica. Tal modelo busca conciliar o interesse na
eficiéncia e desempenho com a busca de uma gestdo mais participativa, mais democratica.

Também atrelado a mudanca de paradigma para novos modelos e processos de
gestdo, ante a necessidade de servicos publicos mais transparentes, sustentaveis e regidos
sobre os principios democraticos e de construcdo de solucdes por meio de colaboragédo
entre multiplos atores, surge a denominada Nova Governanca Publica (OSBORNE,
2006).

Nessa perspectiva, Ansell e Torfing (2014) ressaltam que os tomadores de deciséo
necessitam de solucbes inovadoras para fazer frente aos desafios do ambiente politico
complexo, seja para atuar nos problemas de mudanca climatica, doencas epidémicas,
crises econdmicas, pobreza ou crimes decorrentes das drogas ilicitas. Nesse sentido, 0s
autores ressaltam a necessidade de inovacdo no setor publico, ja impulsionada pelo
referencial da Nova Gestdo Publica (cuja énfase se da na melhoria do processo e na busca
da eficiéncia), agora enfatizada com o paradigma da Nova Governanca Publica, que vai
além da visdo gerencial, focando na construcdo de colaboragdo entre 0s varios
stakeholders.

Hartley (2005), ao tratar de algumas tipologias de inovacdo na area publica,
conceitua inovacao em servigos como novas formas, novas maneiras por meio das quais
0S governos prestam servigos aos usuarios. Segundo o autor, este tipo de inovagao é mais
ambigua do que uma inovacao em produto, posto que ndo se materializa em um artefato,
normalmente. Para o autor, inova¢do em processo seria a implementacdo de método de
producdo ou entrega de servicos ou, ainda, bens novos ou significativamente melhorados,
com foco na melhoria da qualidade dos servicos publicos.

De acordo com Alberti e Bertucci (2006) inovar seria o ato de conceber e efetivar
meios de alcancar um determinado resultado, em que podem estar envolvidas a
incorporagdo de novos elementos, as novas combinagcfes de elementos disponiveis, ou

uma mudanga significativa na forma tradicional de realizar as coisas, podendo se referir
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a produtos, processos, abordagens e politicas. No campo das inovac@es institucionais, 0s
autores abordam sua existéncia a partir da renovacgédo ou criagéo de novas institui¢oes.

A logica da inovagdo no setor publico, sob o paradigma da Nova Governanca
Publica opera onde o conhecimento e o poder se encontram distribuidos por setores e
instituicOes; o design colaborativo é a condicdo fundamental para a inovacdo; o
compromisso e a aprendizagem de design-thinking sdo os mecanismos geradores; a co-
criacdo é o foco e os resultados esperados séo a resolucéo criativa dos problemas por meio
de fronteiras institucionais. A inovacao ocorre neste ambiente complexo e para ocorrer
de forma efetiva e sustentavel exige a coordenacdo por meio da interacdo dos multiplos
atores (ANSELL; TORFING, 2014).

Sob este prisma, formas de organizagdo e governanca mais flexiveis, mais
adaptaveis, como um arranjo que possibilita uma acdo coletiva e que vém sendo
desenhadas em torno de conceitos como colaboracao, parcerias e redes tém se apresentado
inovadores e mais adequados para fazer frente aos problemas e crises atuais, envolvendo
varios niveis de governo que se concentram na colaboracdo e ndo nas diferencas
(REGENS, 1988; GANDORI; SODA, 1995; MCGUIRE, 2006).

Embora as estratégias de colaboracdo ndo sejam fenémenos recentes entre érgaos
publicos que possuem responsabilidades compartilhadas, esses varios tipos de arranjos
colaborativos tém aumentado em funcdo da complexidade dos problemas emergentes,
do crescente incremento de jurisdicBes sobrepostas e da existéncia de projetos
transversais, mostrando as limitacdes das estruturas existentes (BRYSON; CROSBY,
2006; KAISER, 2011).

Tais organizagOes, em qualquer nivel do governo, ndo dettm o monopolio de
recursos ou informacdes para lidar com os problemas publicos complexos, sendo tais
organizagdes extremamente interdependentes em termos de recursos (informagao,
conhecimento, autoridade — recursos legais, recursos organizacionais — for¢a de trabalho,
habilidades, edificios, equipamentos, legitimidade, dinheiro). Além da dependéncia de
recursos, as dimensdes utilizadas para operacionalizar tais parcerias inclui a existéncia de
metas em comum, formalizagdo e comunicagdes frequentes (VAN DE VEN; WALKER,
1979; WEEB,1991; MANOLE; CROWSTON, 1994). Tais autoridades colaboram
também porque possuem objetivos congruentes e confiam umas nas outras
(AGRANOFF; MCGUIRE, 1999; AGRANOFF, 2003; LUNDIN; 2007).

Os arranjos interinstitucionais representam um conceito amplo, abrangendo

diversos tipos de atividades/acdes (AGRANOFF; MCGUIRE, 1999; KAISER, 2011),
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podendo ser destacadas a colaboragdao, a coordenag¢ao ¢ as redes. Contudo, ndo ha
consenso entre os autores quanto a nomenclatura e conceituacao adotada. Tais categorias,
com frequéncia, se sobrepde, complementam ou reforcam, sendo a colaboracdo um
conceito que parece mais abrangente, frente aos demais mencionados (KAISER, 2011;
KOZUCH; MALYJUREK, 2016).

Na &rea publica, destaca-se o conceito de gestdo publica colaborativa, a qual pode
ocorrer em um contexo de relagdes verticais, por meio de niveis de governo; ou em um
contexto de relagdes horizontais, no qual diversos atores publicos, e também privados,
sdo mobilizados. O gestor publico, neste caso, pode estar envolvido simultaneamente na
gestdo por meio de fronteiras organizacionais, setoriais ou por meio de acordos
contratuais formais ou informais (MCGUIRE, 2006).

As configuracdes organizacionais de rede, em contraste ao gerenciamento da
administracdo publica convencional baseados no planejamento de atividades, na estrutura
da organizacdo e na capacidade de liderar, ndo se baseiam em uma autoridade central e
ndo podem ser guiadas por um objetivo organizacional unico, oferecendo potencial de
rapida adaptacdo a mudancas de condicBes, reunido de recursos, flexibilidade e
capacidade de inovacdo (AGRANOFF; MCGUIRE, 1999).

Tais arranjos podem ainda ser analisados sob o ponto de vista de se constituirem
em verdadeiras organizacfes temporarias que se constituem em programas, projetos,
equipes e forcas-tarefa, tendo como caracteristicas a temporalidade, exclusividade de
tarefas, hierarquias ambiguas, heterogeneidade e diversidade, além da existéncia de
coordenagdo informal (HANISCH; WALD, 2014).

Van de Ven e Walker (1979), ao tratarem sobre os possiveis formatos de arranjos
interorganizacionais, destacam que as relacdes podem ocorrer de trés formas: a) relacfes
em pares, entre duas organizacdes; b) conjunto interorganizacional ou constelacdo, na
qual uma organizacdo adota posi¢éo de centralidade na rede, mantendo relagcdo com todas
as demais organizacgdes, e estas, por sua vez, ndo mantém contato ente si; c) relacdes
interorganizacionais em rede, nas quais todas as organizagdes mantém contato e ndo

existe organizacdo exercendo funcédo superior ou central, em relacdo as demais.

2.1.4 Colaboracéo e coordenacéo interorganizacional

Estudos sobre os relacionamentos organizacionais, derivam do reconhecimento de

que as organizacOes atuam em um contexto de interconectividade e que sua sobrevivéncia
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e desempenho dependem de seus vinculos com outras organizacdes. Tais relacionamentos
podem ser conceituados como transagdes relativamente duradouras, fluxos e ligag6es que
ocorrem entre uma ou mais organizacfes (OLIVER, 1990).

Ao abordar sobre os relacionamentos interorganizacionais e buscando identificar
indicadores de contingéncias que expliquem as razdes pelas quais tais relacionamentos
ocorrem, Oliver (1990) identificou seis determinantes generalizaveis da formacéo dos
mais variados tipos de relacionamentos organizacionais que explicam as raz0es pelas
quais organizacGes decidem se relacionar: necessidade, assimetria, reciprocidade,
eficiéncia, estabilidade e legitimidade. Segundo 0 mesmo autor, tais fatores podem atuar

como causa Unica ou ocorrer de forma maltipla e simultanea para influenciar e motivar a

construgéo de um relacionamento interorganizacional.

No Quadro 02, na sequéncia, seguem resumos das determinantes do
relacionamento organizacional.

Quadro 2 - Determinantes de relacionamento organizacional

NECESSIDADE

OrganizacgBes estabelecem intercambios com outras organizagdes para cumprir
requisitos legais ou compromissos regulamentares. Por exemplo ordem de
autoridades superiores ou legislacBes que impulsionam o relacionamento. Buscando
a conformidade com leis e normas, um érgdo governamental pode melhorar a
imagem e a legitimidade da organizacdo para o publico em geral; podendo implicar
também na centralidade, importéncia e influéncia da organizagcdo em uma atuam em
rede.

ASSIMETRIA

OrganizacBes podem buscar relacionamentos pelo potencial de exercer poder ou
controle sobre outra organizacao e seus recursos. Quando recursos de toda ordem séo
escassos, as organizacdes podem buscar estabelecer lacos para suprir suas
necessidades.

RECIPROCIDADE

Estimulados pela perspectiva de cooperagdo e trabalho coordenado entre
organizacfes, com o objetivo de buscar a¢cbes comuns e interesses mutuamente
benéficos, em vez de poder, dominacéo e controle.

EFICIENCIA

Quando relacionamentos sdo motivados pela busca da organizacdo de melhorar seus
processos internos e seus resultados, com reducdo de custos, desperdicios.

ESTABILIDADE

Busca de previsibilidade, tratando-se um uma resposta adaptativa as incertezas
ambientais, como escassez de recursos, falta de informagdes. Atua como estratégia
para prevenir, prever ou absolver incertezas, buscando maior confiabilidade e ordem
de fluxo de informagfes e recursos. Relacionamentos interorganizacionais s&o
especialmente relevantes e possuem efeitos estabilizantes, atenuantes de incerteza,
ao somar conhecimentos, compartilhar risco e responsabilidades, quando envolvem,
por exemplo, o enfrentamento de um problema social complexo e arriscado por parte
de agéncias publicas.

LEGITIMIDADE

A organiza¢do em um ambiente de pressdes de toda ordem, busca justificar suas
atividades, aparecer em concordancia com normas e regras vigentes, crencas ou
expectativas externas, melhorar sua reputacdo, imagem e prestigio, demonstrando ser
mais eficiente ou estavel, e consequentemente necessaria.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Oliver, 1990.

Também sdo apontados como motivos para relacionamentos entre organizagdes

em geral a necessidade de obtencéo e alocagéo de recursos, a necessidade de formacéo de
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coalizdo para defesa e vantagem politica e a necessidade de obter legitimidade ou
aprovacao publicas (HALL, 2004).

No campo de atuacdo entre instituicdes publicas, as justificativas para a atuacdo
interagéncias sdo muitas, incluindo: a) reducdo da fragmentacdo de atuacdes dos 6rgaos
sobre os problemas e, consequentemente, diminuicdo da incerteza sobre papéis e
responsabilidades; b) reunido de experiéncias, conhecimentos e capacidades para lidar
com determinado problema; c) diminuicdo de conflitos entre os érgdos, por missdes,
competéncia, estratégias, recursos e status; inclusive rivalidades pessoais; d) alinhamento
de estratégias; e) aprendizado organizacional (melhores préticas); f) reducdo da
duplicacdo de esforgos, ou atividades redundantes; g) mudancas culturais ao reconhecer
esforcos conjuntos, podendo encorajar redesenho de partes da organizacdo; e, h) troca de
informagdes (KAISER, 2011; KOZUCH; MALYJUREK, 2016).

A distingao entre cooperagao e coordenacao muitas vezes ocorre para delinear as
facetas da colaboragdo dentro das organiza¢des (GULATI,; et al, 2012). A colaboragéo
interorganizacional reconhece um grau de voluntarismo nos partipantes, por deliberacéo
prépria quanto a participacdo, refletindo paridade entre os Orgdos participantes que
formam uma organizacdo composta por outras organizacdes. Por meio de regras de
colaboracdo, com base em fatores organizacioanis e legais, executam fungdes,
institucionalizando regras, procedimentos e processos (MCGUIRE, 2006; KAISER,
2011; KOZUCH; MALYJUREK, 2016). A contribuicdo nesse caso é maior para as
organizag6es em condicdes de baixa incerteza, como recursos e informacdes disponiveis

para resolucéo de problemas conhecidos e convencionais (ARGOTE, 1982).

2.1.4.1 A coordenacdo interorganizacional

Esta secdo objetiva apresentar aspectos tedricos relacionados a coordenacdo nas
organizagfes, com foco na coordenacdo entre organizacGes e nos mecanismos de
coordenagdo, com o objetivo de identificar e estabelecer dimensdes e categorias analiticas
gue possam servir de base para a analise das descobertas da pesquisa.

Destaca-se que o estudo sobre coordenacdo € interdisciplinar, tendo como bases
as ciéncias da computacéo, da teoria organizacional e da administracdo, da economia, da
linguistica e da psicologia, podendo ser estudada nos sistemas humanos, computacionais
e bioldgicos (MALONE; CROWSTON, 1994). O termo “coordenacdo” é utilizado

geralmente para se referir ao processo que permite que pessoas gerenciem, de forma
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eficaz, interdependéncias, encaixando atividades, buscando realizar determinada tarefa
(THOMPSON, 1967; ARGOTE, 1982; MALONE; CROWSTON, 1994). Por
interdependéncia de tarefas entende-se as interconexdes entre as tarefas de membros da
equipe, nas quais se observa alta interdependencia de tarefas, e 0s membros necessitam
compartilhar e coordenar as informacbes e conhecimentos para concluir os trabalhos
(RICO, et al; 2008). Para Gittell e Weiss (2004), a coordenagéo trata de conexdes entre
atores interdependentes, os quais devem transferir informacdes, além de outros recursos
para alcancar determinado resultado. Considerada como um processo de equipe,
caracteriza-se por um conjunto de atividades que os membros realizam para gerir o
processamento de conhecimento e recursos (ESPINOSA et al, 2004).

Para Faraj e Xiao (2006) coordenagdo, sob uma visdo pratica e dialégica, seria
uma sincronizacdo e sequenciamento de acdes de pessoas no tempo e no espaco, ou seja,
acOes coordenadas sao efetuadas dentro de um contexto, com um conjunto especifico de
atores, num seguimento de um histérico de a¢es e interacfes ocorridas anteriormente e
que pautam uma acgéo futura. Ou ainda, um processo de desdobramento contextualizado
de gestdo de insumos e articulacdo da interacdo para realizacao de um trabalho coletivo.

Faraj e Xiao (2006), ao tratar sobre a coordenacdo de equipes que lidam com
conhecimento, mencionam que as rotinas, no sentido de repeticdes conhecidas, néo
conseguem especificar os detalhes de forma suficiente, sendo deficitaria no caso de
trabalhos complexos. Os autores sugerem que quando o trabalho for altamente
interdisciplinar e contextualizado deva ocorrer o que chamam de coordenacdo das
praticas, asseverando que essas praticas emergem de um continuo fluxo de atividades
onde sdo adotadas acBes contextualizadas dos membros, orientadas pela légica de
situacbes emergentes e imprevistas de uma dada situacdo em evolucdo. Tais praticas
diferem das rotinas que sdo meramente sequencias e em etapas, sendo, portanto, dificeis
de especificar em um trabalho caracterizado por situacbes como novidade,
imprevisbilidade, mudancas de tarefas e atores e recursos. Assim, as praticas destacam o
desdobramento da acdo, bem como as interagdes que ocorrem e moldam sua trajetoria.

Assim, uma visdo de coordenacdo com foco na trajetoria (das praticas) identifica
0s aspectos imprevisiveis, dindmicos dos eventos que se desenvolvem ao longo da acao,
bem como a possibilidade de combinagcdes multiplas de entradas ou interacdes que
direcionam para trajetérias com resultados ndo esperados. Neste caso, finalizam os
autores, a coordenacéo trataria mais sobre agir sobre uma situacdo, em um determinado

contexto, do que com a organizacgéo de arranjos formais.
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Ao descrever a coordenacado, Rico; et al, (2008) asseveram que se trata da troca
de informacdes entre membros da equipe, por meio de transa¢des formais ou informais,
orais ou escritas, buscando integrar contribuicoes.

Claggett e Karahanna (2018) pontuam a natureza da coordenagdo como episodica,
onde os momentos de coordenacdo ocorrem em desdobramento temporal, em pontos
especificos, nos quais vdo surgindo oportunidades de articulagdo e interagdo, e
consideram o0s mecanismos de coordenacdo na medida em que foram sendo
implementados nesse processo. Reconhecem, assim, a coordenacéo relacional como um
fendmeno multinivel, entre dimensbes de relacionamento e comunicacdo, que
influenciam a adocdo de coordenacdo em pontos especificos no tempo.

Assim, longe de esgotar o assunto, mas buscando descrever alguns pontos, €
possivel destacar que, na literatura, a coordenacdo, enquanto processo e sob o foco de
equipe, pode ser analisada sob diversos aspectos: (1) como uma questéo de gerenciamento
de interdependéncia entre as tarefas, em que mecanismos de coordenacgéo estdo voltados
na gestao das tarefas e no compartilnamento de recursos (THOMPSON, 1967; ARGOTE,
1982; MALONE; CROWSTON, 1994); (2) como uma questdo relacional, na qual a
qualidade dos relacionamentos dos grupos ¢ o foco, e aspectos como comunicagdo,
compartilhamento de objetivos e respeito mutuo sdo fatores chave para desempenho da
tarefa (GITTELL, 2002, 2004; CLAGGETT; KARAHANNA, 2018) ou, (3) com foco na
integracdo e gestdo do conhecimento na organizacdo (ESPINOSA et al; 2004, FARAJ,
2006; RICO et al, 2008). Ainda que sejam identificadas variadas defini¢des, de acordo
com o foco que se da& a coordenacdo, é possivel identificar alguns pontos em comum:
coordenacdo € um processo; um trabalho coletivo de pessoas em equipe; €
interdependente; é realizado para o alcance de um objetivo.

Em seus estudos, Okhuysen e Bechky (2009) apontam trés condi¢des integradoras
da coordenacéo, as quais sdo os meios pelos quais as pessoas realizam coletivamente
tarefas de forma interdependente: a) prestacdo de contas: quando a interdependendéncia
entre as partes, funcGes/responsabilidades e evolugdo da tarefa estd visivel; b)
previsibilidade: capacidade das partes de antecipar as atividades subsequentes
relacionadas a tarefa; c¢) entendimento comum: compartilhamento de
entendimento/concepgdo de como as atividades devem ser realizadas. Cada condicédo
pode ser implementada, produzida e construida por diferentes mecanismos de

coordenacdo, com o obejtivo de integrar tarefas interdependentes. Sob esta perspectiva,
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tais condi¢cbes comportam a identificacdo de ampla variedade de mecanismos de
coordenagao.

Para Jarzabkowski et al (2012) identificar as atividades que configuram a
coordenacao e como 0s atores interagem para gerir interdependéncias de suas tarefas para
alcancar objetivos organizacionais continua sendo importante, principalmente quando
ocorre sob condicdes de incerteza ou mudanca, e é isso que esta pesquisa pretende abordar
com vistas ao alcance dos objetivos.

Uma questdo de destaque é a de verificar o que a organizacdes efetivamente
coordenam e porque coordenam. Para Tsai (2002) o conhecimento encontra-se
distribuido em diferentes unidades dentro de uma organizacdo, e o papel da coordenacéao
é o de auxiliar na disseminacéo de conhecimento da maneira mais uniforme possivel.

OrganizacBes também buscam a coordenacdo para mitigar as incertezas, sejam de
entrada de informacao/insumos, de realizacdo da tarefa e seu nivel de complexidade, ou
de incertezas relacionadas ao ambiente externo, como mudanca répida e constante
(ARGOTE, 1982; GITTELL, 2002). Neste caso, € exigida uma estrutura rigida de
coordenacdo formal e de decisdo hierarquica para garantir cristalina divisdo de
responsabilidades e processos de tomada de decisdo rapidos. Ainda assim, por conta da
necessidade de acdo rapida e do ambiente incerto, também se faz presente a necessidade
de estruturas flexiveis, formas de decisdo local e uma coordenagdo mais informal,
exigindo, paradoxalmente, mecanismos de coordenacdo improvisados (FARAJ; XIAO,
2006).

Como resposta adaptativa a incerteza ambiental (escassez de recursos, auséncia
de informacéo), as organizac¢Oes buscam estabelecer e gerenciar parcerias entre si para
encontrar estabilidade e previsibilidade, tentando alcancar um padrdo confiavel de fluxos
e troca de fontes (OLIVER, 1990).

Faraj e Xiao (2006) ao estudarem um certo trauma hospitalar, onde existe pouco
controle sobre a entrada (tipo, nUmeros e horarios de chegadas de pacientes) e se deve
organizar equipes e recursos em uma sequéncia de eventos, acOes e interagcdes para
fornecer um atendimento emergencial, descobriram que a coordenagdo ocorre
inicialmente na dependéncia da coordenacdo das acGes por especialistas. Entretanto,
quando surge um fato novo ou imprevisto, para facilitar a gestdo de habilidades e
conhecimentos interdependentes em um contexto dindmico e pontual, a coordenacéo

dialdgica surge como resposta transfronteirica as trajetorias normais de ag¢éo, quando se
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faz necessaria uma intervencdo independente da especializacdo, por conta do tempo
critico de reposta a emergéncia.

O objetivo de focar o estudo sobre coordenacdo, com foco em arranjos
interorganizacionais, se deve ao fato de que ela é apontada como um dos principais
problemas enfrentados para melhoria da eficacia organizacional (MARCH; SIMON,
1958), fator critico para o desempenho organizacional (MALONE; CROWSTON, 1994),
e producdo de resultados de alta qualidade (GITTELL, 2002; 2006).

Quando a coordenacao é fraca ou inexistente, as perdas no processo impactam
diretamente nos resultados dos trabalhos (RICO et al, 2008). Assim, a coordenacao do
trabalho coletivo aumenta a capacidade do processamento de informagdes, gerando
oportunidade de construgdo e refinamento de conhecimento (HARRISON; ROUSE,
2014).

No caso de organizacGes temporarias, as quais caracterizam-se pela flexibilidade,
descontinuidade e efemeridade, envolvendo geralmente altos niveis de incerteza para
realizacdo da tarefa e restricbes de tempo, o papel da coordenacdo é fundamental para
integrar as atividades (OKHUYSEN; BECHKY, 2009). A esse respeito, Faraj e Xiao
(2006) exploraram como ocorre a coordenacdo em uma organizagdo de resposta rapida,
ressaltando que poucas pesquisas buscaram identificar os mecanismos utilizados na
coordenacao.

No campo de atuacdo de equipes multifuncionais, a formacéo de grupos com altos
niveis de diversidade de conhecimento, identidades profissionais e diferenciais de status
podem derivar em problemas de coordenacdo, por conta de alinhamento de diferentes
modelos de abordagem e dificuldades de relacionamento (GITTELL 2004; RICO et al,
2008; KOTLARSKY; et al, 2015).

Especificamente sobre o foco da pesquisa, a coordenacdo interorganizacional,
apontada como um problema perene para 0s servi¢os publicos (WEBB, 1991), é
considerada um instrumento poderoso (HALL, 2004). Pode ser definida como uma forma
especifica de colaboragdo mais verticalizada, ocorrendo quando uma agencia lider, com
autoridade formal sobre vérias organizacdes, as direciona a colaborar apara alcangar um
propdsito comum especificado, instruindo, liderando ou dirigindo outros membros. As
preocupacOes neste arranjo passam por definigdo de responsabilidades pelas despesas e
pelos resultados (REGENS, 1988; KAISER, 2011).

A distincdo clara entre hierarquias e gestdo colaborativa nem sempre é possivel,

uma vez que nos arranjos ocorrem misturas das duas abordagens. Em muitos casos, a
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presenca de uma organizacao lider, atuando como controladora e facilitadora do sistema
torna-se fundamental para a eficacia do arranjo colaborativo, principalmente quando o
grau de incerteza é alto, como no caso de auséncia de informacéo e da existéncia de um
problema complexo ou perverso (ARGOTE, 1982; MCGUIRE, 2006). Nesta perspectiva,
a coordenacao torna-se um dos principais elementos da colaboracdo interorganizacional
(KOZUCH; MALYJUREK, 2016). Assim, nessas novas configuragdes, com atuacao
interorganizacional, o escopo e a complexidade crescem a ponto de ndo serem contidos
nos limites do convencional controle hierarquico. Isso sugere a necessidade de melhorar
a colaboracdo e a coordenacdo entre tais agéncias (ALEXANDER, 1993; KAISER,
2011).

Nos servi¢cos publico, um campo muitas vezes fragmentado, a coordenacgdo de
multiplos servicos é apontada como a “pedra filosofal” da administragdo ptblica. Trata-
se de uma busca dificil, quase mistica de se alcangar, a de transformar servigos maltiplos
e sistemas falhos de administracdo em esforcos coordenados e integrados (JENNINGS;
KRANE, 1994).

Na gestdo de problemas de seguranca publica, a coordenacdo interorganizacional,
como resultado de fatores legais, organizacionais e contextuais, se apresenta como
elemento chave, e sua auséncia ou funcionamento precdrio pode causar sérias
consequencias e riscos decorrentes. O desafio da coordenacdo da gestdo de seguranca
publica é grande por conta da presenca da incerteza, urgéncia e interdependéncia de
infraestrutura. Esta relacionado a capacidade de organizacdes especificas se adaptarem a
condigdes dindmicas, comunicacdo eficaz para elaborar acordos comuns e posigdes
comuns sobre operagdes, regulamentos legais e relagdes informais emergentes dentro das
atuacBes conjuntas. Trata-se de uma mescla de coordenacdo vertical para estabelecer
divisdo de responsabilidades e execucao de atividades com uma nova abordagem que da
prioridade a adaptacdo mutua, integracdo de recursos e conhecimento (KOZUCH,;
MALYJUREK, 2016). Nesses casos, a agéncia responsavel pela coordenacdo é
geralmente a que detém maior amplitude legal e que possui maior possibilidade de
direcionar recursos, ou oferecer recursos que outras agéncias ndao tenham (MCGUIRE,
2006; KAISER, 2011).

Ao estudar um arranjo interorganizacional entre unidades de Seguranca Publica
na Polonia, Kozuch e Malyjurek (2016) ressaltaram que a coordenacédo é o fator chave
para 0 aumento da eficiéncia deste tipo de arranjo, pois liga as acdes, permite adaptacdo

flexivel das institui¢des envolvidas, ampliando o uso de recursos e habilidades.
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A falta de coordenacéo interorganizacional entre as agéncias responsaveis pela
resposta repressiva do Estado é um problema que pode causar sérias consequéncias,
abrindo possiblidade de desenvolvimento das nefastas atividades de conspiragoes
criminosas bem organizadas (SCHENEIDER; HURST, 2008; KOZUCH;
MALYJUREK, 2016).

A coordenacéo destes tipos de grupo nos Estados Unidos fica a cargo das agéncias
federais, por deterem maior pode legal de atuacédo e mais recursos econdémicos. No Brasil,
a coordenacdo é de responsabilidade do membro de maior experiéncia em investigacoes
criminais, principalmente do Promotor de Justica, pois ele é visto como o elemento de
ligacdo entre a investigacdo e a Acdo Penal. A coordenagdo pode ser dividida, ainda, nas
funcdes de gerenciamento juridico e processual do grupo, ficando sob a responsabilidade
do membro do Ministério Publico; e a gestdo operacional da investigacéo e trabalhos de
campo, fica a cargo sob responsabilidade de um Policial (MPF, 2011).

Nas atividades diarias da forca-tarefa, o grupo necessita da coordenagdo das
atividades administrativa e operacionais em um caso, relacionada a uma sequéncia l6gica
de investigacdo que tem como regras béasicas para identificacdo dos integrantes da
organizagdo criminosa e suas funcOes, areas de atuacdo, identificacdo de bens e valores
ocultos, incluindo: a) realizacdo de atividade de campo (vigilancia, fotos, filmagens); b)
obtencdo de documentos — provas de propriedades: cartérios de imdveis/junta comercial,
etc.; ¢) interceptacdo telefénica, telematica e ambiental; d) quebras de sigilo (bancério e
fiscal); e) busca e apreensdo; f) depoimentos, g) producdo constante de relatorios para
embasar medidas judiciais; dentre outros dependendo do tipo de investigacdo. Além
disso, ha a necessidade da coordenacdo de todas as atividades administravas como
gerenciamento da logistica (instalacbes, computadores, veiculos, material de apoio e
equipamentos para coleta de sons e imagens, etc.), bem como a parte cartoraria e de
secretaria que este tipo de estrutura exige (MENDRONI, 2016).

Mendroni (2016) assevera que em uma forga-tarefa deve coexistir, em um mesmo
ambiente de trabalho, integrantes do Ministério Publicos, Policias Militares, Civis e
Federais, e Secretaria da Fazenda Estadual trabalhando unidos e disponiveis em tempo
integral, todos sob a eventual coordenagdo de um Coordenador Geral, responsavel por

tracar as estratégias de atuacéo.

2.1.4.2 Fatores que afetam a coordenacdo em um arranjo interorganizacional voltado

a investigacao de organizagGes criminosas
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Experiéncias de atuagdes conjuntas na area de investigagcdo envolvendo crimes
com alto potencial ofensivo, como as voltadas para combater estruturas criminosas
organizadas, também apresentam alguns problemas que dificultam ou impedem uma
maior cooperacdo e coordenacdo dos trabalhos neste tipo de arranjo.

As barreiras a coordenagdo interinstitucional podem ser de Varios tipos:
organizacionais, legais, técnicas e politicas, estando relacionadas a complexidade da
estrutura das organizacdes, jurisdicdo e reponsabilidades legais, interesses, missdes e
processos diferentes, forma de comunicacdo e culturas organizacionais, 0s quais podem
gerar tensdes institucionais (REGENS, 1988; AGRANOFF; MCGUIRE, 1999; WEBB,
1991; JENNINGS; KRANE, 1994; AYLING; BROADHURST, 2012; QVIST, 2016).

Soma-se a isso o fato de que a quantidade de poder dentro do arranjo
interinstitucional pode ser desigual, com acesso diferenciado a recursos e informacoes
por parte de algumas agéncias, sendo dificil a construcdo da confianca e o alinhamento
dos objetivos, acabando por enfraquecer todo o sistema (AGRANOFF; MCGUIRE, 2001;
MCGUIRE, 2006).

Os arranjos interorganizacionais diferem em estrutura, organizacdo, autoridade,
proposito, tamanho, escala, tempo de vida e expectativas. Além disso, pode existir tensdes
e competicBes (politicas e organizacionais) entre 6rgdos para iniciar e manter esforgos
colaborativos interagéncias. Os fatores formais ou informais que geram ou comprometem
0s acordos e sua manutencdo podem se dar em 3 niveis: sisttémico, estrutural e individual.
Neles se incluem questdes como: a) escala e complexidade do problema a ser tratado; b)
selecdo de quais agéncias devem participar, em que capacidade e grau; ) nova estrutura
fundindo ou constituida por diferentes agéncias; d) selecdo de um agéncia lider em acordo
de coordenacdo; e) grau de autonomia dos entes individuais; f) culturas organizacionais
dentro das agéncias; g) rivalidades jurisdicionais entre agéncias; h) incentivos e
beneficios de participacdo (mutuos, reciprocos entre agéncias, centrados em agéncias ou
individuais); i) capacidade, patriménio, experiéncia e conhecimento das agéncias; j)
confianca no profissionalismo, competéncia e integridade dos participantes (KAISER,
2011; AYLING; BROADHURST, 2012).

Scheneider e Hurst (2008), em seu estudo sobre uma abordagem integrada de
forcas de aplicacdo da lei contra o crime organizado no Canada, apontaram alguns
obstaculos enfrentados quando na coordenacgdo de multiplas agéncias neste tipo de arranjo

interinstitucional. Entre eles destacam-se: a participagdo simbolica de algumas



47

agéncias/instituicdes, falta de compartilnamento de informacdes, insercédo de pessoal ndo
qualificado, falta de comunicagdo entre as agencias/instituicfes integrantes, falta de
comunicacgdo entre forca-tarefa e as instituicdes de origem, pouca contribuigdo que a
forca-tarefa traz para as prioridades das especificas das agéncias/instituicdes e suas
missdes e conflitos de objetivos e missdes entre as agencias/instituicdes integrantes da
estrutura multi-agéncia.

Fatores que também podem comprometer as ac¢des integradas, implicando na
coordenacdo deste tipo de arranjo interorganizacional sdo a existéncia de culturas
burocréticas e ndo colaborativas, falta de incentivos e custos a participacdo da agéncia,
auséncia de profissionalismo, competéncia e integridade dos agentes participantes, falta
de confianca e auséncia de compartilhamento de informagdes (KAISER, 2011; AYLING;
BROADHURST, 2012).

Um estudo realizado por Ruwel (2008) com o objetivo de verificar se uma forca-
tarefa permanente operando no Brasil, constituida por diferentes 6rgaos de Seguranca
Publica e Justica Criminal (Policia Militar, Policia Civil e Ministério Publico), seria um
mecanismo eficaz no combate a macrocriminalidade, identificou, entre outros achados,
que a forca-tarefa em questdo seria um modelo viavel para aperfeicoamento na
investigacdo. Entretanto, foram identificados alguns obstaculos a integracdo de esforgos
e cumprimento dos objetivos da forca-tarefa, quais sejam, a existéncia de alguns conflitos
interinstitucionais, atritos entre forcas policiais, receio de perda de espaco e poder. Como
sugestdo de intervencdo nestas questdes, a pesquisadora aponta como ponto central a
melhoria da comunicacéo interinstitucional.

No Quadro 03, na sequéncia, é apresentada uma sintese dos principais conceitos
e autores derivados da revisdo teorica sobre colaboracdo, rede, coordenacdo e

coordenacao interorganizacional.

Quadro 3 - Quadro sintese de autor-conceito

ASSUNTO AUTORES CONCEITO-POSICIONAMENTO

objetivos comuns.

Atuacdo de duas ou mais partes, 6rgdos que
WEBB (1991) trabalham ativa e voluntariamente, para alcancar

organizac@es individuais.

Abordado no ambito da gestdo publica
colaborativa, descreve como processo de facilitar
e operar arranjos multiorganizacionais, com o
MCGUIRE (2006) | objetivo de solucionar problemas que ndo podem
ser resolvidos — ou resolvidos facilmente — por
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COLABORACAO

KAISER (2011)

Acordo que depende do apoio voluntario, com
participacdo discriciondria realizada entre
membros que sdo iguais ou relativamente
possuem paridade nas atividades desenvolvidas
no arranjo interorganizacional.

KOZUCH;
MALYJUREK
(2016)

Relaciona-se a relagOes sustentaveis, que une
cada organizacdo para realizacdo de objetivos
comuns. Unido de duas ou mais organizacdes que
¢ favorével a todos os envolvidos.

REDE

AGRANOFF;
MCGUIRE (2001)

Estruturas que permitem interacGes
interorganizacionais de troca, acdo concertada e
producdo conjunta, envolvendo multiplas
organizagcBes ou parte delas. S&o arranjos
multiorganizacionais formados para resolver
problemas que ndo podem ser ultrapassados
facilmente por organizagdes Unicas. Na area da
gestéo publica sdo lideradas ou gerenciadas por
representantes do governo.

MCGUIRE (2006)

Estrutura que envolve varios nos — agéncias ou
organizagBes — com diversos vinculos, onde
existe forte compromisso com metas no ambito
multiorganizacional.

COORDENACAO

ARGOTE (1982)

Relaciona-se a montagem das atividades das
organizacdes membro, decorrente da
interdependéncia da natureza das atividades
realizadas pelos membros da organizagéo. Sendo
alcancada por varios meios e métodos.

REGENS (1988)

Atividades que reinem diferentes recursos para
cumprimento de um objetivo especifico, sendo
instrumento eficaz para organizacGes realizarem
seus propositos, na resolucdo de problemas
publicos. Coordenacdo, torna-se sinbnimo e
eficiéncia.

ALEXANDER
(1993)

Atividade deliberada, realizada por uma
organizagdo ou um sistema interorganizacional
para convergéncia de decisbes e acOes das
subunidades ou  organizagbes = membro,
manifestando-se tanto no processo como na
estrutura.

MALONE;
CROWSTON (1994)

Natureza interdisciplinar, sendo vista como o
processo de gerenciamento de diferentes tipos de
dependéncias entre atividades, decorrendo disso
diferentes processos de coordenacéo usados para
gerencia-las.

GITTELL; WEISS
(2004)

Conexdes entre atores interdependentes, 0s quais
devem transferir informacdes, além de outros
recursos para alcancar determinado resultado.

(GITTELL, 2006)

Construida ao longo do tempo a medida que
individuos utilizam mecanismos de coordenagao
aumentam aumentar a interacéo, e oportunizam o
enriquecimento do relacionamento e a qualidade
da comunicaco entre os atores.

FARAJ; XIAO
(2006)

Denominada também como dialégia, e sob uma
perspectiva pratica seria uma sincronizagao e
sequenciamento de a¢Bes de pessoas no tempo e
no espaco, ou seja, acdes coordenadas sdo
efetuadas dentro de um contexto, com um
conjunto especifoco de atores, num seguimento
de um historico de acdes e interagdes ocorridas
anteriormente, e que pautam uma acdo futura;
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seria 0 processo de  desdobramento
contextualizado de gestdo de insumos e
articulagdo da interagéo para realizagdo de um
trabalho coletivo.

KAISER (2011)

No contexto de arranjo interorganizacional
formado por agéncias publicas, trata-se de um
arranjo no qual uma agéncia lider ou oficial,
dirige uma operacéo, projeto ou programa entre
uma ou diversas outras agéncias.

GULATI;
WOHLGEZOGEN;
ZHELYAZKOV
(2012)

No contexto interorganizacional, é definida
como alinhamento, harmonizacdo ou ajuste de
acOes deliberadas e ordenadas, entre parceiros
com o objetivo de atingir, em conjunto, metas
determinadas.

CLAGGETT;
KARAHANNA
(2018)

Fenomeno multinivel, de natureza episodica,
com dindmica  entre  dimensGes  de
relacionamento e comunicacdo, que ocorrem no
desdobramento do tempo, onde véo surgindo
oportunidades de articulacdo e interacéo.

COORDENACAO
INTERORGANIZACIONAL

(REGENS, 1988;
KAISER, 2011)

Forma especifica de colaboracdo mais
verticalizada, ocorrendo quando uma agencia
lider, com autoridade formal sobre vérias
organizacgGes, as direciona a colaborar apara
alcancar um propo6sito comum especificado,
instruindo, liderando ou dirigindo outros
membros.

KOZUCH;
MALYJUREK
(2016)

Relaciona-se a capacidade de organizacfes
especificas se adaptarem a condig¢Ges dinamicas,
comunicagdo eficaz para elaborar acordos
comuns e posi¢des comuns sobre operagdes,
regulamentos legais e relagcbes informais
emergentes dentro das atuacfes conjuntas, trata-
se de uma mescla de coordenacéo vertical para
estabelecer divisdo de responsabilidades e
execucdo de atividades com uma nova
abordagem que da prioridade a adapta¢do mutua,
integracdo de recursos e conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

A partir daqui, torna-se necessario aprofundar aspectos relacionados aos

instrumentos pelos quais a coordenagdo ocorre, ou seja, seus mecanismos, buscando

identificar suporte tedrico adicional para a analise dos dados coletados na pesquisa, para

fins de alcance dos objetivos estabelecidos.

2.1.5 Mecanismos de coordenacao

Os mecanismos de coordenacao descrevem 0s meios ou arranjos organizacionais

que permitem a realizacdo de tarefas interdependentes (MARCH; SIMON, 1958;
MINTZBERG, 2001; ESPINOSA, et al, 2004; OKHUYSEN; BECHKY, 2009). As

interdependéncias podem ser agrupadas, onde as atividades compartilham ou produzem
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recursos comuns; sequenciais, onde algumas atividades dependem da concluséo de outras
antes do inicio; e reciprocas, onde as atividades requerem insumos de outras
(THOMPSON, 1967). Diferentes tipos de interdependéncias podem ser gerenciados por
diversos mecanismos de coordenagdo, ndo apenas em atividades individuais, mas em
atividades em grupos (MALONE; CROWSTON, 1994).

A interdependéncia de tarefas se refere a extensdo na qual uma tarefa necessita de
outras unidades da organizacgéo para trocar informacdes, habilidades ou recursos no fluxo
de trabalho; onde as atividades de uma unidade impactam as acdes e resultados de outra
unidade (ANDRES; ZMUD, 2001).

Os mecanismos de coordenacdo flutuam para adaptar-se as novidades, condig¢des
de incerteza e mudancas (ADLER, 1995; ARGOTE, 1982). Nesse sentido, Jarzabkowski,
et al. (2012) afirma que os mecanismos de coordena¢do possuem natureza dindmica, pois
sdo promulgados em atividades que possuem interdependéncia, devendo ter flexibilidade
suficiente para se adaptar a situagcdes que exigem novidade.

A incerteza se refere a dificuldade e variabilidade de trabalho em uma unidade da
organizacdo (VAN DE VEN, et al; 1976). A principal caracteristica da incerteza esta
associada a presenca de informacg6es incompletas, as quais tornam dificil prever estados
futuros e diferentes fatores associados com o ambiente ou tarefas, dificultando o
planejamento e a especificagdo completa das atividades da organizacdo (ARGOTE,
1982).

Em seus estudos, Van de Ven et al (1976) identificaram que a medida que a
incerteza das tarefas aumenta, o uso da hierarquia e de programas e regras impessoais
para coordenar diminui, sendo substituido por mecanismos alternativos de coordenagéo
para ajustes no trabalho, por meio de reunides de grupos e canais pessoais de
comunicacdo. Tal substituicdo por mecanismos alternativos parece ser o principal efeito
vinculado & incerteza da tarefa.

Da mesma forma Argote (1982), ao estudar unidades de emergéncia em hospitais,
identificou que em situagGes de baixos niveis de incerteza, formas programadas como
regras e acordos de autoridade, s&o utilizados para alcancar a coordenagdo. O autor
conclui em seu estudo, sobre unidades de emergéncia hospitalar, que atividades que
apresentam alto grau de incerteza exigem mecanismos de coordenacao ndo programados,
uma vez que dependem das caracteristicas da incerteza.

Rico et al (2008) assevera que condicOes incertas e ndo rotineiras impoe

demandas, desafiam padrdes de coordenacgdo e aumentam a probabilidade de problemas
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de desempenho. Afirma, ainda, que nos estudos relacionados a equipes de acdo, onde
existem altos niveis de incerteza, como equipes médicas, equipes militares e tripulacdes
de vbo, os mecanismos de coordenacdo implicitos (ndo estruturados) aumentam o
desempenho da equipe.

Ao estudar atividades de coordenacdo de uma unidade de intervencédo policial
(Special Weapons And Tactics — SWAT), Okhuysen e Bechky (2009) associaram a
incerteza aos fatores externos e internos, como, por exemplo, consequéncias negativas de
surpresas na execucdo de atividades, principalmente quanto a seguranca, dano fisico
grave ou morte, ou seja, situagOes a que estdo expostos 0s agentes ao confrontar suspeitos
armados. Os autores concluem que a coordenagdo pode apresentar aspectos de
improvisacdo (bricolagem organizacional), em que recursos sdcio cognitivos como
expectativas comuns de fluxos de trabalho e conhecimento compartilhado das tarefas sdo
combinados e redirecionados para mudar papéis e acGes para responder e se adaptar as
surpresas e incertezas. Tais acOes levam ao aprendizado, resolucdo de problemas e
mudancga.

De acordo com Gittell (2006), independente da estrutura no qual operam, todos 0s
mecanismos de coordenacdo oferecem oportunidades de interacdo entre os atores e, por
meio de acOes repetidas, influenciam a frequéncia, a precisdo, a oportunidade e a
qualidade de padrbes de comunicacdo, os quais, por sua vez, influenciam dimensdes de
relacionamento. Assim, a coordenacdo € construida ao longo do tempo, na medida em
que os individuos utilizam os seus mecanismos, e, ao aumentar a interacdo, melhoram o
relacionamento e a comunicag&o.

Jarzabkowski et al (2012), se afasta do foco de andlise dos mecanismos de
coordenacao consistentes em padrdes, regras e procedimentos, direcionando seus estudos
para os procedimentos de coordenacdo como uma pratica social dindmica. Com isso,
defende a coordenagcdo como um processo, no qual 0s seus mecanismos nao surgem
antecipadamente, mas séo constituidos e implementados através da coordenagdo. Nesse
sentido, a literatura sobre coordenacdo proposta pelos autores aponta praticas por meio
das quais os mecanismos de coordenacao séo realizados socialmente ao longo do tempo,
examinando a maneira como atores constroem e reconstroem os mecanismos por meio de
atividades de coordenacdo. Jarzabkowski et al (2012) entendem, assim, que mecanismos
de coordenacdo vistos como entidades estaveis, com papeis e relagcdes entre atores e
atividades previstos, cedem lugar para um o entendimento da coordenagdo como um

processo continuo, em que seus mecanismos emergem por meio das interacdes, as quais
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dao significado e validade, dentro de um determinado contexto. Por meio de padrdes
particulares de interacdo, atores atribuem uma qualidade as suas agdes fornecendo um
status de conjunto sobre regras e procedimentos. Tais padroes séo produzidos socialmente
e reproduzidos por meio da interagdo. Os mecanismos de coordenagéo sdo, nesse sentido,

constituidos conforme os atores interagem no processo de coordenacao.

2.1.5.1 Mecanismos de coordenacao interorganizacional

A coordenacao interorganizacional, de acordo com Alexander (1993), é uma
atividade deliberada, realizada por uma organizagdo ou um sistema Interorganizacional
para convergéncia de decisbes e agdes das subunidades ou organizacbes membro,
manifestando-se tanto no processo como na estrutura. O autor diferencia estruturas de
coordenacao, que representam formas que surgem entre as organizac@es, de instrumentos
de coordenacdo. Os instrumentos de coordenagdo, que sdo elementos da interagédo
organizacional, também podem ser formais, como contratos, ou informais, como reunides
e contatos telefénicos.

Para Gandori e Soda (1995), os mecanismos de coordenacéo interorganizacional
compreendem comunicacdo, decisdo e negociagdo, coordenacdo e controle social,
unidades e funcdes de coordenacdo, assessoria comum, sistemas de planejamento e
controle, sistemas de incentivo e sistemas de informacdo.

Ja para Gardet e Mothe (2011), os cinco mecanismos de coordenagdo
interorganizacional englobam o tipo de troca e grau de formalizacdo, a confianga, 0s
beneficios compartilhados, as garantias e a resolucdo de conflitos. Williams (2002)
destaca a capacidade para administrar conflitos e as disputadas relacGes de poder como
elementos informais necessarios a coordenacdo interorganizacional.

Os mecanismos de coordenacdo dentro da organizagdo podem ser delimitados
como ajuste mutuo, onde ocorre comunicacdo informal entre as pessoas; supervisao
direta, quando uma pessoa coordena as demais; padronizacdo de processo de trabalho,
quando o trabalho em si é especificado; padronizacdo de resultados, quando os resultados
sdo especificados; e, padronizacdo de conhecimentos e habilidades, quando os
funcionarios sdo capacitados, além de padronizacdo de normas (MALONE;
CROWSTON, 1994; MINTZBERG; QUINN, 2001). Muitas vezes, a interdependéncia
entre organizagdes ¢ formalizada por meio de acordos oficiais (formalizagdo), e as

interacOes se baseiam em um padréo especifico e prescrito (HALL, 2004).
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Nesses termos, a coordenacdo pode ser classificada como formal, quando ocorre
por meio de estruturas hierarquicas no contexto de uma organizagdo burocrética; ou
informal, quando ocorre através de relacBes laterais informais, envolvendo aspectos
pessoais (TSAI, 2002). Esta tltima, emergente e de curto prazo, € um componente da
gestdo publica colaborativa (MCGUIRE, 2006).

Embora sistemas formais sejam usados para gerir arranjos colaborativos, como
regras, papéis e comunicacbes formais, a dindmica informal, relacionada a normas
compartilhadas — confianga, recompensas — favores, reconhecimento publico e sangdes,
e diminuicéo da reputacéo, se constituem em uma dimensao de destaque (ROMZEK et
al, 2014), indo ao encontro de Jarzabkowski et al (2012).

A autoridade oficial, aquela que possui experiéncia, respeito técnico ou
profissional dos outros membros, possuindo capacidade de falar em nome da instituicao
e comprometer recurso da agéncia, pode ajudar nos processos de coordenagdo
(AGRANOFF, 2003). Nesse sentido, a lideranca pode criar uma atmosfera de confianca,
reunir as pessoas para objetivos comuns (AGRANOFF; MCGUIRE, 2001) e, quando
aliada a relacdes interpessoais, se torna um dos principais ingredientes de uma
coordenacdo eficaz, envolvendo arranjos interorganizacionais (JENNINGS; KRANE,
1994).

Assim, gestores publicos envolvidos em um arranjo publico colaborativo podem
vincular as organizac6es, por meio do estabelecimento de canais formais e informais de
comunicacdo, construindo relacionamento por meio de negociacdo e mediacgdo, e
compartilhamento de conhecimento, criando confianga (MCGUIRE, 2006).

A confianca, na auséncia de um instrumento formal, € o elemento que faz com
que parceiros continuem a operar em um arranjo interinstitucional, substituindo a
autoridade hierarquico-formal (WEBB 1991; AGRANOFF; MCGUIRE, 2001;
AGRANOFF, 2003). Quanto maior a confianca, menor é a necessidade de monitoramento
e supervisdo (ALTER; HAGE, 1993), sendo um mecanismo para lidar com a incerteza e
a complexidade (WILLIAMS, 2002).

Em pesquisa realizada por Williams (2002), foram destacadas quatro
competéncias gerais para gerenciar arranjos interorganizacionais, que podem ser
apontados como mecanismos de coordenacdo: gestdo de relacionamentos; gestdo por
meio da influéncia e negociacdo; gestdo da complexidade e interdependéncias e

gerenciamento de papéis, responsabilidades e motivacdes.
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A comunicacdo €é elemento chave da coordenacdo, sendo que arranjos
colaborativos bem-sucedidos desenvolvem mecanismos para organizar e disseminar
informagdes, como comunicagdes eletrdnicas e video conferéncias, mas ndo substituem
0s encontros presenciais e as reunides (GRANDORI e SODA, 1995; AGRANOFF, 2003;
MCGUIRE, 2006). Nesse sentido, canais abertos de comunicacgéo e formas alternativas
sdo importantes (REGENS, 1988; MALONE; CROWSTON, 1994), pois a comunicagéo
continua e oportuna gera confianga e colaboragdo entre os envolvidos em arranjos
colaborativos (GITTELL; WEISS, 2006), principalmente no caso de emergéncias. Por
outro lado, sua falta dificulta a tomada de decisdo (KAPUCU, 2006).

Aliancas entre organizagfes podem ocorrer também como resultado de uma
estratégia organizacional no nivel macro. A partir disso, organizac6es utilizam a atuacdo
em cooperacdo com outras organizacfes como forma de moldar o ambiente externo e
controlar concorrentes, de acordo com seus interesses especificos, em expressdo efetiva
de poder da organizacdo (MINTZBERG, et al, 2015).

Nesta linha, a coordenagédo reflete a configuracdo de poderes envolvidos no
arranjo organizacional (REGENS, 1988) e pode gerar dificuldades na gestdo de
relacionamentos reciprocos ao apresentar desequilibrios no direcionamento de recursos
ou exercicio de outro tipo de influéncia, por conta de sua autoridade legal (AGRANOFF;
MCGUIRE, 2001).

Ao tratar as perspectivas estratégicas para combate ao crime organizado no Reino
Unido, Levi (2014) aponta a parceria entre instituicdes, suportada por alto nivel de
confianca e compartilhamento de dados, como fundamentais.

Em uma pesquisa no contexto de gestdo da Seguranca Publica na Polbnia e de
arranjos interinstitucionais, Kozuch e Malyjurek (2016) identificaram que mecanismos
formais de coordenacao acabaram por desempenhar o papel principal. Em condicGes de
incerteza, as estruturas de processo formal de tomada de decisdo formaram a base de
conducéo das acOes. Entretanto, outros mecanismos como confiancga, reunides e rotinas
foram significativos. Segundo os pesquisadores, tal achado prova que a prioridade e a
importéncia de cada mecanismo de coordenacéo utilizado, resulta do contexto situacional.

Como fatores chave que influenciam a coordenagéo interorganizacional, Kozuch
e Matyjurek (2016) apontam a comunicagdo em equipes de trabalho, a liderangca com
habilidades organizacionais de comunicagdo e confianga como fatores que demonstram a
dependéncia da coordenacao de condicdes relacionais existentes no arranjo colaborativo.

Assim, o relacionamento interpessoal também ¢ apontado como poderoso elemento de
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coordenagdo informal, tendo como base elementos de reciprocidade, socializagdo e
reputagao (HANISCH; WALD, 2014).

Gittell (2004), em estudo sobre a coordenacdo em organizacdo da rea da salde e
relacionamento com organizacdes externas, conclui que o design da organizacéo (rotinas,
sistemas de informacdo, reunides de equipe e de gerentes de caso) pode auxiliar no
fortalecimento da rede de coordenacdo interorganizacional. Nesse sentido, 0s mesmos
mecanismos que ajudam a facilitar a coordenagédo intraorganizacional podem facilitar a
coordenacao interorganizacional.

Com o objetivo de aprofundar a tematica dos mecanismos de coordenacéo,
aborda-se na sequéncia os mecanismos de coordenag&o utilizados em nivel de grupo para

auxiliar na analise dos dados coletados nesse trabalho.

2.1.5.2 Mecanismos de coordenacéo — nivel equipe

Espinoza et al (2004) destaca que, no nivel da equipe, a mesma tarefa pode exigir
0 uso de diferentes mecanismos de coordenacéo ao longo do tempo. Isso porque tarefas
diferentes somadas a natureza das dependéncias existentes entre elas impactam na
combinacdo de mecanismos de coordenacdo utilizados. No caso de tarefas complexas,
existem vérias dependéncias envolvidas, e o gerenciamento de tais dependéncias exige
diferentes mecanismos de coordenacao.

Variaveis natureza da tarefa, equipe e contexto influenciam nos tipos de
dependéncia que um grupo necessita gerenciar, bem como a combinacdo de mecanismos
de coordenacdo utilizados. Muitas variaveis de equipe podem influir na natureza das
dependéncias, tais como tempo ou frequéncia de trabalho ou treinamento em conjunto da
equipe, composicao da equipe (homogeneidade, experiéncia); praticas de aquisicdo de
novos integrantes (socializagdo); tamanho da equipe; todos afetam o desenvolvimento da
cognicgéo da equipe e 0s mecanismos a serem empregados. Equipes que trabalham juntas
h& muito tempo podem ter conhecimento de equipe e mecanismos e praticas de trabalho
bem desenvolvidos que ajudam a minimizar dependéncias. Equipes maiores tém maior
probabilidade de confiar em mecanismos de organizagdo tais como manuais,
especificacbes, agendas, ferramentas de software, para realizar uma tarefa. Equipes
menores sdo mais propensas a confiar na comunicacdo da equipe (ESPINOSA,; et al,
2004).
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Variaveis de contexto, tais como a) tecnologia: comunicacdes e outras tecnologias
podem afetar a maneira como as equipes interagem; b) organizacdo: fatores
organizacionais como cultura, estrutura e procedimentos padréo afetam a forma como as
equipes interagem; c) sincronicidade: equipes podem operar de forma sincrona, em tempo
real ou de forma assincrona, em horarios diferentes; e d) dispersdo geogréafica: equipes
podem operar com integrantes no mesmo local ou disperso geograficamente, afetando na
forma como a equipe interage e, consequentemente, nos tipos de dependéncias
(ESPINOSA,; et al, 2004).

Algumas variaveis de tarefa, equipe e contexto sdo dificeis de serem alteradas,
como o tipo de tarefa ou a cultura da organizacdo; outras podem ser mais facilmente
alteradas como treinamento, recrutamento de novos integrantes e tecnologia. Assim, pode
ser mais facil resolver alguns problemas relacionados a coordenacdo modificando a
natureza das dependéncias por meio da tarefa, equipe e contexto, do que forcar os grupos
a utilizar diferentes mecanismos de coordenacéo (ESPINOSA, et al, 2004).

Equipe com experiéncia em tarefa conjunta e com longa historia de trabalho
conjunto dependera mais da cogni¢do da equipe (modelos mentais, por exemplo) do que
uma sem experiéncia de trabalho integrado ou na tarefa, em que os membros s6 podem
confiar em mecanismos gque organizam tarefas, como o uso de manuais ou especificagoes
(ESPINOSA,; et al, 2004).

Okhuysen e Bechky (2009), ao estudar grupos de Operac6es Especiais da Policia,
retniram em cinco diferentes tipos as praticas emergentes utilizadas para coordenacao:

plano e regras, objetos e representacgdes, papéis e funcgdes, rotinas e proximidade.

Quadro 4 - Praticas emergentes utilizadas para coordenacéao.

MECANISMO DE DESCRICAO
COORDENACAO

PLANO E REGRAS

Planos sdo os elementos intencionais da organizacdo formal, criados
geralmente pelos gerentes em nivel estratégico para serem realizados pelos
niveis localizados mais abaixo na hierarquia da organizacdo. Regras
estabelecem relagdes entre diferentes partes da organizacdo, servindo para
orientar escolhas entre alternativas quando surgem conflitos. Agem
facilitando o relacionamento entre as pessoas a medida que o trabalho
avanga, resolvendo problemas de interdependéncia, combinando recursos as
tarefas, geram acordo entre as partes.

OBJETOSE _
REPRESENTAGOES

Coordenam fornecendo informagdes. Fornecem uma referéncia comum, em
torno da qual as pessoas interagem, alinham condutas, atividades e criam
significados compartilhados. Facilitam o aprendizado entre grupos, ajudam
na criacdo de entendimentos compartilhados no processo de trabalho,
ajudando a coordenar. As representacdes podem ajudar aos integrantes do
grupo a estabelecer uma visdo compartilhada do trabalho e tarefas que todos
realizardo.
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PAPEIS E FUNCOES

Os papéis representam expectativas associadas a posi¢oes sociais, e por isso
podem facilitar a manutencdo do comportamento esperado ao longo do
tempo. Ao saber quais tarefas estdo associadas a fungdes especificas auxilia
a coordenacdo entre as pessoas. FuncGes representam os relacionamentos
entre as pessoas e auxiliam e embasam as interagGes entre os individuos. O
uso de papéis para coordenar o comportamento por meio do monitoramento
¢ uma das fungdes da hierarquia formal. FuncBes ajudam a criar
entendimento compartilhado das responsabilidades.

ROTINAS

Sé&o padrdes repetidos de comportamento, lastreados por regras e costumes.
Fornecem um modelo para conclusdo de uma tarefa. Relinem pessoas e cria
uma perspectiva comum entre grupos, ao se estabelecer uma sequéncia de
atividades, as rotinas promovem um meio para as partes interdependentes,
para verificar como a tarefa estd progredindo. Possuem a capacidade de
determinar quando um grupo concluiu seu trabalho e outro deve assumir.
Criam conexdes entre as partes interdependentes. Ajudam a estabelecer uma
perspectiva comum sobre a tarefa.

PROXIMIDADE

A proximidade fisica entre pessoas influencia a quantidade de interagdo e
comunicacdo entre as pessoas, onde a visibilidade e familiaridade impactam
na coordenacdo. Os membros podem ver o que 0s outros estdo fazendo na
tarefa, obtendo de imediato dados do andamento do trabalho, realizando
ajustes no seu proprio trabalho. Visibilidade é estabelecida por meio do
monitoramento estabelecido de préaticas, bem como observacédo informal e
lateral do comportamento de terceiros. Co-presenca e co-localizagdo permite
acompanhar os que os outros estéo fazendo e alinhar, corrigir, copiar acoes.
Permite uma atualizacdo instantanea do progresso da tarefa. Proximidade
leva a familiaridade, onde esté possui elementos cognitivos entre individuos,
elemento emocional na forma de afeto e elemento comportamental e maior
familiaridade leva a relacionamentos mais fortes e incentiva ao
reconhecimento da interdependéncia. Familiaridade melhora a coordenagéo
porque permite que integrantes do grupo antecipem acbes de outros
membros e fazer ajustes antecipando reagBes de outros integrantes e no
desenvolvimento da confianca, logicas de relacionamento que surgem a
medida que parceiros compartilham conhecimentos provados e confiam nas
habilidades entre os individuos, impactando na melhoria da coordenago. A
medida que todos ganham experiéncia trabalhando em conjunto a
coordenacdo melhora. 1sso ajuda no desenvolvimento e na aprendizagem
entre os individuos, que podem usar a memdria do grupo como espécie de
repositério de informacBes para executar determinada tarefa.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020, com base em Okhuysen e Bechky, 2009.

As rotinas auxiliam na coordenacdo ao pré-estabelecer as tarefas a serem
realizadas, bem como certa sequéncia a ser executada (THOMPSON, 1967; VAN DE
VEN et al, 1976). Se constituem em padrdo repetitivo e reconhecivel de acgdes
dependentes, com base em préticas, que envolvem mdltiplos agentes (OKHUYSEN;
BECHKY, 2009). Assim, configuram-se em praticas, as quais sao constituidas de acbes
que séo continuamente geradas e modificadas em um determinado contexto de regras e
expectativas, a medida que sdo promulgadas (JARZABKOWSKI et al, 2012).

Para Feldman e Rafaeli (2002) as rotinas sdo agOes recorrentes e padrbes de
comportamento de varios membros da organizacdo que aumentam as conexdes entre as
pessoas e auxiliam no desenvolvimento de entendimentos compartilhados sobre o que

deve ser realizado. Isso auxilia a manter certo padrdo de comportamento que coordena as
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acOes de individuos, ao tempo que adapta as variagdes no ambiente interno e externo,

podendo ocorrer entre pessoas de diferentes organizacfes. Nesse sentido, ao pré-

especificar tarefas, codificando as melhores praticas, apresentando aprendizados de

experiéncias anteriores, melhorando as

interacdes, 0S

recursos individuais e

transformando em capacidades organizacionais, as rotinas podem facilitar a acéo

coordenada, sendo importantes em atividades que envolvem nivel altos de incerteza
(GITTELL, 2002). Gittell (2004) em seu estudo sobre na area da saude, por exemplo,

identificou o que chamou de rotina interorganizacional. Neste caso, um mecanismo de

coordenacao adotado dentro da unidade hospitalar foi estendido para relacionamentos

externos & organizacéo.

Os sistemas de informacdo também sdo considerados um mecanismo de

coordenacdo, pois ajudam as pessoas a trabalharem juntas, para gerenciar projetos,

acompanhar tarefas, localizar e classificar mensagens eletrénicas, de forma eficaz; eles

fornecem uma infraestrutura uniforme de informacbes a todos os envolvidos em
processos de trabalho em comum (MALONE; CROWSTON, 1994).

Como apresentado, percebe-se uma variedade de mecanismos de coordenacéo, e

a literatura tem caracterizado, geralmente de forma dicotdémica, conforme descrito no

quadro abaixo:

Quadro 5 - Apontamentos dicotdmicos dos mecanismos de coordenacéo identificados

na literatura

MECANISMOS DE COORDENACAO

PROGRAMADO: Atividades dos membros da
organizacdo sdo especificadas com antecedéncia.
Exemplos: Planos, regras, politicas, programas,
cronogramas,  previsdes, reunides agendadas,
procedimentos formalizados e relacionamentos
preestabelecidos (MARCH; SIMON 1958; VAN DE
VEN; et al 1976; ARGOTE; 1982).

NAO-PROGRAMADO: Atividades n&o so
especificadas previamente, sendo elaborada no local
pelos membros da organizacdo, onde ocorre 0
compartilhamento in loco de informagdes visando
limitar as demandas, vinculadas ao aumento da
incerteza. Tende a ser menos eficaz em condigdes de
baixa incerteza e mais eficaz em situacBes de alta
incerteza. Exemplos: Autonomia dos membros da
organizacao, politicas gerais da unidade e ajuste
mutuo entre 0s membros da organizacdo (ARGOTE,
1982).

PADRONIZADO: Regras predeterminadas
condicionam o desenpenho de cada atividade
(MALONE; CROWSTON; 1994).

AJUSTE MUTUO: Processo de ajustar todos os
fatores de uma situagdo, onde cada ator faz ajustes
continuos  para  gerencias  interdependéncias
(THOMPSON  1967; (MALONE; CROWSTON;
1994). FEEDBACK: Préticas situadas, onde os atores
improvisam, inovam, e ajustam rotinas de trabalho ao
longo do tempo, em respostas a contingéncias e
incertezas (MALONE E CROWSTON, 1994)
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MECANICISTA: Controle e tomada de decisdo com
base em estratégias centralizadas. Exemplos: Regras,
procedimentos e planos, descricdo detalhadas de
cargos, cadeias formais de comando, separacéo
especial de membros da equipes, memorandos
formais, sdo utilizados para ditar objetivamente o
comportamento apropriado e minimizar disputas sobre
responsabilidades e alocacdo de recursos (ANDRES;
ZMUD; 2001).

ORGANICO: Cooperativa, com estratégias
descentralizadas, apresenta maior capacidade de trocar
e processar informagdes em tempo habil. Troca de
informagdes entre pares, visando esclarecimento e
alinhamento. Comunicacéo espontanea permite maior
interacdo e dialogo, a aquisicdo, compartilahmento e
integracdo de conhecimentos necessarios para concluir
um trabalho. Comunicacdo informal e aberta
facilitando o esclarecimento de papéis, reunindo
conhecimentos e habilidades dos membros, para
coletivamente descobrir estratégias eficazes para
concluir a tarefa (ANDRES; ZMUD, 2001).

FORMAL: Coordenagdo de ativides e distribui¢do do
conhecimento ocorre por meio de certalizacdo das
relagbes de autoridade, onde a coordenagdo é obtida
por meio da melhoria vertical de processos
burocraticos. Determinagdo objetiva do locus da
autoridade responsavel pela tomada de decisdo.
Exemplos: Estrutura hierarquica vertical e formal,
centralizagdo, formalizagdo (TSAI, 2002).

INFORMAL: Relages laterais informais, por meio
de interacdo social, fornecendo canais para
compartilhamento de recursos, ideias, reduzindo a
incerteza percebida, aumentando a confianga e o fluxo
de conhecimento dentro da organizagdo. O
compartilhamento de conhecimento ocorre por meio
de um processo social complexo que exige esforgos
significativos para colaboracdo, auxiliando na
aprendizagem organizacional. Exemplos: Conexdes,
relacbes laterais informais, interacbes e eventos
sociais, relacfes pessoais, comunicagfes informais e
espontaneas entre membros da equipe em locais
publicos, salas de café e corredores (TSAI, 2002;
ESPINOSA; et al, 2004).

EXPLICITO: A coordenagéo de equipes ocorre por
meio de mecanismos de programacéo de tarefas ou por
comunicagdo, utilizados propositadamente para
gerenciar suar multiplas interdependéncias. Utilizada
para gerenciar aspectos mais estaveis e previsiveis do
trabalho. Requer que membros da equipe se
comuniquem  para articular  planos, definir
responsabilidades, e buscar informagBes para
realizacdo de tarefas em comum. Exemplos:
cronogramas, planos, procedimentos, comunicagéo
formal, por escrito (ESPINOSA, et. al, 2004; RICO;
et. al, 2008).

IMPLICITO: Ocorre sem intencAo,
inconscientemente, por meio da cognicdo da equipe, a
qual é baseada no conhecimento compartilhado, ou
seja, modelos mentais compartilnados, que o0s
integrantes possuem sobre a tarefa e um sobre o outro,
ajudando a entender o que esta acontecendo e prever o
que acontecerd e quais acbes 0s membros
provavelmente adotardo, ajudando a gerenciar
dependéncia de tarefas. Ocorre quando membros da
equipe conseguem antecipar acfes e necessidades de
seus colegas, alterando, ajustando e adaptando suas
contribuicbes para atingir objetivos comuns,
ajustando dinamicamente seu comportamento as
demandas e tarefas, sem ter que comunicar-se
diretamente ou planejar a atividade. Conhecimento
compartilhado de conceitos-chave, processos e
produtos, saber quem sabe, 0 que estd acontecendo
com a tarefa e quem esta por perto ajuda as equipes a
coordenarem. Surgem a medida que membros da
equipe desenvolvem experiéncia com a tarefa e
interagem entre si (ESPINOSA, et al, 2004; RICO; et
al, 2008).

ESTRUTURADO: Atividades de coordenacgdo pré-
especificadas, por meio de processos rotinizados
(CLAGGETT; KARAHANNA, 2018).

NAO-ESTRUTURADO: Atividades de coordenago
que sdo determinadas por aspectos emergentes da
situacdo e determinadas pelos atores envolvidos. Os
atores tem autonomia para tomar decisdes sobre como
a coordenacdo ocorre (CLAGGETT; KARAHANNA,
2018).

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Claggett e Karahanna (2018), além das categorias estruturado e ndo-estruturado,

apontaram outras duas categorias hibridas de mecanismos de coordenacdo: contetudo néo-
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estruturado, em que a selecdo de atores é pré-especificada por processos rotinizados, mas
o0 contetdo da entrega é desestruturado e emergente, surgindo ao longo do desdobramento
do mecanismo de coordenacdo; e ator ndo-estruturado, em que a selecdo de atores é
emergente e ndo especificada, e o conteudo é pre-estabelecido. Nesse sentido, reforcam
que os mecanismos de coordenacdo nao se excluem, sendo usados alternadamente, de

acordo com os objetivos e o contexto no qual surge a necessidade da coordenacao.

2.1.5.3 Coordenacao relacional

Com enfoque nas relagdes, Gittell (2002, 2006; 2016) aborda a denominada
coordenacdo relacional, como alternativa a dicotomia aos mecanismos estruturados e nao
estruturados, a qual é definida como o processo de interacdo mutuo que envolve
dimensbGes de comunicacdo e relacBes para integracdo e realizacdo de tarefas. A
coordenacdo relacional € composta por trés dimens@es relacionais (metas em comum,
conhecimento compartilhado e respeito mdatuo) as quais sdo suportadas por quatro
dimensGes relacionadas a comunicacdo (frequente, oportuna, precisa e focada na
resolucdo de problemas). A autora assevera que os relacionamentos melhoram os
resultados da coordenacdo, apontando a relacdo entre comunicagdo e qualidade no
relacionamento entre os atores, ocorrendo reforco reciproco e diretamente proprocional.

Sob esta perspectiva, os relacionamentos sdo emergentes e informais, ndo sendo
deliberadamente criados ou prescritos por meio de estruturas organizacionais formais.
Tais relacionamentos possuem natureza interpessoal, aumentando o0 envolvimento, a
lealdade e a confianga, permitindo conexdes emocioanis e cognitivas. Os canais de
comunicacdo sdo emergentes, sendo criados pelos envolvidos conforme a necessidade de
realizar os trabalhos. Assim, relacdes fortes afetam a frequéncia, pontualidade, precisao
e natureza de resolugéo de problemas da comunicacgéo, possibilitando que os envolvidos
no processo de trabalho gerenciem suas interdependéncias, auxiliando a melhoria do
desempenho e eficiéncia (GITTELL, 2002).

A coordenacéo relacional media os efeitos de mecanismos estrutrados e néo
estrurados, também apresentando relacdo bidiracional, onde tais mecanismos podem
reforcar e melhorar a comunicacdo e as relagdes entre os atores (GITTELL, 2002). A
partir desse entendimento, Claggett e Karahanna (2018) observam que altos niveis de
coordenacgdo relacional podem resultar em maior eficiéncia, pois permitem que 0s

envolvidos gerenciem melhor as interdependéncias para realizagdo das tarefas.



61

Gittell (2006) destaca que a existéncia de objetivos compartilhados gera
entendimento matuo das tarefas a serem realizadas para alcancar um objetivo coletivo,
auxiliando na melhoria da compreenséo do trabalho coletivo, estabelecido entre todos os
atores envolvidos. Nesse sentido, a ado¢do de objetivos mutuos aumenta a coesdo do
grupo, a sua motivacao, e as expectativas de cumprimento de metas. Por outro lado,
objetivos concorrentes podem gerar diversos comportamentos contraproducentes entre as
partes envolvidas em determinado projeto, como sabotagens, concorrendo inclusive para
diminuir a motivacdo e 0 compromisso para o alcance dos objetivos (ANDRES; ZMUD,
2001).

O conhecimento compartilhado, por sua vez, esta relacionado ao conhecimento
sobre 0s papéis e as atribuicdes dos outros atores envolvidos no processo de coordenacao,
o0s quais possuem funcdes distintas, podendo apresentar diferentes modelos mentais do
fluxo de trabalho e contexto, decorrentes da experiéncia profissional. Assim, o
conhecimento sobre os papéis dos demais agentes possibilita um ajuste dindmico de
comportamento e antecipacéo, além da sintonia sobre as necessidades dos outros atores e
uma melhor comunicacdo e consciéncia de quem precisa saber o qué, e qual o grau de
urgéncia (GITTELL, 2006; 2016).

J& o respeito matuo pelo trabalho de outras pessoas incentiva 0 emprego e a
valorizagéo das contribuicdes de outras pessoas e a avaliacdo do impacto de suas agdes
sobre terceiros, reforcando o direcionamento do agir com relacdo ao processo geral da
tarefa. Assim, a coordenacao relacional, apontada como uma forma mais espontanea de
coordenacao, tende a ser mais eficaz em condicdes de incerteza, devido a sua flexibilidade
e adaptabilidade (GITTELL, 2002).

Gittell (2002) aponta, ainda, como mecanismos de coordenacdo relacional, as
rotinas, os gerentes e as reunides de equipe, 0s quais facilitam a interacdo e fortalecem o
relacionamento entre os envolvidos na tarefa. As rotinas facilitam a coordenacéo ao pré-
especificar tarefas e codificando melhores préticas e experiencias anteriores. Gerentes,
seriam 0s contatos multifuncionais, cujo papel principal é integrar o trabalho de outros,
atravessando fronteiras funcionais, onde o trabalho assume a forma de um projeto,
processo, produto ou prestacdo de servico. Reunifes de equipe ddo oportunidade dos
participantes de coordenar tarefas diratamente entre os mesmos, facilitando a gestéo das
interdependencias e a interacdo, melhorando a coordenacdo sob condicGes de incerteza.
Assim, a comunicacao da equipe favorece a linguagem compartilhada, os entendimentos

e a apuracdo de vocabulario, que melhoram a capacidade de interpretacdo das
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informacbes que sdo transmitidas por meio dos mecanimos de coordenacéo
(CLAGGETT; KARAHANNA, 2018).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que pautaram a
presente pesquisa. Num primeiro momento é evidenciada a caracteriza¢do da pesquisa.
Na sequéncia parte-se para as técnicas de coleta e analise de dados, revisao sistematica e

limitacOes da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA E UNIDADE DE ANALISE

A pesquisa desenvolvida tem natureza qualitativa, ao permitir a interpretacdo de
como uma instituicdo formada pela coordenacéo de varias organizacfes ocorre na pratica,
além de possibilitar a compreensdo do significado e a descri¢cdo desse fendmeno em seu
contexto (GOLDENBERG, 1999, p. 63).

Trata-se de um estudo exploratério e descritivo cujo carater concentra-se
especificamente no tipo de evidéncia (0 que as pessoas dizem ou fazem), proporcionando
o entendimento do significado do que esta acontecendo (GILLHAM, 2000, p. 10).

A partir da lente da pesquisa qualitativa, a experiéncia pessoal do pesquisador,
que faz parte da instituicdo analisada, assim como a intuicéo e o ceticismo trabalham em
conjunto, buscando refinar as teorias e 0s experimentos, baseando-se principalmente na
percepcao e na compreensdo humanas (STAKE, 2010, p.11).

No caso em especifico do presente estudo, a escolha da adocdo da pesquisa
qualitativa, e todas as técnicas dela decorrentes, se explica em funcdo da possibilidade
de: a) investigar situacfes em que pouco se sabe sobre o que esta acontecendo ou
aconteceu; b) explorar as complexidades que estdo alem do escopo das abordagens mais
“controladas”; c¢) explorar o interior de uma organizag¢do ou grupo para descobrir o que
realmente esta acontecendo a partir ndo somente da coordenacdo formal, mas também
informal, o que sé pode ser identificado de dentro, estudando o fenémeno a partir da
perspectiva dos envolvidos; d) efetuar pesquisas sobre processos que levam a resultados
e ndo necessariamente sobre o significado dos proprios resultados (GILLHAM, 2000, p.
11).

O metodo de abordagem adotado € o abdutivo, processo de investigacgéo cientifica
desenvolvido por Charles Sanders Peirce, em seus Collected Papers (1935-66) no qual:
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Vendo-se confrontado com um fendmeno distinto daquele que seria esperado de
acordo com as circunstancias, o raciocinador examina suas particularidades e
percebe algum traco marcante ou rela¢fes entre elas, o que, de imediato,
reconhece como sendo caracteristico de alguma concepgdo que ja se encontra
estocada em sua mente e assim, sugere-se uma teoria que poderia explicar (isto
é, tornar necessario) aquilo que é surpreendente nesse fendmeno.(CP 2:755)

Segundo PEIRCE (1983):

Abducio é o processo para formar hipoteses explicativas. E a Ginica operagio
I6gica a introduzir ideias novas; pois que a inducdo ndo faz mais que determinar
um valor, e a de deducédo envolve apenas as consequéncias necessarias de uma
hip6tese pura. Deducdo prova que algo deve ser; Inducdo monstra que algo
atualmente é operativo; Abducdo faz uma mera sugestdo de que algo pode ser.
(grifo meu)

Como método cientifico, a abducdo se perfaz em preparatoria, ao adotar uma
hipdtese ou proposicdo que levaria a uma predicdo do que pareceria ser um determinado
fato, surpreendente. Se inicia a partir dos fatos, sem que exista qualquer teoria particular
em vista neste momento inicial, a qual serd necessaria para explicar os fatos observados;
assim, a abducdo parte dos fatos e os considerando, sugere uma hipétese, um prognostico
geral, buscando uma teoria explicativa (SEBEOK; UMIKER-SEBEOK, 1983).

Abducdo, também denominada como retroducdo, hipoGtese, presuncdo ou
argumento originario, seria uma especie de acolhimento provisério de uma inferéncia ou
hipotese, com o objetivo de realizacdo de testagens futuras e isolamento do caso e da
regra (ECO, 1983).

Seria um processo em que o investigador é confrontado com um fato observado,
e com o objetivo de explicar e compreender esse fato, busca na sua mente um vislumbre
de teoria, uma “conhecida lei ou regra da natureza ou verdade geral”, que podera explicar
o fato. E o resultado entre o confronto do conhecimento existente na cabeca do sujeito e
0 objeto investigado, inserindo o componente humano na ldgica da pesquisa cientifica.
Entre o resultado e a regra surge a abducao, que deriva, ao final, com a postulagdo de uma
hipdtese satisfatoria (HARROWITZ, 1983).

Quanto a escolha do objeto de estudo, a estratégia de pesquisa adotada foi o estudo
de caso, buscando compreendé-lo em seus proprios termos (GOLDENBERG, 1999, p.
33).

Trata-se de um caso Unico concernente a uma organizacdo formada pela uniéo de
membros de Vvérias instituicbes que atuam em conjunto, em um arranjo interinstitucional,

que opera a partir de processos ou eventos complexos (YIN, 2005). A complexidade do
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fendmeno que se pretende abordar refere-se ao nivel de detalhamento das relacGes entre
individuos e organizacdo, bem como trocas processadas entre a organizagdo e 0 meio
externo no qual esta operando.

Tendo em vista a escolha metodoldgica, buscou-se reunir o maior nimero de
informacdes detalhadas possivel, por meio de exaustivo e profundo mergulho no
fendmeno delimitado, com uso de diferentes técnicas, almejando apreender a
complexidade da situacdo e do fendbmeno a ser investigado (GOLDENBERG, 1999,
p.34).

A presente pesquisa ocorreu, geograficamente, no Estado de Santa Catarina, tendo
como unidade de analise o Grupo de Atuacdo Especial de Combate as Organizacdes
Criminosas (GAECO), o qual se encontra estruturado por uma coordenacdo geral e 08

(oito) grupos regionais.

A coordenacdo geral esta localizada em Floriandpolis/SC e 0s grupos regionais
estdo estabelecidos em Floriandpolis/SC, Joinville/SC, Chapecé/SC, Criciima/SC,
Lages/SC, Itajai/SC, Blumenau/SC e Sdo Miguel do Oeste/SC.

O GAECO conta hoje com agentes publicos, representantes do Ministério Publico
de Santa Catarina (MPSC), Policia Militar (PMSC), Policia Civil de Santa Catarina
(PCSC), Policia Rodoviaria Federal (PRF) e Secretaria de Estado Fazenda de Santa
Catarina (SEF), conforme Quadro 6. Atua diretamente na coordenacao e nos grupos, em
atividades conjuntas de investigacdo que tem por alvo estruturas criminosas organizadas,
sendo que esta atuacdo é regrada por termos de cooperacdo técnica firmados entre o
Ministério Pablico e as demais instituicdes.

Quadro 6 - Efetivo geral de composicdo do GAECO, destacado por Instituicéo:

GAECO MPSC PMSC PCSC PRF SEF TOTAL
Coordenacéao Geral 08 04 02 01 01 16
Floriandpolis 01 08 06 - - 15
Joinville 01 08 05 - 01 15
Chapecé 01 06 04 - 01 12
Criciuma 01 06 05 01 - 13
Lages 01 08 05 01 - 15
Itajai 01 08 05 - 01 15
Blumenau 01 08 05 - - 14
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S&do Miguel do Oeste

01

06

04

01

12

TOTAL

16

62

41

04

04

127

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020. Com base em dados fornecidos pela Coordenacdo Geral do
GAECO em junho/2020.

Cada grupo regional é constituido por um Promotor de Justica, com fungdo de
coordenador, um Oficial da PMSC e um Delegado da PCSC, responsaveis por gerenciar
as atividades do respectivo efetivo policial a disposi¢do. Alguns grupos regionais, além
deste efetivo, possuem Policiais Rodoviarios Federais e Auditores da SEF em seus

quadros.

3.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Na pesquisa qualitativa, as técnicas mais comuns sao a entrevista, a observacao e
0 exame de artefatos, incluindo documentos (STAKE, 2010, p. 20). Partindo dessa
premissa, este estudo utilizou a triangulacdo de dados de documentos, de entrevistas em
profundidade semiestruturadas e da observacdo participante.

A pesquisa documental configurou-se na coleta e dados em fontes primarias,
sejam documentos escritos ou ndo, integrantes de arquivos publicos, arquivos particulares
de instituicGes e fontes estatisticas (LAKATOS; MARCONI, 2003). Basicamente foram
analisados o Ato 277/2019/PGJ DE 26/04/2019 que reestrutura, no &mbito do Ministério
Publico de Santa Catarina, 0 Grupo de Atuacdo Especial de Combate as Organizacbes
Criminosas, bem como Convénios, Termos de Cooperacdo Técnica que regulam as
atividades e a participacdo da Policia Militar, Policia Civil, Secretaria de Estado da
Fazenda e Policia Rodoviaria Federal junto ao GAECO. Ainda, por se tratar de
abordagem diretamente relacionada ao tema, foi objeto de andlise e transcri¢do a sessao
extraordinaria de julgamento das AcGes Diretas de Inconstitucionalidade (ADI's) 2838 e
4624, ocorrida em 19/02/20 no Supremo Tribunal Federal, sobre a constitucionalidade

dos GAECOS e criagéo por lei estadual.

Na presente investigacdo foi utilizada a entrevista semiestruturada em
profundidade, com uso de um roteiro de entrevista pré-definido, o qual continha uma lista
de informacdes necessarias que se desejava obter de cada entrevistado (APENDICE A).
As perguntas abertas foram realizadas em uma ordem prevista, as quais estavam alinhadas
com o quadro tedrico e 0s objetivos da pesquisa (LAVILLE; DIONNE, 1999, p.188).
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Considerando a complexidade da organizacdo, optou-se pela amostra néo
probabilistica intencional, utilizando como critérios de escolha para realizacdo das
entrevistas: a) ser agente integrante do GAECO (coordenacdo geral e nos grupos
regionais): Promotor de Justica, Policial Militar, Policial Civil, Policial Rodoviario
Federal ou Auditor Fiscal da Fazenda; b) estar em funcéo de chefia, atuando junto ao
grupo, representando uma das instituigdes; c) estar em fungdo de execucdo
(operacional), atuando junto ao grupo, representando uma das instituicdes; d) estar em
atividade no GAECO ha 01 (um) ano, pelo menos;

Na fase de construcdo do projeto haviam sido previstas a realizacdo de 38
entrevistas com o objetivo de ouvir todos os representantes das instituicdes no nivel de
chefia e um representante das instituicdes, de cada grupo regional, no nivel operacional.
Contudo, ap0s a realizacao da entrevista nimero 19, ndo foi dado continuidade a coleta,
tendo em vista a ocorréncia de repeticGes de expressdes e contetdos das entrevistas, e a
consequente saturacdo de dados.

Foram entrevistados agentes publicos atuantes no GAECO, com funcdo de chefia,
representantes de todas as instituices integrantes do grupo, sendo 05 (cinco) Oficiais da
Policia Militar, 04 (quatro) Promotores de Justica, 03 (trés) Delegados de Policia, 01 (um)
Policial Rodoviario Federal e 01 (um) Auditor da Fazenda Estadual. Ainda, foram
entrevistados 05 (cinco) agentes publicos atuantes no GAECO, integrantes da Policia
Militar, com funcéo de execucdo (operacional), totalizando 19 entrevistas.

A média de tempo de atuacdo junto ao GAECO dos entrevistados foi 06 (seis)
anos. As entrevistas foram realizadas por meio audiovisual, entre os dias 27 de julho de
2020 e 18 de agosto de 2020, com duracdo média de 40 minutos; sendo que o contetdo
foi transcrito para fins de andlise de contetdo, com foco nas dimens@es e categorias.

A identidade dos entrevistados foi preservada, sendo identificado apenas com
codificacdo para fins de organizacdo das analises e eventual referéncia na pesquisa. A
codificacdo referéncia utilizada quando mencionada entrevista ou trecho na presente
pesquisa foi com nome “Entrevistado”, seguido de numeracgéo ordinal crescente (01,02,03
...19): “Entrevistado 01” ou “E1”, “E2”, “E3”.

Ainda foi realizada observagdo participante como técnica de coleta de
informacdes. Neste caso, 0 pesquisador, que faz parte da organizacdo em anélise,
experimentou pessoalmente o fenébmeno estudado para melhor compreendé-lo, nédo
apenas captando as suas interpretacdes, mas agindo responsavelmente na interagdo com

0s demais, e assimilando o contexto da situagéo observada (STAKE, 2016).
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Sendo assim, o pesquisador foi parte integrante do contexto, de forma a captar as
acOes produzidas mediante aspectos simbdlicos, que podem incluir, por exemplo, habitos
e linguagem. Seu intuito foi o de apreender comportamentos no instante em que se
desenvolviam, assim como a sua transformacdo, as consequéncias produzidas e o
contexto envolvido, considerando ordenacao de espacos, disposicdo de moveis de um
local, os quais podem apontar eventuais sistemas de comunicacdo e hierarquia, por
exemplo (QUIVY, 2005). Segundo Goldenberg (1999, p. 34), a observagao apresenta a
vantagem metodologica de permitir um acompanhamento prolongado e minucioso das
situacOes, podendo revelar o seu significado para os individuos, complementando a
técnica de entrevista em profundidade.

A observacdo realizada pelo pesquisador, ocorreu no periodo de novembro de
2019 ate abril 2020, em dias e momentos diversos, pautada nas categorias de analise
estabelecidas para a pesquisa, a qual teve como foco especifico as atividades diarias do
grupo (interagdes entres os agentes publicos, reunides de trabalho, desenvolvimento de
tarefas individuais e coletivas relacionadas a atividades de investigagdes conjuntas, etc.)
e nas atividades relacionadas a deflagracéo de opera¢es policiais (reunides preparatdrias,
gestdo de operacGes, coordenacdo das atividades, etc.) desenvolvidas pela unidade
observada (elemento de analise): GAECO de Florian6polis/SC, local de trabalho do
pesquisador.

Por meio de um roteiro de observacdes (APENDICE C e D), constando dados
basicos como data, hora e local das observacdes, as observacbes foram inicialmente
materializadas em breves apontamentos e comentarios, 0s quais foram sendo
posteriormente transcritos em documento digital, ao longo do periodo de observacgéo, com
0 objetivo de constar a informacg6es, com foco nas dimensdes relacionadas aos objetivos
da pesquisa, como mecanismos de coordenacdo formais e informais existentes, aspectos
relacionados a estrutura fisica, comunicagdo, cooperacao e conflitos. Por questdes de
vedacdo legal, técnica e ética, ndo foi explorado e mencionado qualquer contetdo

especifico ou tema dos trabalhos investigativos desenvolvidos.
3.3 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS
Para analise dos dados coletados foram utilizadas as fontes teoricas para obtencao

das categorias analiticas, as quais subsidiaram a analise de conteudo. A andlise de

contetdo consiste em um conjunto de técnicas de analise das comunicag¢fes, com 0
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objetivo de enriquecer a leitura, e extrair conteddos relevantes e outros significados
intrinsecos na mensagem analisada (BARDIN, 1977, p. 30).

Os contetdos das mensagens podem ser fragmentados por temas relacionados a
determinados conceitos, que auxiliam na construcdo das unidades de anélise, que, por sua
vez, podem ser palavras, expressdes ou enunciados relacionados aos objetivos da
pesquisa, fornecendo sentido e valor (LAVILLE; DIONNE, 1999).

Assim, o processo de exploracdo do material envolvera a coleta, a organizacéo e
o tratamento dos dados, com posterior identificacdo de expressdes, palavras e esquemas
que tenham relacdo com as dimensdes e categorias analiticas advindas da revisdo de
literatura. A partir dai, buscou-se realizar um encadeamento de evidéncias, com o objetivo
de trazer validade e confiabilidade a pesquisa.

As diversas fontes de evidéncia foram trianguladas de forma a permitir a
ampliacdo da descricdo, explicacdo e compreensdo do fenébmeno em estudo, por meio do
cruzamento dos resultados obtidos com a analise documental, das entrevistas e da
observacao participante, aumentando a confiabilidade dos dados (GOLDENBERG, 1999,
p.63)

De acordo com Yin (2005), o uso de diversas fontes de dados é necessario,
principalmente nos estudos de caso, possibilitando a analise de aspectos convergentes e
divergentes das evidéncias, o que permite conclusdes mais completas. No Quadro 06,

segue a sintese do método a ser adotado na investigacéo.

Quadro 7 - Desenho da pesquisa — Sintese do método

DESENHO DA PESQUISA - SINTESE DO METODO

ABORDAGEM DA

PROBLEMATICAE Abdutivo
DO OBJETIVO
GERAL DA Qualitativa
PESQUISA
(GOLDENBERG, Exploratdria
1999)
(GILLHAM, 2000) Descritiva

(STAKE, 2010)

- Termos de Cooperagdo Técnica,
protocolos,  regramentos,  etc.
Enfoque nas informagdes
relacionadas as categorias analiticas
competéncia legal (leis que regem
0s 6rgdos, definem missdes, sancdes
e estabelecem autoridades);
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TECNICAS DE
COLETAS DE
DADOS
(LAVILLE; DIONNE,
1999)
(GOLDENBERG,1999)
(LAKATOS;
MARCONI, 2003)
(QUIVY, 2005)
(STAKE, 2010)

Levantamento
documental

formalizacdo (padronizacdo de
planos, procedimentos,
documentos, contratos, convénios,
relatérios); bem como identificagdo
da presenca de mecanismos
estruturados e ndo estruturados.

Entrevista
Semiestruturada

- Realizada de acordo com amostra
probabilistica ndo intencional, tendo
como alvo agentes publicos
integrantes da Organizacdo
investigada que exercem funcdo de
chefia e execucéo das atividades.

- Uso de roteiro de entrevista a ser
validado por grupo de especialistas
e pesquisadores.

- Enfoque nas informagdes
relacionadas as categorias analiticas
gestao de dependéncias
(interdependéncia  de  recursos
(informacao, conhecimento,
recursos legais, recursos
organizacionais, experiéncia,
edificios, equipamentos,
financeiro); poder (fontes de
influéncia, desequilibrios e bases de
poder); gestdo de conflitos
(capacidade de mediar e negociar);
comunicacao (troca de informacdes
por canais formais e informais,
conhecimento, nas atividades e
operacgoes, relacGes laterais
informais, forma, contexto);
confianca (condicdo psicoldgica
subjacente, causa ou resultado de
comportamento especifico,
obrigagdo e expectativas mdutuas,
compartilhamento de significados e
valores); compartilhamento de
propdsitos (alinhamento de metas e
objetivos); e da presenca de
mecanismos estruturados e néo
estruturados;

Observacéo
participante

Roteiro de observacdes, para coleta
de informacBGes, com foco nas
dimensdes relacionadas aos
objetivos da pesquisa, como
mecanismos  de  coordenacdo
formais e informais existentes,
aspectos relacionados as todas as
categorias analiticas estabelecidas
no modelo de analise

TECNICAS DE
ANALISE DE
DADOS
(BARDIN, 1977)
(LAVILLE; DIONNE,
1999)

Anélise de
contelido

- Exploragdo do material: coleta e
organizacao de expressdes,
palavras, esquemas, etc.; que
tenham relagdo com as dimensdes e
categorias analiticas derivadas da
revisdo tedrica.

- Tratamento dos resultados e
interpretacéo;

- Encadeamento de evidéncias.

PROPOSTA DE
INTERVENCAO
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(GOLDENBERG,
1999)
(YIN, 2005)

Triangulagéo de
evidéncias

com a andlise

- Cruzamento dos resultados obtidos

entrevistas e observacoes.

documental,

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

O Quadro 08 mostra a relacdo entre os objetivos especificos da pesquisa e as

técnicas de coleta e analise dos dados propostas.

Quadro 8 - Relagdo entre objetivos e 0 método adotado

OBJETIVO GERAL:

criminosas, em Santa Catarina.

Propor um framework dos mecanismos de coordenagéo para um arranjo colaborativo interinstitucional
formado por entre diferentes institui¢des publicas, voltado para a investigacdo de organizac6es

OBJETIVO ESPECIFICO

TECNICA DE COLETA DE
DADOS

TECNICA DE ANALISE DE
DADOS

Caracterizar 0 arranjo
colaborativo  interinstitucional
denominado Grupo de Atuacdo

- Levantamento documental
- Entrevistas semiestruturadas
(foco nas categorias de anélise)

Anadlise documental e de

utilizados para a coordenagdo do
Grupo de Atuacdo Especial de
Combate as  Organizagdes
Criminosas (GAECO) em Santa
Catarina;

(foco nas categorias de analise)
- Observagdo sistematica (foco
nas categorias de analise)

Especial de Combate as | - Observacdo sistemética (foco contetido
OrganizacBes Criminosas | nas categorias de analise)

(GAECO) em Santa Catarina;

Identificar ~0s  mecanismos | - Entrevistas semiestruturadas

Analise de contetdo

Verificar os fatores limitadores
e facilitadores que influenciam a
coordenacdo do Grupo de
Atuacdo Especial de Combate as
Organizac¢Bes Criminosas
(GAECO) em Santa Catarina.

Entrevistas semiestruturadas
(foco nas categorias de analise)
- Observacdo sistemética (foco
nas categorias de analise)

Analise de contetdo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Apds apresentacdo da sintese do método, segue a descri¢do das etapas da revisao

sistematica, que serviu para coleta dos marcos tedricos que lastrearam a investigacao e

posterior identificacdo das categorias de analise utilizadas na investigacéo.

3.4 REVISAO SISTEMATICA

Inicialmente foram realizadas buscas livres sobre dissertacdes, teses e artigos

cientificos que abordassem os arranjos colaborativos entre 6rgdo publicos e mecanismos
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de coordenacdo interorganizacional, principalmente envolvendo equipes conjuntas de
investigacao, voltadas para o combate a organizag¢des criminosas.

Na fase exploratoria, foram encontrados artigos-chave, os quais apontaram as
principais abordagens e conceitos a serem pesquisados. Esta etapa, com a apropriacéo de
alguns conceitos e reflexdo sobre os temas tratados, propiciou ao pesquisador uma
compreensdo mais aprofundada da tematica em investigacdo. Assim, uma segunda etapa
foi empreendida, buscando identificar, especificamente, as questdes atualmente tratadas
pelos pesquisadores no que diz respeito a escolha da pesquisa.

Nesta etapa foram concebidas e testadas algumas formatacbes de descritores,
tendo por base os conceitos obtidos durante a busca exploratéria. Apds pesquisas nas
bases de dados Scopus, Web of Science e Ebsco, foi estruturada uma query a ser utilizada
para a pesquisa de artigos nas bases de dados, tendo sido obtido sucesso na busca, em sua
terceira versdo, conforme pode ser observado na sequéncia. Como critérios de
inclusdo/excluséo foi utilizado um filtro de linguagem, englobando os idiomas portugués

e inglés.

“coordination” AND (coordination mechanisms OR interorganizational coordination OR
interorganizational cooperation OR multi-agency cooperation OR interorganizational
relationships OR “interagency coordination”)

Com a consulta nas bases de dados, foram obtidos com a referida query, neste
primeiro nivel de filtragem, 174 artigos na base Scopus, 456 artigos na Web of Science e
484 artigos na Ebsco, totalizando 1.114 documentos. Na sequéncia, no segundo nivel de
filtragem, apds a exclusdo dos artigos repetidos, restaram da Scopus 173 artigos, na Web
of Science 456 artigos e na Ebsco 482 artigos, totalizando 1.111 documentos.
Posteriormente, foi realizada uma terceira filtragem, a partir da qual foram escolhidos, do
total de artigos restantes, com base na leitura do titulo, palavras-chave e resumo, e filtro
de linguagem os que tinham relacdo com o tema que se pretende pesquisar, resultando
junto a Scopus 07 artigos, na Web of Science 31 artigos e na Ebsco 24 artigos, totalizando
62. Finalmente, foram verificados os artigos disponiveis, sendo identificados 50

documentos, os quais foram objeto de leitura completa.



Figura 1 - Resumo da sequéncia de busca nas bases de dados.

EBSCO ‘WEB OF SCIENCE SCOPUS

484 436 174

Exclusdo de Duplicados (3)

EBSCO WEE OF SCOPUS
SCIENCE
482 3
456 17

Selegdo com base na lettura do titulo, palavras-chave e resumo,
alinhados com o tema e filtro de linguagem, englobando os seguintes
idiomas: portugués e inglés.

N

EESCO WEBE OF SCOPUS
SCIENCE
24 31 7

Venficagdo do total de 62 artigos, quats estin

N

Artigos selecionados

para leitura completa:
50

Fonte: Elaborado pelo autor, 2019.
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BASE DE DADOS

Total de artigos
obtidos: 1.114

BASE DE DADOS

Total de artigos
apds exclusdo de
duplicados: 1.111

BASE DE DADOS

Total de artigos
apos terceira
filtragem: 62

A partir desta etapa buscou-se realizar a construcdo da base tedrica da pesquisa,

como resultado do estado da arte e da revisdo sistematica de literatura realizada, a qual

serviu para o estabelecimento das dimensdes e respectivas categorias de analise.

3.4.1 Categorias de analise
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Como produto da fundamentacdo tedrico-empirica (estado da arte e revisdo

sistematica), foi elaborado um modelo de analise, com as dimensdes e categorias a serem

pesquisadas, e que serviram de guia para analise dos dados e dos resultados da pesquisa.

Quadro 9 - Quadro sintese do Modelo de Anélise

TEMA

DIMENSOES

CATEGORIAS
(Mecanismos de coordenagéo)

COORDENACAO
ENTRE
INSTITUICOES
PUBLICAS
(Problematica da
pesquisa)

TECNICO-LEGAIS
(AGRANOFF;
MCGUIRE, 1999)

- COMPETENCIA LEGAL - Leis que regem o0s
orgdos, definem missbes, sancbes e estabelecem
autoridades (VAN DE VEN; WALKER, 1979; WEBB,
1991; REGENS, 1988; AGRANOFF; MCGUIRE,
1999; AGRANOFF, 2003; JENNINGS; KRANE, 1994;
MINTZBERG, 2001).

- FORMALIZACAO - Padronizagdo de planos,
procedimentos, documentos, contratos, convénios,
relatorios (VAN DE VEN; WALKER, 1979;
MINTZBERG, 2001; HALL, 2004; GARDET;
MOTHE, 2011).

- GESTAO DE DEPENDENCIAS - Interdependéncia
de recursos (informac&o, conhecimento, recursos legais,
recursos organizacionais — forca de trabalho,
habilidades - experiéncia, edificios, equipamentos,
dinheiro) (VAN DE VEN; WALKER, 1979; WEEB,
1991; MANOLE; CROWSTON, 1994, AGRANOFF;
MCGUIRE, 1999; WILLIAMS, 2002).

POLITICAS
(AGRANOFF;
MCGUIRE, 1999)

- PODER - Fontes de influéncia, desequilibrios e bases
de poder (REGENS,1988; AGRANOFF; MCGUIRE,
2001, AGRANOFF, 2003).

- GESTAO DE CONFLITOS - Capacidade de mediar
e negociar (GANDORI; SODA, 1995; JENNINGS;
KRANE, 1994; WILLIAMS, 2002; MGUIRE, 2006;
GARDET; MOTHE, 2011; KOZUCH; MALYJUREK,
2016).

- COMUNICACAO - Troca de informagdes por canais
formais e informais, conhecimento, nas atividades e
operacdes, relacBes laterais informais

(MALONE; CROWSTON, 1994; GANDORI; SODA,
1995; MINTZBERG, 2001; TSAI; 2002; AGRANOFF,
2003; MCGUIRE, 2006; GITTELL; WEISS, 2006;
KAPUCU, 2006).

- CONFIANCA - Condicdo psicoldgica subjacente,
causa ou resultado de comportamento especifico.
Obrigacéo e expectativas mutuas, compartilhamento de
significados e valores (ALTER; HAGE, 1993;
AGRANOFF; MCGUIRE, 2001; MINTZBERG, 2001;
MCGUIRE, 2006; GARDET; MOTHE, 2011).
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- COMPARTILHAMENTO DE PROPOSITOS -
Alinhamento de metas e objetivos (AGRANOFF, 2003;
GITTELL; WEISS, 2006; QVIST, 2016).

OPERACIONAIS
(GRUPO)

- MECANISMOS ESTRUTURADOS - Exemplo:
Planos, regras, cronogramas, reunifes agendadas,
procedimentos  formalizados e relacionamentos
preestabelecidos, descricdo detalhadas de cargos,
cadeias formais de comando, estrutura hierarquica
vertical e formal, centralizacdo (MARCH; SIMON
1958; VAN DE VEN; et al, 1976; ARGOTE; 1982;
MALONE; CROWSTON; 1994; ANDRES; ZMUD;
2001; TSAI, 2002; ESPINOSA, et al, 2004; RICO; et
al, 2008; CLAGGETT; KARAHANNA, 2018).

- MECANISMOS NAO ESTRUTURADOS -
Exemplo: Ajustes mutuos, improviso, troca de
informagdes entre pares, Comunicagdo informal e
espontanea, Relagdes laterais informais, por meio de
interacdo social, autonomia para tomar decisdes.
(ARGOTE, 1982; MALONE; CROWSTON; 1994,
ANDRES; ZMUD, 2001; TSAI, 2002; ESPINOSA, et
al, 2004; CLAGGETT; KARAHANNA, 2018).

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

O modelo de andlise consolidado pautou todas as analises e triangulacdo de

evidéncias realizadas e que fazem parte da proxima secao.

35 LIMITACOES DA PESQUISA

O estudo realizado, com seu contexto e particularidades, pode limitar a

possibilidade de generalizacdes de alguns achados. As limitacbes da pesquisa ainda
podem ser relacionadas principalmente ao tempo exiguo, disponivel para aplicacdo dos
instrumentos de coleta de dados (entrevista e observacgéo direta), a ndo familiaridade do
pesquisador com a teoria organizacional que trata sobre coordenacéo interorganizacional,
além do fato de o pesquisador integrar a organizacdo (arranjo interorganizacional) alvo
da investigacdo, podendo ter ocorrido vieses na coleta e na analise dos dados, por conta
de interpretacGes que podem conter juizo de valor.

Ainda sobre o viés ou parcialidade do pesquisador, Goldenberg (1999) menciona
que ha a necessidade de que o mesmo tenha consciéncia da interferéncia de seus valores
no destaque e direcionamento do problema estudado, na construcdo e aplicacdo dos
instrumentos de coleta, sendo sua tarefa reconhecer este viés para poder prevenir sua
interferéncia nas conclusdes; para a autora, ao reconhecer a ndo neutralidade do

pesquisador na pesquisa qualitativa em ciéncias sociais, ndo sendo possivel alcancar a
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objetividade, o conhecimento objetivo, o pesquisador deve focar na objetivacédo: o esforco
controlado para minimizar a subjetividade, para ndo fazer do objeto construido, um objeto

imaginado, inventado.
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4 CARACTERIZACAO, DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE
ESTUDADA

Na presente secdo sdo apresentados os dados oriundos do processo metodoldgico
descrito no capitulo anterior. Parte-se da caracterizagdo do Grupo de Atuacdo Especial de
Combate ao Crimes Organizado (GAECO), objeto da pesquisa. Na sequéncia s&o
descritos os mecanismos de coordenacdo presentes, assim como os fatores limitadores e
facilitadores da coordenacédo do arranjo interinstitucional estudado, correspondentes aos

objetivos especificos estabelecidos para este estudo.

A analise dos dados apresentada teve como base as categorias de analise
estabelecidas a partir da teoria, as quais sdo destacadas ao longo do desenvolvimento do

capitulo.

4.1 CARACTERIZACAO DO ARRANJO COLABORATIVO DENOMINADO
GAECO

Os documentos histéricos pesquisados apontam para a formalizacdo (VAN DE
VEN; WALKER, 1979; MINTZBERG, 2001; HALL, 2004; GARDET; MOTHE, 2011)
da estrutura interinstitucional em Santa Catarina, como originaria do primeiro termo de
cooperacao técnica (ANEXO A e B), celebrado entre o Ministério Publico do Estado de
Santa Catarina e a Secretaria de Estado da Seguranca Publica, com o objetivo de fixar
normas para acdo integrada e cooperacdo técnica visando o combate a
macrocriminalidade e o crime organizado no Estado de Santa Catarina, datado de
09/06/2000. Tal organizacao tinha seu objeto definido na clausula primeira, onde era
prevista a reunido de esforcos para combate a estruturas criminosas, ja indicando
compartilhamento de propositos dos 6rgdos conveniados (AGRANOFF, 2003;
GITTELL; WEISS, 2006; QVIST, 2016):

Respeitadas as atribui¢des constitucionais das partes conveniadas, o presente
Termo de Cooperacdo Técnica tem por objeto a conjuncéo de esforgos pelos
6rgdos envolvidos visando o combate & macrocriminalidade e o crime
organizado, através da constituicdo de uma estrutura de investigacao especial,
mantida pelo Centro de Apoio a Investigagdes Especiais do Ministério Publico
(CAIE), que emprestard apoio e desenvolverd acdes necessarias para desvendar
e desbaratar organizagdes criminosas com atuagdo no Estado de Santa Catarina.
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O Decreto 1.864, de 05 de dezembro de 2000, aprovou o referido Termo de
Cooperacao Técnica que inaugura, no Ministério Publico de Santa Catarina, a atuacéo de
forma articulada para combate a criminalidade organizada, revelando a materializagdo de
interdependéncia (MANOLE; CROWSTON, 1994, AGRANOFF; MCGUIRE, 1999;
WILLIAMS, 2002), no que tange ao fornecimento de recursos organizacionais, recursos
legais e informagdes, entre as partes conveniadas. De acordo com o Termo, em sua
clausula segunda, compete ao Ministério Publico: acompanhar investigacoes, fornecer
instalacBes fisicas para desenvolvimento das investigaces, fornecer apoio técnico-
juridico, receber e dar a devida destinacdo a informacdes e documentos. Ja na clausula
Terceira, consta 0 que coube a Secretaria de Seguranca Publica: colocar um Delegado de
Policia e um Investigador a disposicdo da estrutura, emprestar apoio logistico as

investigacoes.

Nas entrevistas, foram identificadas referéncias historicas ao desenvolvimento do
que é hoje 0 GAECO, principalmente com relacdo a evolugdo da nomenclatura, sendo
antes denominado de Coordenadoria de Investigacdes Especiais (CIE). O objetivo central
da estrutura entdo criada era realizar investigacGes de crimes complexos que a policia,

sozinha, ndo tinha condigdes de realizar:
Voltando 14 atras na histéria do GAECO, em quando foi criado, antes de ser
criado o nome GAECO, era denominado Coordenadoria de Investigactes
Especiais. Nessa época 0 entdo GAECO era constituido basicamente de um
membro do Ministério Publico e alguns servidores [...] ele tinha um laco grande
com a Policia Militar e com a Policia Civil, mas com a Policia Militar

principalmente [...] na época ele acabava usando a estrutura da Policia Militar
através da inteligéncia e da Policia Civil através da DEIC [...]. (E1)

[...] a criacéo inicialmente do CIE, foi criado para fazer uma investigagéo que a
policia ndo resolvesse ou que a policia ndo tivesse intengdo de resolver [...].
(E18)

Tal resgate histérico, além de contextualizar e apontar possivelmente os primeiros
atos formais que balizaram a estruturacdo do que hoje se conhece como GAECO em Santa
Catarina, demonstra que vem de longa data tal formatacao entre as institui¢cbes (completa
20 anos em 2020).

Atualmente, o Grupo de Atuacdo Especial de Combate as Organizacdes
Criminosas (GAECO) é regulado no ambito do Ministério Publico pelo Ato
277/2019/PGJ, o qual em seu artigo 1° destaca:

Art. 1° O Grupo de Atuagdo Especial de Combate as Organizagdes Criminosas
(GAECO) tem como finalidade a identificagdo, prevengdo e repressdo as
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organizacGes criminosas, a macrocriminalidade e aos delitos de maior
complexidade, sofisticacdo no seu processo de organizacdo e execucdo, ou
relevancia social, cujas atividades ilicitas especializadas estejam sujeitas a
atuacdo dos membros do Ministério Publico, de acordo com as regras de
atribuicdo definidas pela regulamentagao vigente.
O Ato estabelece no artigo 2° os tipos de atividades a serem realizadas pelo
GAECO:

Art. 2° Ao GAECO competird o exercicio de atividades auxiliares de
investigacdo em pecas de informagdo, procedimentos preparatérios, inquérito
civil, procedimentos administrativos, inquérito policiais, inclusive os militares,
e procedimentos investigatdrios criminais (PIC’s), medidas cautelares e acGes
penais, em todos os graus de jurisdicdo, de onde se extraia a necessidade de sua
atuacéo especializada para o combate a quaisquer ilicitos cometidos no contexto
estabelecido no artigo 1° deste Ato.

No artigo 3° da normativa administrativa encontra-se a estrutura e a composicao
do grupo:

Art. 3° Para a consecucdo de seus fins, poderdo compor o GAECO membros e
servidores do Ministério Publico, integrantes das Policias Militar, Civil e
Rodoviéria Federal, da Fazenda Estadual, além das demais autoridades e dos
6rgdos envolvidos, direta ou indiretamente, com os fins previstos no artigo 1°
deste Ato.

Dentro desta estrutura, a competéncia legal, as leis que regulam a atuagéo e
estabelecem as missfes de cada 6rgdo integrante é reconhecida e preservada (VAN DE
VEN; WALKER, 1979; WEBB, 1991; REGENS, 1988; AGRANOFF; MCGUIRE, 1999;
AGRANOFF, 2003; JENNINGS; KRANE,1994; MINTZBERG, 2001), principalmente no que
se relaciona a funcdo do Ministério Publico, que em apertada analise é o responsavel por
deflagrar a Acdo Penal Publica, ou seja, receber as informacGes ou provas e oferecer a
Denulncia a Justica, para que se inicie o devido processo legal. Caso entenda necessario
pode, o proprio Ministério Publico, buscar produzir as provas, sozinho ou de forma
conjugada com outras instituicdes, como € o caso do GAECO.

Nesse sentido, destaca-se a mencao de trecho do voto do Ministro do Supremo
Tribunal Federal Alexandre de Moraes, na sessdo extraordinaria de julgamento das A¢oes
Diretas de Inconstitucionalidade (ADIs) 2838 e 4624, ocorrida em 19/02/20 no Supremo
Tribunal Federal, sobre a constitucionalidade dos GAECOS no Brasil. Nela é enfatizada
a competéncia legal do Ministério Publico para presidir investigacdes, e a possibilidade
de coordenacédo de atuagdes que envolvem estruturas colaborativas, com as Policias
Militares e Civis, sem que ocorra relagdo de subordinagdo ou desnaturacdo da misséo

constitucional de cada érgao:



80

[...] a coordenagdo é do membro do Ministério Publico, do Promotor de Justica.
Porque isso é um grupo dentro da organizagao estrutural do Ministério Publico,
interna do Ministério Publico, para exercer as fungGes que essa corte ja
referendou: a possibilidade do Ministério Publico participar de investigagdes
criminais; o préprio Ministério Publico criar, instituir ou instaurar
procedimentos de investigacdo criminal. Para que o Ministério Publico, possa
exercer as suas funcdes se previu a possibilidade de Policiais Militares e Policiais
Civis serem requisitados e designados [...]. (Ministro ALEXANDRE DE
MORAES 08:10 min.)

[...] a pedido do Ministério Publico o delegado geral e o comandante-geral véo
designar para atuar junto ao GAECO, cada uma no exercicio das suas funcgdes.
Como funcionam os GAECOS? Como funcionam esses grupos atuacdo para o
exercicio dessa importante fungdo de combate a criminalidade organizada e a
corrupcdo? Se designa delegados, policiais civis e militares para exercer, dentro
daquele procedimento, as funcdes de policia judiciaria e policia preventiva
repressiva. Nao se altera, ndo se desnatura a funcao de cada corporacdo, de cada
6rgdo; mas no ambito daquele procedimento de investigacdo criminal do
Ministério Publico ha uma equipe [...]. (Ministro ALEXANDRE DE MORAES
09:29 min.)

[...] aqui é uma cooperagdo; aqui o que se da é a jungdo de esforgos, com base,
como disse, nos artigos constitucionais que permitem ao Estado, tanto no ambito
do Ministério Publico quanto das Policias, do Executivo e do préprio Poder
Judiciario. O artigo 125, a possibilidade de, no exercicio de competéncia
concorrente, da subsidiariedade, estabelecer regras mais proximas as
peculiaridades do Estado para o combate a criminalidade organizada [...] a
constituicdo autoriza, ndo ha aqui, a meu ver, nenhum ferimento as funcbes
institucionais do Ministério Publico, que € ele que coordena, é 6rgdo interno,
com orgamento do Ministério Publico e apoio da Policia Civil e Policia Militar,
apoio esse que ndo desnatura, em momento algum, as func¢des constitucionais de
policia judiciaria e policia preventiva e repressiva [...]. (Ministro ALEXANDRE
DE MORAES 22:05 min.)

Os dados coletados nas entrevistas explicitam o pleno entendimento do que vem
a ser o arranjo interinstitucional denominado GAECO, suas miss@es e estrutura, nas

palavras dos seus integrantes:

O GAECO é um 6érgédo de apoio do Ministério Publico composto pela Policia
Militar, Policia Civil e o proprio Ministério Publico, através dos seus membros
e com o objetivo de investigar organiza¢Bes criminosas, de uma forma mais
objetiva, aquelas que ndo sdo rotineiramente investigadas quer que seja por sua
estrutura que seja por dificuldade na investigagdo, pelas proprias policias né,
pelas policias de forma individual, seja ela a Policia Judiciaria, Policia Militar
né. Entéo o proprio Ministério Publico, através do Procedimento de Investigacdo
Criminal, com a unido das trés instituicdes e as outras também que compdem né,
a Fazenda Estadual Policia Rodoviaria Federal, unido de todas as instituicdes
pretende-se chegar mais longe nas investigac@es e atuar naquelas investigacdes
onde esses nossos 0rgdos de origem, ndo conseguem individualmente investigar.
(E3)

[...] grupo interinstitucional formado por profissionais selecionados para atuar
de forma integrada né, no combate as organizagGes criminosas, naqueles crimes
notadamente que sdo mais dificeis de serem combatidos em razéo da estrutura
organizacional [...]. (E5)
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[...] uma forca coletiva de trabalho das varias instituicdes de segurancga do Estado
Santa Catarina e parceiros outros [...] todos de interesse na persecuc¢do penal e
na investigacdo criminal desses crimes de maiores complexidades. (E7)

O objetivo do GAECO ¢ utilizar as peculiaridades de cada institui¢do, para
abarcar um rol maior de possibilidades de resolu¢do dos atos criminosos
praticados por organizagdes criminosas, buscando sempre materialidade e
autoria dos crimes investigados. (E8)

[...] amissdo do GAECO é justamente o auxilio as demais forgas de seguranca
no combate a criminalidade especificamente. Como a gente sabe que as Policias
ja tem as suas atribuic@es de origem, trabalhando com a criminalidade de regra
violenta, 0 GAECO, por ser uma instituicdo, uma forga-tarefa coordenada pelo
Ministério Publico, tem uma certa autonomia com relagdo ao poder executivo e
uma autonomia maior para levar a cabo todas as a¢@es e acaba, por esse motivo,
eu tenho para mim, inclusive, voltando o foco nas investigacdes de crimes
justamente contra administracdo publica né, crimes financeiros, licitacdo
publica, o que ndo exclui a investigacdo de outros, como é o caso de caixeiros,
organizac@es criminosas violentas que também estdo investigados pelas demais
instituicGes, mas que ter estrutura que tem acaba conseguindo aprofundar um
pouco mais desse, nesta finalidade [...]. (E13)

[...] o GAECO ele é apresentado como uma forca-tarefa que retine érgdos da
Seguranga Publica para atuacéo do enfrentamento daqueles crimes considerados
0s mais complexos ou os crimes de relevancia social, que uma atuacgao isolada
por parte das forcas policiais ndo se teria efetivamente o fim desejado. Eu coloco
como uma forca-tarefa assim chamada, mas que na verdade, em alguns
momentos, se nds formos nos aprofundar na esséncia efetivamente, o conceito
doutrinario do que vem a ser forca-tarefa, o formato do GAECO, que é um 6rgéo
de apoio do Ministério Pablico estadual, ou seja, vocé tem um Ministério Pablico
nesse protagonismo reunindo as forcas, em especial, as forcas policiais,
convergindo os trabalhos dela para o enfrentamento do Crime Organizado [...].
(E15)

O Grupo de Atuacado Especial de Combate as Organizac6es Criminosas (GAECO)
se encontra estruturado por uma coordenacao geral e 08 (oito) grupos regionais, conforme

Figura 02.
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Figura 2 - Logomarca do GAECO
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Fonte: Coordenagdo geral do GAECO, 2019.

A coordenacdo geral esta localizada em Floriandpolis/SC e 0s grupos regionais
estdo estabelecidos em Floriandpolis/SC, Joinville/SC, Chapec6/SC, Criciuma/SC,
Lages/SC, Itajai/SC, Blumenau/SC e S&o Miguel do Oeste/SC.

A distribuicdo geogréafica dos grupos regionais, por area de atuagdo (Comarcas),

do GAECO em Santa Catarina, pode ser visualizada na Figura 03 a seguir.

Figura 3 - Distribuigdo geogréafica dos grupos regionais, por area de atuacdo (Comarcas),
do GAECO em Santa Catarina
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020. Com base em dados fornecidos pela coordenagéo geral do GAECO.
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O GAECO conta hoje com cento e vinte e sete (127) agentes publicos,
representantes do Ministério Publico de Santa Catarina (MPSC), Policia Militar (PMSC),
Policia Civil de Santa Catarina (PCSC), Policia Rodoviaria Federal (PRF) e Secretaria de
Estado Fazenda de Santa Catarina (SEF). Atua diretamente na coordenacéo e nos grupos,
em atividades conjuntas de investigacdo que tém por alvo estruturas criminosas
organizadas, sendo esta atuacdo regrada por termos de cooperacgdo técnica firmados entre
0 Ministério Publico e as demais instituicoes.

Cada grupo regional é constituido por um Promotor de Justica, com funcdo de
coordenador, um Oficial da PMSC e um Delegado da PCSC, responsaveis por gerenciar
as atividades do respectivo efetivo policial a disposi¢do. Alguns grupos regionais, além
deste efetivo, possuem Policiais Rodoviarios Federais e Auditores da SEF em seus

quadros.

Quadro 10- Efetivo geral de composic¢do do GAECO, destacado por instituicao:

GAECO MPSC PMSC PCSC PRF SEF TOTAL
Coordenacéao Geral 08 04 02 04 01 19
Florianopolis 01 08 06 - - 15
Joinville 01 08 05 - 01 15
Chapecd 01 06 04 - 01 12
Criciima 01 06 05 01 - 13
Lages 01 08 05 01 - 15
Itajai 01 08 05 - 01 15
Blumenau 01 08 05 - - 14
S&o Miguel do Oeste 01 06 04 01 - 12
TOTAL 16 62 41 07 04 130

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020. Com base em dados fornecidos pela coordenacéao geral do GAECO em
2020.

Quanto a formalizacdo atualmente 0 GAECO além do Ato 277/2019/PGJ de
26/04/2019, que reestrutura 0 GAECO, prevendo sua missdo, estrutura e composicéo,
existem os convénios firmados com a Policia Militar, Policia Civil, Policia Rodoviaria
Federal, e Secretaria de Estado da Fazenda.

Na anéalise dos Convénios em vigéncia no GAECO foi possivel identificar o
reforco e a explicitagdo de que, “respeitadas as atribuicOes legais das partes conveniadas”,

busca-se o estabelecimento de acdo integrada, de conjuncéo de esforcos para a prevencao
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e repressdo ao crime organizado, bem como definicao de atribuigdes dos 6rgdos. Tal dado

converge com as informag0es coletadas nas entrevistas, como destacado abaixo:

[...] nds temos normas gerais de organizacdo, atos administrativos do Ministério
Publico que tratam de uma forma as atribuicfes, da divisdo, vamos assim,
regional das atividades 6rgdos de direcdo e coordenacao. Enfim, as regras gerais
e composicdo do GAECO e tem também os convénios ou acordo cooperagdo
técnica. Cada estado tem uma forma diferente fazé-lo, em que regula as
atribuicBes de todos os 6rgdos componentes daquela forga-tarefa, daquela
estrutura, que podem ser executados. (E7)

[...] Eu coloco como uma forga-tarefa assim chamada, mas que na verdade, em
alguns momentos, se nés formos nos aprofundar na esséncia efetivamente, o
conceito doutrinario do que vem a ser forca-tarefa, o formato do GAECO, que é
um 6rgdo de apoio do Ministério Publico estadual, ou seja, vocé tem um
Ministério Publico nesse protagonismo reunindo as forcas, em especial, as forcas
policiais, convergindo os trabalhos dela para o enfrentamento do Crime
Organizado [...] ou seja um o6rgdo efetivamente ordenado e mantido pelo
Ministério Publico, que passa a contar com a colaboragdo dos 6rgéos policiais,
mediante convénios, termos de cooperacdo técnica e assim por diante, dentro
dessa situacdo dessa coordenacdo que efetivamente é do Ministério Pablico.
(E15)

Na categoria gestdo de dependéncias, estabelecida para a pesquisa, pode-se
identificar no artigo 14 do Ato 277/2019/PGJ, mencéo explicita a interdependéncia de
recursos como informacdes e recursos organizacionais (MANOLE; CROWSTON, 1994,
AGRANOFF; MCGUIRE, 1999; WILLIAMS, 2002): “Respeitadas as limitagdes
orcamentarias, os 6rgdos da Administracdo Superior do Ministério Publico propiciardo
apoio, informacgdes e recursos materiais € humanos para consecucao das finalidades

previstas neste Ato. ”

Tais dependéncias sdo também derivadas e descritas nos acordos oficiais, 0s
Conveénios, atualmente em vigéncia, que regulam a participacdo das demais institui¢coes
junto ao GAECO, e que formalizam a interdependéncia, com prescri¢cdo padronizada de
interacdes (HALL, 2004). Podem ser citados como compromissos gerais de reciprocidade
previstos: o fortalecimento de missdes institucionais, por meio da acgao integrada e seus
resultados, o compartilhamento de informacg6es, o intercdmbio de recursos humanos,
financeiros, de bancos de dados e de equipamentos, todos para consecucéo dos objetivos

dos convénios.

Dados coletados nas entrevistas também convergem e apontam como fator
relevante a troca de informagdes, 0 acesso a conhecimento, experiéncias e recursos
materiais, além da legitimidade proporcionada pela institui¢cdo de origem junto ao arranjo

interinstitucional configurado no GAECO. Tais achados encontram embasamento na
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teoria de relacionamento organizacional (OLIVER, 1990), a partir da qual tais fatores séo
apontados como determinantes para influenciar e motivar a construcao do relacionamento
interorganizacional, no caso, entre as instituicdes integrantes do GAECO. Como se
percebe nas falas dos entrevistados E1, E3, E4, E6, E8 e E10:

[...] eu penso que falando de combate ao crime organizado, quanto mais
instituigdes participarem de todo o processo de investigagdo, enfim, mais
informagfes, mais acesso a gente tiver, falando da Policia Militar, além da
legitimidade [...] e falando da Policia Militar a gente pode também falar do
conhecimento técnico e [...] a gente acaba adquirindo conhecimento na éarea de
investigacdo [...] eu acho que é uma troca de informagdes entre a Policia Militar
e 0 Ministério Publico [...] além de falar conhecimento de modo geral, na
aproximagcdo da estrutura da Policia Militar com relacdo a estrutura do Ministério
Publico [...]. Euacho que também é importante a aproximacao da Policia Militar
com o Promotor de Justica. (E1)

[...] o GAECO acaba atuando numa forma de policia que a gente imagina que
seja ideal para recepcéao do ciclo completo de policia, e isso faz com que quem
participe também tenha a oportunidade de aprender, né? como como fazer [...] e
essa participagdo no GAECO sé tem mostrado para nds que esse € o caminho
né? de interagir e atuar em todo o processo de persecucdo penal, né? Entdo, a
vantagem nesse sentido de legitimar a nossa atuagdo como policial militar no
ciclo completo de policia. (E3)

[...] a vantagem da Policia Militar na forga-tarefa busca pelo ciclo completo de
policia, 0 acesso aos bancos de dados completos [...] competéncias funcionais e
também, estar junto nessa tarefa de combate ao crime organizado [...] por dentro
das informacdes que circulam [...] (E4)

[...] sozinho ndo se consegue combater essa macrocriminalidade. Na area
tributaria também se n6s pensarmos que o Ministério Publico ou a Policia Civil
ou Policia Militar ou Policia Rodoviaria Federal, para as policias
individualmente, também ndo conseguem. Entdo € necesséario esse esforco
conjunto, trazendo esse conhecimento e o0s VArios integrantes das varias
instituigdes tem para se possa identificar as fraudes e combate-las. Eu entendo
ainda que o GAECO proporcionou [...] um destaque por conta da publicagéo das
operagdes, isso faz com que os outros que atuam na mesma area, mesmo setor
econdmico, deixe de praticar certos tipos de fraldes porque sabem que existe a
repreensao [...]. (E6)

[...] Acredito que o fortalecimento da missdo constitucional foi o principal
motivo para a integragéo [...] Participando do GAECO a minha instituicdo ganha
reconhecimento entres as demais instituicGes e o poder publico, pois 0 nome
GAECO tem um valor consideravel entre a sociedade. Recebe a expertise dos
integrantes do GAECO e, estrategicamente, estreita a comunicacdo com o
Ministério pablico e demais institui¢des que integram 0 GAECO. (E8)

[...] é adquirir conhecimento, né? voltado para investigagdo como um todo, né?
[...] eu, pelo menos, ndo tinha a visdo que eu tenho hoje, né? De como se conduzir
iniciar uma investigacdo. Eu acho que o conhecimento [...] é primordial,
excepcional. (E10)

Na fala do Entrevistado 6 conversa com a literatura, no sentido de deixar evidente

uma das caracteristicas de um problema perverso, como a criminalidade organizada: a
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busca de resolucéo envolve diversos atores, niveis de estrutura de autoridade, dentro e
entre organizacdes (RITTEL; WEBBER, 1973).

Essa troca e direcionamento de recursos das diversas instituicdes, com o objetivo
de enfrentar o problema perverso da criminalidade organizada, é também ressaltada como
fundamental no julgamento das AcGes Diretas de Inconstitucionalidade (ADI's) 2838 e
4624, ocorrida em 19/02/20 no Supremo Tribunal Federal, sobre a constitucionalidade

dos GAECOS no Brasil, pelo Ministro Luiz Fux, conforme segue:

[...] senhor presidente, ja foi a época em que se apurava infracdo criminal com
aqueles métodos tradicionais e retrdgrados. Hoje nds temos essas grandes
organizagdes criminosas, que elas exigem novas estratégias, uma nova analise
da teoria da prova. Porque as vezes, ndo tem uma comunicacdo, ndo tem um e-
mail do lider da organizagdo criminosa e isso tudo deve ser apurado através de
novas estratégias. E hoje ja se chegou a conclusdo que quanto mais o Estado se
mostra disponivel e com equipamentos necessdrios para o combate a
criminalidade, essa criminalidade ela diminui e o Ministro Alexandre conseguiu
comprovar, no meu modo, a sociedade, que essa disponibilidade do Estado em
punir ela reclama existéncia de 6rgéos especializados como os GAECOS. E que
a semelhanca de qualquer servidor, ele € requisitado para compor esse grupo de
atuacdo de combate a criminalidade que, no meu modo de ver, tem dado
resultados muito positivos de um combate & corrupcdo. Inclusive resultados,
digamos assim, de difundir o nosso Pais como um Pais que busca um patamar
de ética e de legitimidade. E além do mais, embora se possa ter pressao contraria,
o fato do Brasil criar esses 6rgdos, combater a corrupcdo, leva ao mundo a ideia
de que nés fazemos. Nés fazemos com transparéncia e mostramos que estamos
combatendo. De sorte que foi muito, muito feliz o voto Ministro Alexandre
Moraes e ndo deixa pedra sobre pedra sobre a atuagdo desses grupos e a
legitimidade dos mesmos [...]. (Ministro LUIZ FUX, 52:37 min.)

Quanto ao formato de arranjo interorganizacional, o histérico de iniciativa do
Ministério Publico Catarinense em buscar parcerias no ano de 2000, o Ato 277/2019/PGJ
DE 26/04/2019 de reestruturacdo do GAECO, bem como os Convénios estabelecidos do
Ministério Publico com as demais instituicdes (Policia Militar, Policia Civil, Policia
Rodoviaria Federal e Secretaria de Estado da Fazenda) para regular a sua participacdo no
GAECO, explicitam a coordenacdo formal do GAECO por parte do Ministério Publico.
Nela, a instituicdo adota a posicdo de centralidade da rede, estabelecendo e mantendo
relacdo com as demais institui¢fes. Tais tipos de relagdes, apontam para que o formato
do GAECO constitua o que Van de Ven e Walker (1979) denominam de conjunto

interorganizacional ou constelacéo.
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Figura 4 - Configuracdo do GAECO como conjunto interorganizacional ou constelacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2020.

Neste sentido, considerando o Ministério Pablico como agéncia lider, possuindo
centralidade nesta forma de colaboracdo, com presenca de certa verticalidade (REGENS,
1988; KAISER, 2011), com autoridade legal e recursos para conjugar esfor¢cos no sentido
de coordenar investigacdes de organizacGes criminosas, € possivel conceber, portanto,

que no GAECO a coordenacdo interorganizacional é realizada pelo MPSC.

As atividades realizadas no GAECO estdo todas relacionadas a investigacdo e a
producéo de provas em investigagdes de estruturas criminosas complexas, lancando méo
de pesquisas em bancos de dados, uso de instrumentos especiais de producdo de prova
como interceptacOes telefénicas, telematicas, analise de dados bancarios e fiscais, além
de diligéncias em campo e cumprimento de ordens judiciais de busca e apreensao e prisao,

conforme se destaca na fala do Entrevistado E4:

[...] ap6s uma demanda de pedido de apoio, de alguma instituicdo, 0 GAECO
entdo faz levantamentos preliminares, as diligéncias de campo para
levantamento de locais e pessoas, sugestiona algumas medidas cautelares de
producdo antecipada de prova, participa dessa desta da execuc¢do das medidas,
como interceptacdo telefonica, telemética, anélise de evidencias digitais, anélise
bancérias e fiscais. Esse conjunto, com as diligéncias de campo, resumidamente,
ao final, entdo, também operacionaliza 0 cumprimento de mandado de busca e
apreensao, de prisdo. E o que é decorrente dessas buscas também, em analise do
que foi arrecadado, o material arrecadado e depois ai, judicialmente, quando é
acionado, nos depoimentos, como testemunhas. (E4)
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Nas observacOes realizadas durante a pesquisa, pode-se verificar que os agentes
integrantes dos GAECO, majoritariamente, tém suas tarefas voltadas a producdo de
relatorios, os quais sdo produto das atividades realizadas diariamente, materializando
todas as acOes de producdo de provas, referentes as investigaces em curso. O Oficial da
Policia Militar e o Delegado de Policia sdo os responsaveis diretos por gerenciar as
atividades de investigacdo, sdo espécies de “gerentes de caso”, sdo os gestores da

investigacdo na pratica, auxiliados pelos demais integrantes da equipe.

Com relagdo a estrutura fisica e instalagdes, cada sala contém de dois a trés
integrantes da equipe, composta geralmente por policiais militares e civis, trabalhando
em conjunto, facilitando a comunicagdo informal. Ha também salas especificas para o
Promotor de Justica, Oficial de Policia e Delegado de Policia, além de sala de reunido

com equipamentos multimidia e capacidade para reunir toda a equipe.

Uma caracteristica importante da atividade de investigacdo que foi bastante
ressaltada pelos entrevistados foi a incerteza e o dinamismo que envolvem uma
investigacdo, em diversos aspectos, desde acdes a serem realizadas, conduta e acdes dos
investigados que buscam ndo deixar provas de suas atividades ilicitas, entre outros. 1sso
exige comunicacao instantanea, flexibilidade e capacidade de improviso por parte dos

agentes publicos responsaveis pela investigacao:

[...] a investigagdo é uma atividade muito dinamica [...]. As vezes a gente ta
fazendo uma investigacao que a gente acha que vai no caminho, e ela vai para o
outro. Enfim, a nossa atividade ndo segue um Unico caminho, precisa seguir 0s
caminhos, tomar outras decisGes, isso tanto na investigacdo quanto nas
operacdes e toda atividade de modo geral é extremamente dindmica [...] ocorre
mudanca de planos e tomada de decisdes em cima da hora, as vezes a gente ta
em uma investigacao numa situagdo de flagrante, tem que tomar decisdo em cima
da hora, se vai fazer o flagrante ou vai deixar para depois [...] ndo pode vir ja
com decisdes tomadas e o coordenador, o Oficial, alinhados com os agentes que
falam das decisdes a serem tomadas em conjunto. As opiniBes serem colocadas
juntas para, na hora que a gente tiver que tomar uma decisdo [...] sabendo que a
decisdo que ele tomou foi a melhor, no momento [...]. (E1)

[...] Eu acho que toda a investigacdo ela é incerta. Na verdade, se ela tivesse um
nivel de certeza, nao fazia nem sentido se investigar, ja se sabia do inicio onde
se ia chegar [...] qualquer situacdo que exige um improviso seja ela quando for
cumprir mandado de busca ao chegar no enderego nimero néo é o mesmo [...] a
resposta, improvisando agBes para contornar a situacdo e tentar cumprir a
missdo. J& aconteceu, varias vezes, de chegar no local e ndo era aquela residéncia
[...] acabou de se mudar, ai ¢ feito contato com a coordenacdo da investigacéo,
se busca fazer um relatério, informar o juiz, promotor para retificar uma ordem
judicial e fazer uma nova ordem para cumprimento da busca no local aonde
realmente o alvo estaria. Entdo na grande maioria dos casos a gente consegue
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resolver ali, na hora mesmo que a coisa sai de um todo mundo ajuda todo mundo
da uma ideia e acaba resolvendo. (E2)

[...] nas investiga¢Bes ocorrem imprevistos sim, [...] imprevistos acontecem, um
exemplo simples, de um investigado trocar um telefone, trocar um e-mail, ele
mudar o estilo de conduta dele, ele passar a utilizar uma conta de terceiro para
receber alguma coisa. Podem surgir enderecos diferentes, situacfes ndo sabe
durante a investigacdo né, por mais que a gente se cerque de varias cautelas, no

momento da deflagracdo surgem algumas novidades, é natural, é normal,
principalmente que surjam fatos novos, né? da noite para o dia, né? (E3)

[...] investigacdo, ela é incerta, comega e ndo sabe onde vai acabar né? A gente
segue uma espinha dorsal para, dependendo do tipo de crime que havia chegado
se sair, se ter uma ideia mais ou menos [...] ndo é nada certo nao. (E4)

[...] vez por outra é vocé tem que improvisar, tomar decisGes de inopino, algo
mais rapido. Claro que quanto mais planejada for uma operagcdo menor chance
de acontecer imprevistos, mas eles ainda acontecem porque nem tudo depende
apenas de quem esta investigando: a movimentacao do alvo, a defensiva do alvo
muitas vezes exige que vocé adote um outro comportamento ou procedimento
investigativo para surpreender [...] perceba que a situagdo sempre pode evoluir,
sempre pode acontecer algo inesperado que requer uma decisdo de inopino, algo
que seja tratado de uma forma mais acelerada, sem muito planejamento [...]. (E5)

[...] uma investigagdo é quase como um 6rgdo vivo, se tem uma ideia do inicio,
mas ndo tem uma ideia do final, a ndo ser os objetivos finais, mas o que vai
chegar no final vocé néo tem. Entdo essa caracteristica de maleabilidade dos
integrantes para decidir para mudar o caminho ne? e a forma de atuacéo é
inerente a prdpria investigacao [...]. (E7)

[...] em toda atividade de investigacdo ocorrem fatos que fogem do
planejamento, assim forcando que o agente improvise a sua atuacdo. Considero
como fundamental que o bom investigador consiga se adaptar a cada situagéo,
caso contrario ele pode colocar em risco uma operacdo. Outro fator é que o
GAECO atua com pessoas, e é impossivel precisar qual reagdo uma pessoa vai
ter quando é informada que 0 GAECO vai cumprir um mandado de prisdo contra
ela. (E8)

[...] durante a investigacdo é fundamental ter informag&o on line, informagdo
instantanea, para tomada de decisdo. Se ficar um pouco ausente a gente ja, nao
da para tomar decisdo [...] eu acho que é bem dinamico [...] na pratica o que eu
tenho visto que é muito diferente do que aquele pensamento inicial né? Até
porque ndo tem todos os elementos, elementos novos vao surgindo ao longo da
investigacao [...] € bem dindmico mesmo. Tem que ficar acompanhando né? no
dia a dia isso ai, é fundamental né, para conseguir direcionar e mudar o rumo
né? [...]. (E10)

[...] € muito comum acontecer de sair do planejado e a gente tem que
improvisar [...] é feito, é com base na experiéncia do policial, com base no
recurso que tem disponivel, d& para improvisar e a coisa sai [...] a questdo da
criatividade do jeito que t4 ai no campo e a capacidade que ele tem que
desenvolver ali rdpido, de criar mecanismos de sair daquela situaco, ele tem que
se virar [...]. (E12)

[...] eu acho que ela depende realmente de improviso, é muito dindmica, é dificil
a gente engessar uma coisa, criar um passo a passo, que vai ser vai iniciar aqui e
terminar com o resultado. As vezes a gente inicia, tem uma visdo do que vai
acontecer, mas conforme que vai surgindo nas investigacdes os elementos de
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prova, inclusive a questdo de investigados, isso vai se alterando, é muito
dindmico [...]. (E13)

[...] nenhuma investigacdo acaba sendo a parecida com a outra. Vocé tem
mudancas de perfis de estratégia das organizagdes criminosas, daquele esquema
criminoso. Obviamente que vocé tem uma linha investigativa passada, uma
I6gica que ja é montada em cima de casos passados ou experiéncias passadas,
mas vocé tem que estar aberto para adaptar aquela nova realidade [...]. (E15)

O improviso ante as situacdes inesperadas que surgem ao longo das atividades de
investigacdo foi identificado nas observagdes em campo, materializado em acfes que
foram desde o uso de cdo de faro em operac6es para identificacdo de entorpecentes até a
necessidade de transposicdo de muro de local alvo de busca por conta da recalcitrancia
na abertura do portdo. Assim, observa-se que as atividades de producdo de prova
envolvem altos niveis de incerteza de entrada de informacdes, como por exemplo, sobre
localizacdo e as atividades suspeitas ou criminosas dos investigados, exigindo
logicamente, readequacdo e improvisagdo por parte dos agentes, para obtengdo e
materializacdo das informagdes necessarias. Os desdobramentos de agdes de uma
investigacdo podem ser previstos, mas dificilmente sdo possiveis de serem mapeados
completamente e antecipados, no sentido de preparacao e eliminacdo de imprevistos, no
maximo inimizam acles, mas a incerteza é presente.

De acordo com as entrevistas, o poder (REGENS,1988; AGRANOFF;
MCGUIRE, 2001, AGRANOFF, 2003), no sentido do relacionamento e da alianca entre
as organizacdes que fazem parte do GAECO, pode ser interpretado como uma espécie de
estratégia organizacional de nivel macro, onde a instituicdo busca, por meio da
cooperacdo e coordenagdo, influenciar, moldar o ambiente externo e controlar

concorrentes, de acordo com seus interesses (MINTZBERG, et al, 2015):

E uma prevaléncia. Ela é facilmente identificada por quem atua dentro da forca-
tarefa. A sistemética dela é montada nessa perspectiva e obviamente que essa
ingeréncia no processo, em que pese a acolhida e o respeito com as instituic6es
que compBem o processo que acabam varios momentos participando
efetivamente das deliberagdes, € muito nitida. A coordenacdo, efetivamente, uma
ingeréncia esté totalmente reunida com o Ministério Publico, que é o mantenedor
dessa estrutura [...]. (E15)

O compartilhamento de proposito, além de materializado em instrumentos legais
e formais como convénios, foi observado nas entrevistas, a partir de evidéncias que
apontam para a presenca efetiva de alinhamento de metas e objetivos (AGRANOFF,
2003; GITTELL; WEISS, 2006; QVIST, 2016), no GAECO:
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[...] as instituicBes que fazem parte desse arranjo eles tém um alinhamento
institucional. Eles tém um alinhamento, tém os mesmos objetivos [...] no nivel
macro do GAECO combate ao crime organizado, né? Organizacdo criminosa,
nesse aspecto acho que sim [...]. (E2)

[...] O GAECO é um 6rgdo de apoio do Ministério Publico composto pela Policia
Militar, Policia Civil e o préprio Ministério Pablico, através dos seus membros
e 0 objetivo de investigar organizagGes criminosas né? De uma forma mais
objetiva, aquelas que ndo sdo rotineiramente investigadas, quer que seja por sua
estrutura, quer seja por dificuldade na investigagdo, pelas prdprias policias né?
pelas policias de forma individual, seja ela a Policia Judiciéaria, Policia Militar
né. Entdo, o préprio Ministério Publico, através do Procedimento de
Investigacdo Criminal, com a unido das trés instituicdes e as outras também que
compdem né?, a Fazenda Estadual, Policia Rodoviaria Federal, a unido de todas
as instituicOes, pretende-se chegar mais longe nas investigacdes e atuar naquelas
investigacBes onde esses nossos o6rgdos de origem, ndo conseguem
individualmente investigar. (E3)

[...] é eficiente sim. O GAECO é uma grande sacada, falando de uma forma
bastante simples, e eu vejo 0 motivo também, no meu ponto de vista, ele se torna
eficiente, ele se torna efetivo porque os 6rgdos principais envolvidos na
persecucdo criminal eles estdo realmente trabalhando juntos. Entdo vocé tem a
Policia Militar, a Policia Civil, vocé tem o Ministério Publico trabalhando de
uma forma bastante aproximada e afinada E eu costumo dizer que quando estas
instituicGes trabalham juntas ndo tem para criminoso nenhum, ndo tem como ndo
dar certo, s6 que efetivamente precisa ter um ambiente bom de trabalho precisa
existir colaboracdo, participacdo de todos os envolvidos [...] quando cada uma
das instituicBes esta empenhada tdo somente em desenvolver a sua atribuicéo,
ndo pensando na outra instituicdo que vai ter que tocar o servigo né? que nés
temos uma compartimentacdo na legislacdo em relacdo as atribuices de cada
6rgdo, pode ser que no final o resultado alcancado ndo seja téo interessante (E5).

Este tipo de arranjo interinstitucional no qual Orgdos publicos, ante a
complexidade dos ambientes governamentais, buscam maior eficiéncia, trabalhando de
forma aproximada, unidade de propoésitos, recombinando elementos e estruturas
disponiveis (ALBERTI; BERTUCCI, 2006), por meio da colaboracdo e coordenacao de
maltiplos atores (OSBORNE, 2006; ANSELL; TORFING, 2014), com o objetivo de
implementar novas maneiras para a entrega de determinado servico puablico (HARTLEY;
2005), pode ser interpretado como uma solucdo inovadora no setor publico (ANSELL;
TORFING, 2014).

Neste sentido, ainda que tenha sido uma analise juridica em voto do Ministro do
Supremo Tribunal Federal Alexandre de Moraes, vale mencionar o trecho da sessé@o
extraordinaria de julgamento das AcOes Diretas de Inconstitucionalidade (ADI's) 2838 e
4624, ocorrida em 19/02/20 no Supremo Tribunal Federal, sobre a constitucionalidade
dos GAECOS. Essa estrutura insterinstitucional, ao proporcionar maior aproximagao
entre diferentes instituigdes, com foco na colaboracdo (REGENS, 1988; GANDORI;
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SODA, 1995; MCGUIRE, 2006), é reconhecida como uma das grandes inovacdes para o

combate a criminalidade:

[...] aideia, o desafio institucional atual do Brasil, a ideia de evoluir nas
formas de combate a criminalidade, e so6 se evolui no combate a
criminalidade, na macrocriminalidade, no crime organizado, no
combate a corrupc¢ao, efetivando um maior de entrosamento dos 6rgaos
governamentais. Tanto para investigacdo, quanto na repressdo a
impunidade e na punicdo da corrupcéo. A legislacdo Estadual pretendeu
exatamente isso: fortalecer os vinculos entre Ministério Publico e
Executivo, na area da percepcdo penal, para é possibilitar uma atuagéo
é mais eficiente [...] (Ministro ALEXANDRE DE MORAES a partir do
min. 05:14)

[...] o grupo e neste sentido, foi constituido exatamente para conceder
maior eficiéncia no combate a criminalidade organizada, eu j&, hd muito
tempo, venho defendendo que, enquanto o Ministério Pablico e o
préprio Poder Judiciario ndo se aproximarem, mais no sentido aqui cada
um com a sua imparcialidade, com a sua neutralidade, mas ndo se
aproximarem, de forma mais detalhada, mais priorizada no combate a
criminalidade organizada, a macrocriminalidade, a criminalidade
violenta, n6s ndo vamos conseguir reverter essa crescente de crime essa
crescente na criminalidade mais grave. Porque, obviamente, quem
acaba ditando os rumos para seguranca publica e justica criminal é a
partir das diversas decisdes, e 0s GAECQOS, esses grupos de atuacao
especial contra o crime organizado, os GAECOS foram as melhores
inovagbes no ambito do Ministério Publico, para o combate a
macrocriminalidade [...]. (Ministro ALEXANDRE DE MORAES
11:58 min.)

O argumento sobre novas formas de atuar na busca pela eficiéncia frente a

problemas complexos também foi verificado nas entrevistas. De acordo com os dados, o

GAECO ¢ reconhecido pelos entrevistados como um arranjo interorganizacional, que

retine diferentes 6rgdo publicos e que, por meio de colaboracdo, busca resolver um

problema perverso, como a criminalidade organizada:

[...] o GAECO ele é eficiente dependendo da forma como ele for
coordenador né? Vai mandar bastante, porque se a gente vai ficar hoje
em uma estrutura gigantesca, ndo s6 de instituicdo mas de pessoas né?,
N&o s6 as pessoas que estdo no GAECO, mas 0s contatos que essas
pessoas tém, demonstra uma estrutura muito grande e ele consegue com
todas as instituices combater o crime organizado. Sim, e eu acho que
de outra forma qualquer institui¢do que esta hoje no GAECO, sozinha,
ela ndo vai conseguir combater o crime organizado tdo bem como ela
estando dentro do GAECO. (E2)

[...] é eficiente sim. O GAECO é uma grande sacada, falando de uma
forma bastante simples, e eu vejo 0 motivo também, no meu ponto de
vista, ele se torna eficiente, ele se torna efetivo porque os drgaos
principais envolvidos na persecucdo criminal eles estdo realmente
trabalhando juntos. Entdo vocé tem a Policia Militar, a Policia Civil,
vocé tem o Ministério Publico trabalhando de uma forma bastante
aproximada e afinada E eu costumo dizer que quando estas instituicbes
trabalham juntas ndo tem para criminoso nenhum, ndo tem como nédo
dar certo, s6 que efetivamente precisa ter um ambiente bom de trabalho
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precisa existir colaboragdo, participacdo de todos os envolvidos [...].
(ES)

O estreitamento das relacdes entre as instituicdes e a proximidade
oportunizada pelo GAECO, tonam a comunicacao entre as instituicdes
mais eficaz e facilitam sobrepor os detalhes burocraticos. (E8)

[...] eu acho que é eficiente. E eu acho que ela vem muito perto daquilo
que seria o ideal para enfrentamento da criminalidade porque a
facilidade como a coisa acontece na forca-tarefa. Por ter pelo menos um
integrante das instituicGes, que tem a capacidade de dar a pronta
resposta do problema, acaba que por todos eles estarem junto de todos,
eles estarem trabalhando e praticamente no mesmo nivel de informacéo
e conseguir trabalhar a informacdo de uma forma &gil, eu acho que é o
principal para conseguir objetivo [...]. (E12)

Desta forma, ante os dados analisados, € possivel caracterizar o GAECO como
um grupo especializado, pois o0 objetivo de suas a¢Ges é voltado para a investigacdo de
um fendmeno determinado (organizacdes criminosas); interinstitucional, sendo
formado por servidores de diferentes institui¢des; intrafederativo, pois é formado por
instituicbes de um mesmo Estado da federagéo; formal, posto ser estabelecido por meio
de convénios formados pelas chefias dos 6rgdos envolvidos; e permanente, porque vem
se desenvolvendo com forma e estrutura continuas (MINISTERIO PUBLICO DA
UNIAO, 2011; MENDRONI, 2016). Por conta dos tipos de relacdes entre as instituicdes,
0 GAECO também pode ser denominado como conjunto interorganizacional ou
constelagdo (VAN DE VEN; WALKER, 1979) onde ocorre a coordenagio

interorganizacional, a qual é exercida pelo MPSC.

4.2 0O GAECO E OS MECANISMOS DE COORDENACAO

Dentro da categoria competéncia legal verifica-se 0 mecanismo de coordenacao,
de acordo com o Ato 277/2019/PGJ, que reestrutura e define missdes (WEBB, 1991;
REGENS, 1988; AGRANOFF; MCGUIRE, 1999; AGRANOFF, 2003; JENNINGS;
KRANE, 1994) do Grupo de Atuacao Especial de Combate as Organiza¢cfes Criminosas,
em Santa Catarina. O Ministério Publico tem como missdo consolidada a possibilidade
de investigar crimes diretamente. Assim, Promotores de Justica instauram procedimentos
proprios para realizar investigagdes e coordenam as investigaces do GAECO, os
denominados Procedimentos de Investigacdo Criminal (PIC’s). Aos Promotores de
Justica é atribuia um denominada coordenacgéo “administrativa” ¢ os Oficiais e Delegados

de Policia que atuam no GAECO sé&o reconhecidos por realizar a coordenagdo das
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atividades operacionais, mesmo as vinculadas ao PIC, como se depreende das falas dos

entrevistados, para além dos documentos legais:

O Procedimento de Investigagdo Criminal é presidido pelo Promotor de
Justica, entdo ele é o presidente do PIC né? Ele da as diretrizes. Ndo
tem uma regra, tem Promotor que se envolve mais, tem um pouco mais
de nocdo e vontade de estar interagindo na investigacdo, outro por
inexperiéncia, as vezes, né, deixa mais a cargo do GAECO mesmo da
direcdo para eles. Sendo que ele é o promotor vai fazer o pedido, o0s
requerimentos judiciais, seriam com o Promotor, apds as sugestdes do
GAECO, e no GAECO, em si, é 0 Delegado e o Oficial que conduzem
a investigacdo ali. Com a equipe do GAECO, com aqueles que sdo
selecionados para aquele caso [...] os dois trabalham juntos né,
decidindo e ou outras vezes trabalho cada um com um caso né, com
fragmentos da equipe [...] seria mais ou menos isso: 0 Promotor preside
e o Oficial e o Delegado coordenam operacionalmente o caminho da
investigacdo [...]. (E4)

[...] essa coordenacdo das investigacBes ela tem sido exercida pelo
Promotor de Justica que é o coordenador do GAECO. Entdo eu entendo
que € natural como 0 GAECO ¢ uma estrutura que funciona dentro de
instalagOes que pertencem ao Ministério Publico que seja um Promotor
de Justica que coordena e tem sido bem-sucedido essa coordenagdo. Até
porque o Promotor é quem instrui o procedimento de investigacdo
criminal (PIC) entéo € ele que deve coordenar, no meu entender [...] a
Coordenagdo Geral, entendo, é exercida efetivamente e natural que seja
assim, por um Promotor de Justica, que eu entendo que poderia
acontecer para melhorar é que esse promotor, de dedicagdo exclusiva
no GAECO. Eu entendo que seria melhor, assim como os demais
integrantes, os auditores-fiscais, policiais, que tem dedicacdo exclusiva
emprestando melhores trabalhos e as investigacdes tém sido melhor
instruidas, no meu entender [...]. (E6)

[...] quem coordena é o Promotor de Justica, auxiliado pelo Oficial de
Policia, Delegado, Auditor da Fazenda ou ainda pelo Policial
Rodoviario Federal. Como o Promotor de Justica tem a atribuigcdo
constitucional de oferecer a Denuncia, ele vai coordenar e orientar sobre
0 que ele precisa para demostrar a materialidade e a autoria do fato.
Porém, dependendo do crime investigado, o Oficial de Policia,
Delegado, Auditor da Fazenda ou ainda pelo Policial Rodoviario
Federal irdo auxiliar o Promotor e nortear a atuacdo dos demais
integrantes do GAECO. (E8)

[..] E o promotor, ele acaba tendo uma fungio mais estratégica
gerencial, talvez né, ndo sei um pouco mais juridica do caso né, ele nao
produz relatério [...]. (E10)

[...] tem Promotor Justica, que é o coordenador regional da promotoria
de Justica dele, juntamente com a coordenacdo, faz mais uma
coordenacdo administrativa [...]. (E13)

Neste sentido, destaca-se a mencdo ao trecho da sessdo extraordinaria de
julgamento das Agdes Diretas de Inconstitucionalidade (ADI’s) 2838 e 4624, ocorrida em
19/02/20 no Supremo Tribunal Federal, sobre a constitucionalidade dos GAECOS e
criacdo por lei estadual. Nela, o Ministro Alexandre de Moraes assevera que o GAECO é

um 6rgéo interno do Ministério Publico, coordenado por um Promotor de Justica, que no
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exercicio de suas miss@es constitucionais, por meio de cooperacdo com Policia Militar e
Civil, exerce o poder de investigacdo, poder este reconhecido pelo préprio STF. Assim,
a competéncia legal para realizar investigagdes diretamente pode ser reconhecida como
um dos mecanismos que legitimam a coordenacao das atividades do GAECO, pelo menos

em seu aspecto formal, pelo Ministério Publico:

[...] GAECO ¢ possivel a criacdo por lei nos estados do GAECO,
resposta a meu ver: sim. Porque, porque sdo Orgdos internos do
Ministério Publico sob a coordenacgéo de membro do Ministério Publico
no Exercicio das atribui¢Bes constitucionais de Ministério Pablico com
apoio, com a cooperacdo das autoridades policiais Policia Civil e
Militar e isso é absolutamente imprescindivel para o exercicio do poder
de investigacdo do Ministério Publico tem, poder de investigacédo esse
teu proprio Supremo Tribunal Federal reconheceu [...]. (Ministro
ALEXANDRE DE MORAES, min. 41:54)

Com relagdo a formalizacdo, destaca-se 0os Convénios ou Termos de Cooperacgao
Técnica (VAN DE VEN; WALKER, 1979; MINTZBERG, 2001; HALL, 2004;
GARDET; MOTHE, 2011) que regulam os aspectos gerais quanto a participacdo das
instituicdes junto a estrutura do grupo especial do Ministério Publico. Ainda, percebe-se
dentro categoria formalizacgdo, que os principais documentos utilizados para materializar
acOes investigativas, informacdes e provas coletadas durante as investigacdes, sdo 0s
relatorios os quais possuem um nivel minimo de padronizacdo. Existem procedimentos
internos que sdo pastas fisicas (formalizacdo), com numeracdo Unica. Os procedimentos
internos sdo instaurados por uma portaria administrativa assinada pelo Promotor de
Justica, nomeando como supervisores de caso 0 Delegado de Policia e o Oficial da Policia
Militar, que integram o GAECO.

Durante a realizacdo de opera¢es policiais para cumprimento de ordens judiciais
pelos agentes do GAECO, documentos previamente confeccionados sdo organizados e
entregues para cada equipe policial para apresentar orientacfes gerais para 0
desenvolvimento do trabalho e auxiliar na coleta e apreensdo de provas. Tais
procedimentos, relinem as informacdes de cada caso em andamento, copia dos relatérios
produzidos ao longo da investigacdo, os quais sdo arquivados em ordem cronolégica na
referida pasta.

Além disso existem, alguns modelos de relatorio utilizados pelos agentes para
materializacdo de informagGes em trés tipos, sendo relativamente padronizados no que se
refere & parte técnica e juridica: Relatério de Informacéo (contém dados preliminares e
informacdes iniciais sobre fatos a serem apurados, sugerindo geralmente a adocdo de

algumas medidas legais de producdo de prova); Relatorio de Investigacdo (contém o
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resultado das ac¢des realizadas pela equipe de investigacdo ou de alguma medida cautelar);
e, Relatério de Diligéncia (materializa diligencia realizada em campo, por equipe,
registrando algum fato especifico), os quais possuem objetivos especificos para
apresentacdo de informacoes.

Além desses pontos, os dados coletados e a observacao participante revelam a
inexisténcia de um padrdo de atuacdo ou algum regramento, manual ou orientagdo sobre
como desenvolver as investigacdes, sendo que as atividades sdo desenvolvidas muito com
base na experiéncia dos agentes (AGRANOFF, 2003) que atuam no GAECO e a partir de
praticas sociais diarias (JARZABKOWSKI; et al; 2012), ja consolidadas. Tais praticas
acabem se transformando em rotinas, conforme destacam Thompson (1967), Van de Ven;
et al (1976) e Okhuysen e Bechky (2009).

A cada caso novo instaurado para realizacdo de investigacao, percebe-se uma certa
rotina quanto a acgdes, principalmente no inicio, para a investigacdo: avaliacdo das
informagdes iniciais, pesquisas em bancos de dados, definicdo das estratégias,
planejamento preliminar da investigacdo, definicdo de responsaveis diretos pelo caso,
entre outras.

Tal estabelecimento de rotinas a partir das praticas, pode ser verificado nas

entrevistas que seguem:

[...] N&o temos um procedimento padrdo estabelecido, uma forma de
atuar ja estabelecida, um manual, coisa desse tipo a gente ndo tem. A
gente vem utilizando o material e relatérios, rotinas que vem dando
efeito [...] mas a rotina é da experiéncia didria e do que se tem
produzido que vem tendo sucesso. Mas o0 manual, a forma de agir, um
procedimento especifico ndo, entdo é com base na pratica do dia a dia
que vai sendo estabelecida [...]. (E2)

[...] ndo tem nenhuma diretriz [...] ndo tem nada ndo, que eu saiba no.
E meio feito como sempre foi feito, né? as vezes inovando, algum
GAECO inova alguma coisa, passa para 0 outro, outro tenta também,
da certo continua, reformula nova forma, mas é tudo no empirismo. (E4)

[...] ndo ha por exemplo o regramento para dizer qual é o modelo para
numeracao de oficios, a sequéncia, a padronizagdo, como é que é. Nao
existe uma padronizagdo dos tipos de documentos que sdo realizados
dentro do GAECO, se ¢é relatdrio de investigacdo, se é relatério de
interceptacdo telefonica, de andlise de evidéncias digitais, ndo existe
regramento [...] & usos e costumes, mas ndo existe nada, padronizagdo,
por exemplo, se um dia eu for para operacédo e eu entender que mandar
sO dois policiais para fazer aquela busca, ta valendo, entdo realmente
falta né? falta o regramento, uma normatiza¢do minima, né? para toda
a atividade de investigacgdo, né? do GAECO. (E5)

[...] Nao existe diretriz de atuacdo. A atuagdo do GAECO ¢ baseada no
conhecimento adquirido com o passar dos anos de experiéncias. A
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atividade de investigagdo ndo é um assunto facil de padronizar. Posso
dizer que é uma atividade mutante, cada dia surgem novas
possibilidades, formas e maneiras de atuar. Talvez por isso seja téo
dificil padronizar a atuacdo. Outro fato relevante é a diversidade das
culturas e conhecimentos dos integrantes das diversas instituicdes que
fazem parte do GAECO. Cada integrante traz consigo as suas diretrizes
de atuacdo institucional, e essas sdo utilizadas como parametro pelo
integrante do GAECO, na falta por uma padronizacdo de atuacdo por
parte do GAECO. (E8)

[...] segue mais a experiéncia dos policiais mesmo, né? [...] o padréo
formal, né? a formatacdo, digamos assim, nao se tem esse padréo [...].
(E9)

[...] ndo que eu tenha conhecimento da existéncia dessa padronizacéo,
até porque eu acho que uma padronizacao de investigacdo € algo pouco
surreal. Porque é um pouco surreal pelo seguinte: as vezes a gente
investiga 0 mesmo crime, mas, a gente que ndo consegue atingir a
producdo de provas objetivas, mesmo caminho, ou seja, cada alvo ele
apresenta reacdes diferentes; j& estar trabalhando com pessoas e as
pessoas elas ndo tenham um padrdo. Entdo, como que vou conseguir
adotar um padrdo para aplicar naquilo que ndo responde da mesma
forma para os estimulos que eu proporciono para ele? Tem que ser
flexivel, sendo, ndo da certo porque assim [...], até existe uma rotina, a
gente vai tentar desenvolver dessa forma, mas isso ndo quer dizer que
ela vai ser produtiva dessa forma ai [...]. (E12)

Com realizacdo a categoria comunicagdo, a troca de informacdes realizadas no
GAECO nas atividades diarias e operacdes voltadas a investigacdes de organizacOes
criminosas ocorre, em sua maioria, por canais informais, de forma ndo estruturada
(MALONE; CROWSTON, 1994; GANDORI; SODA, 1995). As observagdes em campo
mostraram que a comunicacdo entre 0s agentes durante as atividades diarias é
extremamente informal e espontanea, ocorrendo de forma presencial, nos mais diversos
ambientes fisicos da sede do GAECO (corredores, salas de reunides, etc.) e de acordo
com a necessidade (TSAI; 2002; AGRANOFF, 2003; MCGUIRE, 2006). Ocorre por
aplicativo (whatsapp) ou por ligagéo telefonica, de acordo com a necessidade ou pelo fato
de integrantes estarem fora da base, visando sempre a rapidez e a precisdo das
informacBes, com o objetivo de subsidiar a tomada de decisdo com relacdo a agdes e
estratégias de producéo de prova.

Nas operacdes para cumprimento de ordens judiciais foi observado que a forma
mais comum de comunicacao entre as equipes que estdo distribuidas durante a operagéo,
e destas com os responsaveis pela coordenacdo da operacdo, ocorrem pelo aplicativo
whatsapp e ligacédo telefénica. J& a comunicagdo formal ocorre essencialmente por meio
de correio eletronico oficial, oficios e relatdrios os quais sdo enviados e recebidos para

orgdos e demais autoridades, de acordo com o caso.
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Pode-se verificar que para o sucesso de uma investigacdo como um todo, de uma
diligéncia em campo, operacdo ou mesmo obtencdo de informacdes, bem como para a
seguran¢a dos integrantes do grupo, a comunicagdo deve ser oportuna e precisa
(GITTELL; WEISS, 2006), sendo que as formas que ela ocorre podem ser diversas,
dependendo do contexto.

Estes dados coletados durantes as observagdes, foram ratificados pelos
entrevistados, no sentido de apontar que a comunicacdo no GAECO, nas atividades e
operacdes relacionadas a investigacdo € primordialmente ndo estruturada, informal,
espontanea e constante. Tal informalidade € crucial para responder as caracteristicas de

uma investigacao: incerteza, dinamicidade e ndo repeticao de situagdes/contexto:

[...] acontece desde os corredores ali, um conversando com outro sobre
0 caso, né? Na&o é uma coordenacédo especifica: vamos falar sobre a
operacao agora. A gente se encontra no corredor pra falar um assunto
gue aconteceu sobre 0 meu investigado e ai j& trocar uma ideia, ja tem
uma nova, uma nova solucéo para um problema que se via, né? no café
também a gente conversa. Reunides semanais depende de investigacéo,
de cada caso. Tem grupo de whatsapp, a gente também d& bastante
informacdes sobre a investigacdo especifica. Na verdade, na
investigacdo, toda forma de se comunicar a gente acaba querendo ou
ndo falando, né? meio que a gente trabalha, com profissional que
trabalha junto comigo, toda a forma de comunicacdo a gente acaba
falando sobre investigacdo, sobre o caso que ele t& acompanhando, e as
vezes até no churrasco a gente faz, na confraternizacao ja ta falando do
trabalho e as vezes a solucdo. Toda a forma de comunicar é utilizada
para a gente se reunir, falar sobre a investigacdo [...] e-mail, whatsapp,
telefone [...]. (E2)

[...] a principal forma de comunicagdo hoje é aplicativo whatsapp.
Entdo os coordenadores dos trés coordenadores institucionais possuem
um grupo para conversar os assuntos de interesse da Coordenagéo.
Existe um outro grupo de whatsapp que integra todos os policiais que
trabalham no GAECO, entdo, de forma geral é isso, cada procedimento
recebe mais um grupo [...], geralmente as informag@es atinentes a essa
investigacdo séo trocadas dentro desse grupo; temos também o contato
presencial que acontece em condi¢des normais de temperatura e
pressdo, né? agora estamos em interior de pandemia, e aquele contato
realmente de reunir o pessoal dentro da sala, trocar ideia ali no inicio
do servico, né? tomar um chimarrdo ali, trocar ideia sobre o
procedimento e vez por outra, né? [...]. (E5)

[...] acomunicagdo acontece de forma bastante informal. O pessoal que
vocé conhece criou uma relagdo de confianca muito grande entre os
participantes, as reunides elas ndo acontecem de forma planejada, muita
comunicagdo acontece assim por e-mail ou aplicativo de whatsapp [...]
é bastante utilizado quando ha algo urgente, telefone e se for alguma
comunicacdo que depende de formalizar algo ou dependa de
comunicacdo externa tém sido por meio de Oficio [...] entendo que
nessa parte de comunicagao nds estamos, 0 GAECO de Santa Catarina
esta ativamente bem, né? apenas eu entendo que nas investigagdes,
especificamente deveriam acontecer mais reunifes, ainda que fossem
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curtas de alguns poucos minutos para que todos tomassem
conhecimento da situagdo da investigacdo e quais sdo 0S proximos
passos para redefinir o redirecionar o planejamento. (E6)

[...] comumente séo realizadas reunies sobre 0s casos em andamento.
Nessas reunides o Promotor de Justica informa o que precisa para
melhorar a apuracgéo da autoria e materialidade dos fatos investigados,
e o Oficial de Policia, Delegado, Auditor da Fazenda ou ainda pelo
Policial Rodoviario Federal juntamente com os demais integrantes,
tracam formas de atuagéo. As conversas informais também possuem um
valor significativo, tendo em vista essa proximidade oportunizada pelo
GAECO com todos que participam da investigacdo, até em um café da
tarde assuntos de trabalhos sdo comentados, e em muitos casos,
assuntos que na reunido formal foram deixados de lado, sdo trazidos a
tona. Ou seja, a proximidade entre os agentes possibilita uma maior
troca de informagdes, deixando o processo de conhecimento mais
din&mico [...]. (E8)

[...] tem uma sala que retne a maioria dos policiais, fica nessa mesma
sala uns seis policiais, nessa mesma sala conjunta trabalhando junto,
né? entdo normalmente quando a gente vai conversar com alguma coisa,
até mesmo durante o expediente |4 tomando café com eles, ai
conversando um pouquinho [...] chama mais alguém que t& numa outra
sala ali para uma conversa em conjunto [...]. (E9)

[...] todo dia quando o pessoal chega, né? ai tipo, basicamente, se reline
conversa, né? e acaba ficando negécio bem informal mesmo, né?
porque é muito informal [...] se for alguma coisa que todos tém que estar
participando, a gente chama todo mundo na sala, coloca numa sala so,
conversa em grupo ali se for uma coisa mais pontual [...]. (E10)

[...] no decorrer da investigacdo surgem questdes especificas e a
necessidade de uma conversa, e, para isso, a gente ndo tem uma regra
rigida, a gente procura quando a necessidade de uma conversa mais
presencial [...] reunido do Promotor com toda a equipe e, inclusive,
para estar passando as informacfes de forma direta [...] também as
reunides por aplicativo, com vérios envolvidos ou ligagdes telefénicas
no WhatsApp. Tem o sistema interno do Ministério Pablico, entéo ndo
existe uma forma mas, sempre que possivel, a gente procura fazer essa
reunido presencial [...]. (E13)

Um elemento importante apresentado pelos dados se refere ao compartilhamento
de propositos (AGRANOFF, 2003; GITTELL; WEISS, 2006; QVIST, 2016) entre 0s
integrantes do GAECO, no sentido de reconhecerem e explicitarem metas e objetivos
gerais do arranjo interinstitucional do qual fazem parte. As observagdes em campo
evidenciam o conhecimento de objetivos comuns (AGRANOFF; MCGUIRE, 2001). Tais
objetivos, a partir de instrumentos legais de producéo de prova, envolvem a coleta e a
analise de informacGes aptas a serem utilizadas como prova de determinada agéo
criminosa, que posteriormente é submetida ao poder judiciario, e que serve para

minimizar ou fazer cessar a acdo de uma determinada estrutura criminosa organizada.
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As entrevistas evidenciam que esse alinhamento de propdsitos auxilia no
planejamento e na defini¢do das estratégias de investiga¢do, criando uma visdo geral, para

toda a equipe, do que se pretende realizar:

[...] essa aproximag&o do antigo coordenador fez com que a essas duas
instituicdes [...] parte do GAECO [...] eles sempre tiveram um
relacionamento muito bom e, na estrutura de Gaeco, ndo havia distin¢éo
entre policia militar e civil, nunca ouvi [...] salas geralmente eram
ocupadas por policial civil e militar, entdo sempre trabalharam em
conjunto realmente, né? Em forca-tarefa funciona muito bem assim,
somente no grupo da capital, assim, antes da criacdo dos grupos
regionais entdo, o delegado, o oficial, todo mundo trabalhando fazendo
as mesmas, obviamente com a sua hierarquia, respeitando isso
obviamente, mas o trabalho sempre foi em conjunto, assim, realmente,
efetivamente em conjunto, sem nenhuma distincéo entre as instituicdes.
(E1)

[...] aquele ideal policial de querer ajudar a sociedade, de querer o bem
da sociedade, de querer combater a criminalidade, para qualquer
profissional na &rea de seguranca publica hoje, é um privilégio trabalhar
no GAECO [...]. (E2)

[...] essa analise que é feita, pelo menos 0 nosso grupo regional, sempre
a participagdo das trés instituicdes, pelo menos [...] todos pensando,
juntos, a gente chega, né? a uma conclusdo de que seria 0 melhor
encaminhamento [...]. (E3)

[...] é eficiente sim. O GAECO é uma grande sacada. Falando de uma
forma bastante simples e eu vejo o motivo também, no meu ponto de
vista, ele se torna eficiente, ele se torna efetivo porque os 6érgéos,
principais 6rgdos envolvidos na persecucdo criminal estdo realmente
trabalhando juntos. Entdo vocé tem a Policia Militar, a Policia Civil,
vocé tem o Ministério Pablico trabalhando de uma forma bastante
aproximada e afinada, e eu costumo dizer que quando estas institui¢des
trabalham juntas ndo tem para criminoso nenhum, ndo tem como nao
dar certo, so que efetivamente precisa ter um ambiente bom de trabalho,
precisa existir colaboragdo, participacdo de todos os envolvidos [...].
(E5)

Como mecanismos estruturados presentes no GAECO pode-se destacar a
realizacdo de reunides agendadas e aspectos relacionados a centralizacdo e hierarquia
(ARGOTE; 1982; MALONE; CROWSTON, 1994; ANDRES; ZMUD, 2001) exercidos
pelo Promotor de Justica, Oficial da Policia Militar e Delegado de Policia, para fins de
gestdo de recursos humanos (escalas de servico, referéncias elogiosas, etc.) e para fins de

tratamento institucional formal. Nesta linha, de acordo com o Entrevistado 7:

[...] o Ministério Pablico ndo tem uma ascendéncia funcional sobre 0s
orgdos que constituem a forga-tarefa. Da mesma forma que um em
relacdo ao outro, todos independente, tem as carreiras e linhas
funcionais de atribuicéo. (E7)
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Percebe-se que o Oficial da Policia Militar e o Delegado de Policia funcionam
como “gerentes” de caso (GITTELL; 2004), supervisionando as investigacoes realizadas
pela equipe, realizando a coordenacdo de fato das atividades de investigagdo. Ja o
Promotor de Justica €& responsavel formal pelo procedimento de investigacao
(Procedimento de Investigacdo Criminal - PIC) e atua mais direcionado a parte juridica
de producdo de prova, interagindo e pleiteando junto ao poder judiciario as mais variadas
medidas cautelares de produgdo de prova, com base nas informagdes produzidas pela
equipe policial do GAECO, tais como, interceptacao telefénica, interceptacédo telematica,

quebra de sigilo bancério e fiscal, busca e apreensao, prisdes, entre outras.

E possivel afirmar, com base nos dados coletados, que os papéis e funcdes dos
Promotores de Justica, Oficial da Policia Militar e Delegado de Policia, como
representantes das instituicGes que fazem parte do GAECO, sdo reconhecidos e definidos
como postulam Okhuysen e Bechky (2009), ajudando na coordenacdo das atividades de
investigacdo. Os trechos destacados das entrevistas corroboram tal afirmacéo:

[...] a gente se fala muito pessoalmente, né? mas com o advento do
whatsapp aplicativo, a gente conversa muito no grupo de whatsapp, né?
as reunides a gente costuma fazer uma reunido semanal, né? reunido
presencial semanal com todos, né? situagdes ocorridas na investigacao,
para que a gente, ali, o entendimento a respeito de investigacéo, para
que cada um fale as suas impressdes e diga o0 que que acha importante
a todos permaneceram atentos, né? sobre qual tipo de agdo que é
importante para cada procedimento. Entdo, a gente costuma fazer esse
tipo de reunido presencial uma vez por semana, mas a gente se fala
diariamente, né? por aplicativo ou pessoalmente [...]. (E3)

Procedimento de Investigacdo Criminal é presidido pelo Promotor de
Justica. Entdo ele é o presidente do PIC, né? Ele da as diretrizes. Nao
tem uma regra. Tem Promotor que se envolve mais, tem um pouco mais
de nogdo e vontade de estar interagindo na investigagdo. Outro por
inexperiéncia, as vezes, né, deixa mais a cargo do GAECO mesmo da
direcédo para eles, sendo que ele é o promotor que vai fazer o pedido, 0s
requerimentos judiciais, seriam com o Promotor, apds as sugestdes do
GAECO, e no GAECO em si, é o Delegado e o Oficial que conduzem
a investigacdo ali, com a equipe do GAECO, com aqueles que séo
selecionados para aquele caso [...] os dois trabalham juntos né,
decidindo e ou outras vezes trabalha cada um com um caso, né, com
fragmentos da equipe [...] seria mais ou menos isso: o0 Promotor preside
e o Oficial e o Delegado coordenam operacionalmente o caminho da
investigacdo [...] a coordenacéo troca ideias quanto a forma principal
ou a linha de investigacéo principal a ser seguida, né [...] entdo a esse
didlogo, essas estratégias da investigacao, da produgdo, exatamente as
estratégias para depois se implementar. Esse tipo de investigacdo, né,
entao existe essa conversa, e isso acontece, né, em toda a operacao. Ela
é planejada pela discussdo dos trés membros das instituicdes [...]. (E4)
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[...] normalmente, as demandas sdo maiores do que a nossa capacidade

de atuacdo concomitante, entéo, a gente tem que decidir o que é mais
importante, o que é mais urgente, entdo, nesse primeiro momento,
sentamos Delegado, Oficial e Promotor [...]. (E11)

[...] vocé tem uma crescente uma atuacdo das investigacdes em sede de

Procedimento Investigatério Criminal chamado PIC, que é presidido
pelo Promotor de Justiga. Se nds ficarmos a distrito efetivamente nos
trabalhos de cunho investigativo policial, nés temos um protagonismo
efetivamente da atuagdo do Oficial da Policia Militar ou do Delegado
de Policia ou em determinados momentos dessas duas figuras que fica
muito latente e no trabalho dos grupos regionais vocé tem efetivamente
a ascendéncia por parte do Oficial de Policia ou do Delegado e
historicamente depende muito do perfil do profissional. Daquele
determinado grupo, mas esses espacos estdo abertos para serem
preenchidos e notadamente eles sdo efetivamente, na prética,
preenchidos pela figura de um Oficial da Policia Militar ou do Delegado
de Policia, que acabam, de fato, coordenando os trabalhos
investigativos, o caminho a ser percorrido por aquela investigacéo, a
estratégia de investigacdo [...]. (E15)

Foi identificada a presenca importante de mecanismos nao estruturados de
coordenagdo no GAECO como a improvisagdo (bricolagem organizacional)
(OKHUYSEN; BECHKY, 2009) e a comunicacdo informal e espontanea
(ANDRES; ZMUD, 2001) no desenvolvimento das atividades de investigacdo. Por
diversas vezes durante as observacOes, foram constatados momentos em que 0S
integrantes da equipe se reuniram na sede do GAECO, em momentos diérios de pausa
das atividades, na propria cozinha existente na sede. Nesses locais, 0s integrantes
estabeleceram diversas trocas, tratando, na maioria das vezes, de informacdes
relacionadas as investigacdes, tornando-se momentos muito ricos para troca de
conhecimento.

Assim, nas observagdes em campo, em operagdes policiais que o pesquisador
participou, foi constatado, por exemplo, a ocorréncia de conversas informais, relacées
laterais informais (TSAI, 2002; ESPINOSA,; et al, 2004) com os policiais envolvidos na
operacdo, sobre caracteristicas dos alvos e situagdes importantes a serem observadas
durante as buscas que seriam realizadas no dia seguinte, quando da deflagracdo da

operagéo.

Nas atividades diarias, as estratégias de investigacdo eram discutidas a todo o
momento, quando possivel, com a participacdo de todos os integrantes da equipe. A
hierarquia é praticamente inexistente no desenvolvimento das atividades entre o0s

integrantes do grupo, sendo que o conhecimento, a experiéncia e as melhores ideias
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(ESPINOSA,; et al, 2004; RICO; et al, 2008), dentro da legalidade, € que pautaram, de
fato, as agdes e decisdes.

Por ser uma atividade dinamica, a investigacdo propicia, na maior parte das vezes,
momentos de desafio no sentido exigir a adogdo de novas e inovadoras estratégias de
producéo de prova. Assim, a todo momento surgiram iniciativas novas nesse sentido, as
quais foram recepcionadas, discutidas (MALONE; CROWSTON, 1994) e, muitas vezes,
implementadas. Uma vez validadas essas iniciativas sdo compartilhadas com os demais
grupos regionais. Tais acGes englobam desde uso de novos equipamentos eletronicos para
filmagem e fotografia, até novos pedidos (pecas juridicas) a serem realizados junto ao
juizo.

Foi percebido que as atividades de producdo de prova envolvem altos niveis de
incerteza de entrada de informagdes como, por exemplo, localizacdo e atividades
suspeitas ou criminosas dos investigados, exigindo readequacao e improvisacdo por parte
dos agentes (MALONE; CROWSTON, 1994) para obtencdo e materializacdo das
informacdes necessarias. Os desdobramentos de a¢fes de uma investigacdo podem ser
previstos, mas dificilmente sdo possiveis de serem mapeados completamente e
antecipados no sentido de preparacdo e eliminacdo de imprevistos. Nesse sentido, no

maximo, eles minimizam acGes necessarias, mas a incerteza esta sempre presente.

O desenvolvimento das atividades de investigacdo de organizagdes criminosas e
a necessidade de flexibilidade e informalidade para fazer frente a incerteza, caracteristica
importante vinculada ao contexto em que ocorre a coordenacao, é corroborada nos relatos

de alguns entrevistados:

[...] eu gosto assim do GAECO: é que a gente nas tomadas de decises,
na verdade, né? Diante do que acontece, é que todo mundo tem
liberdade de falar, sem medo de verdade da sua opinido, o que acha dos
préximos caminhos a seguir, né? Chegando ali no consenso de quem ta
coordenando a investigacdo, das medidas que sdo necessérias para a
operacdo desta investigagdo [...]. Acontece desde os corredores ali, um
conversando com outro sobre o caso, né? Ndo € uma coordenacao
especifica: vamos falar sobre a operacdo agora. A gente se encontra no
corredor pra falar um assunto que aconteceu sobre o meu investigado,
e ai ja trocar uma ideia, j& tem uma nova, uma nova solugdo para um
problema que se via, né? No café também a gente conversa. Reunifes
semanais depende de investigacdo, de cada caso. Tem grupo de
whatsapp, a gente também da bastante informacbes sobre a
investigacdo especifica. Na verdade, na investigacdo, toda forma de se
comunicar a gente acaba querendo ou ndo falando, né?, meio que a
gente trabalha com, profissional que trabalha junto comigo toda a forma
de comunicacao, a gente acaba falando sobre investigagdo, sobre o caso
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gue ele td acompanhando e as vezes até no churrasco a gente faz. Na
confraternizacéo ja ta falando do trabalho, e ele as vezes a solu¢éo. Toda
a forma de comunicar é utilizada para a gente se reunir, falar sobre a
investigacao (...) e-mail, whatsapp, telefone [...]. (E2)

[...] o promotor participa mais no inicio né, na situacdo do caso [...]
Mas na coordenacdo aqui a gente tem uma parceria bem bacana eu e 0
Delegado, a gente atua junto em todos os casos né? Nao tem nenhum
€aso seja meu ou 0 caso que seja dele né, se a gente tem seis casos, oito
casos, nos dois estamos sempre atentos para responder um pelo outro e
trocar informagdo, sempre se consultar né, das coisas mais importantes
para a opinido do outro. Eu acho que tem tido sucesso aqui né, porque
sempre dois pensando ajuda a chegar a ter um resultado melhor [...] a
gente vem de culturas organizacionais diferentes e cada um tem as suas
impressdes, suas experiéncias né, e essa troca de informacdo é muito
bacana, é isso faz com que a que a forca-tarefa seja forte né? [...] o
Promotor também sempre presente que faz com que a valoracdo da
prova seja melhor né? da orientacdo juridica processual né?[...] agente
precisa as vezes da orientagdo do Promotor para ele mostrar para nés o
que para ele é importante dentro do processo né? de prova que faz com
que que o tipo penal seja atingido ou ndo. Mas aqui ndo tem essa divisao
ndo aqui se tiver um outro a investigagdo vai para o conhecimento de
ambos [...]. (E3)

[...] sdo praticamente diarias no nosso grupo regional. O habito,
praticamente nesse primeiro momento do dia, a galera se retine ali tomar
um chimarrdo, conversa sobre a investigacdo em andamento, conversa
sobre as necessidades, as missdes daquele dia e a troca de informaces
acontece naquele ambiente. Isso é muito importante, eu acho que é
extremamente importante né? porque aquele olho no olho, muitas
vezes, é muito mais efetivo do que a simples troca de mensagem né?
vocé consegue transmitir de uma forma mais adequada a importancia
de um determinado trabalho né? entdo eu vejo sim como fundamental
VOCe ter esse contato com a equipe, essa troca de ideias [...]. (E5)

[...] acomunicagdo acontece de forma bastante informal. O pessoal que
vocé conhece, criou uma relacdo de confianga muito grande entre os
participantes. As reunides, elas ndo acontecem forma planejada, muita
comunicagdo acontece assim por e-mail ou aplicativo de WhatsApp [...]
é bastante utilizado quando ha algo urgente, telefone e se for alguma
comunicacdo que depende de formalizar algo ou dependa de
comunicacdo externa, tém sido por meio de Oficio [...] entendo que
nessa parte de comunicacao nos estamos, 0 GAECO de Santa Catarina,
esta ativamente bem né? apenas eu entendo que nas investigagdes,
especificamente, deveriam acontecer mais reunides, ainda que fossem
curtas, de alguns poucos minutos, para que todos tomassem
conhecimento da situagdo da investigacdo e quais sdo 0S proximos
passos, para redefinir o redirecionar o planejamento. (E6)

[...] E muito mais na informalidade, por exemplo, assim: t4 no meio da
investigacdo e a gente tem que definir agora qual que vdo ser os
préximos passos dela, ai, de repente, até faz alguma reunido, é s6 sentar
e discutir exclusivamente essa situagdo. Mas, na pratica, no dia a dia a
gente senta para tomar um cafezinho, j& aproveita e ja discute qual que
¢ o melhor caminho para se conseguir aquilo que a gente estd
objetivando [...] entdo é bem dinamico isso ai [...]. (E12)
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[...] uma reunido inteira do grupo, pelo menos uma vez por semana e
tem que ter reunido pontual com alguns do grupo que estdo
acompanhando mais de perto dos alvos. Conversar com eles e,
obviamente, o cafezinho, momento de descontracdo é um momento de
descontracdo tem que aproveitar. Mas eventualmente, no momento que
vocé pode aproveitar o cara que ndo falou com formalidade, ele vai
poder contar alguma coisa da investigacdo dele [...]. (E18)

O relacionamento interpessoal (HANISCH; WALD, 2014) também foi
identificado como elemento importante de coordenacdo ndo estruturada, ao fortalecer
vinculos de confianca entre os agentes que atuam no GAECO, auxiliando no alinhamento
de objetivos e execucéo de tarefas. Os aspecto relacional, neste sentido, se torna fator
preponderante nas atividades desenvolvidas na equipe interinstitucional que integra o
GAECO, posto que relagdes fortes implicam diretamente na frequéncia, pontualidade e
natureza de resolucdo de problemas de comunicacgéo, a qual, por sua vez, da suporte ao
gerenciamento de interdependéncia dos agentes envolvidos nas tarefas de investigacédo
(GITTEL, 2002).

Finalizando a presente secdo, pode-se verificar que 0s mecanismos de
coordenacao presentes no GAECO dentro da dimensdo técnico-legal relacionam-se as
categorias competéncia legal e formalizacdo, materializadas na missdo de investigacdo
direta por parte do Ministério Publico. Inserem-se também nessa dimensdo a existéncia
de ato administrativo criando o GAECO, assim como 0s convénios e termos de
cooperacdo técnica estabelecidos entre 0 MPSC e as demais instituicdes que compde o
grupo. Quanto a dimensdo politica, os dados apontaram para a prevaléncia dos
mecanismos de coordenacdo comunicacdo e compartilhamento de propdsitos.
Finalmente, na dimensao operacional pode-se destacar a prevaléncia de mecanismos nao
estruturados, para além das rotinas, reconhecimento de papéis e func@es, e presenca de
gerentes, como mecanismos de coordenacao presentes nas atividades de investigacao,
realizadas no GAECO.

A prevaléncia de mecanismos de coordenagdo néo estruturados e flexiveis, no
GAECO, em tese, se justifica por conta do contexto de incerteza e mudanca da atividade
(investigacdo de organizagOes criminosas) e se alinha com o entendimento de que o0s
mesmos devem adaptar-se as novidades (VAN DE VEN; et al, 1976; ADLER, 1995;
ARGOTE, 1982). Tal achado esta alinhado com o que Rico et al (2008) verificou em

estudos relacionados a equipes de acdo, com altos niveis de incerteza, como equipes
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médicas, equipes militares e tripulacdes de vdo, em que 0s mecanismos de coordenacao

implicitos (ndo estruturados) aumentaram o desempenho da equipe.

4.3 FATORES LIMITADORES E FACILITADORES DA COORDENACAO DO
GAECO

Como fatores limitadores ou aspectos que dificultam, de alguma forma, a
coordenacao do grupo pode-se citar a questdo das atribuicdes/competéncias legais de
cada instituicdo integrante do GAECO, bem como diferentes culturas organizacionais.
Tais fatores podem desencadear problemas de comunicagéo, gerando tensdes, falta de
alinhamento e comprometendo o desenvolvimento das atividades (REGENS, 1988;
AGRANOFF; MCGUIRE, 1999; KAISER, 2011; AYLING; BROADHURST, 2012;
QVIST, 2016), como é possivel observar nas falas convergentes dos entrevistados E1, E3
e ES:

[...] j& vem com essas coisas, assim: as vezes, da nossa propria instituicdo, entre
Policia Militar e Policia Civil, das atividades inerentes a cada uma, e acaba
trazendo isso para o grupo. (E1)

Eu acho que ali na questdo institucional, né? que que na verdade j& existe fora e
a gente acaba trazendo para dentro, né? [...] aquela carga que eu falei, cada um
ja traz consigo, né? essa propria confusdo legal que existe, né? na competéncia
das duas policias, da Policia Civil com o proprio Ministério Pablico. E um tal de
um avangar na competéncia do outro e a gente acaba trazendo, as vezes, essas
amarguras, esses problemas interinstitucionais [...]. (E3)

[...] eu vejo como um limitador, né? a cultura organizacional. A gente tem que
pensar: séo diferentes instituicdes no mesmo ambiente, né? [...]. (E5)

Tais dados confirmam os achados do estudo realizado por Ruwel (2008), sobre
uma forca-tarefa permanente operando no Brasil, constituida por diferentes 6rgdos de
Seguranca Publica e Justica Criminal (Policia Militar, Policia Civil e Ministério Publico),
como um mecanismo eficaz no combate a macrocriminalidade. Ruwel (2008) observou
como obstaculos a integracdo de esforcos a existéncia de conflitos interinstitucionais e
atritos entre as forcas policiais. Como forma de minimizar tais problemas a pesquisadora

sugeriu a melhoria da comunicag&o interinstitucional.

Um fator destacado como limitador, ligado & categoria formalizagéo refere-se ao
que ¢ previsto em Convénio (VAN DE VEN; WALKER, 1979; MINTZBERG, 2001;
HALL, 2004; GARDET; MOTHE, 2011), ato administrativo e normativo que regula as
atividades das institui¢des junto ao grupo, onde ficam previstas a capacidade e o grau de

participacdo das agéncias envolvidas nos arranjos interorganizacionais (KAISER, 2011;
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AYLING; BROADHURST, 2012). A necessidade de estar previsto nestes atos
normativos a presenca fisica diaria dos representantes das institui¢des nas atividades do
GAECO, ¢ a necessidade de se evitar a denominada “participacdo simbolica” de
instituicbes (SCHENEIDER; HURST, 2008), foi destacada por um dos entrevistados

como fator que pode impactar na coordenacéo dos trabalhos:

Para mim, assim, é o convénio, feito com as instituicdes que fazem parte do
GAECO, a Policia Militar faz parte, a Policia Civil, Policia Rodoviaria Federal,
Fazenda Estadual e Ministério Publico. Entdo, os convénios [...] devia ser, para
mim, pelo menos a presenca pessoal de um agente da instituicdo tem que ser
todo dia, tem que ter tempo para fazer a tarefa e aquele agente ndo esta presente
[...]. Quem faz parte da forga-tarefa teria que estar presente I4, estar todo dia I3,
tem que ter pelo menos um agente de cada instituicdo com dedicacdo exclusiva
[...]- Acho que dificulta bastante, porque eu vejo que, as vezes, um trabalho tem
grande esforco de policiais da minha instituicdo e, chega numa hora de uma
divulgacéo aparecem todas as instituicdes. Na verdade, o trabalho foi feito por
todas as institui¢fes, apesar do GAECO representar todas aquelas instituicées,
elas ndo participaram efetivamente do trabalho que foi feito. Entdo, quem esta
participando que esta sabendo do tipo de trabalho que esta sendo feito, tem que
ta la dentro, entdo, se ndo tiver, para mim complica bastante [...]. (E2)

A quantidade de poder exercido dentro do arranjo interinstitucional por parte de
uma ou algumas agéncias, apresenta-se de forma desigual por conta de financiamento da
estrutura e autoridade legal. Tal fato emergiu dos dados como um fator que pode dificultar
o alinhamento de objetivos (AGRANOFF; MCGUIRE, 2001; MCGUIRE, 2006) e,
consequentemente, a coordenacdo do GAECO. Essa coordenacéo reflete a configuragédo
dos poderes (REGENS, 1988), como se depreende dos trechos das entrevistas que

seguem:

[...] eu vejo um facilitador das atuagdes do GAECO, seria justamente essa unido
das instituicGes e se as decisdes fossem tomadas por um conjunto né? ndo fossem
efetivamente de um uma instituicdo apenas [...] a estrutura de GAECO hoje é
mantida pelo Ministério Publico [...] a gente acaba tendo uma estrutura muito
boa. A gente, apesar de alguns problemas, a gente ndo pode reclamar da estrutura
que a gente tem para trabalhar, mas por outro lado, coloca de certa forma o
Ministério Publico como lider digamos assim né? o lider da forga-tarefa e o
préprio nome ja diz: é forca-tarefa. Entdo eu penso que se esse financiamento
né? do grupo de combate ao crime organizado fosse feito pelo Governo do
Estado ou todas as instituicdes, todas elas tivessem o mesmo grau de decisao né?
0 mesmo percentual de deciséo enfim, e ndo houvesse uma Unica lideranga [...]
acho que as investigacdes, enfim, as decisfes de modo geral, elas seriam uma
mais bem distribuidas [...] a partir do momento que a gente tem uma instituigao
que ela é a provedora, que ela é financiadora do grupo aquela [...] é o dono da
bola, do campo, do jogo de camisa, enfim. ela é o dono do sistema. Acaba
obviamente, com uma for¢a maior na nas decisdes tomadas dentro do grupo, no
andamento das investigacdes, acaba sendo inevitavel [...]. (E1)

[...] o protagonista é o Ministério Pablico. E uma luta ingldria vocé tentar ser, é
isso ai, quem vai aparecer ¢ Ministério Piblico. E a leitura que eu fago né? entéo
eles vao deixar vocé ser protagonista na exata medida dos interesses deles, se
eles quiserem [...]. (E5)
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Neste aspecto, destaca-se o trecho da sessdo extraordinaria de julgamento das
Ac0es Diretas de Inconstitucionalidade (ADI's) 2838 e 4624, ocorrida em 19/02/20 no
Supremo Tribunal Federal, sobre a constitucionalidade dos GAECOS e criagéo por lei
estadual. Em determinado ponto, o Ministro Ricardo Lewandowski demonstra
preocupacdo com a possiblidade de o Ministério Pablico, por conta da sua capacidade de
requisitar servidores de outros 6rgdos, bem como solicitar apoio material para realizar

investigacdo, se transformar em um superpoder:

[...] permite ao Ministério Publico requisitar servigos temporarios de servidores
civis ou policiais militares e meios materiais necessarios para realizacao de suas
atividades especificas. N@s tivemos, recentemente, e isso causou uma certa
celeuma, isso até foi objeto de muita discussdo no Supremo Tribunal Federal A
requisicdo formal e informal integrantes da Receita Federal para subsidiar as
investigacBes de forgas-tarefas. E preciso examinar isso com mais verticalidade,
é preciso estabelecer, a meu ver, com todo respeito, certos parametros. Quer
dizer, que entdo nés vamos transformar o Ministério Publico, repito, eu sou
admirador Ministério tem prestado relevantes servigos a constitui¢cdo, mas nédo
podemos transformar no Ministério Publico em um superpoder, requisita
servico, servidores, apoio material, investiga [..]. (Ministro RICARDO
LEWANDOWSKI, 56:51 min.)

Com relacdo ao alinhamento de missdes e compartilhamento de propositos
institucionais (AGRANOFF, 2003; GITTELL; WEISS, 2006; QVIST, 2016), foi
possivel constatar convergéncia de entendimento em algumas entrevistas, com a mengao
direta a tais fatores, e do impacto que sua auséncia pode gerar no desenvolvimento das
atividades junto ao GAECO. Objetivos concorrentes ou diferentes tendem a gerar
comportamentos contraproducentes de agentes envolvidos, podendo implicar na

motivacao e no compromisso para alcancar as metas (ANDRES; ZMUD, 2001):

[...] o que poderia evidentemente dificultar € uma institui¢do, algum integrante
de uma outra institui¢do tentar trabalhar no sentido mais corporativo, de busca
de encaminhar uma forma especifica [...] uma forma de visao especifica das suas
instituicdes e tentar impor ela em relagdo aos demais. Parte do principio que ali
é um conjunto uma forga-tarefa de uma forga de a¢do, em que as pessoas estao
imbuidos dos melhores propdésitos de interesse publico. Todos na busca do
objetivo comum e pelo trabalho conjunto na troca de ideias e informagdes,
confianga, lealdade, se vai chegar um trabalho satisfatorio, digamos assim, ao
final de uma investigacéo [...]. (E7)

[...] outro fator que considero problematico é quando uma instituicao foca mais
em si e ndo no grupo de instituicBes. 1sso causa uma instabilidade nas relagdes
e uma possivel quebra de confianca [...]. (E8)

[...] ele foi crescendo e tudo que cresce e ndo cresce bem focado e organizado se
perde um pouco. O GAECO nos Ultimos 10 anos foi de uma base em
Floriandpolis para oito regides. Integracao de vérias outras for¢as, entdo ai o foco
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acho que foi um pouco deixado de lado, sei 14, ndo prestar atengdo nas coisas,
que desorganizou. (E4)

[...] o pior que pode acontecer é serem elencados delitos ou vieses de crimes a
serem investigados que fogem um pouco do intuito do grupo. Eu acho que é a
falta de alinhamento de misséo institucional [...] ndo se perder e querer abracar
muita coisa e acabar perdendo o foco do motivo pelo qual ele existe [...]. (E11)

[...] priorizar muito os interesses da minha instituicdo e comecar a desprezar 0s
interesses da outra, eu acho que é o principal fator para a desestruturacédo do
grupo. (E12)

[...] o que pode atrapalhar é a divergéncia de opini&o que tenha como matéria de
fundo a vaidade institucional. Acho que é isso ai o pior cenario que pode se
esperar de uma forca-tarefa, porque a partir dele decorre falta de confianca, falta
de colaboragdo reciproca [...]. (E17)

Um aspecto que sobressaiu nas entrevistas como um fator que dificulta a

coordenacao foi a ndo dedicacdo exclusiva do Promotor de Justica, Coordenador do grupo

regional do GAECO, e a consequente ndo presenca fisica nas atividades do grupo, em

muitos casos. Seguem alguns apontamentos semelhantes, neste sentido, coletados das

entrevistas:

[...] é que a figura do Promotor. Ele é um coordenador, mas a dificuldade que a
gente tem [...] € do coordenador estar presente todo dia junto ao efetivo do
GAECO, junto a base [...] entdo ele ndo estando presente ha muita dificuldade,
ele ta coordenando, ele ta conhecendo totalmente a equipe, a capacidade de cada
um e assim ele ndo vai conseguir coordenar [...] o essencial para mim é estar
préximo tanto para saber do caso e saber da capacidade dos profissionais que
estdo ali. Se ele estd distante ndo vai ter uma profundidade do caso, da
investigacdo e nem do conhecimento os policiais, entdo acaba dificultando essa
coordenacdo. Ele pode porventura vir coordenar, querer fazer frente mas, vai ser
tudo com resposta de informacdes de quem estd, tanto do Delegado ou o Oficial
da Policia [...] eu tenho que estar |4 todo dia e t4 participando daquele meio.
Como a gente falou, no outro questionamento ali, as decisGes das operagdes ou
grande parte de problemas sdo solucionados no dia a dia. Quando a gente esta
ali né? entdo se uma instituicdo ela quer participar do GAECO, ela quer
colaborar 14, quer ajudar, ela tem que estar no dia a dia ali, ela tem que tomar
café, ela tem que estar na nossa confraternizacao, ela tem que estar nas reunides.
Porque se ela vai colaborar, € ali que ela vai colaborar, ndo é na hora da operagdo
a grande colaboragdo com uma instituicdo vai dar para 0 GAECO t& nessa
tomada de decisBes, dessas reunifes. Nesse contato, com essa conversa do
corredor. Entdo se ela ndo ta ali, querendo ou néo, ela ndo ta participando do
GAECO, para mim € o que prejudica. O que facilita uma coordenacéo [...] a
pessoa que deveria coordenar que seria 0 Promotor ndo estd presente todo dia
dentro do GAECO, a grande dificuldade do nosso trabalho, até de
reconhecimento do que a gente faz e as dificuldades que a gente passa [...]
comprar a briga para solucionar, até de material, de estrutura ele saber [...]
importante ndo s6 o Promotor como as demais instituicdes [...]. (E2)

[...] na investigacdo, eu entendo sim, que devem ser respeitados os limites de
cada instituigdo participante, de cada servidor que estd presente né? mas € que
por meio da coordenacdo que os esforgos estdo reunidos para obtencdo dos
resultados para que aquela missdo seja cumprida é necessario que haja uma
orientacao [...] eu acho que, eu ja falei, assim: é o Promotor de Justica a pessoa
mais indicada para coordenar, ele deveria ter entdo essa dedicacdo exclusiva [...]
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essa coordenacdo das investigacOes ela tem sido exercida pelo Promotor de
Justica que é o coordenador do GAECO. Entéo, eu entendo que é natural, como
0 GAECO é uma estrutura que funciona dentro de instalagbes que pertencem ao
Ministério Publico, que seja um Promotor de Justiga que coordena e tem sido
bem-sucedido essa coordenacdo até porque o promotor & que instrui o
procedimento de investigacdo criminal (PIC). Entdo é ele quem deve coordenar,
no meu entender [...] a Coordenacdo Geral entendo é exercida efetivamente e
natural que seja assim por um Promotor de Justica, que eu entendo que poderia
acontecer para melhorar é que esse promotor de dedicacdo exclusiva no
GAECO. Eu entendo que seria melhor, assim como os demais integrantes os
auditores fiscais, policiais que tem dedicacdo exclusiva emprestado melhores
trabalhos e as investigagdes tém sido melhor instruidas, no meu entender [...].
(E6)

[...] um pouco essa distancia, a falta de padronizacdo de como manter esse
contato de efetivo, a distdncia com Promotor coordenador [...]. (E13)

Os dados descritos corroboram a abordagem da proximidade fisica entre as
pessoas e sua influéncia na quantidade de interacdes e na comunicagdo. Nesse sentido, a
visibilidade e a proximidade levam a familiaridade, formando elementos emocionais de
afeto, gerando relacionamentos mais fortes, incentivando o reconhecimento de
interdependéncia, as quais acabam por impactar diretamente a coordenacao
(OKHUYSEN; BECHKY, 2009). Por forca de ordenamento e posicionamento
institucional, os Promotores de Justica, além de coordenar as atividades do grupo
regional, estdo vinculados a uma Promotoria de Justica na Comarca, a qual apresenta as
demandas naturais de um 6rgdo de execucdo do Ministério Publico. Assim, a
concorréncia e multiplicidade de atribuicdes, faz com que o Promotor de Justica ndo

esteja presente fisicamente no GAECO.

O aspecto pessoal e relacional (GITTELL, 2002; 2006; 2016) também surgiu nos
dados coletados como fator com potencial de gerar dificuldade no gerenciamento das
atividades no arranjo interinstitucional estudado, destacando-se as vaidades pessoais ou
a busca de protagonismo individual e, consequentemente, auséncia de metas em comum,
compartilhamento de conhecimento e respeito mutuo, como fatores importantes que
podem gerar conflitos, como fica evidenciado nas falas similares dos entrevistados E3,
E8 e El12:

[...] a grande dificuldade vai ser a relacdo interpessoal né? Acho que as pessoas,
lidar com o ser humano é sempre mais dificil. As vaidades pessoais, o jeito de
tratar, o jeito de se comportar, que as vezes complicam né? no grupo né? o
GAECO é um grupo pequeno entdo convivio € muito intenso. O tempo que se
passa junto também, entdo qualquer relagdo entre seres humanos ela vai se
desgastando [...] mas o nosso problema nunca vai ser nem policia, nem de

GAECO, ndo vai ser a investigacdo, vai ser sempre o relacionamento
interpessoal. (E3)
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[...] o fato que mais limita a coordenagdo dos trabalhos no GAECO ¢ a relagao
interpessoal. Quando um integrante do GAECO néo tem o perfil de trabalho em
grupo ou ndo se livra das suas discordancias com as demais instituicGes, esse
grupo tem problemas com a sua coordenacao e a comunicagdo entre 0s agentes
fica prejudicada [...] Acredito que grande parte dos conflitos que ocorrem séo
decorrentes de vaidades pessoais. Para atuar num grupo que envolve diversas
instituicdes, diversas formas de pensar e diversas culturas, o agente tem que se
abster a0 maximo de vaidades, protagonismo seu e de sua instituicdo, ndo
sobrepor a sua instituicdo sobre as demais. Ter a capacidade de refletir sobre a
opinido dos demais integrantes, mesmo que sejam de outra instituicdo ou de um
agente que tenha precedéncia hierarquica. (E8)

[...] se a pessoa que esta dentro da forca-tarefa ela ndo souber trabalhar essa
questdo de ego e vaidade e ela tiver uma falta de humildade muito grande, ela
dificilmente vai conseguir desenvolver um trabalho bom. Porque ela ndo vai
querer receber ordem de outra instituicdo e as vezes é necessario e ela vai vamos
assim, ter uma resisténcia para operacionalizar aquela ordem por conta da
vaidade [...]. (E12)

Com relacdo aos aspectos facilitadores da coordenacdo do GAECO, foi possivel
constatar, nos dados coletados, a presenca significante de certa rotina como mecanismo
de coordenacdo, conforme caracteristicas ja ressaltadas no que tange a investigacao de
organizagbes criminosas, tais como incerteza, complexidade, dinamicidade e ndo
repeticdo de situacBes/contexto. As rotinas, estabelecidas com base nas experiéncias
anteriores e padrdes repetidos de comportamento dos integrantes do GAECO, acabam por
fornecer uma perspectiva comum sobre a realizagdo das atividades (OKHUYSEN;
BECHKY, 2009), facilitando a interacdo e o fortalecimento do relacionamento

(GITTELL, 2002), no caso estudado, nas atividades de investigacdo criminal:

[...] ndo existisse uma norma geral no Estado quanto a procedimento. Seria muito
importante se tiver linhas basicas né? [...] seria muito importante né? mas néo
tem. NG6s vamos mais no que é de praxe mesmo [...]. (E3)

[...] n6s temos normas gerais de organizagdo atos administrativos do Ministério
Publico que tratam uma forma as atribuicfes da divisdo, vamos assim, regional
das atividades 6rgdos de direcdo e coordenacdo, enfim, as regras gerais e
composi¢do do GAECO. E tem também os convénios ou acordo cooperacgao
técnica, cada estado tem uma forma diferente fazé-lo, em que regula as
atribuicGes de todos os o6rgdos componentes daquela forca-tarefa daquela
estrutura que podem ser executados. Mas ndo existe uma um protocolo de
atuacdo interno do GAECO né? Exatamente todas as regras a serem seguidas
né? busca-se com base na experiéncia e tomando empréstimo alguns protocolos,
mesmo que de forma informal de atuacdo de investigagao, seja da Policia Militar
seja da Policia Civil, a forma que busca investigar tanto para compor seus
Inquéritos Policiais Militares ou civil. Buscar aquela mesma forma de estrutura
para poder embasar investigacdo, mas ndo ha um protocolo e talvez isso seria
adequado né? uma forma de como trabalhar esses encaminhamentos [...]. (E7)

Foi perceptivel nas observagdes em campo, tanto nas atividades diarias, como na

realizacéo de operacgdes policiais, a presenca de melhores préticas codificadas (GITTELL,
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2002) no que se refere a atuacdo dos agentes e no preenchimento de documentacdes
referentes as apreensdes dos materiais durante o cumprimento de ordens judiciais,
fazendo com que tarefas passassem a ser pré-estabelecidas, além da identificacdo de uma

sequéncia de acOes, conforme destacado por Thompson (1967) e Van de Ven et al (1976).

No caso do GAECO, por conta da grande quantidade e diversidade de
investigacOes e operacdes, as rotinas espelham efetivamente praticas sedimentadas, que,
ao longo do tempo, demonstram sucesso e resultados positivos, mas que por forca das
caracteristicas de uma investigacéo criminal, sdo geradas e modificadas, de acordo com
0 contexto e expectativas, confirmando os argumentos de Jarzabkowski et al (2012). A
presenca significante dessas rotinas, como mecanismo de coordenagdo em condicdes de
incerteza, como no caso das atividades do GAECO, também reforca e se alinha aos
achados de Kozuch e Malyjurek (2016).

A necessidade de padronizacdo de alguns procedimentos, acdes e documentos,
relacionados a formalizacéo foram apontados por alguns entrevistados como importantes

para o desenvolvimento das atividades de coordenagdo do GAECO:

Essa padronizacao ela foi criada com a experiéncia, né? com tempo com aquilo
gue a gente tinha experiéncia ali na investigacéo E ela ia sendo melhorada, mas
era do efetivo do grupo que trabalhava junto ali no mesmo lugar. Entdo, e ai,
com a cria¢do dos grupos regionais, acabou se distribuindo isso pelo Estado, e
ai 0s grupos regionais acabaram copiando algumas coisas e melhorando ou
piorando outras, sé que essa padronizagdo ela deve ser Unica. Assim, quando um
relatério chega na méo do juiz, quando um relatério ou qualquer servico feito
pelo GAECO quando for produzido, ele tem, ele tem uma formatagéo [...]
modelo Unico, padrdo. E hoje o que acontece é que um relatdrio de diligéncia,
ele tem varias formatacdes, € feito de vérias formas diferentes e dentro de um
uma unica unidade [...] acaba ndo tendo uma unidade. Assim, eu acho que acaba
que, as vezes, alguns podem faltar algumas informagdes [...] enfim, traz uma
sensacdo de organizacdo. Na realidade, além da falha eventual em um relatério
ou documento, enfim, além das falhas em alguns procedimentos que nédo sdo
padronizados, acho que traz uma sensa¢do, uma ideia de desorganizagdo e um
grupo seleto, importante, eu acho que é fundamental a organizacao [...]. (E1)

[...] cada um fazendo o seu jeito, como quer. Ndo pode, ndo tem como sair, ndo
sobrevive longo tempo sem uma padronizacéo [...]. (E4)

Efetivamente, nas observacOes realizadas ao longo da pesquisa, foi possivel
registrar a presenca de poucos elementos padronizados, podendo ser citadas estruturas
béasicas de relatérios (relatorio de informacéo, relatorio de investigacdo e relatorio de
diligéncia), procedimentos de planejamento geral de investigacbes e de operagdes
policiais, e modelos de documentos a serem utilizados durante o cumprimento de ordens
judiciais de busca e apreensao e prisdo (VAN DE VEN; WALKER, 1979; MINTZBERG,
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2001; HALL, 2004; GARDET; MOTHE, 2011). Destaca-se tambeém o estabelecimento,
em 2020, de uma comisséao de padronizagédo do GAECO, formada por representantes dos
grupos regionais, justamente para buscar alguns alinhamentos e formatacdo de
documentacao basica e estrutura de cada documentacao a ser utilizada nas atividades do

GAECO, com foco principalmente em relatorios e documentos utilizados em operacdes.

Por conta das caracteristicas da investigacdo e do contexto do caso, a
formalizacdo, a padronizacdo e o estabelecimento de algumas regras devem estar
voltados, principalmente, para pautar escolhas e decisdes em caso de conflitos, além de
estabelecer relagbes (OKHUYSEN; BECHKY, 2009) e pautar o cumprimento de
requisitos legais e normativas especificas, com relacdo a producdo de informacbes e
materializacdo documental desta informac6es (acdo intensiva observada no GAECO).
Tais dispositivos estdo relacionadas a producéo de prova e pedidos judiciais, auxiliando
na obtencdo da maior quantidade de informacGes possiveis que possam auxiliar na
investigacdo. Isto porque, nos demais casos, a padronizacdo excessiva ou mesmo a
criacdo de procedimentos operacionais padrdo (POP’s), porque pode criar problemas e

“engessar” as agOes investigativas, preocupacao estd destacada por alguns entrevistados:

[...] essa preocupacdo de padronizagdo esta tomando corpo agora né? Eu acho
que essa questdo de organizacdo, inclusive estdo sendo criados grupos
justamente para isso [...] Mas é tudo mais com base na praticas diarias na
experiéncia do policial né? as acbes de modelagem [...] mas agora, no dia a dia,
eu tenho um grande receio de serem adotados POP’s na atividade investigagao

[..]. (E11)

[...] ndo que eu tenha conhecimento da existéncia dessa padronizacdo. Até
porque, eu acho que uma padronizagdo de investigacdo € algum pouco surreal.
Porque é um pouco surreal pelo seguinte: as vezes a gente investiga 0 mesmo
crime, mas a gente que ndo consegue atingir a producdo de provas objetivas,
mesmo caminho, ou seja, cada alvo ele apresenta reagGes diferentes. J& estar
trabalhando com pessoas e as pessoas elas ndo tenham um padréo. Entdo, como
que vou conseguir adotar um padréo para aplicar naquilo que ndo responde da
mesma forma para os estimulos que eu proporciono para ele? Tem que ser
flexivel, sendo ndo da certo. Porque assim, até existe uma rotina, a gente vai
tentar desenvolver dessa forma, mas isso ndo quer dizer que ela vai ser produtiva
dessa forma ai [...]. (E12)

O acesso rapido e facilitado a recursos ndo disponiveis na instituicdo de origem
(informac6es), novas habilidades ou experiéncias importantes para execucao das tarefas
de investigacdo (WEEB, 1991; MALONE; CROWSTON, 1994; AGRANOFF;
MCGUIRE, 1999; ANDRES; ZMUD, 2001; WILLIAMS, 2002; RICO; et al, 2008) foi
apontado como fator facilitador, ligado a categoria gestdo de dependéncias, das

atividades do GAECO, conforme fica explicito na falas abaixo:
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[...] relacionamento interinstitucional eu acho fundamental e até colocaria no
mesma ordem, assim, de importancia [...] eu acho fundamental essa linha, de nés
nos conhecermos melhor, a gente provar que é possivel sim, trabalharmos unidos
e em harmonia Policiais Civis e Policiais Militares. Fundamental ao Ministério
Publico conhecer o nosso trabalho mais a fundo, estando |4 do lado, conosco,
né? Porque eles percebem uma série de coisas que se ndo estivessem né que la
do lado, ndo perceberiam [...]. (E11)

[..] alinhamento das institui¢des facilita muito, porque, as vezes, aquela
informacéo que eu preciso ndo ta disponivel na minha instituicdo e t4 na
instituicdo do senhor, por exemplo. Entdo é um facilitador muito grande, ai
consegue essa informacdo muito mais rapidez, com muito mais qualidade [...].
(E12)

[...] esse é um grande ponto do GAECO. Eu costumo dizer que é uma torre de
babel, essa diferenca de cultura existe. Claro que isso, num primeiro momento,
pode até se apresentar como um fator negativo, uma dificuldade essa diferenca
cultural e de informacéo. Mas ela é extremamente instigante e, ao meu ver,
salutar. Eu acho que essa equipe multidisciplinar traz um ganho muito grande
para instituicbes, as corporacgdes policiais. Vocé tinha 14 fora, corporacdes
policiais que o histérico vem a demonstrar que sao instituigdes, muitas das vezes,
de forma equivocada, com uma atuagdo corrente no sentido de disputas
funcionais e vaidade de atuacdo. E quando vocé atua dentro de um corpo como
esses, do GAECO, que beira um formato de uma forca-tarefa, vocé tem a
oportunidade de conhecer os desiguais, e isso é uma oportunidade de
aprendizado muito grande. Entdo, essa troca de experiéncias, sem sombra de
duvidas, fortalece as corporag¢des que comp&em essa estrutura [...]. (E15)

A categoria gestao de conflitos aparece na fala do entrevistado E3. O aspecto
relacional, destacado por Gandori e Soda (1995), Jennings e Krane (1994), Williams
(2002), Maguire (2006), Gardet e Mothe (2011), e Kozuch e Matyjurek (2016) em um
ambiente interinstitucional de trabalho aproximado, intenso e diario como o GAECO
exige do responsavel pela sua coordenacdo - o Promotor de Justica - estar atento a
eventuais conflitos pessoais oriundos de relacionamento pessoal, buscando media-los a
fim de minimizar eventuais consequéncias. “Quem coordena tem que estar sempre atento
a isso, qualquer faisca tem que ser analisada e se conversar. Tem que ser corrigido, porque

se voceé deixar muito tempo, tende a virar um problema muito grande, né? [...]”. (E3)

Os dados coletados apontam a categoria comunicagdo como elemento central da
coordenagdo do GAECO. Mesmo com 0 uso de mecanismos para organizar e
compartilhar informagbes, os encontros presenciais e reunides sédo predominantes
(GRANDORI; SODA, 1995; AGRANOFF, 2003; MCGUIRE, 2006). No tocante a este
fato, a mencéo direta por parte de alguns entrevistados revela a importancia da presenca
fisica e diaria dos agentes no GAECO, para que se mantenha uma comunicagéo continua
e oportuna (GITTELL; WEISS, 2006). Por outro lado, a falta ou dificuldade na

comunicacéo acaba por dificultar a tomada de decisdo (KAPUCU, 2006).
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A comunicacdo com os integrantes que fazem parte do GAECO é perfeita.
Policial militar e policiais civis que estdo 14 todos os dias, ndo tem problema
nenhum. A gente talvez tem algum problema quando a gente precisa da Fazenda
que ndo esta presentes la. Ai a gente acaba solucionando por celular, uma ligacéo
ou outro tipo de contado. Mas, as vezes que o Promotor néo estando 14, as vezes,
a gente sofre um pouco com essa comunicacao [...]. (E2)

[...] a comunicacdo acontece de forma bastante informal. O pessoal que vocé
conhece criou uma relacdo de confianga muito grande entre os participantes, as
reunides elas ndo acontecem forma planejada, muita comunicacdo acontece
assim por e-mail ou aplicativo de whatsapp [...] € bastante utilizado quando ha
algo urgente, telefone e se for alguma comunicacdo que depende de formalizar
algo ou dependa de comunicagéo externa tém sido por meio de Oficio [...]
Entendo que nessa parte de comunicacdo nés estamos, 0 GAECO de Santa
Catarina, esta ativamente bem né? Apenas eu entendo que nas investigacGes
especificamente, deveriam acontecer mais mas reunides ainda que fosse curtas
de alguns poucos minutos para que todos tomassem conhecimento da situagéo
da investigacéo e quais sdo os proximos passos para redefinir o redirecionar o
planejamento [...]. (E6)

[...] ¢ bem importante essa troca, essa conversa com os proprios policiais no dia
a dia. Manter sempre a equipe entrosada, porque mantém a confianga na equipe,
tem que ter confianga um no outro, ai tem que saber no que tu ta trabalhando.
(E9)

[...] informal, presencial, reunibes esporadicas e essas reunifes sdo
extremamente saudaveis para que aquela investigacdo tenha éxito efetivamente.
E importante que a equipe policial mantenha viva essa troca de informagdes e
dentro de um grupo [...]. (E15)

Ainda no que se refere a troca de informacdes, foi destacado como facilitador da
coordenacao das atividades do GAECO a tomada de decisdo em conjunto, principalmente
com relacdo ao estabelecimento das estratégias da investigacdo nas reunides presenciais.
Tal fato, além de compartilhar e nivelar conhecimento com todos os integrantes da equipe,
reforca vinculos de confianca e facilita o ajuste de comportamentos, corroborando Gittell
(2002) e Gittell e Weiss (2006):

[...] geralmente 90% das reunides, enfim, das tomadas de decisao elas sdo feitas
pessoalmente [...] eu acho que isso é fundamental, assim, por mais que a
tecnologia hoje esteja a nosso favor, eu penso que reunides presenciais, olho no
olho, é bem melhor para passar a realidade da situacéo. (E1)

[...] eu gosto assim do GAECO: é que a gente nas tomadas de decisbes, na
verdade né? diante do que acontece que todo mundo tem liberdade de falar sem
medo, de verdade, da sua opinido. O que acha dos préximos caminhos a seguir
né? Chegando ali no consenso de quem ta coordenando a investigacdo, das
medidas que s@o necessérias para a operacdo desta investigacéo [...]. (E2)

Corroborando estes apontamentos, nas observagdes em campo pode-se verificar
que a comunicacdo e a troca de informacdes entre os agentes integrantes do GAECO nas
atividades diarias de investigacao ocorre de forma extremamente informal, esponténea, e
com frequéncia ajustada de acordo com a necessidade (MALONE; CROWSTON, 1994;
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TSAI; 2002; GITTELL; WEISS, 2006). Este tipo de comunicacdo direta e informal
também € facilitada pela estrutura fisica, disposi¢do e composicao das salas de trabalho,
onde trabalham em um mesmo ambiente agentes de diferentes instituicdes,

principalmente policiais militares e civis.

Ainda, nas observacOes pode-se perceber momentos em que 0s integrantes da
equipe se reuniam rapidamente nos corredores, e até na propria cozinha existente nas
instalacBes do GAECO, trocando informacdes diversas. Mesmo nestes momentos diarios
de pausa das atividades, os agentes acabam tratando de informacdes relacionadas as
investigacOes, tornando 0s momentos muito ricos para troca de conhecimento. Nesses
casos, 0s assuntos tratados de maneira informal e direta foram predominantemente sobre
os trabalhos em andamento, corroborando véarios autores (ARGOTE, 1982;
MALONE; CROWSTON, 1994; ANDRES; ZMUD, 2001; TSAI, 2002; ESPINOSA,; et
al, 2004; CLAGGETT; KARAHANNA, 2018).

Com relacdo aos mecanismos e canais de comunicacdo foi identificado o uso
intensivo de sistemas de informacao consistentes. A existéncia de uma rede interna para
armazenamento de arquivos digitais e uma plataforma que retne os bancos de dados
disponiveis e utilizados para pesquisas pelos agentes do GAECO, denominado Portal do
GAECO, ajudam a centralizar e organizar informac@es possiveis de serem acessadas por
todos o0s agentes. Isso facilita o acompanhamento do andamento das tarefas,
principalmente a elaboragdo de relatérios (MALONE; CROWSTON, 1994) e,
principalmente, de aplicativo multiplataforma de troca de mensagens (whatsapp) para
centralizacdo e troca de informacdes rapidas e oportunas, durante atividades de campo,

principalmente operacdes policiais.

Foi possivel identificar alinhamento importante de dados com relacéo ao elemento
confianca, atribuido como importante categoria que facilita a coordenacao das atividades
no GAECO. Nesse sentido, conforme se depreende do contetdo extraido das entrevistas,
a atmosfera de confianca, gerada por relagdes interpessoais (JENNINGS; KRANE,1994)
estabelecidas por canais informais de comunicacdo (MCGUIRE, 2006), fortalece o
estabelecimento de objetivos comuns (AGRANOFF; MCGUIRE, 2001), facilitando os
trabalhos:

[...] o que facilita a coordenacdo, vamos entender que é a presenca do
coordenador. Ja é um facilitador para a coordenacéo a relagéo de confianca que
esse coordenador tenha 0s demais integrantes também. Ha outro fator, entdo eu
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entendo, ainda, que deve ser feito dentro de uma investigacdo, entendo que €
essa relacdo de confianga, a presenca fisica [...]. (E6)

[...] vocé precisa ter confianca, relacdes de proximidade, certa cumplicidade no
sentido de que né, trabalhar em conjunto [...]. (E7)

[...] a confianca é o principal facilitador da coordenacdo de um grupo
multidisciplinar. O convivio diario, a facilidade de comunicacéo, a busca por um
objetivo Unico, o desapego das rixas institucionais, o perfil do agente que é
selecionado para atuar junto ao GAECO, sdo outros fatores que facilitam a
coordenacdo. (E8)

[...] € um facilitador a questdo da relacdo interpessoal, confianca muito grande
no meu parceiro. Se eu ndo tiver confiangca muito grande embora ele tenha o
outro treinamento, ele recebeu um outro tipo, no trato no dia a dia, essa confianca
tem que ser muito grande [...] saber escutar o teu parceiro, desenvolver uma
relagdo pessoal muito forte no grupo ela também facilita o clima. Todo mundo
respeita todo mundo, se identifique um com o outro e tem a facilidade de colocar
o que for, defender aquilo que pensa, ter uma abertura para isso [...]. (E12)

[...] o Promotor que tem uma participa¢cdo mais proxima, tem uma afinidade
maior, uma facilidade maior de desenvolver o trabalho, a proximidade e ganhar
cada integrante pela confianca, amizade e pela proximidade. E o facilitador, no
sentido de estar aqui e a pessoa reconhecer em ti alguém que sabe ouvir, mas
sabe cobrar e a0 mesmo tempo, que alguém que pode direcionar. Eu acho que
esse € o caminho [...]. (E18)

Tais dados convergem com as observacOes realizadas, tendo sido possivel
constatar tanto nas atividades diarias de investigacdo, como no desenvolvimento de
operacdes, o grande compartilhamento de valores e expectativas, bem como atos que
materializam e reforcam lacos de confianca entre os agentes, no sentido de confiar no
parceiro e nas informac@es por ele repassadas. As informac6es servem para dar suporte
as novas etapas do trabalho e a confianga nas percepcbes e experiéncia do colega,
independente da instituicdo da qual ele faz parte, facilita o estabelecimento destes
vinculos no trabalho diario (OKHUYSEN; BECHKY, 2009).

O trecho da sessdo extraordinaria de julgamento das Ac¢Oes Diretas de
Inconstitucionalidade (ADI's) 2838 e 4624, ocorrida em 19/02/20 no Supremo Tribunal
Federal, sobre a constitucionalidade dos GAECOS e criacdo por lei estadual, revela que,
a certa altura, o Ministro Relator Alexandre de Moraes, destaca a importancia da
existéncia de plena confianga entre os agentes que compde 0 GAECO. Mesmo dentro de
um contexto de analise estritamente juridica, realizada por um Ministro do STF, a
categoria confianca aparece como importante elemento que deve estar presente neste tipo

de equipe, voltado a investigacdo de organizag¢Ges criminosas:

[...] isso ocorre em toda requisicdo que vocé quer montar uma equipe [...] o que
ndo se pode, ainda mais neste &mbito restrito de investigacdo de organizacGes
criminosas, é que ndo haja plena confianca entre os membros do Ministério
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Publico e aquela equipe a ser designada [...]. (Ministro ALEXANDRE DE
MORAES 55:36 min).

Esses dados tém correlacdo direta com caracteristicas relacionadas a atividade
desenvolvida no GAECO, a qual possui alto grau de complexidade e envolve muita
incerteza. Assim, na auséncia de mecanismos formais, a confianga acaba funcionando
como um mecanismo de coordenacdo importante, corroborando Williams (2002) e
Kozuch e Malyjurek (2016).

Emergem dos dados coletados a forte presenca de compartilhamento e uniéo de
propositos pelos integrantes do GAECO, no sentido de alinhamento de metas e objetivos
(AGRANOFF, 2003; GITTELL; WEISS, 2006; QVIST, 2016), quais sejam: combater
organizagOes criminosas, por meio de investigages que visem produzir provas robustas
e habeis a identificar e materializar condutas criminosas, e apresentacdo a justica de tais

condutas.

[...] eles trabalham em conjunto. Eu acho que, no final das contas, que todos
aqueles que estdo ali querem prender gente. O objetivo de quem ta ali é prender
vagabundo e é isso que faz com que, no final, apesar de todas as diferencas, a
gente recolhe os espinhos e trabalha em equipe [...]. (E5)

[...] vaidade pessoais e institucionais existem, mas elas tém sido administradas
em Santa Catarina [...] ndo podemos dizer que isso tem sido motivo para
conflitos ou até para prejudicar investigacfes. Outros Estados que mandaram
representantes para Santa Catarina para conhecer esse nosso trabalho integrado.
Todos tém a mesma camisa, independente do cargo e da institui¢do a qual tem
origem e isso tem sido um fator importante, no meu entender, para o sucesso dos
trabalhos investigativos que foram feitos. (E6)

[...] no cara trabalho do teu lado, né que estdo ali pensando, vamos para a
investigacdo, t4 bem claro para todo mundo que todo mundo precisar atingir,
alcancar aquela etapa né? [...]. (E12)

[...] comprometimento de todos os envolvidos [...] eu posso falar ndo s6 do nosso
grupo, como a gente faz muita operagdo em conjunto com 0s demais grupos
regionais a gente vé que todos os policiais, sem exce¢do, tém um
comprometimento muito grande [...]. (E13)

[...] Acredito que a humildade de cada integrante no sentido de entender que
ninguém entra ali pelo seu nome, mas sim em nome de uma institui¢do e que
essa instituicdo que estd trabalhando coordenadamente com a finalidade de
alcancar o melhor proveito para o Estado e tem como objetivo proporcionar uma
melhor qualidade de vida para o cidad&o. Sem ter a concepcao desse ciclo a gente
ndo consegue fazer o trabalho alinhado como deve ser [...]. (E17)

Sobre todos vestirem a mesma camisa, mencionado pelo Entrevistado 6, no trecho
acima, importante destacar dados registrados durante 0 acompanhamento e observacgédo
de operacdes realizadas pelo pesquisador que os integrantes do GAECO, durante as
operacgdes ostensivas, no cumprimento de ordens judiciais, além dos equipamentos de

protecdo individual (coletes balisticos, etc.), arma de fogo, utilizam uma camiseta com



119

cores padronizadas e identificacGes das instituicdes de origem. Segue abaixo fotografia,
publicada em uma reportagem sobre a operacdo “REDE SIMPLES”, realizada dia

12/12/19, da qual o pesquisador participou, que ilustra bem o descrito acima:

MINSTERW
PUBLICO

Fonte: Disponivel em https://www.mpsc.mp.br/noticias/operacao-rede-simples-investiga-possivel-
sonegacao-de-mais-de-r-25-milhoes-em-icms-no-oeste

Em que pese a missdo geral do GAECO esteja descrita, formalizada, no préprio
Ato 277/2019/PGJ, que reestrutura o GAECO, ficou latente que as falas transcritas acima,
estdo alinhadas e reforgam pontos identificados nas observagdes em campo. Foi possivel
verificar nos momentos de reunido preparatdria das operacbes do GAECO em que o
pesquisador esteve participando, o alinhamento de objetivos gerais do trabalho,
expressado e verbalizado pelos Delegado de Policia, Oficial da Policia Militar e Promotor
de Justica, como representantes de algumas instituigdes integrantes do GAECO. Ao
detalhar o caso investigado, os objetivos a serem alcangados, a importancia da
investigacdo e o cuidado com a seguranca dos integrantes durante o crumprimento das
ordens judiciais, dentre outros fatores ficou latente. Este alinhamento de metas
proporciona entendimento geral das tarefas que devem ser realizadas para alcancar o
objetivo coletivo, aumentando a coesdo do grupo, tanto para o trabalho especifico, como
para a missdo geral do GAECO, fortalecendo também a motivacdo, conforme destaca
Gittell (2006).

Um aspecto importante observado foi a estrutura fisica das instalagdes do GAECO
de Floriandpolis, bem como a disposi¢cdo das salas com equipes integradas por
profissionais de diferentes instituicbes, onde se observou policiais militares e civis
trabalhando em conjunto. Assim, a proximidade fisica dos agentes facilita 0 acesso

imediato, a visibilidade, a familiaridade e a comunicacgéo direta e informal entre eles. A
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co-presenca e a co-localizacdo permitem o acompanhamento do que 0s outros estdo
fazendo, facilitando o alinhamento, a correc¢do falhas e a copia de a¢Ges de sucesso, além
de permitir uma atualizagdo instantanea do progresso da tarefa (OKHUYSEN; BECHKY,
2009). Tal aspecto também foi destacado, por alguns entrevistados, como importante
mecanismo emergente facilitador para coordenacdo das atividades no GAECO:
[...] a presenga fisica dos integrantes no mesmo ambiente, isso facilita a
comunicacdo e a atualizagdo do caso de forma muito mais rapida, mais dinamica

[...] a presenca fisica exatamente, a experiéncia conta muito, respeito da equipe
conta muito também [...]. (E10)

[...] a proximidade fisica, de trabalhar no mesmo ambiente, no mesmo local com
diferentes instituicdes, né? Claro sem dlvida, esse é um dos fatores que mais
agrega na verdade [...]. (E11)

Reforgando a importancia da proximidade e a necessidade de reunides presenciais,
destaca-se a mencéo realizada por um dos entrevistados sobre 0 impacto negativo que a
Pandemia do novo Coronavirus (COVID-19) provocou a partir de mar¢o de 2020 e,
consequentemente, a necessidade de isolamento e afastamento fisico da equipe do
GAECO:

[...] o trabalho complicou, claro, esse distanciamento [...] a gente ndo se reuniu
mais, o efetivo todo [...] com certeza, com a pandemia houve um afastamento do
pessoal, acabou refletindo né? Acaba, acredito, refletindo até na qualidade de
trabalho [...] (E3)

A proximidade, além disso, pode facilitar a coordenacdo por meio da identificagdo
dos papéis e funcGes desempenhados pelos integrantes, facilitando a manutencdo de
comportamentos esperados, ajudando a criar entendimento compartilhado de
responsabilidades (OKHUYSEN; BECHKY, 2009), situagdo esta explicitada pelo

entrevistado E11:

[...] relacionamento interinstitucional eu acho fundamental e até colocaria na
mesma ordem, assim, de importancia [...] eu acho fundamental essa linha de nés
nos conhecermos melhor, a gente provar que é possivel sim, trabalharmos unidos
e em harmonia Policiais Civis e Policiais Militares. Fundamental ao Ministério
Publico conhecer o nosso trabalho mais a fundo, estando 14 do lado, conosco,
né? porque eles percebem uma série de coisas que se ndo estivessem né que la
do lado ndo perceberiam [...]. (E11)

As observacbes em campo também indicaram a presenca importante do
reconhecimento de papéis e fungBes na execucdo das atividades do GAECO, em
operacdes por exemplo. Durante o cumprimento de ordens judiciais de busca e apreenséo
foi observado que todos os integrantes da equipe ja sabem ou esperam acles e atitudes

uns dos outros.
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Assim, pode-se resumir como os fatores limitadores da coordenacdo do GAECO,

que emergiram dos dados coletados:

- Conflitos interinstitucionais por conta de competéncias legais e culturas
organizacionais, que podem gerar problemas de comunicagdo e falta de alinhamento,
impactando o desenvolvimento das atividades.

- Eventual ndo alinhamento de missdes e compartilhamento de proposito por parte
de alguma institui¢do, decorrente de “participagdo simbolica” de alguma instituicdo por
conta da ndo presenca fisica diria do representante da instituicdo nas atividades do
GAECO.

- Nédo dedicacdo exclusiva e, consequentemente, presenca fisica diaria do
Promotor de Justica, Coordenador do Grupo regional do GAECO.

- No aspecto relacional, vaidades pessoais ou busca de protagonismo individual
foram apontadas como fatores importantes que podem gerar conflitos e impactar a
coordenacdo do GAECO.

J& como fatores facilitadores da coordenagdo, pode-se destacar dos dados
analisados:

- Diante das caracteristicas de uma investigacdo envolvendo organizacGes
criminosas  (incerteza, complexidade, dinamicidade e ndo repeticdo de
situacBes/contexto), as rotinas, descritas aqui como experiéncias anteriores sedimentadas
e padroes repetidos de comportamento dos integrantes do GAECO, se mostraram como

um mecanismo de coordenacao importante.

- Existéncia de padronizacdo de alguns procedimentos, acdes e documentos
(formalizacdo), os quais por conta das ja mencionadas caracteristicas de uma
investigacdo, acabam por regrar e pautar escolhas e decisdes, em caso de algum tipo de

conflitos ou duvida.

- A comunicacao foi apontada como elemento chave para coordenacédo no sentido
de organizar e compartilhar informagdes, sendo que, no GAECO, os dados apontam que
a comunicacdo entre os integrantes € majoritariamente informal, espontanea e com

frequéncia modulada de acordo com a necessidade.
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- A confianga é uma categoria que se destaca entre os facilitadores da coordenacgéo
do GAECO. Por conta das relagfes interpessoais, contatos diarios e comunicacao
informal, a confianca acaba por fortalecer a adogcdo de objetivos comuns para as
atividades, engajamento e compartilhamento de valores e expectativas entre 0s

integrantes.

- A unido de propdsitos dos integrantes do GAECO também foi destacada como

importante no combate as organizacgdes criminosas.

- Proximidade fisica dos agentes que atuam no GAECO, facilitando o acesso
imediato, a visibilidade, a familiaridade e a comunicacéo direta e informal, permitindo o
alinhamento, a correcdo, a atualizacdo instantanea da tarefa e, ainda, criando e reforcando

interagOes, impactando na atmosfera de confianga estabelecida.

Encerradas as analises da realidade investigada, fundamentadas nos dados coletados,

parte-se para a proposta estabelecida como objetivo geral da presente pesquisa.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO/RECOMENDACAO

De acordo com o que foi exposto na anélise da realidade estudada, com base nas
categorias extraidas do referencial tedrico, emergiram dados que subsidiam a proposta de
uma estrutura com os mecanismos de coordenagao presentes no arranjo interinstitucional
voltado a investigagdo de organizag6es criminosas em Santa Catarina, denominado Grupo

de Atuacdo Especial de Combate as OrganizacGes Criminosas (GAECO).

Para a concepcdo do framework, objetivo geral desta pesquisa, torna-se necessario
reforcar alguns aspectos que podem afetar diretamente a coordenacdo das atividades

investigativas:

- Tipo de arranjo: o GAECO perfaz um arranjo interorganizacional, do tipo
conjunto organizacional, no qual o Ministério Pablico, instituicdo mantenedora da
estrutura, exerce papel central perante as demais instituigdes, bem como a coordenagéo

formal.

- As caracteristicas de uma investigacdo realizada pelo GAECO,
principalmente envolvendo um problema perverso como organizagfes criminosas, como
incerteza, complexidade, dinamicidade e néo repeticdo de situagOes/contexto, exigem
troca de informacdes constantes, em tempo real, possibilitando a adaptacdo e improviso
por parte da equipe de investigacdo. Tais situacdes emergentes exigem que 0S
mecanismos de coordenacdo se moldem ao contexto, sejam simplificados,
flexiveis/adaptaveis para responder a este contexto, gerenciando tarefas e

interdependéncias.

- O componente relacional identificado nas atividades do GAECO, muito por
conta da proximidade fisica, intensa e diaria dos agentes, no nivel equipe, deve ser levado
em conta, posto implicar diretamente no desenvolvimento das atividades, comunicacao,

confianca e resolugéo de problemas relacionados as tarefas de investigacgéo.

Assim, 0s mecanismos de coordenagdo neste tipo de arranjo, por conta do
contexto, dos desafios que a atividade de investigacdo de organizagéo criminosa impde a
uma estrutura interinteorganizacional, devem ser capazes de flutuar e se adaptar a essa
natureza dindmica da tarefa de investigar, reconhecendo o componente relacional que

implica a coordenagéo das atividades do GAECO.
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Quando se suprime 0s mecanismos estruturados que dédo suporte e lastro legal e
administrativo para desenvolvimento das atividades do GAECO (missdes legais,
convénios, modelos de documentos), 0 que se mostra presente séo fatores diretamente
voltados a aspectos relacionais de coordenacdo de equipe: metas em comum,

comunicacéo e confianca.

5.1 PROPOSTA DE FRAMEWORK

Tendo por base as caracteristicas do problema da criminalidade e das
caracteristicas das investigacOes deste tipo de organizagdo, uma estrutura minima de
mecanismos de coordenacdo deve prever um marco normativo legal/administrativo
minimo para regular missdes e fungdes, mas todo o enfoque para a coordenacdo deve
estar voltado a reconhecer o papel importante das relacdes dos integrantes do GAECO.

Assim, com base no que foi encontrado, pode-se pensar em uma estrutura
contendo 0os mecanismos de coordenagdo, no contexto de investigagdes envolvendo
organizagcbes criminosas, que deve basicamente possuir um mecanismo dentro da
dimensao técnico-legal, concretizado e formalizado por meio de Atos e Convénios que
reconhecam, definam missdes e fungdes do arranjo interinstitucional, os quais dardo

lastro legal e administrativo para funcionamento da estrutura.

TECNICO-LEGAL: ATOS e CONVENIOS (Proporcionam o suporte e marco
administrativo e legal para desenvolvimento das atividades do GAECO; definem
e missdes, funcdes)

Com relacdo a dimensdo politica, as categorias comunicacao, compartilhamento
de propositos e confianca, sdo mecanismos de coordenacgdo que se desenvolvem ao longo
das atividades realizadas no arranjo interinstitucional. Nele, a presenca fisica, dedicacao
exclusiva e comunicacdo informal sdo elementos que reforcam as categorias acima
estabelecidas como mecanismos de coordenacao.

POLITICA:  COMPARTILHAMENTO DE PROPOSITOS,
COMUNICAGCAO, CONFIANCA e ROTINAS (Desenvolvem ao longo das
atividades realizadas no arranjo interinstitucional)

Ainda, as gerentes de caso, presenca e proximidade fisica, além da dedicagéo
exclusiva para o desenvolvimento das atividades por parte dos agentes integrantes da

estrutura, sdo elementos que podem ser previstos nos ATOS e CONVENIOS que
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constituem o arranjo interinstitucional voltado a investigacoes e explorados no sentido de

facilitar a coordenacéo das atividades do arranjo.

Assim, pode-se apresentar uma estrutura minima contendo os mecanismos de

coordenacdo de um arranjo interinstitucional voltado a investigacdes de organizacgoes

criminosas.

Figura 05: Proposta de estrutura de mecanismos de coordenacao

ESTRUTURA DE MECANISMOS DE COORDENAQAO PARA UM ARRANJO
INTERINSTITUCIONAL VOLTADO PARA INVESTIGACOES DE ORGANIZACOES
CRIMINOSAS

ATOS E CONVENIOS

Proporcionam o suporte e marco administrativo e legal para desenvolvimento das atividades do arranjo
interinstitucional; definem e missdes e funcdes.

Mecanismos utilizados para coordenacdo das
atividades de investigacdo previstos e marcos
legais e administrativos

Mecanismos utilizados para coordenagdo das
atividades de investigacdo que emergem e sdo
desenvolvidos ao longo do tempo

- DEDICACAO EXCLUSIVA (Por parte dos
agentes  publicos  atuantes na  estrutura
interorganizacional)

- GERENTES DE CASO (Funcéo estabelecida
para coordenacdo operacional das atividades
investigativas)

- PRESENCA E PROXIMIDADE (Por parte
dos agentes publicos atuantes na estrutura
interorganizacional)

- COMPARTILHAMENTO DE PROPOSITOS
(Estabelecimento de objetivos em comum por parte dos
agentes publicos integrantes do arranjo interinstitucional)

- COMUNICAGCAO (Independente da forma, deve ser
clara, direta e oportuna, voltada a resolugdo de
problemas, priorizando a informalidade)

- CONFIANCA (Elemento subjetivo construido ao
longo das atividades, decorrente das interacdes pessoais,
presenca e proximidade fisica)

- ROTINAS (Préaticas e experiéncias de sucesso
sedimentadas ao longo do tempo)

A estrutura ora proposta busca, de forma singela, contribuir no sentido de
materializar e apresentar alguns achados quanto aos aspectos facilitadores e limitadores
no tocante aos mecanismos de coordenacdo presentes no GAECO. Com base nisso, 0
Ministério Publico como coordenador formal do GAECO pode estudar estratégias de
aprimoramento das atividades desenvolvidas no grupo. Além disso, as demais institui¢des

podem avaliar e aprimorar a sua participacao neste tipo de arranjo interinstitucional.
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Pesquisas futuras sobre o tema podem estudar e criticar a estrutura proposta,
realizando estudos comparativos com GAECOS existentes em outros Estados da
Federacdo, ou mesmo iniciativas semelhantes em outros paises, buscando validar ou ndo

0s achados, encontrar convergéncias ou ndo de dados.

5.2 OPORTUNIDADES DE MELHORIA

No decorrer da pesquisa, surgiram algumas oportunidades de melhoria, derivadas
da analise dos dados, as quais podem facilitar a coordenacao das atividades no GAECO
e, consequentemente, o resultado dos trabalhos investigativos, que sdo listadas abaixo:

- Dimensao técnico-legal (competéncia legal, formalizacdo, gestdo de
dependéncias) prevista neste estudo, indica que 0 GAECO é um 6rgdo do Ministério
Publico, no qual outras institui¢cbes participam, com atribuicdes e missdes especificas
ajustadas e previstas nos termos de convénios ou cooperacgdo técnicas firmados.
Assim, o convénio ou termo de cooperacao técnica é o instrumento formal que regula a
participacdo, em todos os aspectos (metas, forma e nivel de participacdo, gestdo de
recursos, entres outros), das instituicdes como Policia Militar, Policia Civil, Secretaria de
Estado da Fazenda e Policia Rodoviaria Federal; ele é o marco regulatério mais
importante para a constituicdo do arranjo denominado GAECO. Neste contexto,
eventuais conflitos interinstitucionais no GAECO, decorrentes de competéncias legais,
ndo alinhamento de missGes ou compartilhamento de proposito por parte de alguma
instituicdo devem ser minimizados por meio de revisdo dos convénios ou termos de
cooperacao técnica firmados. Os dados coletados apontam para necessidade de se estar
atento para que a eventual “participagdo simbolica” por parte de alguma instituigdo
integrante do GAECO possa demonstrar ndao alinhamento de missdes e compartilhamento
de propdsitos, o que pode gerar conflitos de toda ordem e perda de confianga dentro da
estrutura, pondo em risco iniciativas e arranjos interinstitucionais como o0 GAECO.

Ainda com relagdo a dimensao técnico-legal (formalizacdo) em que pese terem
sido identificados alguns procedimentos e principalmente relatérios (os quais
materializam grande parte dos resultados nas atividades de investigacdo realizados pela
equipe do GAECO) com algum nivel de padronizacdo e ainda a men¢ao a uma comissdo
de padronizagdo que teria a missdo de regrar e formatar acOes, procedimentos e
documentos do GAECO, foi obtido que a referida comissdo néo existe de fato. Assim,

sugere-se a criagdo e desenvolvimento de uma comissdo de padronizagéo, formada
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por representantes das instituicbes que compde o0 GAECO, para discutir e estabelecer
regras minimas de padronizagdo que possam abarcar desde a divulgacdo das operacgoes,
passando por requisitos minimos de dados a serem inseridos nos relatdrios elaborados
pelo GAECO.

- Dimensdo politica (gestdio de conflitos, comunicacdo, confianca,
compartilhamento de propdsitos) estabelecida para a presente pesquisa, revela que o
Ministério Publico de Santa Catarina deve avaliar firmemente a possibilidade de delegar
aos Promotores de Justica, que coordenam os oito (08) grupos regionais que formam o
GAECO em Santa Catarina, funcdo com dedicacdo exclusiva junto ao respectivo
grupo. Os dados coletados apontaram para a necessidade de presenca fisica diaria do
Promotor de Justica junto as atividades dos grupos regionais, situacdo de proximidade da
equipe formada pelos demais agentes que atuam diariamente no GAECO. Isso facilita a
visibilidade mutua, a gestdo de conflitos na equipe, o estabelecimento de familiaridade, e
a comunicacao direta e informal permitindo alinhamento e atualizacdo instantanea das
tarefas e estratégias de investigacdo que estdo sendo desenvolvidas por todos,
impactando, inclusive, na melhora das interacbes pessoais e atmosfera de confianca.
Nesse sentido, a presenca fisica gera comprometimento.

- Dimensao operacional, relacionada as caracteristicas apresentadas pela
atividade de investigacédo, revela a necessidade de discussdo e criacdo de fluxos de
trabalhos simplificados, com alcance completo de toda a equipe. Tais fluxos devem ser
rastreaveis, com apresentacdo de informacdes instantaneas para tomada de decisdo quanto
a estratégias e acOes investigativas, com o objetivo de acompanhar toda a dinamicidade
presente na investigacdo de uma organizacdo criminosa. Assim, acdes que impactem de
alguma forma na comunicacdo entre os agentes integrantes do GAECO (categoria
apontada como chave para a coordenacdo), no sentido de melhorar a organizacao,
armazenamento e compartilhamento informagGes, de forma direta e de acordo com a

necessidade, sdo importantes.
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- Iniciativas voltadas ao melhor regramento do processo de recrutamento e selecéo
dos agentes publicos que atuam junto ao GAECO, com base em um perfil profissional,
com previsdo de algumas capacidades esperadas, principalmente para desenvolvimento
de trabalho em equipes multidisciplinares, poderiam minimizar eventuais problemas
pessoais ndo desejados. Tais questdes foram apontadas como impactantes para a
coordenacdo das atividades do grupo, como vaidades pessoais ou busca de protagonismo

nas investigacoes.
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6 CONCLUSOES

Alguns problemas publicos se mostram extremamente complexos e implicam
muitas vezes na atuacdo integrada de diferentes instituicdes, exigindo respostas nao
rotineiras, que acabam por extrapolar fronteias institucionais. Rittel e Webber (1973) os
denominaram de wicked problems ou problemas perversos. Tais problemas publicos,
envolvem algumas caracteristicas, dentre as quais: pode ser abordado sob diversas
perspectivas, causas e efeitos de dificil identificacdo ou definicdo, ndo possuem solucao
definiva, tentativas de resolucdo pode causar outros problemas, geralmente é
sintoma/resultado de outros problemas, a busca de resolugéo envolve diversos dominios
de politicas e niveis de estrutura de autoridades, dentro e entre organizagdes e jurisdigdes.

O fendbmeno da criminalidade organizada por conta de sua natureza
interdisciplinar e suas caracteristicas como a presenca de estrutura hierarquica, o uso da
violéncia, o uso de tecnologia, a “lavagem de dinheiro”, a multiplicidade de crimes, dentre
outras (LAVORENTI, 2000; AYLING; BROADHURST, 2012; MENDRONI, 2016;
ZAITCH; ANTONOPOULOQOS, 2019) se apresenta como um problema publico complexo.
Neste caso, para esta pesquisa, se materializa como um verdadeiro problema perverso,
exigindo postura nédo rotineira e atuacdo integrada de diferentes instituigdes, muitas vezes
consistentes em respostas que ultrapassam as fronteiras organizacionais. Assim, as
organizagbes criminosas surgem como grande desafio as estruturas fragmentadas e
desarticuladas dos 6rgdos do Estado em todo mundo, responsaveis pelo combate ao crime,
exigindo a adocao de novas estratégias.

No Brasil, além de criacdo de diversos instrumentos legais, posturas voltadas a
colaboracéo interinstitucional no setor publico, identificadas como verdadeiras inovacdes
(KETTL, 2005; OSBORNE, 2006; ANSELL; TORFING, 2014), podem ser citadas. E o
caso das parcerias estratégicas entre instituicdes da area da Seguranca Publica e
Persecucdo Penal (Policia Militar, Policia Civil, Ministério Pablico, etc.), materializadas
muitas vezes em estruturas colaborativas, nos mais variados tipos de configuracoes e
arranjos (colaboracdo, coordenacdo, integragdo, rede). Tais instituicbes atuam sob
principios de mutua ajuda, troca de informacdes e direcionamento de a¢fes conjuntas com
foco em melhorar a atuacdo, aproveitando esforcos e recursos para investigacdo de
estruturas criminosas organizadas.

Considerando a grande dificuldade para investigar organizagdes criminosas,

pode-se identificar um movimento do Ministério Publico dos Estados, para criar grupos
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especializados, que, formados por diversas instituicdes, tém o objetivo primordial de
desarticular essas organizacBes e produzir provas que possam dar embasamento a
propositura de futura acdo penal. Ocorre que a complexidade desse arranjo institucional
traz consigo o desafio da coordenacdo de uma estrutura formada por diferentes
instituicbes publicas, as quais possuem atribuicBes legais, culturas, estruturas
organizacionais, modelos de atuacdo, metas e formas de comunicagdes proprias.

Neste contexto, estudar como ocorre a coordenagdo e compreender quais 0S
mecanismos utilizados neste tipo de arranjo interinstitucional torna-se essencial para que
se possa colaborar para a melhoria das atividades, minimizando eventuais conflitos,
impactando diretamente nos resultados.

Desta forma, o presente estudo teve como objetivo geral propor um framework
dos mecanismos de coordenacgdo para um arranjo colaborativo interinstitucional, voltado
para a investigacdo de organizacfes criminosas em Santa Catarina. Para tanto foram
estabelecidos trés objetivos especificos: a) caracterizar o arranjo colaborativo que
investiga organizagdes criminosas em Santa Catarina denominado Grupo de Atuagdo
Especial de Combate as Organizacfes Criminosas (GAECO); b) identificar os
mecanismos utilizados para coordenacdo do Grupo de Atuacdo Especial de Combate as
Organizagdes Criminosas (GAECO); e, c) verificar os principais fatores limitadores e
facilitadores da coordenacéo do referido grupo.

O referencial tedrico que deu suporte a presente investigacao foi obtido por meio
de pesquisa bibliografica e revisdo sistematica, tendo nele sido abordados os seguintes
temas: organizacGes criminosas, caracterizadas como problemas publicos perversos e 0s
desafios decorrentes aos 6rgdos publicos; impactos do crime organizado e mecanismos
de controle/combate; arranjos colaborativos interorganizacionais no setor publico;
coordenacao interorganizacional e mecanismos de coordenacao interorganizacional.

Como resultado da reviséo tetrica efetuada foi construido um modelo de analise
contendo trés dimensdes (técnico-legais, politicas e operacionais), as quais foram
derivadas em categorias (competéncia legal, formalizacdo, gestdo de dependéncias,
poder, gestdo de conflitos, comunicacdo, confianca, compartilhamento de propdsitos,
mecanismos estruturados e ndo estruturados) que serviram de referéncia para coleta e
analise dos dados.

Trata-se de uma pesquisa que se valeu do método abdutivo, para abordagem da
problematica, qualitativa, exploratoria e descritiva, a qual teve com estratégia de pesquisa

adotada o estudo de caso. A coleta de dados foi realizada por meio de levantamento
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documental, entrevistas semiestruturadas e observacao participante, sendo que a analise
dos dados se deu por meio da triangulacdo de evidéncias e da analise de conteudo.

Com base nas dimensdes e categorias de andlise estabelecidas para abordar a
situacdo problema identificada, e seguindo os objetivos especificos, pode-se verificar com
base nos dados coletado que o0 GAECO é um grupo especial criado e coordenado pelo
Ministério Pablico de Santa Catarina, do qual fazem parte outros 6rgdos publicos, como
Policia Militar, Policia Civil, Secretaria da Fazenda e Policia Rodoviaria Federal. Todas
essas instituicdes tém sua participacdo regulada por termos de convénios especificos.
Nestes termos de cooperacdo técnica, ficam estabelecidas a missbes e forma de
participacgdo e fornecimento e troca de recursos. O Ministério Publico exerce centralidade
e controle no GAECO, o que pode ser caracterizado como conjunto interinstitucional ou
constelacdo, em que efetivamente ocorre o que a teoria denomina coordenagdo
interinstitucional, realizada pela instituicdo mantenedora da estrutura: o Ministério
Publico.

Foi constatado que a atividade de investigacao de crimes, notadamente, de crimes
praticados por organizacbes criminosas, possui caracteristicas importantes como
incerteza, complexidade, dinamicidade e ndo repeticdo de situacGes/contexto, 0s quais
impactam diretamente na coordenagéo das atividades do GAECO.

Foi identificada a presenca majoritaria de mecanismos ndo estruturados de
coordenacao, tais como a comunicacao informal e espontanea, o improviso e as relagdes
laterais informais nas atividades do GAECO. Ainda como mecanismos de coordenacao
as rotinas e a confianga se mostraram como mecanismos com presenga importante.

Como barreiras a coordenacdo do GAECO foram identificados os conflitos
interinstitucionais, por conta de competéncias legais e culturas organizacionais, que
podem gerar problemas de comunicacdo e falta de alinhamento, impactando o
desenvolvimento das atividades; o ndo alinhamento de missdes e compartilhamento de
proposito por parte de alguma instituicdo, decorrente de “participagdo simbodlica” de
alguma instituicdo, por conta da ndo presenca fisica diaria do representante da institui¢éo
nas atividades do GAECO; a ndo dedicacdo exclusiva e consequentemente presenga fisica
diéria do Promotor de Justi¢a, Coordenador do Grupo regional do GAECO,; e vaidades
pessoais ou busca de protagonismo individual.

Por outro lado, os dados apontaram como fatores facilitadores da coordenacao as
rotinas, como experiéncias materializadas e préatica de sucesso acumuladas; a existéncia

de padronizagdo de alguns procedimentos, agOes e documentos (formalizagdo); a
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comunicagdo, majoritariamente informal, espontanea e com frequéncia modulada de
acordo com a necessidade; a confianca, por fortalecer a adoc¢ao de objetivos comuns para
as atividades, engajamento e compartilhamento de valores e expectativas entre os
integrantes; unido de propdsitos por parte dos integrantes do GAECO para combate as
organizacOes criminosas; e a proximidade fisica dos agentes que atuam no GAECO,
facilitando o acesso imediato, a visibilidade, a familiaridade e a comunicacdo direta e
informal, permitindo o alinhamento, a correcéo e a atualizacdo instantanea da tarefa; e,
ainda, criando e reforcando interacGes, impactando na atmosfera de confianca
estabelecida.

Tendo como base estes achados, foi proposto um framework contemplando os
mecanismos de coordenagdo que possam ser flexiveis e adaptaveis as caracteristicas e
necessidades de uma investigacdo de organizag¢fes criminosas, com um minimo de
formalidade para estruturacdo do arranjo, consistente em convénios ou termos de
cooperacao técnica, onde missdes, atribuicdes e regramento de atuacao sdo estabelecidos.

Quando se retira 0s mecanismos estruturados que ddo suporte e lastro legal e
administrativo para o desenvolvimento das atividades do GAECO (missfes legais,
convénios, modelos de documentos), 0 que se mostra presente sdo aspectos diretamente
voltados a aspectos relacionais de coordenacdo de equipe: metas em comum,
comunicacao e respeito mutuo.

Tendo por base as caracteristicas do problema que sao as organizagdes criminosas
e das caracteristicas das investigac@es deste tipo, uma estrutura minima de mecanismos
de coordenagdo deve prever um marco normativo legal/administrativo minimo para
regular missdes, fungdes, mas todo o enfoque para a coordenacdo deve estar voltado a
reconhecer o papel importante das relagcdes dos integrantes do GAECO.

O presente estudo possibilitou, sob uma perspectiva teérica, o levantamento das
caracteristicas das organizacfes criminosas e aborda-las como um wicked problem ou
problema perverso. A partir disso, propiciou uma andlise de como ocorre a coordenacgao
em um arranjo interorganizacional formado para investigar essas organizacgoes
criminosas, possibilitando reflexdes e proposta de intervencGes na unidade objeto de
estudo, as quais poderao subsidiar criticas e pesquisas futuras, considerando a existéncia
de inimeras estruturas semelhantes a estudada, em praticamente todos os Estados da
Federacéo.

Teoricamente, essa dissertacdo contribui para preencher a lacuna tedrica acerca

dos mecanismos de coordenacdo estruturados e ndo estruturados em arranjos
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interorganizacionais publicos voltados ao combate do crime organizado, oportunizando a
chance valiosa e Gnica de explorar, apresentar e submeter & anélise e a pesquisa académica
o trabalho diuturnamente desenvolvido pelo pesquisador, em sua profisséo.

A pesquisa apresenta como principais limitadores tempo exiguo para aplicagédo
dos instrumentos de coleta e analise dos dados, a ndo familiaridade do pesquisador com
a teoria organizacional relacionada a coordenagdo interorganizacional, o que fez com que
muitas categorias de analise fossem estabelecidas, ocasionando dificuldade na coleta e na
analise dos dados com relacdo a algumas categorias (poder e gestdo de conflitos).
Destaca-se, ainda, o fato de o pesquisador integrar a organizacao/estrutura alvo da
investigagdo, podendo ocorrer vieses na coleta e anélise dos dados.

Como recomendacdo para trabalhos futuros sobre o tema, sugere-se estudos
envolvendo teoria da coordenacéo relacional no GAECO, no sentido de analisar e avaliar
a presenca e sua relacdo com a eficacia das atividades. Ainda, poderiam ser realizados
estudos comparativos com arranjos colaborativos existentes em outros Estados da
Federacdo ou mesmo em outros paises, semelhantes ao GAECO, com base nas mesmas
categorias utilizadas no presente estudo, identificando pontos convergentes quanto a
existéncia e justificativa de determinado mecanismo de coordenacdo. Finalmente,
relacionado ao tema, podem ser realizadas pesquisas para aprofundar estudo da confianca
como mecanismo de coordenacao em arranjos interinstitucionais no setor publico.

Né&o diretamente relacionados ao tema, mas que se mostram interessantes, seriam
estudos:

a) que avaliassem de forma mais aprofundada a eficiéncia ou ndo de estruturas
interorganizacionais para investigar organizacgdes criminosas, com base, por exemplo, na
analise de investimento de recursos organizacionais (dinheiro, pessoas, informacéo) e
condenacdes de criminosos. Sob estes aspectos, seria 0 GAECO, de fato, eficiente?

b) sob uma perspectiva de estratégia organizacional, estudos sobre arranjos
interorganizacionais no setor publico, como o0 GAECO, por exemplo, e quais fatores
implicam na centralidade ou ascendéncia/destaque (instituicido com maiores recursos
financeiros? com maior amplitude/competéncia legal?); principalmente, como o poder é
exercido dentro desta estrutura, por determinada instituicdo central. Seria possivel
analisar o GAECO sob uma perspectiva de estratégia organizacional, dentro de uma das
escolas trabalhadas por MINTZBERG et al (2015). Seria o GAECO, dentro da Escola do

Poder, uma estratégia macro, de controle do ambiente externo?
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C) pesquisas voltadas ao estudo de perfil profissional e capacidades desejadas para
agentes publicos atuarem em arranjos interinstitucionais voltados a investigagdo de
organizacgdes criminosas, auxiliando eventualmente no estabelecimento de critérios para
recrutamento e selecdo de pessoal, para este tipo de equipe; implicando, inclusive, na
revisao dos Conveénios ou termos de cooperacdo técnica vigentes e que regulam a
participacdo de agentes no GAECO, no sentido de aperfeigoar o recrutamento e
montagem de equipes.

c) relacionados as caracteristicas da investigacdo de organizagdes criminosas,
buscando identificar qual método, na préatica, os investigadores policiais aplicam no
cotidiano: indutivo, dedutivo ou abdutivo. Quais convergéncias e contribuicfes tais
métodos de abordagens de problemas poderiam trazer para a atividade de investigacdo

criminal? Tal estudo seria de grande valia para a novel Ciéncia Policial, no Brasil.
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APENDICE A
ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

- Identificagéo do pesquisador, institui¢do de ensino e programa de pos-graduacao;

- Informacgdo ao entrevistado quanto:

a) Objetivo geral da pesquisa: Investigar os mecanismos de coordengdo de um arranjo interinstitucional voltado a
investigacdo de organizacBes criminosas e propor um modelo.

b) A preservagdo da identidade (garantia de anonimato ao entrevistado), sendo o mesmo identificado apenas com
codificacdo para fins de organizacdo das andlises e eventual referéncia na pesquisa. Codificagdo com nome
“Entrevistado”, seguido de numeracéo ordinal crescente (01,02,03 ...19): “Entrevistado 01” ou E1, E2, E3.

¢) Tempo estimado da entrevista: entre 40 minutos e 01:30h.

- Solicitar autorizacao para gravacéo da entrevista para fins de transcrigéo de trecho e andlise posterior.

GRUPO DE PERGUNTAS -MARCACAQ DOS CRITERIOS PARA ESCOLHA DO ENTREVISTADO

PERGUNTAS

1) Qual a instituicdo de origem do entrevistado;

2) Qual o tempo profisséo e tempo de atuagdo junto ao GAECO, em anos;
3) Qual a funcéo exercida no GAECO (Chefia ou operacional/execucéo);

GRUPOS DE PERGUNTAS COM FOCO NOS OBJETIVOS ESPECIFICOS

OBJETIVO
ESPECIFICO

PERGUNTAS

CATEGORIAS QUE SE
PRETENDE EXTRAIR

Caracterizar o arranjo
interinstitucional
denominado Grupo de
Atuacdo Especial de
Combate as
Organizagdes
Criminosas (GAECO)
em Santa Catarina

4) Para o entrevistado o que é 0 GAECO, em termos de misséo,
estrutura e objetivos;

5) Resumidamente, descreva quais as principais atividades séo
desenvolvidas no GAECO;

6) Na opinido do entrevistado quais motivos levaram a sua
instituicdlo de origem a participar deste arranjo
interorganizacional e quais vantagens o0 GAECO traz para a
sua instituicdo enquanto integrante;

- COMPETENCIA LEGAL
- GESTAO DE
DEPENDENCIAS

- PODER

- COMPARTILHAMENTO
DE PROPOSITOS

OBJETIVO
ESPECIFICO

PERGUNTAS

CATEGORIAS QUE SE
PRETENDE EXTRAIR

Identificar os
mecanismos
estruturados e nédo
estruturados utilizados
para a coordenacdo do
Grupo de Atuagdo
Especial de Combate as
Organizagdes
Criminosas (GAECO)
em Santa Catarina

7) Com base na experiéncia vivenciada pelo investigado, dado um
exemplo aleatdrio, descreva quais sdo a principais atividades
desenvolvidas durante uma investigacdo realizada pelo
GAECO (planejamento, desenvolvimento e finalizagdo de uma
investigacdo).

8) Quem coordena as atividades durante uma investigacao? e
Como a coordencéo de uma investigacao € estabelecida?

9) Existe alguma diretriz de procedimentos de atuacdo ou
procedimento operacional padrdo que regule as atividades
realizadas no GAECO ou as a¢des sdo executadas apenas com
base em praticas, em agdes rotinizadas, mas ndo formalizadas e
documentadas?

10) Nas operagdes do GAECO, existem agdes que fogem ao que
esta planejado ou que caracterizam algo inesperado ou
improviso? Como essas agdes ocorrem? Conte um exemplo de
operacdo em que seja possivel identificar acdes emergentes ou
improvisos.

11) Como ocorre a comunicagao entre membros da equipe nas
atividades de investigacao, incluindo operacdes?

- COMPETENCIA LEGAL
- PODER

- GESTAO DE
CONFLITOS

- COMUNICACAO

- CONFIANCA

- COMPARTILHAMENTO
DE PROPOSITOS

- FORMALIZACAO

- COMUNICACAO

- MECANISMOS
ESTRUTURADOS;
-MECANISMOS NAO
ESTRUTURADOS

OBJETIVO
ESPECIFICO

PERGUNTAS

CATEGORIAS QUE SE
PRETENDE EXTRAIR

Verificar os principais
fatores limitadores e
facilitadores da
coordenacédo do Grupo
de Atuacdo Especial de
Combate as
Organizagdes
Criminosas (GAECO)
em Santa Catarina.

12) Qual ou quais os fatores limitadores e facilitadores da
coordenacao dos trabalhos no GAECO?

13) Caso existam, quais sdo os eventuais conflitos internos
identificados na realizagéo dos trabalhos?

- COMPETENCIA LEGAL
- PODER

- GESTAO DE
CONFLITOS

- COMUNICACAO

- CONFIANCA

- COMPARTILHAMENTO
DE PROPOSITOS
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APENDICE B

DESTAQUES DE TRANSCRICOES DE ENTREVISTAS

(POR OBJETIVOS ESPECIFICOS E CATEGORIAS)

OBJETIVO
ESPECIFICO

CATEGORIAS

TRECHOS TRANSCRITOS DAS ENTREVISTAS

Caracterizar 0
arranjo
colaborativo  que
envolve o Grupo de
Atuacdo Especial de
Combate as
Organizagdes
Criminosas
(GAECO) em Santa
Catarina.

COMPETENCIA
LEGAL

E1: “[...] agente vé o ciclo completo né efetivamente a gente vé as coisas acontecerem
do inicio ao fim basicamente assim nas nossas investigagdes na nossa atividade no
GAECO [...] a gente da andamento na investigagdo busca mais elementos de prova
com relacdo aos crimes investigados e ap6s todos esses processos de coleta das
provas e ja com as provas ja em roubos a gente entdo bate para o planejamento da
operacdo [...]~

El: “[..] ainvestigacdo também tem todo um planejamento todo UMA organizagio
em uma coordenacdo geralmente feita pelos grupos regionais que sdo os bragos
operacionais do GAECO, a coordenagdo é feita pelos Delegados e Oficiais da
policia militar no sentido no andamento da investigacdo em conjunto com o
promotor coordenador do grupo regional [...]”

E7: “[...] acomplexidade do crime, o aparecimento de organizagdes criminosas mais
complexas, tanto para saquear o erario como também da criminalidade comum,
indicou que havia uma necessidade maior de aproximacdo de todas essas
instituicBes e com a presenca do Ministério Publico, sendo coordenando, ndo em
termos de subordinacgéo das demais, mas sim ordenando, vamos assim, reunido de
todos para que possamos fazer um trabalho em conjunto e sirva j& desde ja né de
pronto para que o préprio Ministério Publico possa de forma mais qualificada,
proceder entdo a responsabilizacdo dessas pessoas que praticam esses crimes de
maior vulto [...] ndo s6 facgBes criminosas mas principalmente as organizagdes que
atacam o erario ou causa prejuizo de maior monta toda a coletividade.”

E15: “[...] vocé tem primeiro a competéncia legal do prdprio Ministério Publico
enquanto fiscal da Lei e uma atribuicdo natural também de 6rgéo fiscalizador das
acOes policiais né 6rgdo de controle da a¢do policial o dominus lide ou seja para
quem efetivamente vai ser destinado o trabalho de execuc¢do criminal ali das
apuragoes [...]7

FORMALIZACAO

E7: “[...] n6s temos normas gerais de organizacdo atos administrativos do Ministério
Publico que tratam uma forma as atribui¢des da divisdo, vamos assim, regional das
atividades drgéos de direcdo e coordenacdo, enfim as regras gerais e composicéo do
GAECO e tem também os convénios ou acordo cooperagdo técnica cada estado tem
uma forma diferente fazé-lo em que regula e as atribuicdes de todos os 6rgéos
componentes daquela forca-tarefa daquela estrutura que podem ser executados mas
ndo existe uma um protocolo de atuacdo interno do GAECO né exatamente todas as
regras a serem seguidas né busca-se com base na experiéncia e tomando empréstimo
algumas alguns protocolos mesmo que de forma informal de atuacdo de
investigacdo seja da Policia Militar seja da Policia Civil a forma que busca investigar
tanto para compor seus inquéritos policiais militar ou civil, buscar aquela mesma
forma de estrutura para poder embasar investiga¢do, mas ndo ha um protocolo e
talvez isso seria adequado né uma forma de como trabalhar esses
encaminhamentos|...]”

E15: “[...] 0 GAECO ele é apresentado como uma forga-tarefa que retine a érgaos
da Seguranca Publica para atuacdo do enfrentamento daqueles crimes
considerados 0s mais complexos ou os crimes de relevancia social, que a uma
atuacdo isolada por parte das forcas policiais ndo se teria efetivamente o fim
desejado, eu coloco com uma forca-tarefa assim chamada mas que na verdade em
alguns momentos se noés formos nos aprofundar na esséncia efetivamente, o conceito
doutrinario do que vem a ser forca-tarefa o formato do GAECO que é um 6rgéo de
apoio do Ministério Publico estadual ou seja vocé tem um Ministério Publico nesse
protagonismo reunindo as forgas em especial as forcas policiais convergindo os
trabalhos dela para o enfrentamento do Crime Organizado [...] ou seja um érgao
efetivamente ordenado e mantido pelo Ministério Publico que passa a contar com a
colaboracéo dos 6rgaos policiais mediante convénios termos de cooperacao técnica
e assim por diante dentro dessa situagdo dessa coordenagéo que efetivamente é do
Ministério Publico.”

E1: “[...] eu penso que falando de combate ao crime organizado quanto mais
instituicGes participarem de todo o processo de investigacdo, enfim, mais
informacbes mais acesso a gente tiver, falando da Policia Militar além da
legitimidade [...] e falando da Policia Militar a gente pode também falar do
conhecimento técnico e [...] a gente acaba adquirindo conhecimento na area de
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GESTAO DE
DEPENDENCIAS

investigacdo [...] eu acho que é uma troca de informagdes entre a Policia Militar e o
Ministério Publico [...] além de falar conhecimento de modo geral, na aproximagéo
da estrutura da Policia Militar com relagéo & estrutura do Ministério Publico [...]
Eu acho que isso também importante aproximacgdo da Policia Militar como
Promotor de Justica.”

E1: “[...] nessa formatacdo todo mundo sabe que para coisa fluir ha a necessidade
de uma coordenagdo do Oficial, do Delegado do préprio membro do Ministério
Publico [...] mas eu penso que a participacdo de todos os agentes uma experiéncia
tem como ver se tem carro da rea contribuindo com conhecimento e tem absoluta
certeza que a investigagdo é muito mais ativa muito mais efetiva [...] ”

E3: “[...] O GAECO é um 6rgéao de apoio do Ministério Publico composto pela Policia
Militar, Policia Civil e o proprio Ministério Publico, através dos seus membros e o
objetivo de investigar organizacdes criminosas né de uma forma mais objetiva aquelas
que ndo sdo rotineiramente investigadas quer que seja por sua estrutura que seja por
dificuldade na investigacdo, pelas proprias policias né, pelas policias de forma
individual, seja ela a Policia Judiciaria, Policia Militar né, entdo o proprio
Ministério Publico através do Procedimento de Investigacdo Criminal com a unido
das trés instituicdes e as outras também que compdem né, a Fazenda Estadual Policia
Rodoviaria Federal, unido de todas as instituigBes pretende-se chegar mais longe
nas investigagdes e atuar naquelas investigacdes onde esses nossos 6rgdos de
origem, ndo conseguem individualmente investigar. ”

E4: “[...] ¢ uma forca-tarefa formada por institui¢des, Policia Militar, Policia Civil e
outras instituicbes que colaboram no sentido de investigar o crime organizado [...]
onde normalmente as instituicdes sozinhas no ndo conseguirdo chegar ao fim
desejado”.

E3: “[...] essa questdo de reforgar a nossa misséo constitucional e a policia militar
eu vejo que ela é uma instituicdo parceira nata né, ela gosta de parcerias, gosta de
participar de tudo que seja afeto a seguranca pablica nossa missao ela é muito ampla
né [...] a parte residual ai que que afeta a policia militar e quase tudo a policia militar
pode ser incorporado né uma forga-tarefa que tenha interesse e investigagfes ou
melhorar a qualidade da seguranca na comunidade de uma forma geral, ent&o eu
vejo que a instituicdo ja de forma natural tem essa predilecéo as parcerias [...]. ”

E3: “[...] o GAECO acaba atuando numa forma de policia que a gente imagina que
seja ideal para recepcdo do ciclo completo de policia e isso faz com que quem
participe também tem a oportunidade de aprender né como como fazer [...] e essa
participagdo no GAECO s6 tem mostrado para nos que esse € o caminho né, de
interagir e atuar em todo o processo de persecucdo penal, né entdo a vantagem nesse
sentido de legitimar a nossa atuacdo como policial militar no ciclo completo de
policia.”

E4: “[...] avantagem da Policia Militar na forga-tarefa, busca pelo ciclo completo de
policia, o acesso aos bancos de dados completos [...] competéncias funcionais e
também estar junto nessa tarefa combate ao crime organizado [...] por dentro das
informacdes que circulam [...]”

E4: “[...] cada um com a sua instituicdo tenta trazer maiores beneficios né [...] tenho
um fundo de interesse [...] ”

E5: “[...] entdo o maior beneficio para Policia Militar eu vejo que justamente é se
VOCé conseguir evitar que novos fatos criminosos que estao tirando a sensagédo de
seguranca de uma determinada populagao venham acontecer [...] além disso [...] é
estrategicamente favoravel no meu ponto de vista para se ter o interlocutor
aproximado junto as outras institui¢des seja Ministério Publico, Policia Civil para
aqueles aspectos que séo do interesse da Policia Militar [...] ”

E6: “[...] Eu entendo que o GAECO é o ¢rgdo que congrega os esforcos
interinstitucionais no combate & macrocriminalidade, com estrutura, pessoal,
veiculos e procedimentos proprios que os outros 6rgdos ou cada instituicdo,
individualmente ndao tem; o GAECO ent&o €, no meu entender, 0 érgao que congrega
esses esfor¢os.”

E6: “[..] sozinha ndo consegue combater essa macrocriminalidade na area
tributaria também se n6s pensarmos que o Ministério Publico ou a Policia Civil ou
Policia Militar ou Policia Rodoviaria Federal, para as policias individualmente,
também ndo conseguem entdo é necessario esse esforgo conjunto, trazendo esse
conhecimento e os varios integrantes das varias instituicdes tem para se possa
identificar as fraudes e combate-las. Eu entendo ainda que o0 GAECO proporcionou
[...] um destaque por conta da publicacdo das operagdes, isso faz com que 0s outros
gue atuam na mesma area, mesmo setor econdmico, deixe de praticar certos tipos de
fraldes porque sabem que existe a repreensao [...] ”.

E8: “[...] Acredito que o fortalecimento da missdo constitucional foi o principal
motivo para a integracéo [...] Participando do GAECO a minha instituicdo ganha
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reconhecimento entres as demais instituicdes e o poder publico, pois 0 nome GAECO
tem um valor consideravel entre a sociedade. Recebe a expertise dos integrantes do
GAECO e estrategicamente, estreita a comunica¢do com o Ministério publico e
demais institui¢des que integram o0 GAECO .

E8: “[...] O GAECO possibilita que as diversas institui¢des tenham interagdes entre
si, oportunizando o relacionamento entre integrantes de instituicdes diversas, e
consequentemente cada uma traz consigo a sua expertise e missao constitucional,
tendo como resultado a atuagdo baseada na experiéncia de diversas areas de
conhecimento.”

E10: “[...] é adquirir conhecimento né da voltado para investigacdo como um todo
né [...] eu pelo menos nao tinha a visdo que eu tenho hoje né de como se conduzir
iniciar para vocé dar uma investigacdo. Eu acho que o conhecimento [...] é primordial
excepcional.”

El11l: “[...] justamente para alcancar os crimes que ela até entdo néo atuava com
tanta eficiéncia ou com tanta habitualidade, também né entdo eu acho que [...] é uma
honra participar de uma forca-tarefa como essa, é importante que que os policiais
que estdo eles ganham expertise nesse assunto e eventualmente quando voltarem
para a corporagéo poderdo transmitir aos colegas que |4 estéo [...]”

El11: “[...] relacionamento interinstitucional eu acho fundamental e até colocaria no
mesmo uma ordem assim de importancia [...] eu acho fundamental essa linha de nos
nos conhecermos melhor, a gente provar que é possivel sim trabalharmos unidos e em
harmonia Policiais Civis e Policiais Militares, fundamental ao Ministério Publico
conhecer 0 nosso trabalho mais a fundo, estando 14 do lado, conosco, né porque
eles percebem uma série de coisas que se ndo estivessem né que 1a do lado néo
perceberiam [...]"

E12: “[..] principalmente a certas facilitacdes, muitas vezes com o0s demais
organismos da forga-tarefa, porque a gente percebe do modo geral quando
viabilizada coisas através do GAECO faz muito mais rapido e a gente participando
da forga-tarefa consegue abrir essa porta junto as demais instituicdes que compdem
o forga-tarefa, ali facilita muito trato [...]”

E15:7[...] essa ingeréncia essa coordenagdo ficar efetivamente com o Ministério
Publico ela é 6bvia pela estrutura ser mantida efetivamente economicamente pelo
Ministério Publico e trazendo uma caracteristica toda especial que é emblemética
simbdlica, mais emblematica é o fato de que os policiais que que séo trazidos para
esta forca-tarefa eles ndo s6 ficam a disposicdo do drgdo ou é percebem uma
gratificacdo pela atividade laboral que ele exerce ou seja vocé tem ai de forma mais
evidenciada na demonstracdo desse vinculo de subordinagdo efetivamente aquela
estrutura ali posta isso deixa a deixar mais latente ainda a esse fator e acaba como ja
dito 14 no inicio de certo modo desvirtuando o entendimento do que efetivamente seria
uma forca-tarefa ou seja reunido de esforcos de entidades 6rgéos que trazem consigo
as suas expertises as suas competéncias legais e constitucionais mais e convergem ali
para o mesmo objetivo, entdo no GAECO efetivamente esse trabalho como ja dito por
ser um 6rgdo do Ministério PUblico vocé tem essa esse protagonismo dedicado
efetivamente ao Ministério [...]

PODER

E15: “[...]JE uma prevaléncia, ela ¢ facilmente identificada por quem atua dentro da
forca-tarefa, sisteméatica dela € montada nessa perspectiva e obviamente que essa
ingeréncia no processo, em que pese a acolhida e o respeito com as institui¢des que
compBem o processo que acabam varios momentos participando efetivamente das
deliberagdes, mas é muito nitida a coordenagéo efetivamente uma ingeréncia esta
totalmente reunida com o Ministério Piblico que é o mantenedor dessa estrutura

[.]"

COMPARTILHAMEN
TO DE PROPOSITOS

E2: “[...] as institui¢des que fazem parte desse arranjo eles tém um alinhamento
institucional. eles ttm um alinhamento tem 0s mesmos objetivos [...] no nivel macro
do GAECO combate ao crime organizado né organiza¢ao criminosa nesse aspecto
achoquesim[...]”

E3: “[...] O GAECO é um érgao de apoio do Ministério Publico composto pela Policia
Militar, Policia Civil e o préprio Ministério Publico, através dos seus membros e o
objetivo de investigar organizagdes criminosas né de uma forma mais objetiva aquelas
que ndo séo rotineiramente investigadas quer que seja por sua estrutura que seja por
dificuldade na investigacdo, pelas proprias policias né, pelas policias de forma
individual, seja ela a Policia Judiciaria, Policia Militar né, entdo o proprio
Ministério Publico através do Procedimento de Investigagdo Criminal com a unido
das trés instituicdes e as outras também que compdem né, a Fazenda Estadual Policia
Rodoviaria Federal, unido de todas as instituicbes pretende-se chegar mais longe
nas investigagbes e atuar naquelas investigagdes onde esses nossos 6érgaos de
origem, ndo conseguem individualmente investigar. ”
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E5: “[...] é eficiente sim, 0 GAECO ¢ uma grande sacada falando de uma forma
bastante simples e eu vejo 0 motivo também, no meu ponto de vista, ele se torna
eficiente ele se torna efetivo porque os 6rgaos principais 6rgdos envolvidos na
persecucdo criminal eles estdo realmente trabalhando juntos entdo vocé tem a
Policia Militar, a Policia Civil, vocé tem o Ministério PUblico trabalhando de uma
forma bastante aproximada e afinada, e eu costumo dizer que quando estas
instituicdes trabalham juntas ndo tem para criminoso nenhum néo tem como néo
dar certo s6 que efetivamente precisa ter um ambiente bom de trabalho precisa existir
colaboracéo, participagdo de todos os envolvidos [..] quando cada uma das
instituicdes estd empenhada tdo somente em desenvolver a sua atribuicdo, ndo
pensando na outra instituicdo que vai ter que tocar o servigo né, que nds temos uma
compartimentacdo na legislacdo em relacéo as atribuicdes de cada érgéo, pode ser
que no final o resultado alcancado néo seja tdo interessante [...]~

MECANISMOS NAO
ESTRUTURADOS

El: “[...] a investigacdo é uma atividade muito dinamica [...] as vezes a gente ta
fazendo uma investigacdo que a gente acha que vai no caminho e ela vai para o
outro, enfim, a nossa atividade ndo segue um Unico caminho, precisa seguir 0s
caminhos tomar outras decisdes isso tanto na investigacdo quanto nas operacdes e
toda atividade de modo geral é extremamente dindmica [...] ocorre mudanca de
planos e tomada de decisdes em cima da hora, as vezes a gente ta em uma
investigacdo numa situacdo de flagrante, tem que tomar decisdo em cima da hora,
se vai fazer o flagrante ou vai deixar para depois, a investigacdo [...] n&do pode vir
ja com decisdes tomadas e o coordenador, Oficial alinhados com os agentes que falam
de decisdes a serem tomadas em conjunto, as opinides serem colocadas juntas para
na hora que a gente tiver que tomar uma decisao [...] sabendo que a deciséo que ele
tomou foi a melhor no momento [...]"

COMPETENCIA
LEGAL

E4: “[...] Procedimento de Investigacdo Criminal é presidido pelo Promotor de
Justica entdo ele é o presidente do PIC né, ele da as diretrizes. Nao tem uma regra,
tem Promotor que se envolve mais, tem um pouco mais de nogéo e vontade de estar
interagindo na investigag&o, outro por inexperiéncia, as vezes, né deixa mais a cargo
do GAECO mesmo da dire¢do para eles sendo que ele é o promotor vai fazer o pedido,
0s requerimentos judiciais, seriam com o Promotor, apds as sugestdes do GAECO, e
no GAECO em si é o Delegado e o Oficial que conduzem a investigacgéo ali, com a
equipe do GAECO com aqueles que séo selecionados para aquele caso [...] os dois
trabalham juntos né, decidindo e ou outras vezes trabalho cada um com um caso né,
com fragmentos da equipe [...] seria mais ou menos isso: 0 Promotor preside e 0
Oficial e o Delegado coordenam operacionalmente o caminho do da investigagdo
[-1"

E6: “[...] essa coordenacdo das investigacOes ela tem sido exercida pelo Promotor de
Justica que é o coordenador do GAECO entdo eu entendo que é natural como o
GAECO ¢ uma estrutura que funciona dentro de instalacbes que pertencem ao
Ministério Publico que seja um Promotor de Justica que coordena e tem sido bem-
sucedido essa coordenacdo até porque o promotor € que instrui o procedimento de
investigacdo criminal (PIC) entdo é ele que deve coordenar no meu entender [...] a
Coordenacdo Geral entendo é exercida efetivamente e natural que seja assim por um
Promotor de Justica que eu entendo que poderia acontecer para melhorar é que esse
promotor de dedicacdo exclusiva no GAECO eu entendo que seria melhor assim
como os demais integrantes os auditores-fiscais policiais que tem dedicacgéo
exclusiva emprestado melhores trabalhos e as investigagcbes tem sido melhor
instruida no meu entender [...]~

E8: “[...] quem coordena é o Promotor de Justica auxiliado pelo Oficial de Policia,
Delegado, Auditor da Fazenda ou ainda pelo Policial Rodoviario Federal. Como o
Promotor de Justica tem a atribuicdo constitucional de oferecer a denuncia, ele vai
coordenar e orientar sobre o que ele precisa para demostrar a materialidade e a
autoria do fato. Porém, dependendo do crime investigado, o Oficial de Policia,
Delegado, Auditor da Fazenda ou ainda pelo Policial Rodovidrio Federal irdo
auxiliar o Promotor e nortear a atuacao dos demais integrantes do GAECO.

E10: “[...] E o promotor, ele acaba tendo uma func&o mais estratégica gerencial,
talvez né, ndo sei um pouco mais juridica do caso né, ele ndo produz relatério [...] ”
E13: “[...Jtem Promotor Justica que é o coordenador regional da promotoria de
Justica dele juntamente com a coordenacdo faz mais uma coordenacdo
administrativa [...] ”

El15: “[...] vocé tem uma crescente uma atuagdo das investigacfes em sede de
Procedimento Investigatério Criminal chamado PIC, que é presidido promotor de
justica, as se nos ficarmos a distrito efetivamente nos trabalhos de cunho investigativo
policial nés temos um protagonismo efetivamente da atuacéo do Oficial da Policia
Militar ou do Delegado de Policia ou indeterminado os momentos dessas duas figuras
que fica muito latente e no trabalho dos grupos regionais vocé tem efetivamente a




148

Identificar 0s
mecanismos

utilizados para a
coordenacéo do
Grupo de Atuagdo

Especial de
Combate as
Organizagdes
Criminosas

(GAECO) em Santa
Catarina.

ascendéncia por parte do Oficial de Policia ou do Delegado e historicamente depende
muito do perfil do profissional, daquele determinado grupo, mas esses espacos estao
abertos para serem preenchidos e notadamente eles sdo efetivamente na pratica
preenchidos pela figura de um Oficial da Policia Militar ou do Delegado de Policia
que acabam de fato coordenando os trabalhos investigativos, o caminho a ser
percorrido por aquela investigacao, a estratégia de investigacdo [...] ”

E17: “[...] O avango das organizacdes criminosas e os métodos para praticar os
ilicitos levou ao Estado a repensar o modelo que as institui¢des trabalham, isso tendo
uma coordenagdo central que permita que essas instituicdes atuam de forma
harmbnica, com suas missdes institucionais, o grande trunfo do GAECO é isso:
juntar varias base de dados diferentes da Policia Civil, da Policia Militar, banco de
dados da Receita Estadual, da Rodoviaria Federal, t4& tudo numa coordenacédo
central uma forga-tarefa que consiga trabalhar melhor esses dados aplicar esses
dados ja pensando na persecucédo criminal [...]”7

FORMALIZACAO

El: “[...] infelizmente 0 GAECO Santa Catarina, ele cresceu muito rapido [...] a gente
acabou criando um padrdo de uma rotina, um padrao e s6 que esse padrao ele nédo
foi estudado, analisado ndo foi cem por cento definido ndo houve questdo de
nenhuma portaria e nada que efetivasse esse padrédo e ai depois fomos criando os
grupos regionais e essa padronizagdo ela foi repassada para o pessoal dos outros
grupos regionais foram meio que replicando e alguns melhorando ou piorando
trazendo para o grupo deles as ideias que eles tinham enfim, resumindo hoje
infelizmente o GAECO Santa Catarina ele ndo tem uma padroniza¢do [...] portanto
é importante a padronizacéo [...].”

E2: “[...] Na verdade a coordenacdo da investigacdo, a tomada de decisdo final
cabera ao promotor coordenador regional, informalmente essa coordenagéo ocorre
pelas chefias das instituicdes que estdo mais presentes, no nosso caso [...] temos
mais presentes a Policia Militar e a Policia Civil, um Delegado Policia, um Coronel
da Policia Militar, entdo querendo ou ndo a coordenagdo acaba sendo da PM e da
Policia Civil no GAECO [...].”

E2: “[...] Ndo temos um procedimento padrdo estabelecido, uma forma de atuar ja
estabelecida, um manual, coisa desse tipo a gente ndo tem, a gente vem utilizado o
material e relatorios, rotinas que vem dando efeito [...] mas a rotina é da experiéncia
diaria e do que se tem produzido que vem tendo sucesso, mas o manual a forma de
agir, um procedimento especifico néo, entdo é com base na pratica do dia a dia que
vai sendo estabelecida [...].”

E4: “[...] ndo tem nenhuma diretriz [...] ndo tem nada ndo que eu saiba ndo, é meio
feito como sempre foi feito né, as vezes inovando, algum GAECO inova alguma
coisa, passa para o0 outro, outro tenta também da certo continua, reformula nova
forma, mas é tudo no empirismo

E4: “[...] cada um fazendo o seu jeito, como quer, ndo pode, ndo tem como sair, ndo
sobrevive longo tempo sem uma padronizagéo [...].”

E5: “[..] o Promotor de Justica assina uma portaria de apoio operacional
designando o Oficial e o Delegado de Policia como supervisores daquele
procedimento, em termos praticos, nos percebemos aqui que é uma expresséo que eu
muito uso né que o cavalo tem muito dono passa fome né, entdo o que acontece na
pratica que a gente conversando né eu e o Delegado a gente acaba definindo : olha
esse procedimento aqui vocé acompanha mais de perto e esse outro aqui eu
acompanho mais de perto, mas a ideia € sempre a troca de informacdes entre todos
o0s integrantes sobre todos os procedimentos né, mas algumas algumas decisbes
realmente as vezes vocé ndo tem como compartilhar em tempo, olha as vezes
aconteceu qual abordar ou ndo aborda agora, nesse instante até vocé trocar, entdo
até para que o pessoal sabia, olha esse Proc aqui quem vai tomar essas decisdes mais
emergenciais [...] essa troca de ideias ela é bastante interessante [...].”

E5: “[...] ndo h& por exemplo, o regramento para dizer qual é o modelo para
numeragdo de oficios a sequéncia a padronizagédo, como é que é, ndo existe uma
padronizacdo dos tipos de documentos que sdo realizados dentro do GAECO se é
relatério de investigacdo, se é relatorio de interceptagdo telefonica, de analise de
evidéncias digitais, ndo assiste regramento [...] ”

E5: “[...] é usos e costumes, mas ndo existe nada padronizagéo por exemplo se um
dia eu for para operacdo e eu entender que mandar sé dois policiais para fazer aquela
busca, ta valendo, entdo realmente falta né falta o regramento uma normatizagéo
minima né para toda a atividade de investigacdo né do GAECO [...].”

E6: “[...] considerando a variedade de crimes investigados e as varias instituicdes
que integram 0 GAECO, diante da demanda de trabalho eu entendo que ndo tenha
sido elaborado um procedimento operacional padrdo ou um procedimento
documentado para instruir as investigacdes, eu entendo que deveria haver sim [...]
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pelo menos que eu conhecgo, formalizado ndo existe embora nés tenhamos ai rotinas
e sdo adotadas pela pratica nas investigacdes [...] ”

E8 “[...] Nao existe diretriz de atuagdo. A atuacdo do GAECO é baseada no
conhecimento adquirido com o passar dos anos de experiéncias. A atividade de
investigagdo ndo é um assunto facil de padronizar. Posso dizer que é uma atividade
mutante, cada dia surgem novas possibilidades, formas e maneiras de atuar. Talvez
por isso seja tdo dificil padronizar a atuagdo. Outro fato relevante é a diversidade
das culturas e conhecimentos dos integrantes das diversas instituicdes que fazem parte
do GAECO, cada integrante traz consigo as suas diretrizes de atuagdo institucional,
e essas sdo utilizadas como parametro pelo integrante do GAECO, na falta por uma
padronizagdo de atuagdo por parte do GAECO.”

E9: “[...] segue mais a experiéncia dos policiais mesmo né [...] o padrao formal né a
formatacéo digamos assim ndo se tem esse padrao [...].”

E10: “[...] a experiéncia né, acaba dando norte para a investigagéo [...].”

E12: “[...] ndo que eu tenha conhecimento da existéncia dessa padronizacdo, até
porgue eu acho que uma padronizagdo de investigagdo é algum pouco surreal,
porque é um pouco surreal pelo seguinte: as vezes a gente investiga 0 mesmo crime
mas a gente que ndo consegue atingir a produgdo de provas objetivas, mesmo
caminho, ou seja, cada alvo ele apresenta reacdes diferentes; ja estar trabalhando
com pessoas e as pessoas elas ndo tenham um padrédo. Entdo como que vou conseguir
adotar um padrdo para aplicar naquilo que néo responde da mesma forma para os
estimulos que eu proporciono para ele? Tem que ser flexivel, sendo ndo da certo
porque assim, até existe uma rotina, a gente vai tentar desenvolver dessa forma, mas
isso ndo quer dizer que ela vai ser produtiva dessa forma ai [...].”

E15: “[...] é pautada numa rotina consolidada podemos chamar assim uma rotina
consolidada de trabalhos investigativos, como ja dito tem espago aberto para
construgdo dessas diretrizes que possam estabelecer o fluxograma de uma
investigacdo, que possa ser estabelecido efetivamente um planejamento para uma
determinada investigacdo, hoje ela é pautada muito em cima dessa rotina
consolidada [...].”

E17: “[...] O avanco das organiza¢des criminosas e 0os métodos para praticar 0s
ilicitos levou ao Estado a repensar o modelo que as institui¢@es trabalham, isso tendo
uma coordenacdo central que permita que essas instituicdes atuam de forma
harménica, com suas missdes institucionais, o grande trunfo do GAECO & isso:
juntar varias base de dados diferentes da Policia Civil, da Policia Militar, banco de
dados da Receita Estadual, da Rodoviaria Federal, t4& tudo numa coordenacédo
central uma forca-tarefa que consiga trabalhar melhor esses dados aplicar esses
dados j& pensando na persecucéo criminal.”

E17: “[..] E mas é mas a experiéncia adquirida aos longo dos anos ndo so
pessoalmente de cada uma instituicdo esse onde a instituicdo errou o que a gente
pode aprender com erro para tentar fazer uma investigacdo cada vez mas eficiente
e quando chega la no poder judiciario e busque uma um resultado com a investigagdo

[.]."

GESTAO DE
DEPENDENCIAS

E2: “[...] o GAECO ele é eficiente, dependendo da forma como ele for coordenado
né, vai mandar bastante porque se a gente vai ficar hoje em uma estrutura gigantesca,
ndo so de instituicdo mas de pessoas né, ndo sé as pessoas que estdo no GAECO mas
0s contatos que essas pessoas tém demonstra uma estrutura muito grande e ele
consegue com todas as instituigdes combater o crime organizado. Sim e eu acho que
de outra forma qualquer instituicdo que esta hoje no GAECO, sozinha ela ndo vai
conseguir combater o crime organizado tdo bem como ela estando dentro do
GAECO.”

E17: “[...] O avango das organizagdes criminosas e 0os métodos para praticar 0s
ilicitos levou ao Estado a repensar o modelo que as instituicdes trabalham, isso tendo
uma coordenacdo central que permita que essas instituicdes atuam de forma
harmbnica, com suas missdes institucionais, o grande trunfo do GAECO é isso:
juntar varias base de dados diferentes da Policia Civil, da Policia Militar, banco de
dados da Receita Estadual, da Rodoviaria Federal, ta tudo numa coordenagéo
central uma forga-tarefa que consiga trabalhar melhor esses dados aplicar esses
dados ja pensando na persecucdo criminal.”

GESTAO DE
CONFLITOS

E3: “[...] Eu acho que ali na questdo institucional né, que que na verdade ja existe
fora e a gente acaba trazendo para dentro né, [...] aquela carga que eu falei, cada
um ja traz consigo né, essa propria confusao legal que existe né, na competéncia das
duas policias e da Policia Civil com o préprio Ministério Publico, é um tal de um
avangar na competéncia do outro e a gente acaba trazendo, as vezes, essas
amargura, esses problemas interinstitucionais, a grande dificuldade vai ser a
relagdo interpessoal né. Acho que as pessoas, lidar com o ser humano é sempre mais
dificil. As vaidades pessoais, 0 jeito de tratar, o jeito de se comportar, que as vezes
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complicam né, no grupo né o GAECO é um grupo pequeno entdo convivio é muito
intenso, 0 tempo que se passa junto também, entdo qualquer relacdo entre seres
humanos ela vai se desgastando. Quem coordena tem que estar sempre atento a isso,
qualquer faisca tem que ser analisada e se conversar tem que ser corrigido, porque
se vocé deixar muito tempo e tende a virar um problema muito grande né, mas o
nosso problema nunca vai ser nem policia, nem de GAECO, ndo vai ser a
investigacdo, vai ser sempre o relacionamento interpessoal. ”

E5: “[...] ha esse entendimento, ha um alinhamento né, 1dgico que por ser, por nés
termos instituicdes diferentes, alguns valores sdo distintos e vez por outra existe ali
algum, vamos chamar assim de, ndo sdo desentendimentos, sdo pontos de vistas
diferentes em relagdo a um mesmo assunto e isso € natural ,que com dilogo e pode
ser pode ser superado e todos virem a convergir para um resultado satisfatorio.”

COMUNICACAO

E2: “[...] acontece desde os corredores ali um conversando com outro sobre o caso
né, nao é uma coordenagdo especifica: vamos falar sobre a operacgdo agora, a gente
se encontra no corredor pra falar um assunto que aconteceu sobre o meu
investigado e ai ja trocar uma ideia ja tem uma nova uma nova solucdo para um
problema que se via né, no café também a gente conversa. Reunides semanais
depende de investigacdo, de cada caso. Tem grupo de whatsapp, a gente também t&
bastante informacdes sobre a investigaco especifica Na verdade na investigacéo toda
forma de se comunicar a gente acaba querendo ou ndo falando né meio que a gente
trabalha com profissional que trabalha junto comigo toda a forma de comunicagdo a
gente acaba falando sobre investigacao sobre o caso que ele td acompanhando e as
vezes até no churrasco a gente faz na confraternizagdo ja ta falando do trabalho e
ele as vezes a solugdo. Toda a forma de comunicar é utilizada para a gente se reunir,
falar sobre a investigacao (....) e-mail WhatsApp telefone [...] .

E5: “[...] a principal forma de comunicagdo hoje € aplicativo whatsapp entéo os
coordenadores dos trés coordenadores institucionais possuem um grupo para
conversar 0s assuntos de interesse da Coordenagdo, existe um outro grupo de
whatsapp que integra todos os policiais que trabalham no GAECO ent&o de forma
geral é isso, cada procedimento recebe mais um grupo [...] geralmente as informagdes
atinentes a essa investigacdo da sdo trocadas dentro desse grupo; temos também o
contato presencial que acontece em condi¢des normais de temperatura e pressao né
agora estamos em interior de pandemia, e aquele contato realmente de reunir o
pessoal dentro da sala trocar ideia ali no inicio do servigo né tomar um chimarréo
ali trocar ideia sobre o procedimento e vez por outrané /...]”.

E6: “[...] a comunicacdo acontece de forma bastante informal, o pessoal que vocé
conhece criou uma relacdo de confiangca muito grande entre os participantes, as
reunides elas ndo acontecem forma planejada, muita comunicagdo acontece assim
por e-mail ou aplicativo de WhatsApp [...] é bastante utilizado quando ha algo
urgente, telefone e se for alguma comunicagéo que depende de formalizar algo ou
dependa de comunicacéo externa tém sido por meio de Oficio [...] entendo que nessa
parte de comunicagdo nds estamos, 0 GAECO de Santa Catarina esta ativamente bem
né, apenas eu entendo que nas investigacdes especificamente deveriam acontecer
mais mas reunides ainda que fosse curtas de alguns poucos minutos para que todos
tomassem conhecimento da situacdo da investigacao e quais séo 0s proximos passos
para redefinir o redirecionar o planejamento [...] ”.

ES8: “[...] comumente séo realizadas reunifes sobre os casos em andamento, nessas
reunides o Promotor de Justica informa o que precisa para melhorar a apuracgéo da
autoria e materialidade dos fatos investigados, e o Oficial de Policia, Delegado,
Auditor da Fazenda ou ainda pelo Policial Rodoviario Federal juntamente com os
demais integrantes tracam formas de atuagdo. As conversas informais também
possuem um valor significativo, tendo em vista essa proximidade oportunizada pelo
GAECO com todos que participam da investigacdo, até em um café da tarde,
assuntos de trabalhos sdo comentados, € em muitos casos, assuntos que na reunido
formal foram deixados de lado, sdo trazidos a tona. Ou seja, a proximidade entre 0s
agentes possibilitar uma maior troca de informacgdes, deixando o processo de
conhecimento mais dinamico [...]”.

E9: “[...] tem uma sala que reine a maioria dos policiais fica nessa mesma sala uns
seis policiais, nessa mesma sala conjunta trabalhando junto né, entdo normalmente
quando a gente vai conversar com alguma coisa até mesmo durante o expediente 1a
tomando café com eles ai conversando um pouquinho [...] chama mais alguém que
ta numa outra sala ali para de conversa em conjunto [...] .

E10 “[...] todo dia quando o pessoal chega né ai tipo basicamente se reine conversa
né e acaba ficando negdcio bem informal mesmo né, porque é muito informal [...]
se for alguma coisa que todos tém que estar participando a gente chama todo mundo
na sala, coloca numa sala s6, conversa em grupo ali se for uma coisa mais pontual

[.]"
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E13: “[...] no decorrer da investigagdo surgem questdes especificas e a necessidade
de uma conversa e para isso a gente nao tem uma regra rigida a gente procura quando
a necessidade de uma conversa mais presencial [...] reunido do promotor com toda
a equipe e inclusive para estar passando as informagoes de forma direta 9...) também
as reunides por aplicativo, com varios envolvidos ou ligagGes telefonicas no
WhatsApp, tem o sistema interno do Ministério Publico, entdo nédo existe uma forma
mas, sempre que possivel a gente procura fazer essa reunido presencial [...] .

E19: “[...] aonde eu trabalho é muito informal, a comunicacdo por e-mail é pouco
usada, usamos mais com 6rgdos externos, existe o grupo do WhatsApp [...] umas
reunides aqui acontecem sobre o procedimento quando realmente tenha necessidade
para conversar sobre procedimento [...] .

CONFIANCA

E6: “[...] a comunicacdo acontece de forma bastante informal, o pessoal que vocé
conhece criou uma relacdo de confiangca muito grande entre os participantes, as
reunides elas ndo acontecem forma planejada, muita comunicacdo acontece assim
por e-mail ou aplicativo de WhatsApp [...] é bastante utilizado quando ha algo
urgente, telefone e se for alguma comunicacéo que depende de formalizar algo ou
dependa de comunicacéo externa tém sido por meio de Oficio [...] entendo que nessa
parte de comunicagédo nds estamos, 0 GAECO de Santa Catarina esta ativamente bem
né, apenas eu entendo que nas investigacdes especificamente deveriam acontecer
mais mas reunides ainda que fosse curtas de alguns poucos minutos para que todos
tomassem conhecimento da situacéo da investigacao e quais sdo 0s proximos passos
para redefinir o redirecionar o planejamento.”

COMPARTILHAMEN
TO DE PROPOSITOS

El: “[...] essa aproximacdo do antigo coordenador fez com que a essas duas
instituicdes [...] fazer parte do GAECO [...] eles sempre tiveram um relacionamento
muito bom e na estrutura de GAECO né&o havia distin¢do entre policia militar e
civil, nunca ouvi [...] salas geralmente eram ocupadas por policial civil e militar,
entdo sempre trabalharam em conjunto realmente né, em forca-tarefa funciona
muito bem assim somente no grupo da capital, assim antes da cria¢do dos grupos
regionais entdo o delegado, o oficial todo mundo trabalhando fazendo as mesmas,
obviamente com a sua hierarquia respeitando isso obviamente, mas o trabalho
sempre foi em conjunto assim realmente efetivamente em conjunto sem nenhuma
distin¢do entre as instituicdes. ”

E2: “[...] aquele ideal policial de querer ajudar a sociedade, de querer o bem da
sociedade, de querer combater a criminalidade e para qualquer profissional na area
de seguranga publica hoje, é um privilégio trabalhar no GAECO [...]”

E3: “/..] essa analise que ¢ feita, pelo menos o nosso grupo regional, sempre a
participagdo das trés instituicdes pelo menos [...] todos pensando juntos a gente
chega né a uma conclusao de que seria 0 melhor encaminhamento [...] "

E5: “[...] é eficiente sim, 0 GAECO é uma grande sacada falando de uma forma
bastante simples e eu vejo 0o motivo também, no meu ponto de vista, ele se torna
eficiente ele se torna efetivo porque os drgdos principais 6rgdos envolvidos na
persecucdo criminal eles estdo realmente trabalhando juntos entdo vocé tem a
Policia Militar, a Policia Civil, vocé tem o Ministério PUblico trabalhando de uma
forma bastante aproximada e afinada, e eu costumo dizer que quando estas
instituicBes trabalham juntas ndo tem para criminoso nenhum ndo tem como néo
dar certo s6 que efetivamente precisa ter um ambiente bom de trabalho precisa existir
colaboracdo, participacao de todos os envolvidos [...]”

E5: [...] h& esse entendimento, ha um alinhamento né, l6gico que por ser, por nés
termos instituicdes diferentes, alguns valores sdo distintos e vez por outra existe ali
algum, vamos chamar assim de, ndo sdo desentendimentos, sdo pontos de vistas
diferentes em relagdo a um mesmo assunto e isso € natural ,que com dilogo e pode
ser pode ser superado e todos virem a convergir para um resultado satisfatorio.”
E5: “[...] elas trabalham em conjunto, eu acho que no final das contas, que todas
aqueles que estdo ali querem prender gente, objetivo de quem ta ali € prender
vagabundo e € isso que faz com que no final, apesar de todas as diferencas, a gente
recolhe os espinhos e trabalha em equipe [...].”

E3: “[...] a gente se fala muito pessoalmente né, mas com o advento do WhatsApp
aplicativo, a gente conversa muito no grupo de WhatsApp né, as reunifes a gente
costuma fazer uma reunido semanal né reunido presencial semanal com todos né,
situacdes ocorridas na investigacdo para que a gente ali, o entendimento a respeito
de investigagdo, para que cada um fale as suas impressfes e diga 0 que que acha
importante a todos permaneceram atentos né sobre qual tipo de acdo que é
importante para cada procedimento, entdo a gente costuma fazer esse tipo de reunido
presencial uma vez por semana mas a gente se fala diariamente né aplicativo ou
pessoalmente [...] .

E4: “[...] Procedimento de Investigagdo Criminal é presidido pelo Promotor de
Justica entdo ele é o presidente do PIC né, ele da as diretrizes. Ndo tem uma regra,
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MECANISMOS
ESTRUTURADOS

tem Promotor que se envolve mais, tem um pouco mais de no¢ao e vontade de estar
interagindo na investigag&o, outro por inexperiéncia, as vezes, né deixa mais a cargo
do GAECO mesmo da direcdo para eles sendo que ele é o promotor vai fazer o pedido,
0s requerimentos judiciais, seriam com o Promotor, apos as sugestdes do GAECO, e
no GAECO em si é o Delegado e o Oficial que conduzem a investigagéo ali, com a
equipe do GAECO com aqueles que sao selecionados para aquele caso [...] os dois
trabalham juntos né, decidindo e ou outras vezes trabalho cada um com um caso né,
com fragmentos da equipe [...] seria mais ou menos isso: 0 Promotor preside e o
Oficial e o Delegado coordenam operacionalmente o caminho do da investigagdo
L]

E4: “[...] a coordenacdo troca ideias quanto a forma principal ou a linha de
investigacdo principal a ser seguida né [...] entdo a esse didlogo, essas estratégias
da investigagdo da produgdo exatamente as estratégias para depois se implementar,
esse tipo de investigacdo né entdo existe essa conversa, e isso acontece né em toda a
operacdo ela é planejada, pela discussdo s dos trés membros das instituicoes [...] .
E7: “[...] o Ministério PUblico ndo tem uma ascendéncia funcional sobre os 6rgaos
que constituem a forga-tarefa, da mesma forma que um em relagéo ao outro, todos
independente tem as carreiras e linhas funcionais de atribuig&o.

Ell: “[...] normalmente as demandas sdo maiores do que a nossa capacidade de
atuagdo concomitante entdo a gente tem que decidir o que é mais importante, o que é
mais urgente, entdo nesse primeiro momento sentamos Delegado, Oficial e Promotor
[-1"

El5 “[..] vocé tem uma crescente uma atuacdo das investigaces em sede de
Procedimento Investigatério Criminal chamado PIC, que é presidido promotor de
justica, as se nos ficarmos a distrito efetivamente nos trabalhos de cunho investigativo
policial nés temos um protagonismo efetivamente da atuagdo do Oficial da Policia
Militar ou do Delegado de Policia ou indeterminado os momentos dessas duas figuras
que fica muito latente e no trabalho dos grupos regionais vocé tem efetivamente a
ascendéncia por parte do Oficial de Policia ou do Delegado e historicamente depende
muito do perfil do profissional, daquele determinado grupo, mas esses espacos estao
abertos para serem preenchidos e notadamente eles sdo efetivamente na pratica
preenchidos pela figura de um Oficial da Policia Militar ou do Delegado de Policia
que acabam de fato coordenando os trabalhos investigativos, o caminho a ser
percorrido por aguela investigacdo, a estratégia de investigacdo [...]~

MECANISMOS NAO
ESTRUTURADOS

El: “[...] essa aproximacdo do antigo coordenador fez com que a essas duas
instituicdes [...] fazer parte do gaeco [...] eles sempre tiveram um relacionamento
muito bom e na estrutura de gaeco ndo havia distingdo entre policia militar e civil,
nunca ouvi [...] salas geralmente eram ocupadas por policial civil e militar, entdo
sempre trabalharam em conjunto realmente né, em forca-tarefa funciona muito
bem assim somente no grupo da capital, assim antes da cria¢do dos grupos regionais
entdo o delegado, o oficial todo mundo trabalhando fazendo as mesmas, obviamente
com a sua hierarquia respeitando isso obviamente, mas o trabalho sempre foi em
conjunto assim realmente efetivamente em conjunto sem nenhuma distincéo entre
as instituicdes .

El: “[...] acoordenacdo sempre foi feita pelo coordenador-geral, que era 0 membro
do Ministério Publico, mas sempre em conjunto com o delegado e o Oficial e digo
mais ainda na época que eu trabalhei no GAECO capital o coordenador fazia questdo
de que todo o grupo participasse das decisdes e das estratégias da investigacao [...]
que todos 0s agentes participassem dando sugestdes e trazendo um pouco do seu
conhecimento, da sua técnica de investigacdo, enfim, o que era muito importante,
que eu acho que é fundamental né. Eu acho que o que fez com o GAECO se tornar
0 que é hoje e 0 que realmente trouxe esse sucesso [...] as decisdes ndo eram tomadas
apenas um por Delegado, um policial civil e sim porque todo mundo participava de
forma igualitaria, assim eram tomadas de decisGes e o planejamento das operagdes e
investigacdes do modo geral [...]”

E2: “[...] eu gosto assim do GAECO é que a gente nas tomadas de decisdes, na
verdade né, diante do que acontece que todo mundo tem liberdade de falar sem medo
de verdade da sua opinido, o que acha dos proximos caminhos préximos caminhos
a seguir né, chegando ali no consenso de quem ta coordenando a investigagéo das
medidas que sdo necessarias para a operacao desta investigacao

E2: “[...] acontece desde os corredores ali um conversando com outro sobre o caso
né, ndo é uma coordenacao especifica: vamos falar sobre a operagédo agora, a gente
se encontra no corredor pra falar um assunto que aconteceu sobre o meu
investigado e ai ja trocar uma ideia ja tem uma nova uma nova solugdo para um
problema que se via né, no café também a gente conversa. Reunides semanais
depende de investigacdo, de cada caso. Tem grupo de whatsapp, a gente também ta
bastante informacdes sobre a investigacio especifica Na verdade na investigacéo toda
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forma de se comunicar a gente acaba querendo ou ndo falando né meio que a gente
trabalha com profissional que trabalha junto comigo toda a forma de comunicagéo a
gente acaba falando sobre investigacdo sobre o caso que ele t& acompanhando e as
vezes até no churrasco a gente faz na confraternizagéo ja t4 falando do trabalho e
ele as vezes a solugdo. Toda a forma de comunicar é utilizada para a gente se reunir,
falar sobre a investigacéo (....) e-mail, whatsapp, telefone [...] ”

E3: “[...] o promotor participa mais no inicio né, na situacdo do caso [...] mas na
coordenacdo aqui a gente tem uma parceria bem bacana eu e o Delegado a gente
atua junto em todos 0s casos né, nao tem nenhum caso Seja meu ou 0 caso que seja
dele né, se a gente tem seis casos, 0ito casos, nds dois estamos sempre atentos para
responder um pelo outro e trocar informagdo, sempre se consultar né, das coisas
mais importantes para a opinido do outro, eu acho que tem tido sucesso aqui né,
porque sempre dois pensando ajuda a chegar a ter um resultado melhor [...] a gente
vem de culturas organizacionais diferentes, e cada um tem as suas impressdes, suas
experiéncias né, e essa troca de informacdo é muito bacana, é isso faz com que a
que a forga-tarefa seja forte né [...] o promotor também sempre presente que faz
com que a valoragéo da prova seja melhor né, da orientagéo juridica processual né
[...] agente precisa as vezes da orientagdo do Promotor para ele mostrar para nés o
que para ele é importante dentro do processo né, de prova que faz com que que o tipo
penal seja atingido ou ndo, mas aqui ndo tem essa divisdo ndo aqui se tiver um outro
a investigacao vai para o conhecimento de ambos.[...] .

E3: “[...] a gente se fala muito pessoalmente né, mas com o advento do WhatsApp
aplicativo, a gente conversa muito no grupo de WhatsApp né, as reunides a gente
costuma fazer uma reunido semanal né reunido presencial semanal com todos né,
situacdes ocorridas na investigacdo para que a gente ali, o entendimento a respeito
de investigacdo, para que cada um fale as suas impressdes e diga o que que acha
importante a todos permaneceram atentos né sobre qual tipo de acdo que é
importante para cada procedimento, entdo a gente costuma fazer esse tipo de reunido
presencial uma vez por semana mas a gente se fala diariamente né aplicativo ou
pessoalmente [...] .

E4: “[...] reunides ndo programadas basicamente [...] muito conforme a necessidade
do grupo, daquela investigacéo [...]”

E5: “[..] o Promotor de Justica assina uma portaria de apoio operacional
designando o Oficial e o Delegado de Policia como supervisores daquele
procedimento, em termos praticos, nds percebemos aqui que é uma expressdo que eu
muito uso né que o cavalo tem muito dono passa fome né, entdo o que acontece na
préatica que a gente conversando né eu e o Delegado a gente acaba definindo : olha
esse procedimento aqui vocé acompanha mais de perto e esse outro aqui eu
acompanho mais de perto, mas a ideia € sempre a troca de informacdes entre todos
o0s integrantes sobre todos os procedimentos né, mas algumas algumas decisbes
realmente as vezes vocé ndo tem como compartilhar em tempo, olha as vezes
aconteceu qual abordar ou ndo aborda agora, nesse instante até vocé trocar, entdo
até para que o pessoal sabia, olha esse proc aqui quem vai tomar essas decisdes mais
emergenciais [...] essa troca de ideias ela é bastante interessante [...] ”

E5 “[...] a principal forma de comunicacdo hoje ¢é aplicativo whatsapp entdo os
coordenadores dos trés coordenadores institucionais possuem um grupo para
conversar 0s assuntos de interesse da Coordenacdo, existe um outro grupo de
whatsapp que integra todos os policiais que trabalham no GAECO entdo de forma
geral é isso, cada procedimento recebe mais um grupo [...]Jgeralmente as informacdes
atinentes a essa investigacdo da séo trocadas dentro desse grupo; temos também o
contato presencial que acontece em condi¢Bes normais de temperatura e presséo né
agora estamos em interior de pandemia, e aquele contato realmente de reunir o
pessoal dentro da sala trocar ideia ali no inicio do servigo né tomar um chimarrao
ali trocar ideia sobre o procedimento e vez por outra né [...]~

E5: “[...] s@o praticamente diarias no nosso grupo Regional, o habito praticamente
esse primeiro momento do dia a galera se retne ali tomar um chimarrdo, conversa
sobre a investigacdo em andamento, conversa sobre as necessidades, as missdes
daquele dia e a troca de informagdes acontece naquele ambiente isso é muito
importante, eu acho que é extremamente importante né porque aquele olho no olho
muitas vezes é muito mais efetivo do que a simples troca de mensagem né vocé
consegue transmitir de uma forma mais adequada a importancia de um determinado
trabalho né entdo eu vejo sim como fundamental vocé ter esse contato com a equipe
essa troca de ideias [...] "

E6: “[...] a comunicacdo acontece de forma bastante informal, o pessoal que vocé
conhece criou uma relacdo de confianca muito grande entre os participantes, as
reunides elas ndo acontecem forma planejada, muita comunicagdo acontece assim
por e-mail ou aplicativo de WhatsApp [...] é bastante utilizado quando ha algo
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urgente, telefone e se for alguma comunicagéo que depende de formalizar algo ou
dependa de comunicacao externa tém sido por meio de Oficio [...] entendo que nessa
parte de comunicagdo nds estamos, 0 GAECO de Santa Catarina esta ativamente bem
né, apenas eu entendo que nas investigacdes especificamente deveriam acontecer
mais mas reunides ainda que fosse curtas de alguns poucos minutos para que todos
tomassem conhecimento da situacdo da investigacao e quais séo 0s proximos passos
para redefinir o redirecionar o planejamento.”

E7: “[...] O Coordenador do GAECO ele faz uma coordenagdo mais na area
administrativa ou de gestdo uma forma mais geral, a parte de trabalho envolvendo
direcionamento de investigagdes, as etapas, a propria até estratégia, na maioria dos
casos fica a cargo dos policiais mais experientes do grupo [...] se a experiéncia esta
com outro 6rgdo, que esta ligado ao servidor de outro 6rgdo, ndo teria problema
algum né, ja que ndo se trata de a¢des subordinadas e sim acdes coligadas em na
busca do interesse publico e aquele que tiver maior capacidade de coordenar”.

E8: “[...] O estreitamento das relacbes entre as institui¢cdes e a proximidade
oportunizada pelo GAECO, tonam a comunicacdo entre as institui¢des mais eficaz
e facilitam sobrepor os detalhes burocraticos. ”

E11: “[...] aqui todos os policiais quando ingressam no GAECO eles sdo orientados
a ndo esquecer evidentemente da institui¢do de onde provém mas para que eles se
sintam policiais do GAECO neste momento de uma Forga Tarefa, entdo se o Oficial
precisa chamar um Policial Civil que tem menos condicdes naquele dia do que os
todos outros Policiais Militares né entdo ele chama esse policial independentemente
de ser civil, se seja civil ou militar, PRF inclusive [...] n6s procuramos dividir um
pouco porque tem policial que é melhor para rua, policial que é melhor para
informética e policial que é melhor para entrevista, interrogatdério né [...]”

E11: “[...] Nos temos reunido pela manhd se por algum motivo ndo acontece essa
reunido na segunda de manha, ela vai para ter¢a de manhd, toda semana segunda ou
terca mais tardar na terca la nos reunimos todos de uma sala e cada um fala um
pouco do os passos dos seus alvos ele e a gente vai alinhar, discutir sugestoes ouvir,
orientar é uma reunido que normalmente ndo dura mais do que uma hora [...] ”

E12: “[..] E muito mais na informalidade, por exemplo, assim t4 no meio da
investigacao e a gente tem que definir agora qual que vai ser 0s proximos passos dela
ai de repente até faz alguma reunido, é sd sentar e discutir exclusivamente essa
situacdo, mas na pratica no dia a dia a gente senta para tomar um cafezinho ja
aproveita e ja discute qual que é o melhor caminho para se conseguir aquilo que a
gente esta objetivando [...] entdo é bem dindmico isso ai [...]”

E12: “[...] surgindo digamos assim, os imprevistos, 0s fatos novos ai a gente tem que
sentar e tem que avaliar [...] aplicativo usa muito, a gente usa bastante [...] ”

E13: “[...] no decorrer da investigacao surgem questdes especificas e a necessidade
de uma conversa e para isso a gente nao tem uma regra rigida a gente procura quando
a necessidade de uma conversa mais presencial [...] reunido do promotor com toda
a equipe e inclusive para estar passando as informacdes de forma direta 9...) também
as reunides por aplicativo, com varios envolvidos ou ligacGes telefonicas no
WhatsApp, tem o sistema interno do Ministério Publico, entdo ndo existe uma forma
mas, sempre que possivel a gente procura fazer essa reunido presencial [...] ”

E16: “[...] eu sou contra reunido formal e informalmente faz quando tem que resolver
uma coisa que ndo ta dando certo [...] mas a regra, mas sem prejuizo ao contato por
telefone WhatsApp [...]”7

E17: “[...Jcom a pandemia a gente passou mais para informalidade, a gente criou um
grupo de whatsapp e dentro de cada grupo a gente discute cada caso [...]

E18: “[...] uma reunido inteira do grupo pelo menos uma vez por semana e tem que
ter reunido pontual com alguns do grupo que estdo acompanhando mais de perto dos
alvos, conversar com eles e, obviamente, o cafezinho momento de descontracéo é
um momento de descontracdo tem que aproveitar mas eventualmente no momento
gue voceé pode aproveitar o cara que nao falou com formalidade, ele vai poder contar
alguma coisa da investigacéo dele [...]”

E19: “[...] aonde eu trabalho é muito informal, a comunicagéo por e-mail é pouco
usada, usamos mais com 6rgdos externos, existe o grupo do WhatsApp [...] umas
reunides aqui acontecem sobre o procedimento quando realmente tenha necessidade
para conversar sobre procedimento [...]”

E1: “[...] j& vem com essas coisas assim as vezes da nossa propria instituicdo, entre
policia militar e policia civil, das atividades inerentes a cada uma e acaba trazendo
isso para o grupo”

E1l: “[...] hoje infelizmente, como eu disse, com crescimento do GAECO né, com a
criacdo dos grupos regionais e com a vinda de agentes e que até entdo nunca tinham
vivenciado talvez essa formatacao de grupo né e tal, acabou que cada um trouxe sua
ideia um pouco do que tem na sua instituicdo, enfim acabou separando um pouco isso
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mesmo e dai hoje pelo que eu percebo, assim, pela conversa que eu tenho com outros
grupos regionais e pelo que eu percebo nas visitas que a gente geralmente faz nos
grupos regionais hoje essas decisfes estdo bem restritas ao Ministério PUblico e ao
Oficial da PM e ao Delegado da policia [...]”

E3: “[...] Eu acho que ali na questdo institucional né, que que na verdade ja existe
fora e a gente acaba trazendo para dentro né, [...] aquela carga que eu falei, cada
um ja traz consigo né, essa propria confusao legal que existe né, na competéncia das
duas policias e da Policia Civil com o préprio Ministério Publico, é um tal de um
avancar na competéncia do outro e a gente acaba trazendo, as vezes, essas
amargura, esses problemas interinstitucionais [...]. ”

E5: “[...] que eu vejo como um limitador né a cultura organizacional a gente tem que
pensar sdo diferentes instituicdes no mesmo ambiente né [...].”

FORMALIZACAO

El: “Essa padronizagdo ela foi criada com a experiéncia né com tempo com aquilo
que a gente tinha experiéncia ali na investigacéo e ela ia sendo melhorada mas era
do efetivo do grupo que trabalhava junto ali no mesmo lugar entéo e ai com a criagédo
dos grupos regionais acabou se distribuindo isso pelo Estado, e ai 0s grupos regionais
acabaram copiando algumas coisas e melhorando ou piorando outras sé que essa
padronizacao ela deve ser o Unica, assim quando um relatdrio chega na mao do juiz
quando um relatdrio ou qualquer servico feito pelo GAECO quando for produzido
ele tem ele tem uma formatagéo [...] modelo Gnico, padréo, e hoje o que acontece é
que um relatdrio de diligéncia ele tem ele tem varias formatacdes, é feito de varias
formas diferentes e dentro de um uma Gnica unidade [...] acaba ndo tendo uma
unidade assim eu acho que acaba as vezes alguns podem faltar algumas informacdes
[...] enfim traz uma sensagdo de organizacdo, na realidade além da falha eventual
em um relatério ou documento enfim além das falhas em alguns procedimentos que
ndo sdo padronizados acho que traz uma sensa¢do uma ideia de desorganizagéo e
um grupo seleto importante eu acho que é fundamental a organizagéo [...]. ”.

E2: “Para mim assim, € 0 convénio feito com as institui¢des que fazem parte do
GAECO, a Policia Militar faz parte, a Policia Civil, Policia Rodovidria Federal,
Fazenda Estadual e Ministério Publico Entdo, os convénios [...] devia ser para mim,
pelo menos a presenca pessoal de um agente da instituicdo tem que ser todo dia tem
que ter tempo para fazer a tarefa e aquele agente ndo esta presente [...] quem faz
parte da forca-tarefa teria que estar presente 14, estar todo dia la tem que ter pelo
menos um agente de cada instituigdo com dedicacéo exclusiva [...] acho que dificulta
bastante porque eu vejo que as vezes um trabalho tem grande esforgo de policiais da
minha instituicdo estdo fazendo e chega numa hora de uma divulgacéo aparecem
todas as instituices na verdade o trabalho foi feito por todas as institui¢des apesar
do GAECO representar todas aquelas institui¢des, elas ndo participaram efetivamente
trabalho foi feito, entdo quem esta participado que esta sabendo do tipo de trabalho
que esta sendo feito, tem que ta 14 dentro, entdo se ndo tiver para mim complica
bastante [...].”

E3: “[...] ndo existisse uma norma geral no estado quanto a procedimento, seria
muito importante se tiver linhas basicas né [...] seria muito importante né, mas ndo
tem, n6s vamos mais no que é de praxe mesmo [...].”

E4: “[...] cada um fazendo o seu jeito, como quer, ndo pode, ndo tem como sair, ndo
sobrevive longo tempo sem uma padronizacédo [...].”

E7: “[...] nds temos normas gerais de organizagdo atos administrativos do Ministério
Publico que tratam uma forma as atribui¢des da divisdo, vamos assim, regional das
atividades 6rgdos de direcéo e coordenacao, enfim as regras gerais e composi¢ao do
GAECO e tem também os convénios ou acordo cooperagdo técnica cada estado tem
uma forma diferente fazé-lo em que regula e as atribuigcdes de todos os 6rgéos
componentes daquela forca-tarefa daquela estrutura que podem ser executados mas
ndo existe uma um protocolo de atuacdo interno do GAECO né exatamente todas as
regras a serem seguidas né busca-se com base na experiéncia e tomando empréstimo
algumas alguns protocolos mesmo que de forma informal de atuacdo de
investigacéo seja da Policia Militar seja da Policia Civil a forma que busca investigar
tanto para compor seus inquéritos policiais militar ou civil, buscar aquela mesma
forma de estrutura para poder embasar investigagdo, mas ndo ha um protocolo e
talvez isso seria adequado né uma forma de como trabalhar esses
encaminhamentosf...] ”

El1: “[...] essa preocupagao de padronizagao esta tomando corpo agora né, eu acho
que essa questdo de organizagdo inclusive estdo sendo criados grupos justamente
paraisso [...] mas é tudo mais com base na praticas diarias na experiéncia do policial
né as a¢des de modelagem [...] mas agora no dia a dia eu tenho um grande receio de
serem adotados Pops na atividade investigacgéo [...]”

E12: “[...] ndo que eu tenha conhecimento da existéncia dessa padronizacdo, até
porgue eu acho que uma padronizacdo de investigagdo é algum pouco surreal,
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porque é um pouco surreal pelo seguinte: as vezes a gente investiga 0 mesmo crime
mas a gente que ndo consegue atingir a produgdo de provas objetivas, mesmo
caminho, ou seja, cada alvo ele apresenta reacdes diferentes; ja estar trabalhando
com pessoas e as pessoas elas ndo tenham um padréo. Entdo como que vou conseguir
adotar um padréo para aplicar naquilo que ndo responde da mesma forma para os
estimulos que eu proporciono para ele? Tem que ser flexivel, sendo nédo da certo
porque assim, até existe uma rotina, a gente vai tentar desenvolver dessa forma, mas
isso ndo quer dizer que ela vai ser produtiva dessa forma ai [...] .

GESTAO DE
DEPENDENCIAS

E1: “[...] aestruturade GAECO hoje ¢ mantida pelo Ministério Publico [...] agente
acaba tendo uma estrutura muito boa, a gente, apesar de alguns problemas a gente
ndo pode reclamar da estrutura que a gente tem para trabalhar, mas por outro lado
coloca de certa forma o Ministério PUblico como lider digamos assim né, o lider da
forca-tarefa e o proprio nome ja diz: é forca-tarefa entdo eu penso que se esse
financiamento né do grupo de combate ao crime organizado fosse feito pelo Governo
do Estado ou todas as instituicdes, todas elas tivessem o mesmo grau de decisdo né,
0 mesmo percentual de deciséo enfim, e nédo houvesse uma Unica lideranga [...]
acho que as investigacOes enfim as decisdes de modo geral, elas seriam uma mais
bem distribuida [...]. ”

El: “(..)apartir do momento que a gente tem uma institui¢do que ela é a provedora,
que ela é financiadora do grupo aquela [...] é o dono da bola, do campo, do jogo de
camisa, enfim el& é o dono do sistema, acaba obviamente com uma for¢a maior na
nas decisdes tomadas dentro do grupo, no andamento das investiga¢des, acaba sendo
inevitavel [...]~7

El12 “[..] alinhamento das instituicBes facilita muito porque as vezes aquela
informac&o que eu preciso ndo t& disponivel na minha institui¢do e t4 na instituicdo
do senhor, por exemplo, entdo é um facilitador muito grande ai consegue essa
informac&o muito mais rapidez com muita mais muito mais qualidade [...]. ”

E15: “[...] esse é um grande ponto do GAECO, eu costumo dizer que é uma torre de
babel essa diferenca de cultura existe claro que isso num primeiro momento pode até
se apresentar como um fator negativo, uma dificuldade essa diferenga cultural e de
informacdo, mas ela é extremamente instigante e ao meu ver, e salutar eu acho que
essa equipe multidisciplinar traz um ganho muito grande para instituigdes, as
corporagdes policiais vocé tinha 14 fora corporacgdes policiais que a o historico vem
a demonstrar que sdo instituicdes muitas das vezes de forma equivocada com uma
atuagdo corrente no sentido de disputas funcionais e vaidade de atuagdo e quando
vocé atua dentro de um corpo como esses do GAECO que beira e um formato de
uma forca-tarefa vocé tem a oportunidade de conhecer os desiguais e isso € uma
oportunidade de aprendizado muito grande entdo essa troca de experiéncia sem
sombra de davida fortalece as corporagfes que compdem essa estrutura [...]”

E11: “[...] relacionamento interinstitucional eu acho fundamental e até colocaria no
mesmo uma ordem assim de importancia [...] eu acho fundamental essa linha de nés
nos conhecermos melhor, a gente provar que é possivel sim trabalharmos unidos e em
harmonia Policiais Civis e Policiais Militares, fundamental ao Ministério Publico
conhecer 0 nosso trabalho mais a fundo, estando 14 do lado, conosco, né porque
eles percebem uma série de coisas que se ndo estivessem né que la do lado nédo
perceberiam [...]"

PODER

El: “[...] aestrutura de GAECO hoje € mantida pelo Ministério Publico [...] a gente
acaba tendo uma estrutura muito boa, a gente, apesar de alguns problemas a gente
ndo pode reclamar da estrutura que a gente tem para trabalhar, mas por outro lado
coloca de certa forma o Ministério PUblico como lider digamos assim né, o lider da
forga-tarefa e o proprio nome ja diz: é forca-tarefa entdo eu penso que se esse
financiamento né do grupo de combate ao crime organizado fosse feito pelo Governo
do Estado ou todas as instituicdes, todas elas tivessem o0 mesmo grau de decis@o né,
0 mesmo percentual de decisdo enfim, e ndo houvesse uma Unica lideranga [...]
acho que as investigagdes enfim as decisdes de modo geral, elas seriam uma mais
bem distribuidas [...]. ”

El: “(..)apartir do momento que a gente tem uma instituicdo que ela é a provedora,
que ela é financiadora do grupo aquela [...] é o dono da bola, do campo, do jogo de
camisa, enfim el é o dono do sistema, acaba obviamente com uma forca maior na
nas decisdes tomadas dentro do grupo, no andamento das investiga¢des, acaba sendo
inevitavel [...]".

E5: “[...] o protagonista é o Ministério Publico, é uma luta ingléria vocé tentar ser,
é isso ai, quem vai aparecer é Ministério Pdblico € a leitura que eu fago né , entdo
eles vao deixar vocé ser protagonista na exata medida dos interesses deles se eles
quiserem [...]".

E2: “[...] o conflito que a gente tem é a imagem do durante as operagdes, ndo ter
esse padrdo da camiseta do GAECO e querendo ou ndo e representa uma instituicdo
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GESTAO DE
CONFLITOS

0 GAECO faz operagdo, um pouquinho conflito a gente vé, as vezes um policial de
uma institui¢do de uma forma e outro de outra [...] ”.

E3: “[...] Eu acho que ali na questdo institucional né, que que na verdade ja existe
fora e a gente acaba trazendo para dentro né, [...] aquela carga que eu falei, cada
um ja traz consigo né, essa propria confusao legal que existe né, na competéncia das
duas policias e da Policia Civil com o préprio Ministério Publico, é um tal de um
avangar na competéncia do outro e a gente acaba trazendo, as vezes, essas
amargura, esses problemas interinstitucionais /...J”

E3: “[...] agrande dificuldade vai ser a relagdo interpessoal né. Acho que as pessoas,
lidar com o ser humano é sempre mais dificil. As vaidades pessoais, 0 jeito de tratar,
0 jeito de se comportar, que as vezes complicam né, no grupo né 0 GAECO é um grupo
pequeno entdo convivio é muito intenso, 0 tempo que se passa junto também, entdo
qualquer relacéo entre seres humanos ela vai se desgastando. Quem coordena tem
que estar sempre atento a isso, qualquer faisca tem que ser analisada e se conversar
tem que ser corrigido, porque se vocé deixar muito tempo e tende a virar um
problema muito grande né, mas o0 nosso problema nunca vai ser nem policia, nem
de GAECO, ndo vai ser a investigacdo, vai ser sempre o relacionamento
interpessoal. ”

El5: “[...] eu acho que o que é fundamental para essa estrutura, se chama
transparéncia. Entdo vocé tem que ter transparéncia, efetivamente respeito as
instituicdes que ali compdem e trazer para o debate essas situacdes que eventualmente
possam se apresentar de forma de favoravel como conflito [...] ”

E18: “[...] o promotor que tem uma participacdo mais préxima, tem uma afinidade
maior, uma facilidade maior de desenvolver o trabalho, a proximidade e ganhar
cada integrante pela confianga, amizade e pela proximidade, é o facilitador no
sentido de estar aqui e a pessoa reconhecer em ti alguém que sabe ouvir, mas sabe
cobrar e ao mesmo tempo que alguém que pode direcionar eu acho que esse é o
caminho [...]~

COMUNICACAO

E2: “A comunicacdo com os integrantes que fazem parte do GAECO ¢ perfeita,
policial militar e policiais civis que estdo |4 todos os dias, ndo tem problema nenhum
a gente talvez tem algum problema quando a gente precisa da Fazenda que ndo esta
presente |4, ai a gente acaba solucionando por celular, uma ligagéo ou outro tipo de
contado. Mas as vezes que 0 promotor néo estando la as vezes a gente sofre um pouco
com essa comunicagao o grande a grande [...]”

E3: “[...] A comunicagdo entre todos né, que na investigacdo as informagdes nao
fiquem apenas para um certo grupo né, que todos fazem parte do mesmo grupo entao
se a gente comegar a compartilhar né comeca a ficar mais complicado [...]”

E9: “[...] é bem importante essa troca, essa conversa com os proprios policiais no
dia a dia, manter sempre a equipe entrosada, porque mantém a confianca na
equipe, tem que ter confianga um no outro, ai tem que saber no que tu ta
trabalhando”

E12: “[...] saber escutar o teu parceiro, desenvolver uma relacéo pessoal muito forte
no grupo ela também facilita o clima, todo mundo respeita todo mundo, se
identifigue um com o outro e tem a facilidade de colocar o que for, defender aquilo
gue pensa ser uma abertura para isso [...]”

CONFIANCA

E3: “[...] a questdo, as vezes da falta de confianga [...] ”

E6: “[...] o que facilita a coordenacdo vamos entender que é a presenca do
coordenador, ja é um facilitador para a coordenacéo, a relagdo de confianga que
esse coordenador tenha os demais integrantes também, h& outro fator entdo eu
entendo ainda que deve ser feito dentro de uma investigagdo, entendo que é essa
relacdo de confianca, a presenca fisica e o planejamento e que é feito [...]”

E7: “[...] vocé precisa ter confianca, relacdes de proximidade, certa cumplicidade
no sentido de que né, trabalhar em conjunto [...]

E8: “[...] a confianca é o principal facilitador da coordenag¢do de um grupo
multidisciplinar, o convivio diario, a facilidade de comunicagao, a busca por um
objetivo Unico, o desapego das rixas institucionais, o perfil do agente que &
selecionado para atuar junto ao GAECO sdo outros fatores que facilitam a
coordenacdo. ”

E8: “[...] outro fator que considero problematico é quando uma institui¢do foca
mais em si e ndo no grupo de institui¢des. 1sso causa uma instabilidade nas relacdes
e uma possivel quebra de confianca [...] ”

El12: “[...] é um facilitador a questdo da relacdo interpessoal, confiangca muito
grande no meu parceiro, seu ndo tiver confianga muito grande embora ele tenha o
outro treinamento ele recebeu um outro tipo, no trato no dia a dia, essa confianga
tem que ser muito grande [...]”

E18: “[...] o promotor que tem uma participacdo mais proxima, tem uma afinidade
maior, uma facilidade maior de desenvolver o trabalho, a proximidade e ganhar
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cada integrante pela confianca, amizade e pela proximidade, é o facilitador no
sentido de estar aqui e a pessoa reconhecer em ti alguém que sabe ouvir, mas sabe
cobrar e ao mesmo tempo que alguém que pode direcionar eu acho que esse é 0
caminho [...].”

COMPARTILHAMEN
TO DE PROPOSITOS

E1l: “[...] essa diferenciacdo nao é institucional, eu acredito que ela seja pessoal,
realmente é quem esta 14, o prdprio coordenador [...] que ja vem com essas coisas
assim as vezes da nossa proépria instituicdo, entre policia militar e policia civil, das
atividades inerentes a cada uma e acaba trazendo isso para o grupo [...]. ”

El: “[...] eu vejo um facilitador das atuacbes do GAECO seria justamente essa
unido das instituicdes e se as decisdes fossem tomadas por um conjunto né, ndo
fossem efetivamente de um uma instituicao apenas [...] 7

E3: “[...] as pessoas para participarem de uma forca-tarefa tem que ter perfil um
pouco despido de vaidades né [...]. ”

E4: “I...] ele foi crescendo e tudo que cresce e ndo cresce bem focado e organizado
se perde um pouco. O GAECO nos Ultimos 10 anos foi de uma base em Floriandpolis
para oito regides, integracdo de varias outras forcas, entéo ai o foco acho que foi um
pouco deixado de lado sei I4, ndo prestar atencéo nas coisas que desorganizou.”

E4: “[...] o Promotor de Justica que ndo nunca trabalhou em equipe e as vezes tem
um pouco mais dificuldade de entender [...]”

E4: “[...] j& aconteceu de policiais querendo ser protagonista ou terem interesses
diversos, ndo declarados [...] ”.

E5: “[...] elas trabalham em conjunto, eu acho que no final das contas, que todas
aqueles que estdo ali querem prender gente, objetivo de quem ta ali é prender
vagabundo e € isso que faz com que no final, apesar de todas as diferencas, a gente
recolhe os espinhos e trabalha em equipe [...]. ”

E6: “[...] na investigacdo eu entendo sim que devem ser respeitados os limites de
cada instituicdo participante, de cada servidor esta presente né, mas é que por meio
da coordenacéo que os esforcos estdo reunidos para obtencéo dos resultados para
que aquela missao seja cumprida é necessario que haja uma orientacdo [...] eu acho
que eu ja falei assim, é o promotor de justica a pessoa mais indicada para
coordenar, ele deveria ter entéo essa dedicacdo exclusiva [...]”

E6: “[...] vaidade pessoais e institucionais existem, mas elas tém sido administradas
em Santa Catarina [...] ndo podemos dizer que isso tem sido motivo para conflitos ou
até para prejudicar investigagdes, outros estados que mandaram representantes para
Santa Catarina para conhecer esse nosso trabalho integrado de todos tem a mesma
camisa, independente do cargo e da instituicdo a qual tem origem e isso tem sido um
fator importante no meu entender para o sucesso dos trabalhos investigativos que
foram feitos. ”

E7: “[...]Jo que poderia evidentemente dificultar é uma institui¢do, algum integrante
de uma outra instituicdo tentar trabalhar no sentido mais corporativo, de busca de
encaminhar uma forma especifica [...] uma forma de visdo especifica das suas
instituicBes e tentar impor ela em relagdo aos demais, parte do principio que ali é
um conjunto uma forca-tarefa de uma forca de acdo, em que as pessoas estdo
imbuidos dos melhores propdsitos de interesse publico, todos na busca do objetivo
comum e pelo trabalho conjunto na troca de ideias e informagdes, confianca,
lealdade se vai chegar um trabalho satisfatério digamos assim ao final de uma
investigacao [...]7

ES8: “[...] o fato que mais limita a coordenacéo dos trabalhos no GAECO é a relagéo
interpessoal. Quando um integrante do GAECO néo tem o perfil de trabalho em
grupo, ou ndo se livra das suas discordancias com as demais instituicdes, esse grupo
tem problemas com a sua coordenacdo e a comunicacdo entre os agentes fica
prejudicada.

E8: “[...] outro fator que considero problematico é quando uma instituicao foca mais
em si e ndo no grupo de instituicdes. 1sso causa uma instabilidade nas relacdes e
uma possivel quebra de confian¢a [...]. ”

ES8: “[...] acredito que grande parte dos conflitos que ocorrem sé@o decorrentes de
vaidades pessoais, para atuar num grupo que envolve diversas instituicdes, diversas
formas de pensar e diversas culturas, o agente tem que se abster ao maximo de
vaidades, protagonismo seu e de sua institui¢ao, ndo sobrepor a sua instituicéo sobre
as demais. Ter a capacidade de refletir sobre a opinido dos demais integrantes, mesmo
que sejam de outra instituicdo ou de um agente que tenha precedéncia hierarquica.”
E10: “[...] a presenca fisica dos integrantes no mesmo ambiente, isso facilita a
comunicacdo e a atualizagdo do caso muito mais rapida, mais dindmico [...] a
presenca fisica exatamente, a experiéncia conta muito, respeito da equipe contra
muito também [...]”

E11: “[...] relacionamento interinstitucional eu acho fundamental e até colocaria no
mesmo uma ordem assim de importancia [...] eu acho fundamental essa linha de nés
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nos conhecermos melhor, a gente provar que € possivel sim trabalharmos unidos e em
harmonia Policiais Civis e Policiais Militares, fundamental ao Ministério Publico
conhecer 0 nosso trabalho mais a fundo, estando 14 do lado, conosco, né porque
eles percebem uma série de coisas que se nao estivessem né que 14 do lado néo
perceberiam [...]. 7

Ell: “[...] o pior que pode acontecer é serem elencados delitos ou vieses de crimes
a serem investigados que fogem um pouco do intuito do grupo eu acho que é a falta
de alinhamento de miss&o institucional [...] ndo se perder e querer abragar muita
coisa e acabar perdendo o foco do motivo pelo qual ele existe][...] ”

E12: “[...] no cara trabalho do teu lado, né que estéo ali pensando, vamos para a
investigacdo t4 bem claro para todo mundo que todo mundo precisar atingir
alcancar aquela etapa né [...] 7.

E12: “[...] se a pessoa que esta dentro da forca-tarefa ela ndo souber trabalhar essa
questdo de ego e vaidade e ela tiver uma falta de humildade muito grande ela
dificilmente vai conseguir desenvolver um trabalho bom porque ela n&o vai querer
receber ordem de outra instituicao e as vezes é necessario e ela vai vamos assim, ter
uma resisténcia para operacionalizar aquela ordem por conta da vaidade [...] .
E12: “[...] priorizar muito os interesses da minha instituicdo e comegar a desprezar
0s interesses da outra, eu acho que é o principal fator para a desestruturagdo do
grupo”.

E13: “[...] comprometimento de todos os envolvidos [...] eu posso falar ndo sdo do
nosso grupo, como a gente faz muita operagdo em conjunto com os demais grupos
regionais a gente vé que todos os policiais sem exce¢do tem um comprometimento
muito grande [...] .

E17: “[...] o que pode atrapalhar é a divergéncia de opini&o que tenha como matéria
de fundo a vaidade institucional, acho que é isso ai o pior cenério que pode se esperar
de uma forca-tarefa, porque a partir dele decorre falta de confianca, falta de
colaboracdo reciproca [...] ”

E17: “[...] Acredito que a humildade de cada integrante no sentido de entender que
ninguém entra ali pelo seu nome, mas sim em nome de uma instituicdo e que essa
instituicdo que esta trabalhando coordenadamente com a finalidade de alcancgar o
melhor proveito para o estado e tem como objetivo proporcionar uma melhor
qualidade de vida para o cidaddo sem ter a concepg¢do desse ciclo a gente néo
consegue fazer o trabalho alinhado como deve ser [...]”

MECANISMOS
ESTRUTURADOS

El: “[...] a realidade é essa: 0 GAECO ndo faz diferenciacéo entre policia militar,
policia civil e Secretaria Estadual da Fazenda, Ministério Publico ... a estrutura é
colocada igual para todos [...] enfim ndo ha nenhuma disting&o entre as instituicdes
[-1"

E6: “[...] o que facilita a coordena¢do vamos entender que é a presenca do
coordenador, ja é um facilitador para a coordenacéo, a relagdo de confianga que
esse coordenador tenha os demais integrantes também, ha outro fator entdo eu
entendo ainda que deve ser feito dentro de uma investigagdo, entendo que é essa
relacdo de confianca, a presenca fisica e o planejamento e que é feito [...] "

El: “[...] ai seria mais uma questdo pessoal do que institucional, assim alguns
lugares essa unido, diria o0 essa unifica¢do das institui¢des, ela acaba tendo uma certa
diferenciagdo.”

E1: “[...] acoordenacao sempre foi feita pelo coordenador-geral, que era 0 membro
do Ministério Publico, mas sempre em conjunto com o delegado e o Oficial e digo
mais ainda na época que eu trabalhei no GAECO capital o coordenador fazia questéo
de que todo o grupo participasse das decisdes e das estratégias da investigacédo [...]
que todos os agentes participassem dando sugestdes e trazendo um pouco do seu
conhecimento, da sua técnica de investigacdo, enfim, o que era muito importante,
que eu acho que é fundamental né. Eu acho que o que fez com o GAECO se tornar
0 que é hoje e 0 que realmente trouxe esse sucesso [...] as decisdes ndo eram tomadas
apenas um por Delegado, um policial civil e sim porque todo mundo participava de
forma igualitaria, assim eram tomadas de decisfes e o planejamento das operagdes e
investigacdes do modo geral [...] .

E2: “[...] eu gosto assim do GAECO é que a gente nas tomadas de decisdes, na
verdade né, diante do que acontece que todo mundo tem liberdade de falar sem medo
de verdade da sua opinido, o que acha dos préximos caminhos préximos caminhos
a seguir né, chegando ali no consenso de quem ta coordenando a investigagéo das
medidas que sdo necessdrias para a operagado desta investigacdo.”

El: “[...] quando a gente acaba selecionando pessoas que nao tem perfil para
trabalho em conjunto em forga-tarefa [...] ele ndo tem perfil para trabalhar em um
grupo para essa tomada de decisdo em conjunto acho que acaba dificultando o
andamento da atividade com certeza [...] ”
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MECANISMOS NAO
ESTRUTURADOS

El: “[...] geralmente 90% das reunides enfim, das tomadas de deciséo elas sao feitas
pessoalmente [...] eu acho que isso é fundamental assim, por mais que a tecnologia
hoje esteja a nosso favor eu penso que reunides presenciais, olho no olho, é bem
melhor para passar a realidade da situagdo.”

E2: “[...] é que a figura do Promotor, ele é um coordenador mas a dificuldade que a
gente tem [...] é do Coordenador estar presente todo dia junto ao efetivo do GAECO,
junto a base [...] entdo ele ndo estando presente ha muita dificuldade, ele ta
coordenando ele ta conhecendo totalmente a equipe a capacidade de cada um e assim
ele ndo vai conseguir coordenar [...] o essencial para mim € estar préximo tanto para
saber do caso e saber da capacidade dos profissionais que estdo ali, se ele esta
distante ndo vai vai ter uma profundidade do caso, da investigacdo e nem do
conhecimento os policiais entdo acaba dificultando essa coordenacdo ele pode
porventura vim coordenara que lhe fazer frente mas, vai ser tudo com resposta de
informacGes de quem esta tanto do Delegado no Oficial da Policia [...] ”.

E2: “Para mim assim, € 0 convénio feito com as instituicdes que fazem parte do
GAECO a policia militar faz parte a policia civil Policia Rodoviaria Federal Fazenda
Estadual e Ministério Publico Entdo os convénios [...] devia ser para mim, pelo
menos a presenga pessoal de um agente da instituicdo tem que ser todo dia tem que
ter tempo para fazer a tarefa e aquele agente ndo esta presente [...] quem faz parte
da forca-tarefa teria que estar presente 14, estar todo dia & tem que ter pelo menos
um agente de cada instituicdo com dedicagdo exclusiva [...] acho que dificulta
bastante porque eu vejo que as vezes um trabalho tem grande esfor¢o de policiais da
minha instituicdo estdo fazendo e chega huma hora de uma divulgacao aparecem
todas as institui¢des na verdade o trabalho foi feito por todas as institui¢Ges apesar
do GAECO representar todas aquelas institui¢des, elas ndo participaram efetivamente
trabalho foi feito, entdo quem esta participado que esta sabendo do tipo de trabalho
que esta sendo feito, tem que ta l4 dentro, entdo se ndo tiver para mim complica
bastante [...] .

E2: “[...] eu tenho que estar la todo dia e ta participando daquele meio, como a gente
falou no outro questionamento ali, as decisdes das opera¢Bes ou grande parte de
problemas s&o solucionados no dia a dia. quando a gente esta ali né entdo se uma
instituicdo ela quer participar do GAECO ela quer colaborar 14, quer ajudar, ela
tem que estar no dia a dia ali, ela tem que tomar café ela tem que estar na nossa
confraternizacdo ela tem que estar nas reunides porque se ela vai colaborar é ali
que ela vai colaborar ndo é na hora da operagéo a grande colaboragdo com uma
instituicdo vai dar para 0 GAECO é ta nessa tomada de decisdes, dessas reunides,
nesse contato com essa conversa do corredor, entdo se ela ndo ta ali, querendo ou
ndo, ela ndo ta participando do GAECO, para mim é o que prejudica o que facilita
uma coordenacéo [...]”

E2: “[...] a pessoa que deveria coordenar que seria 0 promotor ndo esta presente
todo dia dentro do GAECO, a grande dificuldade do nosso trabalho, até de
reconhecimento do que a gente faz e as dificuldades que a gente passa [...] comprar
a briga para solucionar, até de material, de estrutura ele saber [...] importante ndo
s6 o Promotor como as demais instituicoes [...] ”

E3: “[...] trabalho complicou claro, esse distanciamento [...] a gente ndo se reuniu
mais, o efetivo todo [...] com certeza com a pandemia houve um afastamento do
pessoal, acabou refletindo né, acaba acredito refletindo até na qualidade de trabalho
[-1"

E5: “[...] sdo praticamente didrias no nosso grupo Regional, o habito praticamente
esse primeiro momento do dia a galera se retne ali tomar um chimarrdo, conversa
sobre a investigacdo em andamento, conversa sobre as necessidades, as missoes
daquele dia e a troca de informacdes acontece naquele ambiente isso é muito
importante, eu acho que é extremamente importante né porque aquele olho no olho
muitas vezes é muito mais efetivo do que a simples troca de mensagem né vocé
consegue transmitir de uma forma mais adequada a importancia de um determinado
trabalho né ent&o eu vejo sim como fundamental vocé ter esse contato com a equipe
essa troca de ideias [...] .

E6. “[...] essa coordenacao das investigacoes ela tem sido exercida pelo Promotor de
Justica que é o coordenador do GAECO entdo eu entendo que é natural como o
GAECO ¢ uma estrutura que funciona dentro de instalagBes que pertencem ao
Ministério Publico que seja um Promotor de Justica que coordena e tem sido bem-
sucedido essa coordenacdo até porque o promotor é que instrui o procedimento de
investigacdo criminal (PIC) entdo é ele que deve coordenar no meu entender [...] a
Coordenacdo Geral entendo é exercida efetivamente e natural que seja assim por um
Promotor de Justica que eu entendo que poderia acontecer para melhorar é que esse
promotor de dedicacdo exclusiva no GAECO eu entendo que seria melhor assim
como os demais integrantes os auditores-fiscais policiais que tem dedicacéo
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exclusiva emprestado melhores trabalhos e as investigagbes tem sido melhor
instruida no meu entender [...]”

E6: “[...] a comunicacdo acontece de forma bastante informal, o pessoal que vocé
conhece criou uma relagéo de confianga muito grande entre os participantes, as
reunides elas ndo acontecem forma planejada, muita comunicagdo acontece assim
por e-mail ou aplicativo de WhatsApp [...] é bastante utilizado quando ha algo
urgente, telefone e se for alguma comunicacgéo que depende de formalizar algo ou
dependa de comunicacao externa tém sido por meio de Oficio [...] entendo que nessa
parte de comunicagdo nds estamos, 0 GAECO de Santa Catarina esta ativamente bem
né, apenas eu entendo que nas investigacdes especificamente deveriam acontecer
mais mas reunides ainda que fosse curtas de alguns poucos minutos para que todos
tomassem conhecimento da situacdo da investigacao e quais séo 0s proximos passos
para redefinir o redirecionar o planejamento.”

E6: “[...] nainvestigacdo eu entendo sim que devem ser respeitados os limites de cada
instituicdo participante, de cada servidor esta presente né, mas é que por meio da
coordenacdo que os esforcos estdo reunidos para obtenc¢éo dos resultados para que
aquela missdo seja cumprida é necessario que haja uma orientacao [...] eu acho que
eu ja falei assim, é o promotor de justica a pessoa mais indicada para coordenar, ele
deveria ter entdo essa dedicacdo exclusiva [...] "

E12: “[...] saber escutar o teu parceiro, desenvolver uma relacdo pessoal muito forte
no grupo ela também facilita o clima, todo mundo respeita todo mundo, se
identifigue um com o outro e tem a facilidade de colocar o que for, defender aquilo
que pensa ser uma abertura para isso [...].”

E12: “[...] é essa presenca fisica facilita né, e a presenca fisica também une, porque
automaticamente aquele cara que t4 sentado do meu lado eu t6 vendo o que ele t&
sentindo, e isso dai desenvolve uma relagéo interpessoal forte, os seus problemas que
ele tem e eu sei dificuldades que ele tem eu sei as facilidades que ele tem também [...].”
E13 “[...] um pouco essa distancia, a falta de padronizacdo de como manter esse
contato de efetivo a distancia com promotor coordenador [...]

E15: “[..] Informal, presencial, reunibes esporadicas e essas reunides sao
extremamente saudaveis para que aquela investiga¢do tenha éxito efetivamente é
importante que a equipe policial mantenha viva essa troca de informac@es e dentro
de umgrupo [...].”

DADOS COMPLEMENTARES

DADOS

TRECHOS TRANSCRITOS DAS ENTREVISTAS

INICIO DO GAECO
EM SANTA
CATARINA

E1: [...] Voltando la atras na histdria do GAECO em quando foi criado, antes de ser criado o nome GAECO,
era denominado Coordenadoria de InvestigacOes Especiais, nessa época 0 entdo GAECO era constituido
basicamente de um membro do Ministério Publico e alguns servidores [...] ele tinha um lago grande com a
Policia Militar e com a Policia Civil, mas com a Policia militar principalmente [...] na época ele acabava
usando a estrutura da Policia Militar através da inteligéncia e da Policia Civil através da DEIC [...]”
E7:”[...] acomplexidade do crime, o aparecimento de organizag¢des criminosas mais complexas, tanto para
saquear o erario como também da criminalidade comum, indicou que havia uma necessidade maior de
aproximacao de todas essas instituicdes e com a presenga do Ministério Pdblico, sendo coordenando, ndo
em termos de subordinagdo das demais, mas sim ordenando, vamos assim, reunido de todos para que
possamos fazer um trabalho em conjunto e sirva ja desde ja né de pronto para que o proéprio Ministério
Publico possa, de forma mais qualificada, proceder entéo a responsabilizacdo dessas pessoas que praticam
esses crimes de maior vulto [...] ndo s6 facgBes criminosas mas principalmente as organizacdes que atacam
0 erdrio ou causa prejuizo de maior monta toda a coletividade.”

E18: “[...] acriacdo inicialmente do CIE, foi criado para fazer uma investigacdo que a policia nao resolvesse
ou que a policia néo tivesse intengéo de resolver basicamente foi isso Doutor Felipe que comegou, ele tinha
um sangue policial e colocou uma turma [...]~

E3: “[...] O GAECO é um drgédo de apoio do Ministério Publico composto pela Policia Militar, Policia Civil
e 0 proprio Ministério Publico, através dos seus membros e 0 objetivo de investigar organizagdes criminosas
né de uma forma mais objetiva aquelas que ndo séo rotineiramente investigadas quer que seja por sua
estrutura que seja por dificuldade na investigacdo, pelas préprias policias né, pelas policias de forma
individual, seja ela a Policia Judiciaria, Policia Militar né, entdo o préprio Ministério Publico através do
Procedimento de Investigagdo Criminal com a uni&o das trés instituicdes e as outras também que compfem
né, a Fazenda Estadual Policia Rodoviaria Federal, unido de todas as instituicdes pretende-se chegar mais
longe nas investigag@es e atuar naquelas investigactes onde esses nossos drgdos de origem, ndo conseguem
individualmente investigar. ”

E5: “[...] grupo interinstitucional formado por profissionais selecionados para atuar de forma integrada
né, no combate as organizacdes criminosas, aqueles crimes notadamente que sdo mais dificeis de serem
combatidos em razdo da estrutura organizacional [...]”
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ESTRUTURAE
MISSAO DO GAECO

E5: “[...] o que voceé faz entdo sdo investigagdes de fatos tidos como crimes na lei penal e que néo é qualquer
crime, tem que ser algo um pouco mais complexo que ndo seja no cotidiano [...] sob pena de se estar
utilizando uma estrutura até bastante cara para investigar crimes triviais [...] eu vejo GAECO uma
ferramenta importante para investigar aqueles crimes mais complexos /...]”

E7: “[...] uma forca coletiva de trabalho das varias institui¢des de seguranga do Estado Santa Catarina e
parceiros outros [...] todos de interesse na persecucdo penal e na investigacdo criminal desses crimes de
maiores complexidades.”

ES8: “O objetivo do GAECO é utilizar as peculiaridades de cada instituicdo, para abarcar um rol maior de
possibilidades de resolucéo dos atos criminosos praticados por organiza¢des criminosas, buscando sempre
materialidade e autoria dos crimes investigados.”

E8: “[...] Os integrantes do GAECO desenvolvem diversas atividades, em sua grande maioria relacionada ao
ciclo completo de policia. O promotor de justiga, o delegado de policia e o oficial da Policia Militar, este
Gltimo no caso de crimes militares, rebem a dendncia de um fato, supostamente criminoso, e a partir dai inicia-
se uma sequéncia de atividades relacionadas a investigacdo dos fatos, buscando a materialidade e a autoria
do suposto delito. Entre as atividades, destaca-se o acompanhamento de interceptacdes telefénicas e
telematicas, acompanhamento de alvos, confeccdo de relatérios, e cumprimento de medidas cautelares.”
E9: “[...] A missdo principal é suporte aos promotores das investigagdes envolvendo organizagdes criminosas
e envolvendo também crimes de corrupgdo, de colarinho branco e eventuais outros crimes também que
demandem uma atividade que investigatoria de grande porte que ele, sozinho, ndo conseguiriam tocar;
algumas vezes com uma equipe um pouco menor né ndo conseguiria, 0 GAECO como tem essa questdo de
essa em varias institui¢des juntas consegue entdo atender esta essa necessidade [...]. ”

E13: “[...]Ja missdo do GAECO ¢é justamente o auxilio as demais forcas de seguranca no combate a
criminalidade especificamente, como a gente sabe que as Policias j& tem as suas atribui¢es de origem,
trabalhando com a criminalidade de regra violenta, 0 GAECO por ser uma institui¢do, uma forca-tarefa
coordenada pelo Ministério Publico tem uma certa autonomia com relagdo ao poder executivo e uma
autonomia maior para levar a cabo todas as a¢des e acaba por esse motivo, eu tenho para mim, inclusive
voltando o foco nas investigagdes de crimes justamente contra administragédo publica né, crimes financeiros,
licitacdo publica, o que ndo exclui a investigacdo de outros, como € o caso de caixeiros, organizacdes
criminosas violentas que também estéo investigados pelas demais instituicdes mas que ter estrutura que tem
acaba conseguindo aprofundar um pouco mais desse neste finalidade [...]

E15: [...] o GAECO ele é apresentado como uma forca-tarefa que retine a 6rgaos da Seguranca Publica para
atuacdo do enfrentamento daqueles crimes considerados os mais complexos ou os crimes de relevancia
social, que a uma atuacdo isolada por parte das forcas policiais ndo se teria efetivamente o fim desejado, eu
coloco com uma forca-tarefa assim chamada mas que na verdade em alguns momentos se nés formos nos
aprofundar na esséncia efetivamente, o conceito doutrinario do que vem a ser forga-tarefa o formato do
GAECO que é um 6rgdo de apoio do Ministério Publico estadual ou seja vocé tem um Ministério Publico
nesse protagonismo reunindo as forgcas em especial as forcas policiais convergindo os trabalhos dela para
0 enfrentamento do Crime Organizado /...]”.

CARACTERISTICAS
DE UMA
INVESTIGACAO
(INCERTEZA)

El: “/..J ainvestigacdo é uma atividade muito dindmica [...] as vezes a gente ta fazendo uma investigacao
que a gente acha que vai no caminho e ela vai para o outro, enfim, a nossa atividade ndo segue um Unico
caminho, precisa seguir 0s caminhos tomar outras decisdes isso tanto na investigagdo quanto nas operagdes
e toda atividade de modo geral é extremamente dinamica [...] ocorre mudanca de planos e tomada de decisdes
em cima da hora, as vezes a gente t4& em uma investigacdo numa situacdo de flagrante, tem que tomar
decis@o em cima da hora, se vai fazer o flagrante ou vai deixar para depois, a investigacéo [...] ndo pode
vir ja com decisfes tomadas e o coordenador, Oficial alinhados com os agentes que falam de decisdes a serem
tomadas em conjunto, as opinides serem colocadas juntas para na hora que a gente tiver que tomar uma
decisdo [...] sabendo que a decisdo que ele tomou foi a melhor no momento [...].”

E2: “/...] Eu acho que toda a investigaco ela é incerta, na verdade se ela tivesse um nivel de certeza, ndo
fazia nem sentido se investigar ja se sabia do inicio onde se ia chegar [...].”

E2: “[...] qualquer situacdo que exige um improviso seja ela quando for cumprir mandado de busca ao
chegar no endere¢co nimero nédo é o mesmo [...] a resposta improvisando ac¢des para contornar a situagao
e tentar cumprir a missao. J& aconteceu varias vezes chegar no local e ndo era aquela residéncia [...] acabou
de se mudar ai é feito contato com a coordenagdo da investigagéo se busca fazer um relatorio informar o juiz
promotor e para retificar uma ordem judicial e fazer uma nova ordem para cumprimento da busca no local
aonde realmente o alvo estaria entdo na grande maioria dos casos a gente consegue resolver ali na hora
mesmo que a coisa sai de um todo mundo ajuda todo mundo d& uma ideia e acaba resolvendo. ”

E3: “[...] & no inicio j& tem algumas linhas mestras ali para seguir até o final, depois como é uma
investigagdo né os fatos e as coisas vao surgindo naturalmente né, [...] entdo as vezes a gente tem que sair
um pouco desse plano tragado la no inicio porque é o desenvolvimento da propria investigagdo né, que
outras medidas sejam tomadas no curso da investigacdo [...] envolve incertezas [...] muitas varidveis ”.

E3: “[...] nas investigacBes ocorrem imprevisto sim, [...] imprevistos acontecem um exemplo simples de um
investigado trocar um telefone, trocar um e-mail, ele mudar o estilo de conduta dele, ele passar a utilizar
uma conta de terceiro para receber alguma coisa, podem surgir enderegos diferentes situagdes néo sabe
durante a investigagdo né, por mais que a gente se cerque de varias cautelas, no momento da deflagracgéo
surgem algumas novidades, é natural, é normal, principalmente que surgiram fatos novos né da noite para
odiané/.]”
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E4: “[...] investigacao, ela é incerta, comeca ndo sabe onde vai acabar né, a gente segue uma espinha dorsal
para, dependendo do tipo de crime que havia chegado se sair, se ter uma ideia mais ou menos [...] nédo é nada
certo ndo.”

E4: “[...] um imprevisto, um agente estava cumprindo a busca em uma outra regional, faleceu no meio da
execugdo dos mandados. ”

E5 “[...] vez por outra é vocé tem que improvisar, tomar decisdes de inopino algo mais rapido, claro que
guanto mais planejada for uma operagdo menor chance de acontecer imprevistos, mas eles ainda acontecem
porque nem tudo depende apenas de quem esta investigando, a movimentagédo do alvo, a defensiva do alvo
muitas vezes exige que vocé adote um outro comportamento ou procedimento investigativo para surpreender
[...] perceba que a situagdo sempre pode evoluir, sempre pode acontecer algo inesperado que requer uma
decisdo de inopino, algo que seja Tratado de uma forma mais acelerada, sem muito planejamento [...].”

E6: “[...] o planejamento é importante é porque ele traz a diretriz a orientagdo daquilo que deve ser feito
mesmo tendo que fazer as adaptacfes durante a investigacdo e em casos é algo acontece que nédo é o
esperado quanto mais preparados nés estivermos para aquela situagao melhor [...].”

E7:”[...] uma investigacdo é quase como um érgdo vivo, se tem uma ideia do inicio, mas ndo tem uma ideia
do final, a ndo ser os objetivos finais, mas o que vai chegar no final vocé ndo tem, entdo essa caracteristica
de maleabilidade dos integrantes para decidir para mudar o caminho né e a forma de atuacgéo é inerente a
propria investigagdo /...J.”

E8: “[...] em toda atividade de investiga¢do ocorrem fatos que fogem do planejamento, assim for¢ando que
0 agente improvise a sua atuagdo. Considero como fundamental que o bom investigador consiga se adaptar
a cada situacdo, caso contrario ele pode colocar em risco o sigilo de uma operagdo. Outro fator é que o
GAECO atua com pessoas, e é impossivel precisar qual reacdo uma pessoa vai ter quando é informada que o
GAECO vai cumprir um mandado de prisdo contra ela.”

E10: “[...] durante a investigaco é fundamental ter informag&o online, informag&o instantanea, para tomada
de decisdo, se ficar um pouco ausente a gente ja, nao da para tomar deciséo [...]”

E10: “[...] eu acho que é bem dinémico [...] na préatica o que eu tenho visto que é muito diferente do que
aquele pensamento inicial né, até porque ndo tem todos os elementos, elementos novos véo surgindo ao longo
da investigacdo [...] é bem dindmico mesmo, tem que ficar acompanhando né, no dia a dia isso ai, é
fundamental né, para conseguir direcionar e mudar o rumo né /...J.”

E11: “[...] no inicio a investigacao vocé € obrigado a planejar, analisar que o tipo de investigagéo e quais
sao seus alvos, qual é o objetivo e os crimes [...] depois que vocé vai utilizar as ferramentas de interceptacao
telefonica, telematica, diligéncia, que é de acompanhamento na rua, quebra de sigilo bancério, ai vocé vai
dependendo onde vai chegar, vocé vai escolher quais as ferramentas vocé vai utilizar isso ja vai te dar um
caminho para investigacdo e o formato que ela vai ela vai tomar né agora no meio do caminho existem
surpresas [...] ai a gente vai tratando de acordo com que a investigacao vai nos trazendo ta /...J.”

E12: “[...] ¢ muito comum acontecer de sair do planejado e a gente tem que improvisar [...] é feito, é com
base na experiéncia do policial, com base no recurso que tem disponivel, da para improvisar e a coisa sai
[...] a questdo da criatividade do jeito que t&4 ai no campo e a capacidade que ele tem que desenvolver ali
répido, de criar mecanismo de sair daquela situacao, ele tem que se virar /...]”

E13: “[...] eu acho que ela depende realmente de improviso, & muito dindmica, é dificil a gente engessar uma
coisa, criar um passo a passo, que vai ser vai iniciar aqui e terminar com o resultado. As vezes a gente inicia,
tem uma visao do que vai acontecer mas conforme que vai surgindo nas investigacdes os elementos de prova
inclusive a questdo de investigados isso vai se alterando, € muito dinamico /...J.”

E15: “[...]Jnenhuma investigacdo acaba sendo a parecida com a outra, vocé tem mudangas de perfis de
estratégia das organizagBes criminosas daquele esquema criminoso obviamente que vocé tem uma linha
investigativa passada a uma ldgica que ja é montada em cima de casos passados ou experiéncias passadas
mas vocé tem que estar aberto as adaptar aquela nova realidade ele posta [...]. ”

EFICIENCIA

E2: [...] o GAECO ele é eficiente dependendo da forma como ele for coordenador né, vai mandar bastante
porque se a gente vai ficar hoje em uma estrutura gigantesca, ndo sé de instituicdo mas de pessoas né, nao sé
as pessoas que estdo no GAECO mas 0s contatos que essas pessoas tém demonstra uma estrutura muito
grande e ele consegue com todas as instituicbes combater o crime organizado. Sim e eu acho que de outra
forma qualquer instituicdo que esta hoje no GAECO, sozinha ela ndo vai conseguir combater o crime
organizado tdo bem como ela estando dentro do GAECO.

E5: “[...] é eficiente sim, 0 GAECO ¢é uma grande sacada falando de uma forma bastante simples e eu vejo o
motivo também, no meu ponto de vista, ele se torna eficiente ele se torna efetivo porque os 6rgéos principais
orgaos envolvidos na persecugéo criminal eles estdo realmente trabalhando juntos entdo vocé tem a Policia
Militar, a Policia Civil, vocé tem o Ministério Pablico trabalhando de uma forma bastante aproximada e
afinada, e eu costumo dizer que quando estas instituicdes trabalham juntas ndo tem para criminoso nenhum
ndo tem como ndo dar certo s6 que efetivamente precisa ter um ambiente bom de trabalho precisa existir
colaborac&o, participacao de todos os envolvidos [...].

E8: “[...] O estreitamento das relacBes entre as instituicdes e a proximidade oportunizada pelo GAECO,
tonam a comunicacgao entre as instituicdes mais eficaz e facilitam sobrepor os detalhes burocraticos. ”

E11: “[...] essa preocupacdo de padronizacdo esta tomando corpo agora né, eu acho que essa questdo de
organizacao inclusive estdo sendo criados grupos justamente para isso [...] mas € tudo mais com base na
praticas diarias na experiéncia do policial né as acGes de modelagem [...] mas agora no dia a dia eu tenho
um grande receio de serem adotados Pops na atividade investigacdo [...] .
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E12: “[...] eu acho que é eficiente, e eu acho que ela vem muito perto daquilo que seria o ideal para
enfrentamento da criminalidade porque a facilidade como a coisa acontece na forga-tarefa, por ter pelo
menos um integrante das institui¢des, que tem a capacidade de dar a pronta resposta do problema, acaba que
por todos eles estarem junto de todos eles estarem trabalhando e praticamente no mesmo nivel de
informacao e conseguir trabalhar a in formag&o de uma forma agil eu acho que é o principal para conseguir
objetivo [...]".

ATIVIDADES
REALZIADAS PELO
GAECO

E4: [...] ap6s uma demanda de pedido de apoio, de alguma instituicdo, o0 GAECO entdo faz levantamentos
preliminares, as diligéncias de campo para levantamento de locais e pessoas, sugestiona algumas medidas
cautelares producdo antecipada de prova, participa dessa desta da execucdo das medidas, como
interceptacao telefonica, telematica, analise de evidencias digitais, analise bancérias e fiscais, esse conjunto
com as diligéncias de campo, resumidamente ao final, entdo, também operacionaliza o cumprimento de
mandado de busca e apreensao, de prisdo, e o que é decorrente dessas buscas também em analise do que foi
arrecadado o material arrecadado e depois ai, judicialmente quando é acionado nos depoimentos como
testemunhas.”

DISPOSICAO FiSICA
FACILITA CONTATO
E COMUNICACAO
INFORMAL

E9: “[...] Ele favorece o nosso ali a essa questdo da sala grande ele que tem que o pessoal da sala [...].”
E10: “[...] a presenca fisica dos integrantes no mesmo ambiente, isso facilita a comunicacéo e a atualizagéo
do caso muito mais répida, mais dindmico [...] a presenca fisica exatamente, a experiéncia conta muito,
respeito da equipe contra muito também /...].”

E11: “[...] A proximidade fisica, de trabalhar no mesmo ambiente, no mesmo local com diferentes
instituicdes né claro sem dlvida, esse € um dos fatores que mais agrega na verdade [...].”




165

APENDICE C
MODELO DE ROTEIRO DE OBSERVACAO (ATIVIDADES DIARIAS)

APONTAMENTOS REALIZADOS PELO
CONTEXTO DA OBSERVADOR
OBSERVACAO (Atentar para o contexto; formas e momentos CATEGORIAS
(Atividades Diarias) | de comunicagdo; mecanismos de coordenagéo
utilizados)
COMPETENCIA LEGAL
- FORMALIZACAO
- GESTAO DE
- DEPENDENCIAS
- PODER
Atividades diarias | - GESTAO DE
realizadas juntoao | - CONFLITOS
GAECO de - _
Floriandpolis, por - COMUNICACAO
seus integrantes -
- CONFIANCA
- COMPARTILHAMENTO
- DE PROPOSITOS
- MECANISMOS
- ESTRUTURADOS
MECANISMOS NAO
ESTRUTURADOS
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ROTEIRO DE OBSERVACAO PREENCHIDO (ATIVIDADES DIARIAS)

CONTEXTO DA
OBSERVACAO

APONTAMENTOS REALIZADOS PELO OBSERVADOR
(Atentar para o contexto; formas e momentos de comunicagao;
mecanismos de coordenacdo utilizados)

CATEGORIAS
IDENTIFICADAS

Atividades diarias
realizadas pelos
integrantes do
GAECO de
Floriandpolis

- Com relagéo as atividades diarias, foi observado que agentes
desenvolvem rotineiramente atividades de pesquisas em bancos de
dados, producdo de relatérios, acompanhamento de interceptacdes
telefonicas e telematicas deferidas judicialmente, diligéncias em
campo, quando ha necessidade de verificacdo in loco de fatos ou
situacdes. No desenvolvimento das atividades percebe-se troca
constante de informagdes laterais, com agentes com liberdade de
acdo para produzir as informagdes necessarias para O caso.
Estratégias de investigagdo sdo discutidas a todo o momento,
geralmente, quando possivel com a participacio de todos, com
discussdo das melhores opc¢oes, sendo a melhor alternativa eleita,
com base na opinido de todos, é a adotada. Com equipes em campo,
geralmente algum integrante fica na base consultando os bancos de
dados disponiveis e repassando por mensagem de aplicativo ou
telefone as informagBes solicitadas. Fluxo de informacdes
recebidas e processadas pela equipe é muito grande, vindo de
diversas formas: medidas cautelares, redes sociais, denuncias;
sendo que exigem tomada de decisdo, na maioria das vezes,
imediato, posto muitas vezes, a oportunidade de identificar e
registrar determinado fato criminoso ou importante para a
investigacdo surge e rapidamente se encerra, sendo que
provavelmente, ndo vai ocorrer novamente. Nao se pode perder
oportunidade, e sé pode decidir a melhor estratégia, quando se tem
0 maior nimero de informacdes disponiveis e de forma tempestiva.
Agentes fazem uso intensivo de sistemas de informacgdo para
consulta a bancos de dados e armazenamento de informacGes,
documentos, relatérios. Agentes produzem muitos relatérios, os
quais sdo produto das atividades realizadas diariamente. Os
relatérios materializam todas as acdes de produgéo de provas,
referentes as investigac6es em curso. O Oficial e o Delegado de
Policia sdo os responsaveis diretos por gerenciar as atividades
de investigacio, sdo espécies de “gerentes de caso”, S80 0S
gestores da investigacdo na pratica, auxiliados pelos demais
integrantes da equipe. Existe pouca hierarquia no
desenvolvimento das atividades, entre os integrantes do grupo,
sendo que o conhecimento, experiencia e melhores ideias,
dentro da legalidade, é que pautam as acdes e decisdes. Alguma
centralizacdo e hierarquia apenas para fins de gestdo de recursos
humanos (escalas de servico, referéncias elogiosas, etc.) e para fins
de tratamento institucional formal. Promotor de Justica, gerencia
mais a parte juridica dos casos, com vistas a produgdo de prova. As
praticas diérias, nas atividades de producdo de prova, bem
como a experiencia nos casos anteriores pautam 0s
planejamentos e adogdo de estratégias de casos em andamento.
Por ser uma atividade dindmica, a todo momento a investigacdo
propicia momentos de desafio no sentido de adog¢do de novas e
inovadoras estratégias de producdo de prova; assim, a todo
momento surgem iniciativas novas nesse sentido, as quais sdo
recepcionadas discutidas, muitas vezes implementadas e se
validadas compartilhadas com os demais grupos regionais: vao
desde uso de novos equipamentos eletrénicos para filmagem e
fotografia, até novos pedidos (pecas juridicas) a serem realizados
junto ao juizo. Todas as atividades sdo extremamente
interdependentes onde, para que, por exemplo, uma equipe realize
um levantamento de campo, necessita previamente ter acesso ou

- FORMALIZACAO -
Padronizagdo de planos,
procedimentos, documentos,
contratos, convénios,
relatérios (VAN DE VEN;
WALKER, 1979;
MINTZBERG, 2001; HALL,
2004; GARDET; MOTHE,
2011).

- COMUNICACAO - Troca
de informagbes por canais
formais e informais,
conhecimento, nas atividades
e operac0es, relacOes laterais
informais

(MALONE; CROWSTON,
1994; GANDORI; SODA,
1995; MINTZBERG, 2001;
TSAI; 2002; AGRANOFF,
2003; MCGUIRE, 2006;
GITTELL; WEISS, 2006;
KAPUCU, 2006).

- CONFIANCA - Condicéo
psicoldgica subjacente, causa
ou resultado de
comportamento  especifico.
Obrigacdo e expectativas
mutuas, compartilhamento
de significados e valores
(ALTER; HAGE, 1993;
AGRANOFF; MCGUIRE,
2001; MINTZBERG, 2001;
MCGUIRE, 2006;
GARDET; MOTHE, 2011).

COMPARTILHAMENTO
DE PROPOSITOS -
Alinhamento de metas e
objetivos (AGRANOFF,
2003; GITTELL; WEISS,
2006; QVIST, 2016).

- MECANISMOS
ESTRUTURADOS -
Exemplo: Planos, regras,
cronogramas, reunides
agendadas, procedimentos
formalizados e
relacionamentos
preestabelecidos, descri¢do
detalhadas de cargos, cadeias
formais de comando,
estrutura hierarquica vertical
e formal, centralizacdo
(MARCH; SIMON 1958;
VAN DE VEN; et al, 1976;
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receber informagOes sobre enderecos, localizagbes geogréficas,
etc. A cada caso novo instaurado para realizacdo de investigacéo,
percebe-se uma certa rotina, quanto a agdes, principalmente no
inicio, para a investigacdo: avaliagdo das informagdes iniciais,
pesquisas em bancos de dados, definicdo das estratégias,
planejamento  preliminar da investigagdo, definicdo de
responsaveis diretos pelo caso, etc. Presenca fisica dos agentes é
determinante para facilitar a comunicagdo, alinhamento de
objetivos e reforgo de relagdes de confianca. Foi percebido que as
atividades de producdo de prova envolvem altos niveis de
incerteza de entrada de informacdes, exigindo logicamente,
readequacdo e improvisacdo por parte dos agentes, para obtencdo
e materializacdo das informag8es necessarias. Os desdobramentos
de acbes de uma investigagdo podem ser previstos, mas
dificilmente sdo possiveis de serem mapeados completamente e
antecipados, no sentido de preparacao e eliminacéo de imprevistos,
no maximo inimizam agdes, mas a incerteza é presente.

- As reunides em sua maioria séo pontuais, bem informais, com os
presentes na base para definir situages bem especificas. A todo
momento ocorrem tais reunides, muitas vezes, nem mesmo na sala
reunides: nos corredores, na copa, dependendo do contexto e da
necessidade.

- Existem procedimentos internos que sdo pastas fisicas, com
numeracao Unica. Os procedimentos internos séo instaurados por
uma portaria administrativa assinada pelo Promotor de Justica,
nomeando como supervisores de caso o Delegado e o Oficial. Tais
procedimentos, reunem as informagbes de cada caso em
andamento, coOpia dos relatérios produzidos ao longo da
investigacdo, os quais sdo arquivados em ordem cronoldgica na
referida pasta. Além disso existem, alguns modelos de relatério, os
quais sdo utilizados pelos agentes para materializagdo de
informacdes, basicamente sdo trés tipos, sendo relativamente
padronizados no que se refere a parte técnica e juridica: Relatério
de Informacdo (contém dados preliminares e informages iniciais
sobre fatos a serem apurados, sugerindo geralmente a adocao de
algumas medidas legais de producdo de prova), Relatério de
Investigacdo (contem o resultado das agOes realizadas pela equipe
de investigagdo ou de alguma medida cautelar) e Relatorio de
Diligéncia (materializa diligencia realizada em campo, por equipe,
registrando algum fato especifico), os quais possuem objetivos
especificos para apresentacdo de informagdes. Todos os policiais
envolvidos nas acfes e producdo das informagdes assinam 0s
relatérios. Existe uma rede interna onde sdo organizadas,
centralizadas e arquivadas todas as informacfes de cada caso.
Existe um portal contendo bancos de dados, os quais sdo acessados
pelos integrantes mediante uso de senha individual.

- A comunicagdo entre os agentes durante as atividades diarias é
extremamente informal e espontanea, ocorrendo de forma
presencial e extremamente frequente, de acordo com a
necessidade. Ocorre por aplicativo ou por ligagdo telefonica de
acordo com a necessidade ou pelo fato de integrantes estarem fora
da base. A comunicagdo formal ocorre essencialmente por meio
de correio eletronico oficial, oficios e relatorios os quais sdo
enviados e recebidos para 6rgdos e demais autoridades, de acordo
com o caso. Para o sucesso de uma investigacdo como um todo, de
uma diligéncia em campo, operacdo ou mesmo obtencdo de
informacdes, bem como para a seguranca dos integrantes do grupo,

ARGOTE; 1982; MALONE;
CROWSTON,; 1994;
ANDRES; ZMUD; 2001;
TSAI, 2002; ESPINOSA; et
al, 2004; RICO; et al, 2008;
CLAGGETT;
KARAHANNA, 2018).

- MECANISMOS NAO
ESTRUTURADOS -
Exemplo: Ajustes miutuos,
improviso, troca de
informagdes entre  pares,
Comunicacdo informal e
esponténea, Relagdes laterais

informais, por meio de
interagdo social, autonomia
para tomar decisoes.
(ARGOTE, 1982;

MALONE; CROWSTON;

1994;  ANDRES; ZMUD,
2001; TSAI, 2002;
ESPINOSA; et al, 2004;
CLAGGETT,;

KARAHANNA, 2018).
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a comunicacdo deve ser oportuna e precisa, sendo que as formas
que ela ocorre podem ser diversas, dependendo do contexto.

- No sentido macro em termos de metas do GAECO, bem como
no sentido micro, com relagdo a uma investigacgéo especifica,
fica evidente o alinhamento de propésito no sentido de, dentro
da legalidade, com uso de instrumentos legais de producdo de
prova, coletar, analisar informac@es aptas a serem utilizadas como
prova de determinada acdo criminosa, a qual sera submetida a
analise do poder judiciario, para minimizar ou fazer cessar a acdo
de uma determinada estrutura criminosa organizada.

- E possivel perceber o grande compartilhamento de valores e
expectativas, bem como em acbes que reforcam lacos de
confianca entre os agentes durante todas as atividades, no sentido
de confiar no parceiro, no colega de trabalho independente da
instituicdo da qual ele faz parte. O trabalho aproximado, diario e
intenso reforca este tipo de relacéo.

- As iniciativas, estratégias, ferramentas principalmente
informagBes das instituicbes de origem, muitas vezes sdo
compartilhadas com todos os integrantes do grupo.

- Momentos em que 0s integrantes da equipe, se relinem na prépria
cozinha existente nas instalagbes do GAECO, trocam
informacdes diversas, mas foi percebido que, mesmo nestes
momentos diarios de pausa das atividades, 0s agentes acabam
tratando de informacdes relacionadas as investigacdes,
tornando-se momentos muito ricos para troca de
conhecimento. Os assuntos tratados de maneira informar e direta,
sdo predominantemente sobre os trabalhos em andamento.

- Em termos de estrutura fisica e instalacdes foi observado que
cada sala contém de dois a trés integrantes da equipe, composta
geralmente por policiais militares e civis, trabalhando em conjunto,
facilitando a comunicagdo informal. Salas especificas para o
Promotor de Justica, Oficial de Policia e Delegado de Policia. Sala
de reunido com equipamentos multimidia, com capacidade para
reunir toda a equipe.
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MODELO DE ROTEIRO DE OBSERVACAO (OPERACOES POLICIAIS)

CONTEXTO DA
OBSERVACAO
(Operacdes Policiais)

APONTAMENTOS REALIZADOS
PELO OBSERVADOR
(Atentar para o contexto; formas e momentos
de comunicacao; mecanismos de
coordenacdo utilizados)

CATEGORIAS

OPERACAO

DIA: xx
LOCAL.: xx
SITUACAO: xx

FOTO: xx

- BREVE DESCRIGAO: xx
- REUNIAO PREPARATORIA: xx

- OPERACAO: xx

COMPETENCIA
LEGAL

FORMALIZACAO

GESTAO DE
DEPENDENCIAS

PODER

GESTAO DE
CONFLITOS

COMUNICACAO
CONFIANCA
COMPARTILHAM
ENTO
DE PROPOSITOS

MECANISMOS
ESTRUTURADOS

MECANISMOS
NAO
ESTRUTURADOS
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ROTEIRO DE OBSERVACAO PREENCHDIO (OPERACOES POLICIAIS)

Foram selecionadas algumas operaces policiais nas quais 0 GAECO de Florianépolis participou,
principalmente em apoio a outros grupos regionais e nos quais o pesquisador se fez presente como operador,
possibilitando a observagdo e anotacao de alguns pontos, com base nas categorias de analise estabelecidas.

CONTEXTO DA OBSERVACAO
(Operacoes Policiais)

APONTAMENTOS
REALIZADOS PELO
OBSERVADOR
(Atentar para o contexto;
formas e momentos de
comunicagdo;  mecanismos
de coordenacdo utilizados)

CATEGORIAS
IDENTIFICADAS

OPERACAO “DIPLOMA FACIL”
DIA: 07/08/19 e 08/08/19
LOCAL: Lages/SC

SITUACAO: Reunido preparatoria
(07/08) e deflagracdo da operagédo
(08/08).

FOTO: Fotos extraidas da reportagem
citada abaixo, onde aparecem fotos do
material ~ apreendido,  banner  de
divulgacdo do GAECO e parte da equipe
do GAECO com uniforme utilizado
durante as operaces.

Fonte:

Disponivel
https://www.mpsc.mp.br/noticias/operac

em

ao-diploma-facil-apura-venda-de-

certificados-de-conclusao-de-curso-
superior.

Fonte: Disponivel em
https://www.mpsc.mp.br/noticias/operac
ao-diploma-facil-apura-venda-de-
certificados-de-conclusao-de-curso-
superior.

REPORTAGEM:
https://www.mpsc.mp.br/noticias/operac
ao-diploma-facil-apura-venda-de-

- BREVE DESCRICAO:
Operacdo realizada pelo
grupo regional de Lages/SC,
com o objetivo de cumprir
ordens judiciais de busca e
apreensao e prisdo
temporaria, tendo como alvo
de apuracdo crimes de
falsificacdo de documentos

(diplomas de ensino
superior).

- REUNIAO
PREPARATORIA:
agendada com
antecedéncia, realizada em
auditorio da Policia
Rodoviaria  Federal das
18:00h as 19:30h
aproximandamente, com

presenca dos integrantes dos
grupos regionais que forma
em apoio e também de forcas
policiais locais da Policia
Militar e Policia Civil. O
Promotor Coordenador do
GAECO de Lages, Oficial
PM e Delegado PC,
responsaveis pela
coordenacdo da operagéo,
apresentam  dados da
investigacdo e objetivos do
trabalho. Apresentaram
inovacoes técnicas e
juridicas, bem como novas
estratégias utilizadas
durante a investigacdo que
apresentaram  sucesso na
producédo de provas,
compartilhando experiencias
com os demais integrantes.
Equipes foram divididas por
alvo das ordens judiciais. Foi
indicada a forma de
comunicacdo das equipes
com os coordenadores da
operacdo para retirada de
davidas, consultas de dados

-FORMALIZACAO (VAN
DE VEN; WALKER, 1979;
MINTZBERG, 2001;
HALL, 2004; GARDET;
MOTHE, 2011).

- COMUNICACAO
(MALONE; CROWSTON,
1994; GANDORI; SODA,
1995; MINTZBERG, 2001;
TSAIl; 2002; AGRANOFF,
2003; MCGUIRE, 20086;
GITTELL; WEISS, 2006;
KAPUCU, 2006).

- CONFIANCA - (ALTER;
HAGE, 1993; AGRANOFF;

MCGUIRE, 2001,
MINTZBERG, 2001,
MCGUIRE, 2006;

GARDET; MOTHE, 2011).

COMPARTILHAMENTO
DE PROPOSITOS
(AGRANOFF, 2003;
GITTELL; WEISS, 2006;
QVIST, 2016).

- MECANISMOS
ESTRUTURADOS -
(MARCH; SIMON 1958;
VAN DE VEN; et al, 1976;
ARGOTE; 1982;
MALONE; CROWSTON;
1994; ANDRES; ZMUD;

2001; TSAl, 2002;
ESPINOSA; et al, 2004;
RICO; et al, 2008;
CLAGGETT;

KARAHANNA, 2018).

- MECANISMOS NAO
ESTRUTURADOS -
(ARGOTE, 1982;
MALONE; CROWSTON:;

1994;  ANDRES; ZMUD,
2001; TSAI, 2002;
ESPINOSA; et al, 2004;
CLAGGETT,

KARAHANNA, 2018).
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certificados-de-conclusao-de-curso-
superior

que podem surgir durante a
operacéo: troca de
mensagens por aplicativo e
contato telefénico, para ser
répida e precisa. Entrega de
pasta com documentacdo e
materiais a serem utilizados
na operacdo. Ao final da
reunido, foi servido lanche
para 0s participantes,
momento de conversas
informais com dos demais
policiais sobre
caracteristicas dos alvos e
situagbes importantes a
serem observadas durante
as buscas que seriam
realizadas no dia seguinte.

- OPERACAO: Operago
iniciada as 06:00 h, com
cumprimento das ordens
judiciais de prisdo
simultaneamente nos alvos.
Uso de contatos telefénicos
e troca de mensagens, por
aplicativo whatsapp para
retirar davidas junto a
coordencdo da operacao
guanto a apreensdo de
materiais. Foi  possivel
perceber, no cumprimento
das ordens judiciais, que
todos ja sabem e esperam
acbes e atitudes uns dos
outros. Muita comunicacao
entre 0s agentes
responsaveis pela busca
para consulta de nomes e
dados identificados durante
a busca para auxiliar a
triagem de materiais e
documentos a  serem
apreendidos.

OPERACAO “PROGRESSO”
DIA: 06/11/19 e 07/11/19
LOCAL: Joinville/SC e regido
SITUACAO OBSERVADA: Reuniio
preparatéria (06/11) e deflagracdo da
operacdo (07/11)
FOTO: Segue abaixo foto da reunido

preparatorio da operacdo com todos 0s
participantes.

- BREVE DESCRICAO:
Operacdo realizada pelo
grupo regional de
Joinville/SC, com o objetivo
de cumprir ordens judiciais
de busca e apreenséo e prisdo
temporaria na regido norte do
estado, tendo como alvo
organizacao criminosa
responsavel pelo trafico de
entorpecentes e insercdo de

telefones  celulares em
presidio. Apontado
envolvimento de agentes
publicos.

REUNIAO

PREPARATORIA

- FORMALIZACAO -
(VAN DE VEN; WALKER,
1979; MINTZBERG, 2001;
HALL, 2004; GARDET;
MOTHE, 2011).

- COMUNICACAO -
(MALONE; CROWSTON,
1994; GANDORI; SODA,
1995; MINTZBERG, 2001;
TSAI; 2002; AGRANOFF,
2003; MCGUIRE, 2006;
GITTELL; WEISS, 2006;
KAPUCU, 2006).

COMPARTILHAMENTO
DE PROPOSITOS -
(AGRANOFF, 2003;
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Arquivo pessoal (2019).

REPORTAGENS:
https://www.mpsc.mp.br/noticias/gaeco-
deflagra-operacao-contra-entrada-de-
celulares-e-drogas-no-presidio-de-
joinville e

https://www.mpsc.mp.br/noticias/vinte-
e-um-sao-presos-e-drogas-sao-
apreendidas-na-operacao-progresso

(previamente  agendada):
realizada com equipes de
apoio dos demais grupos
regionais do  GAECO,
iniciada as 19:00h,
finalizando por volta das
21:00h. Na reunido, com
todos o0s presentes, 0
Delegado de Policia, Oficial
de Policia e Promotor de
Justica do GAECO de
Joinville, responsaveis pela
investigacdo, apresentaram
ao grande grupo dados
gerais da operacdo e o0s
objetivos a serem
alcangados, a gravidade dos
fatos apurados e a
importancia da operagéo.
Repassado o planejamento da
operacdo: alvos, locais,
caracteristicas, material a ser
apreendido, forma de
comunicacdo das equipes
com a coordenacdo —
aplicativo de whatsapp e
ligacdo telefonica. Foram
repassadas as Gltimas
informagdes sobre
localizacdo geogréfica dos
alvos, orientacbes sobre
caracteristicas dos alvos e
procedimentos de seguranca.
Equipes foram divididas por
alvo, pequenos grupos se
formam  para  discussdo
informal de detalhes de cada
alvo. Cada equipe possui um
policial, com maior
conhecimento sobre o alvo,
que foi o responsavel por
passar detalhes, responsavel
por preenchimento de
documentagéo previamente
confeccionada relacionada
ao cumprimento das
ordens. Criacéo de grupo de
whatsapp formado por
todos os participantes para
troca de informac0es
durante a operag¢do que
ocorreria no dia seguinte.
Entrega de pasta com
documentagao ja
padronizada, previamente
confeccionada, referente ao
cumprimento das ordens
judiciais para cada equipe.
Policiais ja possuem um
entendimento de uma certa

GITTELL; WEISS, 2006;
QVIST, 2016).

- MECANISMOS
ESTRUTURADOS -
(MARCH; SIMON 1958;
VAN DE VEN,; et al, 1976;
ARGOTE; 1982;
MALONE; CROWSTON;
1994; ANDRES; ZMUD,;

2001; TSAl, 2002;
ESPINOSA; et al, 2004;
RICO; et al, 2008;
CLAGGETT;

KARAHANNA, 2018).

- MECANISMOS NAO
ESTRUTURADOS -
(ARGOTE, 1982;
MALONE; CROWSTON;

1994;  ANDRES; ZMUD,
2001; TSAI, 2002;
ESPINOSA; et al, 2004,
CLAGGETT,

KARAHANNA, 2018).
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rotina quanto a existéncia da
documentacéo e
preenchimento.

Comunicacao informal
entre o0s agentes. Uso
intenso de aplicativo de
troca de mensagens. Criacéo
de “sala de situagdo”,
responsavel por centralizar
informagdes e coordenar 0s
trabalhos durante a operacéo.
- OPERACAO: operacio
deflagrada as 06:00 h, com
cumprimento das ordens
judiciais de prisdo
simultaneamente nos alvos.
Uso intensivo de aplicativo
de troca de mensagens.
Procedimentos de atuacéo e
preenchimento de
documentacgéo de
conhecimento das equipes.
No local por conta de
identificacéo de
entorpecentes foi solicitado
via comunicacéo telefbnica,
com a coordenacdo da
operacéo, 0 apoio de equipe
do Canil da PMSC, para
uso do céo de faro, com o
objetivo de localizar
eventualmente mais
entorpecentes. Finalizado os
trabalhos nos locais alvos da
operacdo, as equipes
retornam a base para entregar
materiais  apreendidos e
documentacfes preenchidas.

OPERACAO “REDE SIMPLES”
DIA: 11/12/19 e 12/12/19
LOCAL.: Chapec6/SC

SITUACAO: Reunido preparatoria
(11/12) e deflagracdo da operacdo
(12/12).

FOTO: Foto extraida da reportagem
citada abaixo, onde aparecem integrantes
do GAECO, durante os trabalhos na
operacdo, utilizando o uniforme.

- BREVE DESCRICAO:

Operacdo realizada pelo
grupo regional de
Chapecd6/SC, para

cumprimento  de  ordens
judiciais de busca e apreensao
e prisdo, decorrentes de
investigagdo que apurava
praticas de crimes de
sonegacdo de  impostos,
falsidade ideoldgica e
lavagem de capitais, por parte
de  estrutura  criminosa
organizada.

- REUNIAO
PREPARATORIA
(previamente  agendada):
Reunido com todos o0s
integrantes do GAECO de
Chapeco e equipes de apoio,
na sede do grupo regional,
iniciada por volta das 19:00h.

- FORMALIZACAO -
(VAN DE VEN; WALKER,
1979; MINTZBERG, 2001;
HALL, 2004; GARDET;
MOTHE, 2011).

- COMUNICACAO -
(MALONE; CROWSTON,
1994; GANDORI; SODA,
1995; MINTZBERG, 2001;
TSAI; 2002; AGRANOFF,
2003; MCGUIRE, 2006;
GITTELL; WEISS, 2006;
KAPUCU, 2006).

COMPARTILHAMENTO
DE PROPOSITOS -
(AGRANOFF, 2003;
GITTELL; WEISS, 2006;
QVIST, 2016).

- MECANISMOS
ESTRUTURADOS -
(MARCH; SIMON 1958;
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Fonte: Disponivel em
https://www.mpsc.mp.br/noticias/operac
ao-rede-simples-investiga-possivel-
sonegacao-de-mais-de-r-25-milhoes-em-
icms-no-oeste

\

REPORTAGENS:
https://www.mpsc.mp.br/noticias/gaeco-
deflagra-%C2%BFoperacao-rede-
simples%C2%BF-no-oeste-do-estado e
https://www.mpsc.mp.br/noticias/operac
ao-rede-simples-investiga-possivel-
sonegacao-de-mais-de-r-25-milhoes-em-
icms-no-oeste
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Promotor de Justica
Coordenador do GAECO de
Chapeco, junto com o Oficial

PM e Delegado PC
repassaram 0s  crimes
investigados no caso e

objetivo da operagdo, com
relacdo aos materiais a serem
apreendidos e o planejamento
da operacdo, estabelecendo
funcbes. Foram retiradas
davidas das equipes quanto
aos alvos das ordens judiciais.
Horario de inicio da
operacdo, local para envio
dos presos, etc. Na reunido foi
repassado quanto ao cuidado
durante o cumprimento das
buscas, sendo que o alvo que
0 observador foi designado
teria arma de fogo registrada
em seu nome. Com base nesta

informagéo, naquele
momento, foi deliberado
rapidamente  para  que,

visando a seguranca e fécil
acesso a residéncia do alvo,
uma viatura caracterizada
(ostensiva) da PMSC
acompanhasse a equipe, para
que o alvo, logo de inicio
identificasse a acdo dos
agentes do estado, evitando

qualquer  problema mais
grave quanto a confundir os
agentes policiais com

eventuais a¢do de assaltantes.
- OPERACAO: Operagéo
deflagrada as 06:00h. foram
criados grupos de aplicativo
de whatsapp para gerenciar
a informagdo durante a
operacdo. No alvo que o
observador foi designado,
mesmo com uso da viatura
ostensiva da PMSC, houve
recalcitrancia na abertura
do portdo, momento em que
a equipe fez a transposicao
do muro do local alvo de
busca, acessando
rapidamente 0 local.
Durante as buscas no local
alvo da busca a todo
momento 0s membros da
equipe conversaram para
retirar ddvidas sobre o
material a ser apreendido,
pedido de auxilio para
buscas nos c6modos, etc.

VAN DE VEN,; et al, 1976;
ARGOTE; 1982;
MALONE; CROWSTON,;
1994; ANDRES; ZMUD;

2001; TSAl, 2002;
ESPINOSA; et al, 2004;
RICO; et al, 2008;
CLAGGETT,

KARAHANNA, 2018).

- MECANISMOS NAO
ESTRUTURADOS -
(ARGOTE, 1982;
MALONE; CROWSTON:;

1994;  ANDRES; ZMUD,
2001; TSAl, 2002;
ESPINOSA; et al, 2004;
CLAGGETT,

KARAHANNA, 2018).
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Como o local de busca era
muito grande, por meio de
aplicativo de whatsapp foi
solicitado apoio a
coordenacdo da operacao
para que assim que possivel
enviasse mais uma equipe
para ajudar nas buscas.
Durante a operagéo
recebemos a informacdo de
que um agente do GAECO
que participava da operacéo,
cumprindo ordens judiciais
de busca no Estado do Rio
Grande do Sul, durante as
buscas passou mal, foi levado
ao  hospital e acabou
falecendo por conta de uma
parada cardiaca. Situacdo
causou consternacdo de todos
os envolvidos na operacéo, e
mobilizou equipe da
coordenacdo da operacdo
para rapidamente dar
suporte no local, a gerenciar
todas as ac¢des envolvendo
comunicacbes e medidas
administrativas
decorrentes. A divulgagdo
do resultado da operacéo foi
realizada por meio de nota
oficial, no site do MPSC,
repassando dados gerais e
reforcando 0 trabalho
conjunto das institui¢des.
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APENDICE E

EXTRATOS DE TRANSCRICAO DE VOTO DO MINISTRO ALEXANDRE MORAES EM
SESSAO EXTRAORDINARIA DE JULGAMENTO DAS AGOES DIRETAS DE
INCONSTITUCIONALIDADE (ADI'S) 2838 E 4624° — EM JULGAMENTO OCORRIDO EM
19/02/20 SOBRE CRIACAO DE GAECOS POR LEIS ESTADUAIS. PUBLICADO NO CANAL
OFICIAL DO SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL, NO YOUTUBE.

(DESTACADOS POR OBJETIVOS ESPECIFICOS E CATEGORIAS)

OBJETIVO
ESPECIFICO

CATEGORIAS

EXTRATOS DE TRANSCRICAO DE VOTO

Caracterizar o
arranjo
colaborativo
que envolve o

“[...] a idéia, o desafio institucional atual do Brasil, a ideia de
evoluir nas formas de combate a criminalidade, e s6 se evolui
no combate a criminalidade, na macrocriminalidade, no crime
organizado, no combate a corrupgdo efetivando um maior de
entrosamento dos 6rgdos governamentais, tanto para
investigacdo, quanto na represséo & impunidade e na punigéo da
corrupcdo. A legislacdo Estadual pretendeu exatamente isso:
fortalecer os vinculos entre Ministério Pablico e Executivo, na
area da percepcao penal, para é possibilitar uma atuacéo é mais
eficiente [...]” (RELATOR Ministro ALEXANDRE DE MORAES
min. 05:14)

“[...] os artigos 24 inciso 11 125 paragrafo 144 paragrafos 4° e
5° e 128 parégrafo 5° da constituicdo permitem [...] tanto que
atualmente como disse existem GAECOS nos 26 estados da
Federacdo e no Distrito Federal O que houve foi uma
regulamentacdo legal do que, em varios estados, ocorre por
meio de convénios entre Policia e Ministério PUblico aqui como

Grupo de era inicial se entendeu por bem uma regulamentacéo legal e
Atuacdo COMPETENCIA LEGAL | qual é, como foi essa regulamentacéo legal. A lei estabeleceu a
Especial de criacdo do GAECO no ambito do Ministério Publico, ou seja, um
Combate as orgao interno do Ministério Publico com autonomia funcional,
OrganizacBes administrativa e inclusive, com autonomia financeira [...]”
Criminosas (RELATOR Ministro ALEXANDRE DE MORAES min. 06:00)
(GAECO) em

Santa Catarina.

“[...] a coordenacéo é do membro do ministério publico do
promotor de justica porque isso € um grupo dentro da
organizacdo estrutural do Ministério Publico, interna do
Ministério Publico para exercer as fungdes que essa corte ja €
referendou a possibilidade do Ministério Pablico participar de
investigacfes criminais, o préprio Ministério Publico criar,
instituir ou instaurar procedimentos de investigacao criminal,
para que o Ministério Publico é possa exercer as suas funcdes se
previu a possibilidade de Policiais Militares e Policiais Civis
serem requisitados e designados [...]” (RELATOR Ministro
ALEXANDRE DE MORAES min. 08:10)

“[...] a pedido do Ministério Publico o delegado geral e o
comandante-geral vao designar para atuar junto ao GAECO
cada uma exercicio das suas funcGes é como funcionam os
GAECOS como funcionam esses grupos atuagdo é para o
exercicio dessa importante fungdo de combate a criminalidade
organizada e a corrupcdo: se designa Delegados policiais e
militares para exercer dentro daquele procedimento as funcgdes

5 Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=LTj-1K10R9g&t=138s
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de policia judiciaria e policia preventiva repressiva nao se altera
as nao se desnatura a funcéo de cada corporacéao de cada 6rgao
mas no ambito daquele procedimento de investiga¢do criminal
do Ministério Publico ha uma equipe [...] " (RELATOR Ministro
ALEXANDRE DE MORAES min. 09:29)

“[...] aqui é uma cooperacdo, aqui 0 que se da é a juncdo de
esforcos, com base, como disse, nos artigos constitucionais que
permitem ao estado tanto no ambito do Ministério Publico
quanto, das Policias, do Executivo e do proprio Poder
Judiciario, artigo 125 a possibilidade de, no exercicio de
competéncia concorrente, da subsidiariedade, estabelecer regras
mais proximas as peculiaridades do estado para o combate a
criminalidade  organizada [..]” (RELATOR  Ministro
ALEXANDRE DE MORAES min. 17:02)

“[.--] a constituicdo autoriza, ndo ha aqui a meu ver nenhum
ferimento as fungdes institucionais do Ministério Puablico que é
ele que coordena, é drgdo interno, com orcamento do Ministério
Publico e apoio da Policia Civil e Policia Militar apoio esse que
nédo desnatura em momento algum as fungdes constitucionais
de policia judiciaria e policia preventiva e repressiva
[..]1’(RELATOR Ministro ALEXANDRE DE MORAES min.
22:05)

“[...] o Supremo Tribunal Federal entendeu constitucional
exatamente pela possibilidade do estado-membro, dentro das
suas competéncias concorrentes, e Seguranca Publica é uma
competéncia administrativa, inclusive comum, a possibilidade de
inovar para garantir maior eficiéncia no combate a
criminalidade organizada [..]” (RELATOR Ministro
ALEXANDRE DE MORAES min. 23:18).

“[...] e a experiéncia do passado recente, suscita algumas
preocupacdes algumas perplexidades com relacéo a essas for¢as-
tarefas, é publico e notério que elas escaparam completamente
ao controle dos 6rgdos hierarquicos, seja devido respeito do MP,
seja da prépria Policia tornaram-se érgaos autbnomos muitas
vezes extrapolando as competéncias constitucionais e legais [...]
atuam sem qualquer tipo de limitacdo [...] talvez seja 0 momento
neste julgamento de estabelecermos alguns limites a este tipo de
atuacao no6s sabemos que o combativo Ministério Publico tem
prestado servigos relevantissimos a sociedade brasileira
sobretudo depois de 1988, especialmente porque atua, claro sem
prejuizo da independéncia funcional dos seus membros, mas atua
segundo uma estrutura hierarquica, da mesma forma as
Policias todas sejam elas Policiais Militares, Civis a Policia
Federal Rodoviaria, Policia Judiciaria e me parece que é
preciso preservar esses valores [...] eu acho que ndo podemos
dar uma liberdade completa de atuacdo [...]” (Ministro
RICARDO LEWANDOWSKI min. 23:48)

“[...] € importante essa observacgéo porque exatamente a criagéo
dos GAECOS é a limitacao que as vezes nao existe nas Forgas-
Tarefas por isso que até salientei que em recente entrevista ou
uma matéria jornalistica o eminente Procurador-Geral da
Republica disse que pretende criar, estabelecer de forma
normativa para substituir as forcas-tarefas essas sim que
acabam sendo designados livremente e acabam suas atribui¢des
ndo bem definidas substituir para o que no ambito dos Estados
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sdo os GAECOS. Os GAECOS sdo constituidos de forma
normativa seja por lei, seja internamente por provimentos no
ambito do Ministério Publico s6 que de forma a disciplina legal
dos GAECOS é bem especifica quais as atribui¢des, sempre
atribui¢es em conjunto [...] quais os seus limites [...] 7 (Ministro
ALEXANDRE DE MORAES min. 26:27)

“[...] essa estruturacdo é uma evolucdo do que sdo as forcas
tarefas, porque sdo 6rgdos do Ministério PUblico ja previamente
constituidos e ja com atribuicdes estabelecidas, para realizar a
investigacdo nos procedimentos, nos PICs procedimentos de
investigacdo criminal. Agora, em relacdo a esse segundo, faco
questdo aqui de salientar a Constituicdo ao meu ver foi muito
clara é no artigo 129 inciso primeiro ao consagrar o sistema
acusatorio [...] a partir de 1988 o sistema acusatorio exige do
titular da Acdo Penal Publica, obviamente nos crimes de agdo
penal publica atuacdo do Ministério Publico e néo se pode, a
meu ver, retirar do Ministério Publico a possibilidade de
investigacdo [...] ndo h& em nenhum lugar do mundo um
Ministério Pablico que ndo possa participar [...]” (RELATOR
Ministro ALEXANDRE DE MORAES min. 28:01)

“[...] porque o destinatario do Inquérito Policial, o destinatario
das pecas informacéo é o titular da Acdo Penal, o que néo
significa, obviamente, é que o poder de investigar do Ministério
Publico seja um poder sem limites [...] 0 Ministério Publico tem
0 poder de investigar ha essa previsdo, decorre dos poderes
implicitos do Ministério Pablico como titular da Acéo Penal
agora esse poder de investigacéo deve ser disciplinado da mesma
forma que a Policia tem o poder de investigacdo [...]”
(RELATOR Ministro ALEXANDRE DE MORAES min. 29:46)

“[...]1 eu fago questdo de insistir realmente que aqui, sem
avaliagdo de mérito da atuacdo de uns ou outros mas a
instituicdo do GAECO por lei é uma evolucdo da questdo das
forcas tarefas ou mesmo dos antigos GAECOS instituidos
internamente, porque a fixacdo das suas atribuicBes essa
fixacdo, esta na lei [...] 7 (Ministro ALEXANDRE DE MORAES
min. 35:11)

“[...] 0 GAECO, a regulamentac&o por lei, evita os abusos e, se
eles ocorrerem, facilita a repressdo a esses abusos, porque
regulamentada esta atribuicdo, a nomeagdo, as funcdes e
atuacgéo do GAECO, é uma grande evolucao em relacdo a meras
designacOes da chefia da instituicdo formando forcas-tarefas,
gue ai sim fica mais dificil o controle inclusive jurisdicional
[..]1 (RELATOR Ministro ALEXANDRE DE MORAES min.
37:25)

“[...] hoje os 26 Estados da Federac¢éo e o Distrito Federal tem
GAECOS grupos constituidos com base na lei organica do
ministério publico para um combate mais efetivo ao crime
organizado e a corrupcao: o GAECO. com esse nome 0 GAECO,
€ uma iniciativa dos Ministérios publicos estaduais que
corresponde mais ou menos as forcas tarefas criadas no
Ministério  Puablico  Federal[...]” (RELATOR  Ministro
ALEXANDRE DE MORAES min. 02:57)

“[...] a lei anterior foi revogada para evitar qualquer conotagcdo
é de hierarquizagdo administrativa entre Ministério Puablico,
Policia Civil e Policia Militar. Aqui a ideia de cooperacdo e uma
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FORMALIZAGAO

cooperacdo que vem dando muito certo e essa cooperacgédo
surgiu, a necessidade dessa cooperacdo surgiu a partir da
propria ideia de possibilidade do Ministério Publico realizar a
investigacao criminal, foi aqui julgado inclusive redator para o
Acorddo o ministro Gilmar Mendes a ideia inclusive de uma
subsidiariedade quando houvesse necessidade e 0s GAEGOS a
macrocriminalidade demonstra essa necessidade e a partir da
validade juridica constitucional da atividade investigatoria pelo
Ministério Publico reconhecida essa validade pelo Supremo
Tribunal Federal aqui se aplica integralmente ao meu ver a
teoria dos poderes implicitos ou seja o Ministério Publico para
exercer a sua fungdo constitucional também é como titular da
acdo penal de poder investigar casos especificos no exercicio
dessa missdo e numerada o Ministério Publico dispor de todas
as fungdes necessarias, ainda que implicitas, para bem exercer
com eficiéncia sua funcéo e foi o que fez a lei, um acordo foi
um grande convénio mas um convénio por formalizado por lei
onde a Policia Civil a Policia Militar é passaram a atuar
especificamente nos GAECOs em conjunto com o Ministério
Publico [...]"(RELATOR Ministro ALEXANDRE DE MORAES
min. 18:46)

“[...] 0 que hoje se faz por meio de convénios a época se fez por
mim meio de lei, ndo havendo nenhuma inconstitucionalidade
a possibilidade dessa atuacdo e a efetividade dela vem
demonstrada, coloco até no voto senhor o presidente, mais, a
partir da criacdo, quase 800 investigacdes da criminalidade
organizada [...]”

(RELATOR Ministro ALEXANDRE DE MORAES min. 21:04)

“[...] aqui a organizagao € de forma transparente, dizendo como
€ 0 GAECO, quais as fungdes, quais os controles e qual a
cooperagdo institucional com a Policia Civil e Militar [...]”
(RELATOR Ministro ALEXANDRE DE MORAES min. 33:38)

“[...] eu volto a insistir que a estruturagdo legal por parte do
GAECO é uma evolugdo para permitir o respeito as normas
internas do Ministério Pablico, a legislacdo e o controle [...]”
(RELATOR Ministro ALEXANDRE DE MORAES min. 39:31)

“[...] o GAECO atua contra macro criminalidade a
criminalidade pesada, a criminalidade organizada [...]”
(RELATOR Ministro ALEXANDRE DE MORAES min 40:51)

“[...] 0 GAECO, por exemplo, ele pede ao judiciario a decretagéo
de uma prisdo preventiva. O juiz decreta a prisdo preventiva
quem vai cumprir esse mandado de prisdo sdo os policiais
militares ou policiais civis que estdo no GAECO, que atuam
diretamente no GAECO, exatamente para que haja uma
atuacdo conjunta. Da mesma forma se houver necessidade de
investigaces, de diligéncias investigatdrias sdo esses policiais
gue atuam no GAECO. Néo ah, como foi alegado, ndo ha uma
inconstitucionalidade por eventual duplo vinculo funcional na
verdade o vinculo funcional com cada corporagdo o vinculo
disciplinar é com cada corporagéo, mas uma vez designado para
atuar no Ministério Publico, dentro das suas fungdes mas vai
atuar sobre a coordenagdo do membro do Ministério Publico
[...]” (RELATOR Ministro ALEXANDRE DE MORAES min.
10:00
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GESTAO DE
DEPENDENCIAS

“[...] senhor presidente ja foi a época em que se apurava infracao
criminal com aqueles métodos tradicionais e retrégrados. Hoje
nos temos essas grandes organizag@es criminosas que elas
exigem novas estratégias, uma nova analise da teoria da prova
porgue as vezes ndo tem uma comunicagdo, nao tem um e-mail
do lider da organizacdo criminosa e isso tudo deve ser apurado
através de novas estratégias e hoje ja se chegou a concluséo que
guanto mais o estado se mostra disponivel e com equipamentos
necessarios para o combate a criminalidade essa criminalidade
ela diminui e o Ministro Alexandre conseguiu comprovar no
meu modo, a sociedade, que essa disponibilidade do Estado em
punir ela reclama existéncia de érgdos especializados como 0s
GAECOS e que a semelhanca de qualquer servidor ele é
requisitado para compor esse grupo de atuacdo de combate a
criminalidade que no meu modo de ver tem dado resultados
muito positivos de um combate a corrupg¢ao inclusive resultados
digamos assim de difundir 0 nosso pais como um pais que busca
um patamar de ética e de legitimidade. E além do mais do que
embora se possa ter pressdo contraria o fato do Brasil criar esses
orgédos combater a corrup¢ao leva o mundo a ideia de que nés
fazemos no6s fazemos com transparéncia e mostramos que
estamos combatendo de sorte que foi muito muito feliz o voto
Ministro Alexandre Moraes e ndo deixar pedra sobre pedra
sobre a atuagdo desses grupos e a legitimidade de dos mesmos
[...]'(Ministro LUIZ FUX min. 52:37)

PODER

“[...] o ministério publico tem poder de investigacéo e o poder de
investigacdo deve ser disciplinado [...]” (RELATOR Ministro
ALEXANDRE DE MORAES min 02:00)

COMPARTILHAMENTO
DE PROPOSITOS

“[...] o grupo e neste sentido foi constituido exatamente para
conceder maior eficiéncia no combate & criminalidade
organizada eu ja senhor presente ha muito tempo venho
defendendo que enquanto o ministério publico e o proprio poder
judiciario ndo se aproximarem mais no sentido aqui cada um
com a sua imparcialidade com a sua neutralidade mas nédo se
aproximarem de forma mais detalhada mais priorizada no
combate a criminalidade organizada a macrocriminalidade, a
criminalidade violenta, nés ndo vamos conseguir reverter essa
crescente de crime essa crescente na criminalidade mais grave
porque obviamente quem acaba ditando rumos para seguranca
publica e justica criminal é a partir das diversas decisdes e 0s
GAECOS, esses grupos de atuacao especial contra o crime
organizado os GAECOS foram as melhores inovag¢bes no
ambito do Ministério Publico para 0 combate a
macrocriminalidade [...]” (RELATOR Ministro ALEXANDRE
DE MORAES min. 11:58)

“[...] segue o0 mesmo caminho que ja foi sendo tomado por todos
0s paises do mundo. Desde 2002 o Conselho da Unido Europeia
instituiu a Euro Justica exatamente para reforcar o combate e
controle as graves formas de criminalidade organizada. Vejam
que a dificuldade la deveria ser maior, porque se instituiu uma
Eurojustica, com aproximacao de atuagdo da Policia, Ministério
Publico e Poder Judiciario, de varios paises soberanos no ambito
da Unido Europeia porque se fez isso se verificou no &mbito da
Unido Europeia é¢ que a macrocriminalidade, constituida
principalmente pelo o trafico de drogas, trafico de armas, trafico
de pessoas e mais recentemente terrorismo, e os crimes reflexos,
homicidios, o0s roubos sequestros em virtude dessa
macrocriminalidade ndo era regional, nem nacional, era
internacional, entdo se constituiu com base nisso criou um érgao
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transnacional de cooperagdo judicial policial isso desde é de
2002, fortalecendo a cooperagdo principalmente entre Policia e
Ministério Publico, os GAECOS em ambito Estadual dentro do
mesmo ente federativo nada mais fazem, fizerem e vem fazendo
do que isso [..]"(RELATOR Ministro ALEXANDRE DE
MORAES min. 14:30)

“[...] eu acho que o Brasil vive uma epidemia de criminalidade,
de criminalidade comum, de criminalidade organizada e de
criminalidade institucionalizada. Criminalidade comum é essa
que assusta 0 cidaddo na rua do homicidio, do roubo, do
latrocinio, do estupro. A criminalidade organizada é essa das
facgBes, das milicias e a criminalidade institucionalizada € essa
se encontra entranhada no &mbito do Estado e se manifesta
pelas diferentes vias da corrupcdo. Diante desse quadro me
parece perfeitamente natural, quando néo desejavel, que as
instituicdes se aparelhem para enfrentar essas mazelas da vida
moderna e que se acentuaram nos Ultimos anos no Brasil e aqui,
o limite evidentemente, da atuacdo contra o crime ha de ser o
respeito aos direitos fundamentais, o respeito ao devido processo
legal, aos principios constitucionais [...] " (Ministro ROBERTO
BARROSO min. 48:47)

“ [...] eu ndo acho propriamente que haja uma viola¢do da
impessoalidade, quer dizer quando eu preciso de um juiz para o
meu gabinete eu ndo requisito um juiz do Tribunal Regional
Federal eu requisito o juiz fulano de tal, quando eu requisito um
Procurador do Estado eu ndo fiz um procurador portanto a
afinidade pessoal e a identidade de proposito, de filosofia faz
parte do trabalho em equipe [..]1”7 (Ministro ROBERTO
BARROSO min. 1:00:18)

Identificar os
mecanismos
utilizados para a
coordenacdo do
Grupo de
Atuacédo
Especial de
Combate as
Organizacdes
Criminosas
(GAECO) em
Santa Catarina.

COMPETENCIA LEGAL

“[...] GAECO ¢ possivel a criacdo por lei nos estados do
GAECO, resposta a meu ver: sim. Porque, porque sdo érgaos
internos do Ministério Pdblico sob a coordenacéo de membro
do Ministério Publico no Exercicio das atribuicdes
constitucionais de Ministério Publico com apoio, com a
cooperacdo das autoridades policiais Policia Civil e Militar e
isso é absolutamente imprescindivel para o exercicio do poder
de investigacdo do Ministério Publico tem, poder de
investigacdo esse teu proprio Supremo Tribunal Federal
reconheceu [...]7 (RELATOR Ministro ALEXANDRE DE
MORAES min. 41:54).

Facilitadores e
limitadores da
coordenacdo do
Grupo de
Atuacéo
Especial de
Combate as
Organizacdes
Criminosas
(GAECO) em
Santa Catarina.

CONFIANCA

“[...] isso ocorre em toda requisi¢do que vocé quer montar uma
equipe [...] o0 que ndo se pode, ainda mais neste ambito restrito
de investigacdo de organizacbes criminosas, é que ndo haja
plena confianca entre os membros do Ministério Publico e
aquela equipe a ser designada [..]” (RELATOR Ministro
ALEXANDRE DE MORAES min. 55:36)

PODER

“[...] outro aspecto que me causa uma certa perplexidade o que
consta na lei complementar 2793 especificamente no artigo 23
inciso 8° e que consta o0 seguinte: no exercicio de suas funcbes o
Ministério Publico podera requisitar, e eu até pouco tempo
estudando a constituicdo, entendi que a requisi¢do se prende a
documentos e informag@es etc. Mas aqui permite ao Ministério
Publico requisitar servigcos tempordarios de servidores civis ou
policiais militares e meios materiais necessarios para realizagdo
de suas atividades especificas. NOs tivemos recentemente e isso
causou uma certa celeuma isso até foi objeto de muita discussao
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no Supremo Tribunal Federal requisicdo formal e informal
integrantes da Receita Federal para subsidiar as investigacGes de
forcas-tarefas. E preciso examinar isso com mais verticalidade é
preciso estabelecer a meu ver com todo respeito certos
parametros, quer dizer que entdo nés vamos transformar o
Ministério Publico, repito eu sou admirador Ministério tem
prestado relevantes servicos a constituicdo mas ndo podemos
transformar no Ministério PUblico em um superpoder, requisita
servico, servidores, apoio material, investiga [...]” (Ministro
RICARDO LEWANDOWSKI min. 56:51);




