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RESUMO

Este trabalho apresenta uma proposta de Processo de Planejamento Interagéncias, considerando
os principais fatores que influenciam os trabalhos colaborativos em um ambiente interagéncias.
A singularidade, o ineditismo e a complexidade dos atuais problemas sociais de gestdo publica
exigem altos niveis de colaboracdo e interacdes sociotécnicas, pois nenhuma agéncia tem as
capacidades e os recursos necessarios para gerencia-los, atuando isoladamente. Assim, a Unica
maneira de conseguir solucdes efetivas € combinar o conhecimento e a experiéncia de diferentes
agéncias, afastando a tradicional abordagem linear de autossuficiéncia. As agéncias devem
explorar construtivamente suas diferencas, buscando solugdes inovadoras que vao além de sua
propria visdo limitada do que € possivel, implementando-as em conjunto. Embora haja uma
farta literatura sobre potenciais barreiras ou facilitadores da colaboragdo, existe ainda uma
lacuna de pesquisa sobre “como” os colaboradores cumprem seus objetivos e alcancam o
sucesso em um processo de planejamento e tomada de decisdo interagéncias. Apesar da unidade
de esforgos entre as agéncias ser vista de forma evidente como um bem de elevado valor
publico, sua operacionalizag¢do ainda ¢ pouco trabalhada, permanecendo assim, problematica.
Logo, de modo a desenvolver, avaliar e aprimorar um modelo processual para o planejamento
interagéncias, este estudo foi dividido em trés etapas, dentro da metodologia da pesquisa-agao.
Inicialmente foi realizada uma revisdo da literatura para identificar os principais fatores
associados aos trabalhos colaborativos interagéncias. Em seguida, os conhecimentos obtidos na
revisdo da literatura foram aplicados em um curso de planejamento, com a participagdo de
diferentes agéncias federais e estaduais. E por fim, as mudangas e adaptagdes necessarias, fruto
da avaliag@o e dos resultados obtidos no curso, foram implementadas ao modelo de Processo
de Planejamento Interagéncias proposto. Sendo imperioso e inevitavel tratar os problemas
sociais complexos de forma holistica, foi adotada uma abordagem sistémica para o modelo
proposto, com a utilizacdo de um método denominado mapeamento de perspectiva sistémica.
Além disso, diante do dinamismo e complexidade de um ambiente interagéncias, foram
aplicadas também algumas ferramentas do Processo Adaptativo Dindmico. Como atualmente
ndo ha uma estrutura de planejamento consolidada para o trabalho interagéncias, acreditamos
que o modelo proposto fornecerd aos profissionais uma compreensdo mais clara dos
importantes fatores sociais e organizacionais que contribuem para uma colaboracdo
interagéncias bem-sucedida.

Palavras-chave: Colaboracdo; Compartilhamento de Informagdes; Interagéncias; Redes
Colaborativas; Processo de Planejamento Interagéncias.



ABSTRACT

This work presents a proposal for an Interagency Planning Process considering the main factors
determining collaborative work in an interagency environment. The uniqueness and complexity
of current social problems in Public Management require high levels of collaboration and
sociotechnical integrations since no single agency working by itself has the necessary capacity
and resources to manage such problems. Therefore, the only way to attaining effective solutions
is to combine the knowledge and experience of different agencies, eschewing the traditional
linear approach of self-sufficiency. Agencies must explore constructively their differences,
seeking innovative solutions that reach beyond their individual limited viewpoints of what is
possible, and jointly implement them. While there is a vast literature on facilitators or potential
barriers to collaboration, there is still a research gap on “how” collaborators carry out their
objectives and reach success regarding interagency process planning and decision making.
Although reckoned as a high public value, agencies’ united efforts still lack in terms of
operationalization, which remains problematic. Therefore, this study aims to develop, evaluate,
and improve a procedural model for interagency planning. The study is divided in three stages
according to Action Research methodology. First, we conducted a literary review to identify
the main factors connected to interagency collaborative work. Next, we applied the knowledge
obtained by the review in an interagency planning course that gathered federal and state
agencies. Finally, the necessary changes and adaptations, derived from the course evaluation
and results, were incorporated into the proposed Interagency Planning Process model. Given
the need to treat complex social problems in a holistic manner, this study adopted a systemic
approach to the proposed model, using a method called Systemic Perspective Mapping.
Furthermore, due to the dynamism and complexity of the interagency environment, the study
adopted some tools of Dynamic Adaptive Process. Since there is currently no consolidated
planning structure for interagency work, we believe that the proposed model will provide
professionals with a clearer view of the important social and organizational factors that
contribute to a successful interagency collaboration.

Keywords: Collaboration; Information Sharing; Interagency; Collaborative Networks,
Interagency Planning Process.
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1. INTRODUCAO

Nas ultimas duas décadas, a maioria dos desafios de gestao publica passou a exigir altos
niveis de colaboragdo e interagdes sociais, envolvendo diversos atores estatais e ndo estatais.
Problemas relacionados a desastres naturais, organizagdes criminosas, crimes transfronteirigos,
ameacas cibernéticas, pandemia, degradacdo ambiental, entre outros, sdo dificeis, se nio
impossiveis, de serem gerenciados de maneira efetiva por uma unica agéncia. Em politicas
publicas, tais problemas sdo intitulados como “perversos”, pois ndo existe uma resposta
simples, objetiva, definitiva, e de curto prazo para essas questdes “quase intrataveis”
(SYDELKO et al., 2021). Isso porque, envolvem agéncias com diferentes perspectivas, cada
qual com sua maneira particular e individual de agir; porém, com responsabilidades sobrepostas
e a necessidade do emprego conjunto de recursos para a eficiente execugdo de suas atividades.
Assim, o sucesso em lidar com esses problemas multidimensionais e interconectados depende,
em ultima andlise, das agéncias encontrarem maneiras de superar a cultura padrdo da
“autonomia de atuagdo”, e de adotar a cultura da “unidade de esfor¢os”. Isso porque, a incerteza
e a complexidade dos desafios contemporaneos podem ser tdo altas, que a Gnica maneira de
conseguir solugdes efetivas e consistentes ¢ combinar o conhecimento e a experiéncia de
diferentes partes (MAKIPAA, 2006).

Apesar da colaboracdo interagéncias ndo ser um fendmeno novo na administragdo
publica, alguns fatores atuais intensificaram a preméncia de programas dessa natureza. O
crescimento e a natureza mutavel das responsabilidades governamentais, associadas as pressoes
politicas e econdmicas para reducdo dos gastos federais, formam o primeiro indutor para a
énfase renovada em atividades colaborativas. Outro fator importante foi o aumento na escala,
complexidade e diversidade de programas transversais, que geram jurisdicdes sobrepostas e
responsabilidades compartilhadas entre as agéncias. Além disso, hd uma pressao social quanto
a importancia de estruturar uma resposta rapida do governo a situagoes de crise (KAISER,
2011). Dessa forma, espera-se que, cada vez mais, as agéncias agrupem recursos € trabalhem
juntas na resolugdo de problemas perversos, enfatizando a prevaléncia da gestdo
interorganizacional.

O termo “problema perverso” foi usado pela primeira vez por Rittel e Webber (1973)
em questdes de politica social, que devem ser entendidas como grandes sistemas abertos,
interconectados em redes, de tal forma que as saidas de um se tornam entradas para outro. Nessa

estrutura, torna-se menos aparente onde estdo os centros dos problemas e, consequentemente,
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mais dificil de identificar onde devemos intervir, mesmo que saibamos quais objetivos
buscamos. E uma acdo especifica, voltada para resolver um determinado problema em um né
da rede, pode induzir problemas de maior gravidade em algum outro nd. Utilizando como
exemplo a exclusdo social, observamos que ela ocorre quando individuos sofrem de uma
combinagdo de problemas interdependentes, tais como: desemprego, baixa qualificacdo, baixa
renda, moradia precdria, alta criminalidade, problemas de satide, desagrega¢ao familiar, entre
outros. E nesse contexto, a tentativa de reduzir a criminalidade por meio de uma politica de
encarceramento em massa, pode gerar prejuizos ainda maiores, com a agudeza da baixa renda
e da desagregacdo familiar. Como consequéncia, haveria uma perpetuagdo, ou até, um
agravamento do problema mais amplo, que ¢ a exclusio social.

Nesse sentido, tentar resolver problemas perversos com abordagens tradicionais —
usadas para problemas lineares —, pode levar a consequéncias negativas e ndo intencionais, por
causa das interagdes com outras questdes e decisoes. Nao se pode esperar que solugdes técnicas
simples resolvam problemas, aparentemente, incorrigiveis. As intervengdes individuais em
determinados segmentos do problema devem ser substituidas por abordagens sistémicas e
inovadoras, advindas do trabalho sinérgico de diferentes agéncias. Isso exige que os
planejadores e tomadores de decisdo sejam altamente adaptativos e mudem sua mentalidade de
"resolver" para "gerenciar" tais problemas (RITTEL e WEBBER, 1973; SYDELKO et al.,
2021).

E ao mesmo tempo que a natureza dindmica dos problemas perversos exige um
envolvimento multissetorial e sinérgico — com o planejamento participativo de multiplos atores
—, torna-se cada vez mais complexo operacionalizar esse planejamento. As diferencas entre
culturas, perspectivas, interesses e metas podem criar grandes obstaculos para esse
empreendimento. Dessa forma, os gestores publicos tém procurado desenvolver a governanga
colaborativa em ambientes interagéncias de modo a mitigar, e se possivel, eliminar tais
barreiras. Os métodos empregados para alcancar esse resultado podem incluir o
compartilhamento de informagdes, o desenvolvimento conjunto de planos e estratégias para
melhor alinhar as metas e atividades, e o trabalho integrado para desenvolver e entregar
solugdes de maior valor publico a sociedade (SCOTT e BOYD, 2020).

Portanto, este trabalho busca uma compreensdo mais profunda da dindmica pratica dos

desafios encontrados em operagdes interagéncias, argumentando que as agéncias devem, cada
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vez mais, alcangar o que Vangen e Huxham (2005) chamam de “vantagem colaborativa™'. Isso
J& que, nenhuma delas possui, individualmente, a chave para resolver problemas sociais
complexos. Trabalhar além das fronteiras da agéncia tornou-se uma parte central do arranjo
contemporaneo para a prestacao de servigos publicos. Embora haja uma rica literatura sobre as
barreiras e facilitadores da colaboragdo interagéncias, hd pouca pesquisa empirica sobre os
processos de planejamento e estruturas de tomada de decisdo dentro de uma gestdo
interorganizacional. Nao hd muitos exemplos de criagdo e implementacdo de programas
interagéncias que permitam explorar o “como fazer” para mitigar as barreiras, € a0 mesmo
tempo, explorar os catalisadores em processos colaborativos. E também hd uma lacuna
doutrindria quanto ao planejamento de operacdes interagéncias, uma vez que o inico manual
do Ministério da Defesa que trata sobre esse assunto — MD33-M-12 Operagdes Interagéncias
(2017) — tem pouca aplicabilidade para as politicas publicas internas, sendo mais voltado para
o trabalho interagéncias em operagdes de paz das Organizagdes das Nagdes Unidas.

Nesse sentido, o objetivo de pesquisa deste trabalho ¢ apresentar uma proposta de
modelo processual para o planejamento interagéncias, baseado em uma abordagem sistémica.
Para tal, exploramos o desenvolvimento, a implementacdo e o aprimoramento desse processo,
dividindo a nossa pesquisa em trés etapas. Inicialmente foi realizada uma revisao da literatura
para identificar e analisar os principais fatores associados a programas colaborativos
interagéncias. Em seguida, aplicamos os conhecimentos obtidos em um curso de planejamento,
com a participagdo de diferentes agéncias federais e estaduais. E também aplicamos um
questionario aos participantes, de modo a aprofundar as observagdes sobre fatores que nao
puderam ser testados e analisados na aplicagdo pratica do curso. Por fim, realizamos as
mudangas necessarias no processo, fruto da avaliacdo e dos resultados da etapa anterior. Como
atualmente ndo ha uma estrutura de planejamento consolidada para operacdes interagéncias,
acreditamos que o modelo proposto fornecerd aos profissionais uma compreensao mais clara
dos importantes fatores sociais e organizacionais que contribuem para uma colaboracio
interagéncias bem-sucedida.

De modo a atingir o objetivo acima, norteamos nosso trabalho nas seguintes perguntas
de pesquisa: (1) “Como criar um entendimento comum de um problema perverso entre varias
agéncias, mitigando algumas barreiras e explorando determinados facilitadores em um trabalho

colaborativo?”; e (2) “Quais ferramentas processuais devem ser adotadas no planejamento

!' Segundo os autores, a vantagem colaborativa tem seis bases fundamentais: (1) complementariedade de recursos;
(2) responsabilidades compartilhadas; (3) aumento da produtividade (eficiéncia); (4) fiscalizagdo reciproca
(transparéncia); (5) aprendizado mutuo; e (6) imperativo moral de entregar valor publico a sociedade.
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interagéncias, atendendo a natureza dindmica e adaptativa dos problemas sociais complexos?”’.
E com base nessas perguntas, trabalhamos com as seguintes hipdteses: (1) que o mapeamento
de perspectiva sistémica, juntamente com a critica de limites, sdo métodos que, ndo apenas,
permitem a obtencdo de um entendimento comum de um problema complexo de gestao publica,
como também, ajudam a mitigar a tensdo associada a participacdo de uma agéncia em um
trabalho colaborativo interagéncias; e (2) que o planejamento adaptativo dindmico ¢ uma
abordagem processual para condi¢des de incerteza, o que atende as caracteristicas de
adaptabilidade e flexibilidade exigidas em um ambiente interagéncias.

O motivo de trabalharmos com duas questdes de pesquisa ¢ que temos duas
preocupacdes distintas que merecem igual atencdo na aplicagdo da abordagem sistémica ao
processo. A primeira ¢ a questdo da responsabilidade cruzada, onde por um lado, as agéncias
defendem fielmente a perspectiva e os interesses proprios, mas por outro, sao desafiadas a
engajarem em solucdes integradas e inovadoras para o esfor¢co colaborativo. E a segunda
questdo ¢ o fato de os problemas sociais complexos ndo serem passiveis de previsao detalhada,
o que exige dos planejadores e tomadores de decisdo versatilidade na implementacdo de suas
intervengoes.

Este trabalho foi dividido em seis capitulos, incluindo essa Introdu¢do. No capitulo dois,
discorremos sobre o método de pesquisa utilizado para atingir o objetivo deste trabalho, que foi
a pesquisa-acdo. No terceiro capitulo, apresentamos a revisao da literatura desenvolvida na fase
exploratoria da pesquisa. Em seguida, no capitulo quatro, demonstramos como foi a aplicagdo
pratica dos conhecimentos adquiridos na revisdo da literatura, e os resultados analiticos
coletados dessa pratica. No capitulo cinco, fruto dos resultados coletados, delineamos um
modelo de processo de planejamento interagéncias. E por fim, uma conclusdo, com as

observagodes mais relevantes sobre o nosso estudo.
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2. METODO DE PESQUISA

Para identificar e analisar os desafios de um trabalho colaborativo interagéncias e, a
partir dessa anélise, prototipar um modelo de processo de planejamento especifico para essa
atividade, utilizamos a metodologia da pesquisa-acdo de Thiollent (2011). Esse método se
aplica a projetos nos quais os profissionais buscam efetuar transformacdes em suas proprias
praticas. Ele se baseia na avalia¢do e no aprimoramento de determinada pratica, sobre a qual ¢
realizado um ciclo sistematico de “observag¢ao, reflexdo e mudanc¢a”. E todo esse ciclo ¢ regido
pelos conhecimentos obtidos na pesquisa cientifica realizada previamente, o que confere mais
credibilidade as mudancas sugeridas para a pratica. Assim, ela envolve agdes tanto no campo
da pesquisa, quanto no campo da pratica, possuindo caracteristicas de ambas (TRIPP, 2005). E
tais caracteristicas foram, claramente, observadas ao longo de dois anos de pesquisa,
estruturacdo e implementagdo do processo, o que confere efetividade a metodologia escolhida.

Segundo Thiollent (2011), a pesquisa-a¢do incita uma ampla e explicita interagao entre
os pesquisadores e os praticantes envolvidos na situacdo investigada. A partir dessa interagao
sdo identificados os problemas a serem pesquisados, € o conjunto de agdes concretas que serao
“testadas” como possivel solugcdo na pratica. E durante todo esse processo deve haver o
acompanhamento e a avaliagdo dos comportamentos, das decisdes, das a¢des planejadas, e de
todas as atividades intencionais realizadas pelos praticantes. Ao final, a pesquisa-a¢ao pretende
aumentar o conhecimento ndo apenas dos pesquisadores, como também compartilha-lo com as
pessoas e grupos envolvidos na pratica.

Como o planejamento de uma pesquisa-agdo ¢ muito flexivel, ndo havendo uma
obrigatoriedade sequencial de fases, estruturamos e desenvolvemos o nosso método em trés
etapas, sendo a primeira a fase exploratdria, seguida pela aplicagdo e avaliagao da préatica, e por
fim, a divulgacao dos resultados.

Na fase exploratoria, elaboramos a revisdo da literatura, que permitiu delimitar e
contextualizar as questdes de pesquisa, por evidenciar aquilo que carece de estudos mais
aprofundados sobre o trabalho colaborativo interagéncias. Além disso, as informagdes e
conhecimentos obtidos a partir dela permitiram a concep¢do do nosso referencial tedrico.
Assim, na pesquisa-agdo, a revisdo da literatura atuou de forma subserviente a pratica adotada,
o que estimulou as mudangas e as adaptagdes no processo. Isso € uma caracteristica relevante
da pesquisa-acdo, de ser pro-ativa as melhorias e aos incrementos inseridos e ajustados a

pratica. Cabe ressaltar, que a revisao da literatura também nos permitiu criar uma sugestdo de
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glossario para termos empregados em um ambiente interagéncia (APENDICE A — Glossario
de termos empregados em ambientes interagéncias).

Terminada a fase exploratoria, e ja tendo elaborada a problematica na qual tratamos as
questdes da pesquisa e suas correspondentes hipoteses, iniciamos a segunda fase da pesquisa-
acdo definindo as diretrizes de agdo para a pratica. Logo, de modo a investigar como o0s
representantes das agéncias lidam com os desafios da colabora¢dao no planejamento de uma
operagdo interagéncias, criamos uma estrutura processual com base no Processo de
Planejamento Conjunto (PPC) das For¢as Armadas brasileiras®>. Ao confrontar o PPC com os
estudos e conhecimentos precedentes da revisdo da literatura, identificamos as principais
diferencgas, e realizamos as adaptagdes necessdrias para a elaboracdo de um prototipo de
Processo de Planejamento Interagéncias (PPI).

Como a pesquisa-acdo tem como um dos principios a metodologia do “aprender
fazendo” — para este estudo —, decidimos aplicar o protétipo de PPI no 1° Curso de Coordenagao
e Planejamento Interagéncias (CCOPI), realizado na Escola Superior de Defesa, em Brasilia. O
CCOPI contou com a participacdo de quinze diferentes departamentos, instituicdes, 6rgaos, e
agéncias do governo brasileiro: Agéncia Brasileira de Inteligéncia (ABIN); Departamento
Penitenciario Nacional; Exército Brasileiro (EB); For¢a Aérea Brasileira (FAB); Forca
Nacional; Gabinete de Seguranca Institucional da Presidéncia da Reptiblica (GSI-PR); Marinha
do Brasil (MB); Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA); Ministério da
Defesa (MD); Ministério da Justica; Policia Federal do Brasil (PF); Policia Militar do Mato
Grosso; Policia Militar do Mato Grosso do Sul; Policia Rodoviaria Federal (PRF); e Receita
Federal do Brasil. O curso nos permitiu ver e interagir com os desafios que os representantes
das agéncias enfrentam na elaboracdo de um plano a ser aplicado no gerenciamento de um
problema perverso, bem como identificar suas causas subjacentes. Além disso, nos permitiu
testar ideias sobre o que poderia ser implementado dentro de um processo de planejamento
interagéncias que mitigaria os fatores inibidores ou potencializaria os catalizadores da
colaboragdo. E o feedback imediato dos colaboradores permitiu aprimorar o no0sso

entendimento, e realizar ajustes no processo, o que um simples estudo de caso tradicional ndo

2 Planejamento elaborado por um Estado-Maior Conjunto (EMCj), com representantes de pelo menos duas das
trés Forgas Singulares Componentes (Marinha, Exército e Forca Aérea), para emprego do poder militar em
situagdes com variados graus de complexidade, devendo ser tomadas medidas relativas & movimentagdo, apoio,
protecdo, coordenacdo e controle das forgas. O produto final do PPC serd um Plano Operacional, onde o
Comandante estabelecera objetivos, organizara os meios que lhe foram adjudicados, atribuira tarefas aos comandos
subordinados e estabelecera diretrizes para o planejamento e execucdo de operagdes (de carater naval, terrestre e
aéreo), coordenadas no tempo e no espago, de tal forma que permitam alcancgar o estado final desejado operacional
estabelecido pelo nivel estratégico / politico (BRASIL, 2020b).
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teria alcangado. Isso ressalta a caracteristica participativa da pesquisa-a¢ao, incluindo na mesma
aplicacdo, praticantes e pesquisadores, que atuaram de forma colaborativa em prol de melhores
resultados para a pratica. E diferentemente de uma pesquisa cientifica experimental tradicional
— que normalmente segue os canones de varidveis controladas —, a pesquisa-a¢ao nos permitiu
adotar uma postura mais intervencionista e deliberativa, fazendo julgamento especializados
sobre melhorias no processo que tornaria a pratica mais eficaz (THIOLLENT, 2011; TRIPP,
2005).

Uma limitagdo encontrada nessa fase, ¢ que nao foi possivel aplicar na pratica do PPI
todos os fatores influenciadores da colaboragdo, identificados na revisdo da literatura (fase
exploratoria). Dessa forma, de modo a apresentar resultados mais completos e enriquecer o
modelo proposto de PPI, completamos a nossa pesquisa com um questionario, no qual foi
possivel obter significativas opinides dos participantes sobre esses fatores que ndo puderam ser
avaliados na pratica (APENDICE B — Questionario sobre os fatores que impactam os trabalhos
colaborativos interagéncias).

Por fim, na terceira e ltima fase de divulgacdo dos resultados — como produto do
primeiro ciclo de “observacdo, reflexdo e mudanca” —, decidimos implementar duas
modificacdes ao processo de planejamento, que tornariam mais efetiva a colaboracao
interagéncias. A primeira modifica¢do foi a ado¢do de uma abordagem sistémica que apoie o
pensamento critico (BOYD, 2007), associando o mapeamento de perspectiva sist€émica com a
critica de limites (SYDELKO et al., 2021). E a segunda modificacdo, foi a emprego de
determinadas ferramentas de Planejamento Adaptativo Dindmico (PAD) (MARCHAU et al.,
2019), em virtude do dinamismo das situagdes sobre as quais se estruturam os problemas sociais
complexos.

A critica de limites relacionada ao mapeamento de perspectiva sistémica tem como
embrido a heuristica dos sistemas criticos de Werner Ulrich (1983), sendo uma estrutura
filosofica para apoiar a pratica reflexiva. O propdsito ¢ cultivar uma consciéncia mais holistica
das situagdes, tornando explicitos os limites que circunscrevem nossa compreensdao (ULRICH
e REYNOLDS, 2020). Assim, permite considerar as opinides e preocupacdes das diferentes
partes, compreender mutuamente as multiplas perspectivas, e lidar de maneira mais construtiva
com essas diferengas. Sua aplicabilidade enquadrou-se acertadamente nas fases iniciais do PPI,
permitindo que as diferentes agéncias, com perspectivas distintas, tivessem um entendimento

comum do problema, e assim, chegassem de forma conjunta, a objetivos compartilhados.
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Ja o PAD ¢é um processo que se diferencia do PPC por ser, como o proprio nome sugere,
mais dindmico, tornando-o ideal para um sistema adaptativo complexo®. Ele contrasta com os
processos utilizados em abordagens tradicionais e lineares, exigindo dos gestores um
comportamento mais inovador, dindmico, adaptativo e sinérgico. Isso porque, a linearidade ¢
incompativel com a imprevisibilidade, e essa aleatoriedade incita um certo grau de
improvisagdo dos planejadores e decisores (IKEANYIBE, 2020). Isso quer dizer que problemas
sociais complexos sdo dificeis de prever, e que o sucesso das respostas dependerda da
flexibilidade no controle das a¢des correntes, e da capacidade de adaptacdo para as a¢des futuras
planejadas.

E de modo a salvaguardar a validade de todo o processo analitico desenvolvido dentro
da pesquisa-a¢do e limitar o nosso viés no direcionamento de resultados, fomos acompanhados
por dois observadores académicos independentes. Além de apoiarem em questdes técnicas,
auxiliando no alinhamento entre o saber formal e o informal, eles analisaram questdes

comportamentais importantes para a avaliagdo dos fatores sociais da pesquisa.

3 Sistemas adaptativos complexos (SAC) sdo sistemas que envolvem muitos componentes que se adaptam e
aprendem a medida que interagem, estando no centro de importantes problemas contemporaneos. O SAC apresenta
quatro caracteristicas principais: (1) Paralelismo - consistem em um grande numero de agentes que interagem
enviando e recebendo sinais simultaneamente; (2) A¢do condicional - as agdes dos agentes geralmente dependem
dos sinais que recebem. Ou seja, os agentes possuem uma estrutura “se/entdo”; (3) Modularidade - em um agente,
grupos de regras geralmente se combinam para atuar como “sub-rotinas”. Essas “sub-rotinas” atuam como blocos
de construcdo que podem ser combinados para lidar com uma ampla variedade de novas situacgdes; e (4) Adaptacdo
e evolucdo - os agentes mudam com o tempo. Essas mudangas sdo geralmente adaptacdes que melhoram o
desempenho, em vez de variagdes aleatorias (HOLLAND, 2006).
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3. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura constitui o nosso quadro de referéncia tedrica para entender e
analisar a colaboracdo interagéncias. Para tanto, foi estabelecido um banco de referéncias com
cerca de 143 publicagdes, cobrindo uma por¢do razoavel dos livros, artigos e trabalhos
académicos que tratam tanto de programas interagéncias, como de esforcos colaborativos em
prol da gestdo publica.

Embora ndo haja, nas publica¢des analisadas, uma definicdo precisa e consistente
acordada sobre o termo “trabalho interagéncias”, em sentido amplo, ele significa qualquer
design de processo de trabalho que cruza as fronteiras organizacionais de uma agéncia,
suscitando a participacdo de outras (MAKIPAA, 2006). Entretanto, entendemos que essa
definicdo ¢ muito abrangente, e decidimos especificar melhor tal conceito, com base no
conhecimento do préoprio autor, apos realizada esta revisdo. Assim, definimos que o trabalho
interagéncias ocorre quando pessoas de diferentes agéncias produzem algo de valor publico por
meio de um esfor¢o unificado, com a aplicagdo de recursos conjuntos, tomada de decisdao
participativa, e responsabilidade compartilhada pelos resultados finais. Essa defini¢cdo engloba
seis caracteristicas importantes do trabalho interagéncias que serdo melhor detalhadas ao longo
deste capitulo, sdo elas: (1) envolve a participagdo de mais de uma agéncia; (2) tem como
proposito principal entregar a sociedade produtos e servigos de relevante valor publico; (3) as
metas e objetivos devem ser comuns aos participantes; (4) hd uma complementariedade de
recursos, ou seja, uma agéncia depende de recursos de outra(s); (5) ha um equilibrio de poder
na tomada de decisdo, que se traduz no consenso; e (6) todos sdo igualmente responsaveis pelo
resultado, seja o sucesso ou o fracasso. Cabe ressaltar que, para o termo “agéncia”, adotamos a
defini¢do prevista no Manual de Operacdes Interagéncias do Ministério da Defesa (MD33-M-
12), sendo “qualquer organizacdo, instituicdo ou entidade, fundamentada em instrumentos
legais e/ou normativos, que tem competéncias especificas, podendo ser governamental ou nao,
militar ou civil, piiblica ou privada, nacional ou internacional” (BRASIL, 2017, p.14).

Do mesmo modo, também encontramos dificuldades de se estabelecer um entendimento
uniforme sobre o termo “colaboracdo interagéncias” (BARDACH, 2001; CROSS et al., 2009;
JOHNSON et al., 2003; WARMINGTON et al., 2004), pois as diferentes terminologias
encontradas na literatura — “redes colaborativas” (AGRANOFF, 2006; CAMARINHA-
MATOS ¢ AFSARMANESH, 2006), “governanga colaborativa” (ANSEL e GASH, 2007;
HUXHAM et al., 2000), “atividades multiagéncias” (ATKINSON et al., 2002; BHAROSA et
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al., 2010; SLOPER, 2004), “redes interorganizacionais” (PROVAN et al., 2007; NEWELL e
SWAN, 2000) ou “colaboracdo interorganizacional” (GRAY, 1985; KOZUCH e
SIENKIEWICZ-MALYJUREK, 2016; KRAMER et al., 2019) —, ora sdo empregadas de
maneira intercambidvel pelos autores, ora sdo apresentadas com algumas diferencas
conceituais.

Diante da inconformidade no emprego desses termos, decidimos apresentar no
APENDICE A (Glossario de termos empregados em ambientes interagéncias) as defini¢des de
cada termo supracitado, exceto de “colaboracdo interagéncias” e “redes colaborativas™ que, por
terem sido escolhidos na aplicacdo deste trabalho, dissertaremos minuciosamente sobre seus
conceitos no inicio da nossa revisao da literatura. Em seguida, de modo a sintetizar as diferentes
divisdes e classificagdes encontradas na literatura quanto ao enquadramento dos fatores
inibidores e impulsionadores da colaboragdo interagéncias, criamos uma estrutura propria
composta por cinco dimensdes dos esfor¢os colaborativos: ambiente externo, estrutura
organizacional, fatores tecnoldgicos, cultura organizacional, e fatores sociais. Tal construcao,
de autoria propria, visa organizar todas as varidveis que influenciam o trabalho colaborativo
interagéncias, apesar de ndo haver uma clara separagio entre essas dimensdes (existindo areas
de intersecdo entre elas). Assim, embora determinados fatores possam permear mais de uma
das dimensdes apresentadas acima, para efeitos didaticos, eles serdo apresentados dentro da

dimensao sobre a qual geram maior impacto.

3.1. COLABORACAO INTERAGENCIAS

Agranoff e McGuire (2003) definem “colabora¢dao” como sendo o processo de operar
em arranjos multiorganizacionais para resolver problemas que ndo podem ser resolvidos, ou
facilmente resolvidos, por organizagdes individualmente. Na mesma esteira, Gray (1989)
apresenta uma visao integrativa da colabora¢do, como um processo de longo prazo, por meio
do qual as partes que veem diferentes aspectos de um problema, podem explorar
construtivamente suas diferencas. Dessa forma, buscam solugdes que vao além de sua propria
visdo limitada do que ¢ possivel, implementando-as em conjunto. Portanto, as organizagdes
compartilham recursos e informagdes, a fim de coordenar atividades e buscar estratégias
mutuamente consistentes (MITCHELL et al., 2015; O’LEARY et al., 2012; SIMON, 1997,
THOMAS, 1997).

Além das diferentes defini¢des quanto ao proprio termo “colaborag¢do”, ainda hd uma

imprecisdo na sua correlagdo com outros conceitos da literatura de interagéncias, tais como
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“coordenagdo” e ‘“cooperagdo”. De modo geral, verificamos na bibliografia trés diferentes
correntes de entendimento, embora ndo seja possivel distingui-las de maneira clara, precisa e
consistente.

A primeira corrente defende a ideia de que tais termos sdo diferentes estagios do
funcionamento pratico das atividades interorganizacionais, uma vez que a distin¢do entre eles
¢ vista mais como um continuum, do que uma nitida ramificacdo. Para essa corrente, quando
comparada a coordenacdo e a cooperacdo, a colaboracdo envolve maior profundidade de
interacdo, integracdo, comprometimento e complexidade. Ademais, a colabora¢do envolve
integracao por um periodo mais longo, sendo a coordenagdo e a cooperagao estagios iniciais de
desenvolvimento (GRAY, 1989; SCOTT ¢ BOYD, 2020; THOMSON ¢ PERRY, 2006).

A segunda corrente entende que a colaboracdo ¢ apenas um tipo ou categoria de pratica
interagéncias entre outras (CASTANER e OLIVEIRA, 2020; GAJDA, 2004). Kaiser (2011),
por exemplo, identifica seis tipos de arranjos, que diferem em estrutura, organizagdo, propdsito,
tamanho, escopo e duracdo de vida. Sdo eles: (1) colaboracdo: participagdo voluntaria e
igualitiria entre os membros; (2) coordenacdo: uma agéncia lidera o projeto entre outras
agéncias; (3) fusdo: um acordo que funde ou transfere, total ou parcialmente, diferentes
agéncias de forma definitiva para outra organizagao; (4) integragdo: um acordo que retine partes
relevantes de agéncias em uma base ad hoc de longo prazo ou temporaria, para realizar uma
operagdo, projeto, programa ou politica particular; (5) redes: um arranjo que envolve os
diferentes niveis de governo, federal, estadual, municipal ou, em alguns casos, paises
estrangeiros; e (6) parcerias: um arranjo que inclui parcerias publico-privadas. Segundo Kaiser,
esses diferentes tipos podem se sobrepor uns aos outros, coexistindo simultaneamente.

Tal possibilidade de sobreposi¢do de arranjos encontra uma area de interse¢do com a
terceira corrente, pois essa entende que a cooperagdo e a coordenagdo sdo facetas distintas e
complementares da colaboragdo. Assim, Gulati et al. (2012) definem cooperagdo
interorganizacional como a implementacdo conjunta de metas acordadas, dentro de um
entendimento compartilhado sobre os recursos, contribuigdes e recompensas associadas a cada
participante. Ja a coordenacdo estd vinculada ao alinhamento ou ajuste deliberado e ordenado
das acdes dos parceiros para alcancar objetivos determinados em conjunto. E para os autores,
ambas devem ser aplicadas sistematicamente em conjunto para a obten¢do de comportamentos
e resultados eficazes em um esforgo colaborativo.

Independente das distingdes apresentadas, a colaboragdo, a coordenagdo e a cooperacao

estardo, comumente, no centro das atividades interagéncias (CASTANER e OLIVEIRA, 2020).
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Voltando novamente o foco para a colaborag@o, um senso comum entre os autores sobre
trabalhos colaborativos, ¢ que ela pressupde os seguintes elementos-chaves: (1) objetivos
semelhantes, compativeis ou congruentes; e (2) reflete paridade, sendo igualdade entre os
participantes (HORNBY e ATKINS, 2000; KAISER, 2011; MITCHELL et al., 2015). Além
disso, a colaboragdo ¢ um processo de interacdes mutuamente benéficas, no qual os atores
criam, em conjunto, regras e estruturas compartilhadas, que regem suas formas de agir e decidir
sobre os temas que os aproximam. Tal mutualidade tem suas raizes na interdependéncia.
Agéncias que colaboram devem experimentar interdependéncias, baseadas em interesses
complementares ou compartilhados. A “complementaridade” ocorre quando uma parte possui
recursos exclusivos (habilidades, experiéncia ou meios) de que outra parte precisa, ou dos quais
poderia se beneficiar; e vice-versa (THOMSON e PERRY, 2006).

Nessa mesma dire¢do, Slater (2004) descreve que a natureza essencial da colaboragio
estd fundamentada ndo apenas em dois, mas em trés componentes-chaves: (1) objetivos
comuns, trabalho conjunto e interdependéncia — a aceitacdo de objetivos compartilhados
contribui para um sentimento de unido entre os individuos, resultando em um compromisso
mutuo; (2) paridade ou igualdade no relacionamento — todos os participantes devem acreditar
que tém uma contribui¢do significativa, independente de seu status; e (3) forma gratuita e
voluntaria — os participantes devem ter a compreensdo de que trabalhar juntos ¢ produtivo.
Dessa forma, a colaboragdo implica comunica¢do e processos deliberativos multilaterais,
principalmente aqueles voltados a tomada de decisdes.

Comfort (2007) e Castafier e Oliveira (2020) também ressaltam a ideia de que a
colaboragdo pressupde que os atores participantes alinhem suas atividades voluntariamente. Se
isso ndo ocorrer, os lideres gestores ficam restritos a duas opgdes nocivas. Ou eles coagem os
atores recalcitrantes a mudarem seu desempenho — ponto em que o processo nao pode mais ser
chamado de colabora¢do —, ou ignoram o fato de que alguns atores ndo estdo participando
totalmente e essencialmente do processo, tornando-se apenas ‘“‘caronas” na energia € nas
capacidades de outros membros do grupo. Essas discrepancias geram descontentamento em
qualquer grupo e levam, mais cedo ou mais tarde, a frustra¢do e ao desempenho ineficaz.

E de forma mais ampla e completa, Thomson e Perry (2006) estabelecem cinco
dimensdes-chave da colaboracdo: (1) Dimensdao da Governanga — metas e responsabilidades
compartilhadas, equilibrio de poder, tomada de decisdo participativa, e compartilhamento de
informagdes e conhecimentos; (2) Dimensdo da Administragdo — estrutura administrativa que
va da governanga a agdo, responsabilidades e limites claramente definidos, e boa comunicacao;

(3) Dimensao da Autonomia — reconciliar interesses individuais e coletivos; (4) Dimensao da
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Mutualidade — beneficios mutuos, interdependéncia, complementariedade de capacidades e
recursos; (5) Dimensao da Confianga e Reciprocidade — tratamento justo, boa fé, e honestidade.

Em rela¢do aos beneficios da colaboragdo interagéncias, Dawes (1996) enfatiza que
trabalhos dessa natureza oferecem suporte a um processo de planejamento mais integrado;
auxiliam no desenvolvimento e na implementacdo de politicas e programas de gestdo publica
mais efetivos; estimulam a troca de informagdes mais precisas e oportunas para a tomada de
decisdo; otimizam a alocagdo de recursos cada vez mais escassos; € facilitam a construcao de
relacionamentos entre agéncias e profissionais.

De maneira individualizada, as agéncias engajadas em esforgos colaborativos podem
encontrar beneficios voltados para ela mesma, como por exemplo, aumentar suas proprias
capacidades, melhorar seus proprios produtos e servigos, reduzir custos, e aprender sobre
diferentes praticas operacionais (KAISER, 2011). Ou seja, as informagdes disponibilizadas por
uma agéncia podem ajudar a resolver um problema especifico existente em outra. Nessas
interagdes, os participantes tomam conhecimento das “melhores praticas” no gerenciamento e
na conducao das atividades e operagdes de cada agéncia, podendo identificar inadequagdes em
suas proprias politicas, bem como a forma de supera-las.

De modo a atingir tais beneficios, Johnson et al. (2003) apresentam os sete fatores mais
importantes para uma colaboracdo interagéncias bem-sucedida: (1) compromisso, (2)
comunicagdo, (3) forte lideranca dos principais tomadores de decisdo, (4) compreensdo da
cultura colaborativa, (5) engajar-se em um planejamento prévio sério, (6) fornecer recursos
adequados para a colaboragdo e (7) minimizar os problemas de jurisdi¢cdo (responsabilidades
sobrepostas). Nesse seguimento, Bardach (1998, 2001) cria o conceito de Capacidade
Colaborativa Interagéncias (CCI) como um conjunto estruturado de habilidades gerenciais que
sdo potencialmente relevantes para a construgdo eficaz de uma cultura de colaboragdo entre
agéncias. Ele identifica dez capacidades que estardo, de alguma forma, associadas a divisdo de
trabalho, as rotinas operacionais, ou aos canais de comunica¢do em um ambiente interagéncias.
Sao elas: (1) oportunidade criativa, (2) capital intelectual, (3) rede de implementagdo, (4) grupo
de advocacia, (5) confianga, (6) aceitagdo da lideranga, (7) rede de comunicacao, (8) capacidade
de direcdo aprimorada, (9) sistema operacional prontificado, e (10) aprendizado continuo por
meio do compartilhamento de conhecimento. Com ideias semelhantes, outros autores
apresentam capacidades correlatas, tais como: aprendizagem social, constru¢do de
relacionamentos, trabalho em equipe, e elevado grau de comprometimento (INNES e

BOOHER, 2003; GOUCHER, 2007; HEALEY, 2003; MARGERUM, 2002).
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No entanto, uma capacidade imprescindivel em programas colaborativos interagéncias,
sendo uma condi¢do sine quo non para o seu sucesso, ¢ um efetivo compartilhamento de
informagdes e conhecimentos (EMERSON e SMUTKO, 2011). Dessa forma, ¢ necessario
alcancar a institucionalizagdo de uma cultura de compartilhamento, na qual os limites
organizacionais tornam-se irrelevantes, ¢ a informagdo e o conhecimento fluem sem atrito
(KOCHIKAR, 2000). E para tal ¢ fundamental a estruturacao de redes colaborativas, que € o

topico da proxima segao.

3.2. REDES COLABORATIVAS

As redes colaborativas adotadas em programas interagéncias tem suas raizes nos
sistemas interorganizacionais (SIO), criado por Barrett, Cash e Konsynski, no inicio dos anos
1980 (BARRET ¢ KONSYNSKI, 1982; CASH ¢ KONSYNSKI, 1985). Os SIO sao sistemas
automatizados compartilhados por duas ou mais organizacdes, com a finalidade de criar
capacidade sistémica para o compartilhamento de informagdes e conhecimentos dentro de um
dominio. Em outras palavras, os SIO sdo redes baseadas na tecnologia da informacdo e
comunicagdo (TIC) que transcendem as fronteiras organizacionais (HONG, 2002). Outros
termos surgiram posteriormente para identificar arquiteturas com propdsitos semelhantes.
Dawes et al. (2009) apresentam o conceito de “redes de conhecimento do setor publico”, que
buscam atender as necessidades publicas que nenhuma agéncia atuando isoladamente poderia
atender. Sdo sistemas sociotécnicos nos quais consideragdes humanas, organizacionais e
institucionais existem em uma relagdo mutuamente influente com processos, praticas, software
e outras TIC. Elas surgiram junto com a ado¢do de tecnologias de rede avancadas e o
desenvolvimento do governo eletronico.

Uma outra modalidade de redes colaborativas sdo as comunidades de pratica. Elas sdo
redes profissionais, conectada por interesse e experiéncia em uma area especifica, que
identificam problemas e boas praticas, compartilham abordagens e disponibilizam os resultados
para outras pessoas (BURK, 1999). Segundo Nicolas (2004), elas sdo estruturas sociais auto-
organizadas, cujas praticas compartilhadas, identidades e engajamento comum ajudam a reter
conhecimento critico, € podem melhorar a capacidade de resposta, permitindo a localizagdo
rapida do conhecimento em toda a organizagao.

Tais comunidades agrupam pessoas com interesses, conhecimentos, preocupagdes,
habilidades e treinamentos semelhantes, para compartilhar o que sabem e o que ndo sabem.

Elas mantém e desenvolvem os ativos de conhecimento das organizagdes; operam como
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“sistemas de aprendizagem social”, onde os profissionais se conectam para resolver problemas,
compartilhar ideias, definir padrdes e desenvolver relacionamentos informais com colegas e
partes interessadas. Elas preenchem os limites organizacionais formais, aumentando assim o
estoque coletivo de conhecimentos, habilidades, confianga e reciprocidade profissionais
(MCNABB, 2007).

Outro conceito, usualmente relacionado as redes colaborativas é a governanca
colaborativa. Ansell e Gash (2007) apresentam uma defini¢do de governanca colaborativa que,
embora seja mais restritiva do que aquelas normalmente encontradas na literatura sobre
esforcos colaborativos, apresenta critérios importantes para um efetivo trabalho interagéncias.
Eles definem governanga colaborativa como um arranjo em que, uma ou mais agéncias publicas
e partes interessadas ndo estatais se envolvem em um processo de tomada de decisdo coletiva
que ¢ formal, deliberativo, e orientado por consenso, € que visa criar, implementar ou gerenciar
politicas, programas ou ativos publicos. Essa defini¢do enfatiza seis critérios importantes: (1)
o féorum ¢ iniciado por agéncias ou institui¢des publicas; (2) os participantes do férum incluem
atores ndo estatais que terdo responsabilidade real pelos resultados das politicas; (3) os
participantes se envolvem diretamente em todos os estagios do processo de tomada de decisdo,
ndo sendo, meramente, “consultados” por oOrgdos publicos; (4) o forum ¢ formalmente
organizado e se reune coletivamente; (5) o forum visa tomar decisdes por consenso (mesmo
que o consenso ndo seja alcangado na pratica); e (6) o foco da colaboragdo estd nas politicas
publicas ou gestdo publica. Assim, a governanga colaborativa ¢ uma atividade formal, que
envolve atividades conjuntas, estruturas conjuntas, e recursos compartilhados, prescrevendo o
desenvolvimento de um “arranjo estruturado”.

Assim, diante dos diferentes tipos de redes colaborativas, alguns autores decidiram
classifica-las dentro de determinados critérios. Agranoff (2006) atribui uma classificagcdo de
acordo com o grau de envolvimento ou comprometimento entre as partes. Segundo ele, sdo
quatro diferentes graus: (1) redes informativas, nas quais 0s parceiros se reunem, quase
exclusivamente, para troca de informagdes sobre as tecnologias empregadas e possiveis
solugdes em programas especificos de cada agéncia; (2) redes de desenvolvimento, nas quais
sdo acrescidas as trocas de informagdes, os intercambios de capacitacdo e treinamento; (3) redes
de extensdo, nas quais sdo tracadas estratégias compartilhadas que levam a aglutinagdo de
recursos; e por fim, no grau mais elevado de comprometimento; (4) redes de a¢ao, nas quais os
parceiros se reinem para adotar formalmente linhas de acdo colaborativas e prestar servigos

conjuntos, apos processos de tomada de decisdo multilateral.
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De acordo com Bright e Whelan (2019) sao trés os principais fatores que irdo influenciar
o desempenho de uma rede colaborativa interagéncias, e que estdo inter-relacionados: (1) a
possibilidade de alinhamento das diferentes metas; (2) a compatibilidade entre as culturas
organizacionais; € (3) a estrutura ou desenho da rede. Eles influenciam um ao outro, pois
culturas dispares, dificultam o alinhamento de metas; e, mudancas nas metas, podem alterar a
composi¢do e o design da rede. Dessa forma, deve-se buscar um equilibrio entre esses trés
fatores, minimizando o paradoxo existente entre eles. Tal paradoxo se torna mais evidente
quando se altera o nimero de adeptos a rede. Isso porque, a ampliacdo da quantidade de
agéncias participantes propicia uma visao mais holistica da situagdo, porém, torna mais dificil
o alinhamento de metas e a compatibilizacdo das diferentes culturas organizacionais. Em
contrapartida, limitar a adesdo a rede facilita o gerenciamento e a coordenagao interna da rede,
mas, restringe a quantidade e a qualidade dos dados acessados e trocados.

Nesse mesmo sentido, Scott € Boyd (2020) afirmam que a teoria das redes observa uma
tensdo entre eficiéncia e inclusdo. Isso porque os “custos” associados ao esfor¢o colaborativo
aumentam a medida que a adesdo aumenta. Uma explicagdo alternativa ¢ que a responsabilidade
sentida e o esfor¢o individual diminuem a medida que o tamanho do grupo aumenta.

Independente do tipo, tamanho ou estrutura da rede colaborativa, todos elas devem ter
como propdsito atender o que alguns autores chamam de “4Cs: colaboracdo, coordenagdo,
cooperacdo e comunicacdo” (MARTIN et al., 2015) e outros de “6Cs: compreensio,
coordenagdo, cooperagcdo, compromisso, consenso ¢ comunica¢ao” (DAVIS Jr., 2010), mas
para este trabalho iremos considerar os “9Cs” da colaboragdo: compreensdo, coordenagao,
cooperagdo, consenso, controle, comunicagdo, comprometimento, confianga — e no centro dessa
estrutura conceitual —, o compartilhamento de informacdes e conhecimentos (Figura 1). Com
excecdo da coordenacgdo e da cooperacdo, cujos conceitos ja foram apresentados na secdo

anterior, os demais “Cs” da colaboracdo serdo abordados ainda neste capitulo.
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Figura 1 - Os "9Cs" da colaboragdo
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Contudo, as redes colaborativas ndo sdo desafiadas apenas por fatores organizacionais
e sociais, mas também por fatores técnicos, regulatorios, economicos e politicos (AL-BUSAIDI
e OLFMAN, 2017). Para serem sustentaveis ao longo do tempo, elas precisam de alguma base
legal, de acesso a recursos, politicas de apoio e formas inovadoras de lideranga. Assim, o
desafio para os gestores publicos ¢ encontrar a combinacdo certa entre capacidade
administrativa (institucional e gerencial) e capacidade social, de modo a construir
relacionamentos interorganizacionais duradouros (DAWES et al., 2009, 2012). Quanto mais
conhecimento uma organiza¢do possui em um determinado campo, mais facil ¢ gerenciar e
manter tais relacionamentos. E para obter acesso ao conhecimento externo, as organizagdes
também precisam estar abertas para transferir parte de seu proprio conhecimento
(CHESBROUGH, 2006 apud LICHTENTHALER, 2009). Como afirmam Thomson e Perry
(2006), a reciprocidade e a confianga sdo varidveis interdependentes e covariantes para a
colaboragdo. Ou seja, os parceiros apenas demonstram disposi¢do para interagir de forma
colaborativa se os outros demonstrarem a mesma disposi¢ao.

Dessa forma, com o intuito de impulsionar a colaboragao interagéncias, diversos estudos
apresentam medidas para ampliar a eficacia dessas redes. Liebowitz e Chen (2004) sugerem
cinco medidas correlacionadas com a troca de informagdes: (1) estabelecer processos e

ferramentas que permitam capturar e compartilhar conhecimento a fim de apoiar a colaboracao;
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(2) criar um ambiente onde as pessoas se sintam livres para contribuir com o que sabem e buscar
conhecimento dos colegas, ou seja, recompensar o compartilhamento; (3) vincular as avalia¢des
de desempenho a quao bem uma pessoa contribui para gerar, avaliar e transferir conhecimento;
(4) disponibilizar o conhecimento para todos os funciondrios, exceto quando houver
necessidade comprovada de confidencialidade ou protecdo da privacidade; e (5) colaborar e
compartilhar conhecimento com outras agéncias do governo federal, outros niveis de governo
e outros parceiros.

J& Yang e Maxwell (2011) ampliam a anélise, englobando fatores que influenciam as
redes colaborativas que vao além do compartilhamento de informagdes e conhecimentos, tais
como: capacidade de TIC; percepcao de poder; lideranca; confianga; incentivos e recompensas;
interesses concorrentes versus interesse proprio; comparacdo de riscos; diferentes origens,
valores e culturas; e, burocracia. Apresentando uma visdo semelhante, Jing e Pengzhu (2009)
identificaram e classificaram os desafios de trabalhos colaborativos em um modelo de cinco
camadas: (1) Expectativas individuais — beneficios e riscos esperados; (2) Prontiddo
Organizacional — suporte da alta administracdo, capacidade de TIC, custos e seguranca; (3)
Parceria entre agéncias — confianga e compatibilidade; (4) Orgios Gerenciais de Nivel Superior
— colaboracdo e autoridade entre agéncias; e (5) Ambiente Externo — leis e politicas. E
Chennamaneni (2006) dividiu os fatores que influenciam as redes colaborativas em dois blocos:
questdoes “duras” e questdes “brandas”. As questdes “duras” compreendem ferramentas e
tecnologias da informac¢do e comunicacgdo; e as questdes “brandas” compreendem motivagdes
e incentivos para encorajar a colaboragao, cultura organizacional, valores pessoais e identidades
proprias, cultura nacional, confianga, e recursos organizacionais como tempo € espago.

De uma forma mais simples, Pardo et al. (2008) revelam que, para se atingir o estagio
de sustentabilidade, as redes interagéncias dependem de trés fatores principais:
interoperabilidade técnica e organizacional; alteracdo da cultura das agéncias; e capacidade da
alta administracdo de aliviar as principais restri¢des. Por fim, Dawes (1996) também apresenta
as trés questdes mais importantes para as redes de compartilhamento: (1) contexto legal; (2)
infraestrutura técnica e padronizagdo; e (3) estrutura administrativa para organizacdo de
esforgos colaborativos e desenvolvimento de politicas de informacao.

Diante das diferentes visdes encontradas na literatura sobre os fatores que influenciam
as redes colaborativas interagéncias, decidimos sintetizar a analise, adotando a visdo particular
do autor desta pesquisa, dividindo o estudo em cinco principais dimensdes: ambiente externo,
estrutura organizacional, cultura organizacional, fatores tecnoldgicos e fatores sociais. Dentro

dessas dimensoes, tais fatores assumem posi¢des que, dependendo de cada situagdo especifica,
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podem servir de barreiras ou facilitadores para a colaboracdo. Embora determinados fatores
possam permear mais de uma das dimensdes apresentadas acima, para efeitos didaticos, eles
serdo apresentados dentro da dimensdo sobre a qual geram maior impacto. Tais areas de
interse¢do entre as dimensdes e as multiplas ligagdes entre os fatores foram esquematizadas em
um “diagrama de nods”, no qual, quanto maior o nd, maior serd sua influéncia no esforgo
colaborativo. Assim, ¢ possivel observar na Figura 2, o papel critico dos fatores estruturais,
culturais e sociais, em comparagdo aos aspectos técnicos. Ressalta-se também a importancia
das questdes politicas e legais, que conferem seguranga psicologica aos colaboradores em um

ambiente interagéncias.

Figura 2 - Fatores que influenciam a colaboragdo interagéncias
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3.3. AMBIENTE EXTERNO

Diversos estudos sugerem que determinados fatores do ambiente externo devem ser
considerados ao estudar a colaboracdo interagéncias, pois estabelecem o contexto no qual ela
ocorre (BARDACH, 2001; CHENG et al., 2018; DAWES, 1996; GIL-GARCIA et al., 2007,
OSTROM, 1990; RUOHONEN et al., 2006; WANG, 2018).
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Segundo Bigdeli et al. (2013), quatro categorias principais de fatores externos
influenciam programas colaborativos no setor publico: (1) questdes politicas; (2) questdes
legais; (3) pressdo econdmica; e (4) pressao social.

As questdes politicas referem-se as influéncias do governo nos processos de tomada de
decisdo das agéncias publicas. Para Dawes et al. (2009), as barreiras politicas sdo os maiores
obstaculos para o sucesso na construcdo de redes colaborativas no setor publico. Ele ressalta
também a questdo da “primazia dos programas” como uma barreira a colabora¢do. A maior
parte das atividades do governo ¢ definida e financiada por meio de legislagdes, que criam
programas e atribuem responsabilidades e recursos a agéncias especificas. Porém, esses limites
nitidamente definidos dos programas levam os funcionarios publicos a veem 0s recursos como
pertencentes aos programas, em vez de as agéncias. Eles raramente consideram os recursos do
programa como um ativo de toda a agéncia, de todo o governo, ou do publico. Assim, agdes
executivas e legislativas devem ser elaboradas com o propdsito de ajudar a criar um ambiente
no qual a colaboracdo seja uma atividade efetiva e legitima dos 6rgaos publicos. Os gestores
publicos precisam de um respaldo legal e politicas publicas que criem padrdes e orientem as
decisdes e atividades colaborativas, ajudando as agéncias a decidir também quando o
compartilhamento de informagdes ¢ apropriado (DAWES, 1996).

As questdes legais referem-se as leis, normas e regulamentos que, em tese, deveriam
criar um ambiente no qual a colaborag@o interagéncias se tornasse efetiva e legitima. Além da
necessidade de definir de maneira clara os papéis e responsabilidades de cada agéncia
participante, ¢ fundamental também delinear o provisionamento de recursos e as questdes afetas
ao compartilhamento de informagdes. Pode-se argumentar que os 6rgdos publicos s6 podem
coletar e armazenar informagdes relacionadas as tarefas que lhes foram delegadas e, em muitos
casos, eles nao sabem sob que lei, politica ou estrutura podem compartilhar as informagdes que
reuniram. O esforco colaborativo interagéncias ¢ uma tarefa complexa, uma vez que nao existe
uma Unica fonte de lei que possa governar e regular todas as atividades e procedimentos
adotados em programas dessa natureza. Tais ambiguidades nas estruturas legais podem levar a
dois resultados criticos: os funciondrios das agéncias tomam decisdes com base no que sentem
e entendem das politicas; ou eles ignoram completamente o esfor¢o colaborativo devido ao
medo de cometer erros. Apenas legisladores e formuladores de politicas governamentais t€ém o
poder de aliviar as principais restri¢cdes as estratégias de colaboragao interagéncias (PARDO et
al., 2006, 2008). E uma autoridade estatutdria explicita ajudard a eliminar a hesitagdo das
agéncias em participarem de trabalhos colaborativos, quando perceberem que as circunstancias

para tal pratica estdo claramente definidas sob mandato legal. Em outras palavras, a
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normatizacdo das atividades colaborativas interagéncias fornece seguranga psicologica para os
colaboradores, conferindo legalidade ao processo (DAWES, 1996; LAM, 2005;
LANDSBERGEN ¢ WOLKEN, 2001).

O pressuposto que impulsiona toda essa atividade ¢ que uma regulamentagiao mais clara
promovera uma maior confianga entre os colaboradores no gerenciamento dos riscos de
privacidade e confidencialidade associados a colaboragdo e ao compartilhamento de
informacdes, aumentando assim a sua efetividade (BELLAMY et al., 2006; WANG, 2018;
YANG e MAXWELL, 2011).

Dessa forma, Pardo et al. (2008) apresentam quatro recomendagdes para a formulacao
de politicas, que afastam determinadas restricdes do ambiente externo: (1) criar processos
eficazes de governanga entre fronteiras; (2) criar modelos de alocag@o de recursos orientados
para redes de compartilhamento; (3) investir em estratégias escalaveis para novas questoes, €
sustentaveis ao longo do tempo; e (4) fortalecer a capacidade interagéncias em situagdes de
ndo-crise. Essa ultima recomendagdo ressalta a necessidade de realizar, periodicamente,
planejamentos e treinamentos, antes da ocorréncia de uma situagdo real de crise. Uma
regulamentacdo que trate, detalhadamente, desses exercicios e simulagdes, auxilia também na
constru¢do de relacionamentos, no desenvolvimento da confianca, ¢ na formag¢do de uma
identidade social entre seus membros.

Por fim, a pressdo econdmica e a pressao social sdo fatores correlatos, pois os programas
interagéncias normalmente ocorrem em ambientes com or¢amento limitado, mas com elevado
nivel de cobranca por resultados com valor publico. Apesar de trazerem impacto a colaboracao,
esses dois fatores sdo mais complexos de gerenciar e moldar em prol da melhoria do processo.
Dessa forma, a preocupagdo dos gestores e lideres séniores € saber priorizar os programas que
entregam melhores resultados a sociedade, de modo a aplicar eficientemente os escassos

recursos publicos.

3.4. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional pode ser descrita como o conjunto de maneiras pelas quais o
trabalho organizacional ¢ dividido em tarefas especificas, delegadas ou coordenadas — com
funcdes e responsabilidades claramente definidas —, de modo a atingir objetivos concretos
(MINTZBERG, 1983; THOMSON e PERRY, 2006). Assim, cada estrutura organizacional tem
seus respectivos procedimentos operacionais, mecanismos de controle, e fluxos de trabalho,

cuja heterogeneidade pode dificultar a colaboragao interorganizacional (CANESTRARO et al.,
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2009; PARDO et al., 2004; WANG, 2018). Para trazer as organizacdes a mesa em um trabalho
interagéncias, cada agéncia deve construir uma infraestrutura que apoie o esforco colaborativo,
com a criacao de novas fungdes e o desenvolvimento de novas habilidades. Além disso, essa
infraestrutura deve apresentar mecanismos que reduzam as preocupacdes sociais de seus
usuarios, tais como: equilibrio de poder, beneficios reciprocos, e aumento da reputacao
(CHENNAMANENI, 2006; e DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Nas pesquisas realizadas sobre a influéncia da estrutura organizacional na colaboragio
interagéncias, duas dimensdes assumem um papel de destaque: a formalizacdo e a
centralizacdo. A formalizacdo refere-se & medida em que a tomada de decisdo, as relagdes de
trabalho, e as rotinas operacionais sdo regidas por normas, regulamentos, politicas e
procedimentos especificos. E a coordenacio e o controle dos comportamentos e processos
organizacionais, por meio de codificacdo e documentacdo, definindo padrdes explicitos para
resultados de trabalho (DEKOULOU e TRIVELLAS, 2017; KIM ¢ LEE, 2006). De acordo
com Willem e Buelens (2006), os sistemas formais sdo menos eficazes em programas
colaborativos do que os sistemas informais. Praticas e procedimentos altamente formalizados
limitam a flexibilidade das equipes e das agéncias para desenvolverem novos conhecimentos e
integréa-los a processos de tomada de decisdes (CHENG et al., 2018). Ja a informalidade pode
levar a uma maior flexibilidade ¢ abertura, bem como a uma maior comunicagao ¢ interagao
entre os membros das agéncias. Em contraste com os sistemas formais, a colaboracao lateral e
informal — como o trabalho em equipe nas redes interpessoais que ndo sdo definidas por
hierarquias ou por regulamentos —, pode resultar em uma colaborag¢ao mais intensa e eficaz, por
meio de processos voluntarios (JARVENPAA e STAPLES, 2000; KIM e LEE, 2006).

Adotando um ponto de vista antagonico, alguns autores (LEE e CHOI, 2003; YANG e
MAXWELL, 2011) ndo encontram evidéncias de que a formalizacdo atue como barreira para
a colaboragdo. Isso porque, se por um lado ela poderia atuar como inibidora de atividades
tacitas, como redes colaborativas informais, por outro, ela conferiria seguranca psicoldgica para
os participantes colaborarem dentro dos limites legais. Logo, ela atuaria também como
facilitadora de atividades relacionadas como explicitas.

A centralizagdo refere-se a medida em que o direito e a autoridade de tomar decisdes e
avaliar as atividades se distribuem entre os diferentes niveis de uma organizacdo. Ela tem um
impacto negativo em iniciativas colaborativas, pois reduz a autonomia dos departamentos, que
precisam da aprovacdo dos niveis superiores em relagdo a maioria das decisdes a serem tomadas
(KIM e LEE, 2006; YANG e MAXWELL, 2011). E na gestdo publica contemporanea, as

informagdes e 0s conhecimentos necessarios para tomar boas decisdes ndo podem estar
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totalmente centralizados com um tnico tomador de decisio (BECERRA-FERNANDEZ et al.,
2004). Desse modo, o grau de centralizagdo define se o poder e o controle sdo compartilhados
entre os varios componentes estruturais, bem como se todos os membros da equipe estdo
envolvidos na tomada de decisdes e estratégias, na formulacdo de politicas, e na alocagdo de
recursos (DEKOULOU e TRIVELLAS, 2017).

Weber (1958) associa a dimensdo da centralizagdo com os conceitos de hierarquia e
burocracia. Segundo ele, a burocracia ¢ uma estrutura organizacional onde o poder ¢ a
autoridade sdo centralizados em niveis gerenciais superiores. A medida que uma organizagao
burocratica se torna maior tanto vertical quanto horizontalmente, as fungdes distribuidas em
diferentes hierarquias e subunidades tornam-se motores de reducdo da eficiéncia. Segundo
Olsen (2008), a organizagcdo burocratica pertence a uma sociedade simples, legalista e
autoritaria e ¢ incompativel com sociedades complexas e dindmicas. E o ambiente interagéncias
assume um viés antitético a estrutura hierarquica formal do setor publico, por criar barreiras
que impedem ou limitam as atividades colaborativas. Geralmente, em programas interagéncias
nao ha uma cadeia de comando Unica, distinta ¢ monolitica. Eles envolvem a tomada de decisao
distribuida, que se baseia ndo apenas na decisdo de uma agéncia, mas também em todos os
lados do esfor¢o colaborativo. Essa caracteristica torna a colaboragao ainda mais dificil para o
setor publico, pois as estruturas burocraticas e hierarquicas refletem um compromisso com
valores culturais descompassados com o ambiente interagé€ncias, tornando os processos de
tomada de decisdo mais problemadticos (BIGDELI et al., 2013).

Cohen (2018) também aborda a questao da estratificacao hierarquica como um fator que
impacta o compartilhamento de informagdes e, consequentemente, a colaboracdo. De acordo
com seus estudos, hd uma maior colaboragdo no nivel de linha, onde estdo os “participantes
inferiores”. Isso porque, a colaboragdo e o compartilhamento entre os participantes inferiores
sdo realizados em uma base interpessoal, informal, ou ad hoc, enquanto entre os superiores da
alta administracao, tal colaboracdo ¢ mantida no nivel formal, por meio de acordos oficiais.

Assim, para melhorar a capacidade colaborativa, ¢ necessario melhorar os arranjos
institucionais externos e internos, incluindo estruturas organizacionais mais flexiveis, padrdes
técnicos mais operaveis, e a inser¢do de avaliagdo de desempenho dos funcionarios quanto ao
uso dos SIO (LIEBOWITZ e CHEN, 2004; WANG, 2018).

De uma perspectiva organizacional, essas mudangas estruturais frequentemente
envolvem novos processos de trabalho, mobilizacdo de recursos limitados e a evolugdo dos
relacionamentos interorganizacionais. E devem ser influenciadas por tipos especificos de

interagdes colaborativas, tais como: tomada de decisdbes em grupo, aprendizagem
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organizacional, resolucdo de conflitos, busca do consenso, e estabelecimento de linhas claras
de autoridade (PARDO et al., 2008).

Dessa forma, as estruturas organizacionais devem ser desenvolvidas para promover
explicitamente a interdependéncia, a comunicagdo e os comportamentos cooperativos.
Estruturas e processos que permitem aos membros da equipe estabelecer previsibilidade
comportamental com outros membros estimulam a confianga, e contribuem para uma maior
colaboracdo (GILL e THOMPSON, 2017). Nessa esteira, Ikeanyibe (2020) sugere estruturas
dissipativas para ambientes interagéncias, de modo a explorar a inovagdo, a ndo linearidade, a
conectividade, a interdependéncia, e a coevolucao.

No entanto, alguns autores reconhecem que determinadas diferengas entre as agéncias
podem se configurar barreiras a colaboracdo, por gerar incertezas, desconfiancas e rivalidades
(HORNBY e ATKINS, 2000). Elas incluem missdes organizacionais desalinhadas; metas
organizacionais excessivamente ambiciosas e conflitantes; falta de compreensdo e respeito
entre as agéncias; diversidade significativa em culturas, estruturas e filosofias; e prioridades
organizacionais conflitantes (DAWES, 1996; ESTEVEZ et al., 2010; GIL-GARCIA et al.,
2007; MAKIPAA, 2006). De modo a minimizar esses problemas, tedricos da administracao
publica sugerem a criagdo de comités interagéncias e “corretores” para coordenar a
comunicagdo, organizar e disseminar informagdes, e manter as agéncias alertas para as regras
conjuntamente determinadas que governam seus relacionamentos (THOMAS, 1997;

THOMSON e PERRY, 2006).

3.4.1. Comités Interagéncias

A implementagdo da colaboragdo interagéncias é complexa, ndo apenas porque a
participagdo ¢ voluntaria e os atores sdo heterogéneos e autonomos, mas também porque os
mecanismos tradicionais de coordenacdo — como hierarquia, padronizagdo e rotiniza¢do — sao
menos viaveis entre as agéncias, do que dentro delas (THOMSON e PERRY, 2006). Sendo
assim, os autores alegam que os esforcos sejam direcionados para a constru¢do de conectores e
intermediadores que aumentem as chances de uma colabora¢do bem-sucedida.

A formacdo de comités interagéncias auxilia na busca por uma convergéncia de
interesses € objetivos, no estabelecimento de protocolos consistentes e regras claras para os
esforcos colaborativos, bem como na criag@o de capital social. Além disso, estimulam praticas
que elevam os niveis de confianga, legitimando o processo e produzindo um circulo virtuoso

de colaboracdo. Assim, eles identificam potenciais problemas, questdes-chave, e semelhangas
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/ diferencas entre as culturas das agéncias participantes, assegurando um processo justo,
equitativo e aberto (ANSELL e GASH, 2007; HANSEN e OETINGER, 2001; JOHNSON et
al., 2003; THOMAS, 1997)

De acordo com Ostrom (1990), os comités interagéncias também podem contribuir para
o cumprimento das seguintes tarefas: (1) Desenvolver, coletivamente, conjuntos de regras de
trabalho para determinar quem sera elegivel para tomar decisdes; (2) Determinar quais agdes
serdo permitidas ou restringidas, e quais informagdes precisam ser fornecidas; e (3) Estabelecer
como os custos e beneficios serdo distribuidos. A chave para o sucesso dessas escolhas estd na
disposi¢ao dos participantes de monitorarem uns aos outros, € impor sangdes confidveis aqueles
que ndo cumpram com as regras. Quando os participantes ndo estdo dispostos a aderir as regras
acordadas, a capacidade de construir um compromisso confidvel ¢ perdida, e a tomada de
decisdo conjunta ¢ improvavel.

Apesar dos diferentes termos para os comités interagéncias encontrados na literatura
analisada, eles pouco se diferenciam em sua finalidade. Litwak e Hylton (1962) apresentam o
conceito de “agéncia de coordenagdo”, como uma organizag¢ao formal cujo principal objetivo €
ordenar o comportamento entre duas ou mais agéncias, comunicando informagdes pertinentes,
julgando areas de disputa, fornecendo padrdes de comportamento, promovendo 4reas de
interesse comum, e assim por diante. O mesmo conceito ¢ apresentado por Cheng at al. (2018),
mas com o termo “organizacao de apoio de fronteira”.

Contudo, para que os comités interagéncias obtenham resultados bem-sucedidos, ¢
importante que eles sejam apoiados por determinadas fungdes chaves, que necessitam ser
criadas no ambito interno de cada agéncia. Embora ndo sejam obrigatorias, elas buscam facilitar
os processos colaborativos, adaptando questdes organizacionais € sociais a programas dessa
natureza. A seguir, sdo apresentados alguns exemplos de fung¢des ou equipes extraordindrias,
normalmente empregadas em ambientes interagéncias.

O primeiro exemplo ¢ o mais comum e o de mais facil implantacdo, que sdo os “oficiais
de ligagdo”. Eles exercem um papel chave no trabalho interagéncias, pois sdo especialistas em
saber a quem consultar nas agéncias parceiras para obter as solicitagdes, conhecimentos e
informagdes certas e oportunas. Dependendo da estrutura de rede estabelecida, os “oficias de
ligacdo” poderdo compor células ou centros de fusdo, de modo a concentrar em um tnico local
fisico a coordenacdo das atividades interagéncias (YATES e PAQUETTE, 2011).

Desempenhando tarefas semelhantes, o “design de facilitagdo” (ou simplesmente
“facilitador”) ¢ outro exemplo de funcdo ou capacidade a ser desenvolvida em prol da

efetividade colaborativa. Possui um papel duplo dentro das agéncias, pois além de apoiar e
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facilitar a colaboragdo, deve fornecer conhecimentos de TIC aos participantes (métodos e
ferramentas facilitadoras para aumentar a clareza e a utilidade das comunicagdes). Os métodos
facilitadores se baseiam em uma filosofia de ajudar as partes a serem explicitas sobre suas
preocupagdes, pontos de vista, e expectativas quanto ao trabalho conjunto, promovendo de
forma voluntaria a colaboragdo (BLACK et al., 2003).

Como terceiro exemplo, Gill e Thompson (2017) apresentam a importancia dos
“delimitadores”, que sdo individuos cujo papel organizacional e personalidade os levam a
buscar seus pares em outras organizagdes. Eles devem possuir as seguintes capacidades:
cultivar relacionamentos interpessoais; desenvolver comunicagdo eficaz; identificar as
interdependéncias entre os participantes; ter conhecimento de estruturas organizacionais para
facilitar ligacGes e resolver problemas; reconhecer e respeitar as diferencas; e usar o
engajamento social e a influéncia positiva para alcangar o consenso.

E no que diz respeito a estrutura de interconexdo entre os colaboradores, os
“avaliadores” terdo a funcdo de analisar as redes e ajudar as agéncias a compreender todos os
arranjos possiveis que poderiam ser empregados para atender seus objetivos compartilhados.
Também ajudam a esclarecer o porqué e em quais casos apenas um arranjo ou estrutura ¢
apropriada. A medida que a equipe de avaliagdo conversa com um determinado grupo sobre as
relagdes existentes entre as agéncias e suas funcdes, eles podem compartilhar as estratégias
usadas por outros grupos na solucao de dilemas semelhantes (CROSS et al., 2009).

Por fim, Bardach (2001) ressalta a relevancia dos “grupos de advocacia”, que funcionam
como estruturas informais de direcdo com o propodsito principal de obter compromissos de
recursos para a colaboragdo. Diante de orcamentos escassos e limitados recursos a disposi¢ao
das agéncias, uma equipe voltada para a defesa dos ideais colaborativos, apresentando as
vantagens e beneficios desses projetos sdo extremamente importantes para a sustentabilidade
dos arranjos. Isso porque, a relagdo “custo x beneficio” ¢ um dos principais fatores que as

agéncias consideram quando avaliam sua participacdo em uma colaboragao interagéncias.

3.4.2. Custo da Colaboracao

Os custos referem-se a todos os potenciais empenhos percebidos por uma agéncia
quando participam de um trabalho colaborativo. Eles incluem investimentos monetarios,
equipamentos, pessoal e capital humano, recursos organizacionais e capital social, entre outros
que de alguma forma comprometam a energia ou o tempo da agéncia (BIGDELI et al., 2013;

IKEANYIBE, 2020). Por exemplo, se um colaborador precisar despender tempo e esforcos
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significativos para articular, preparar e organizar informagdes a serem compartilhadas, esse
trabalho extra ¢ computado como custo para a agéncia de origem. Até porque, esse trabalho
extra provavelmente estard competindo com o tempo normal de trabalho do colaborador
(ARDICHVILI et al., 2003; CHENNAMANENI, 2006; CRESS et al., 2006; GOODMAN e
DARR, 1998; MITCHELL et al., 2015). Assim, sem receber incentivos, reconhecimento e
beneficios claros por sua contribui¢do, um colaborador pode relutar em participar de programas
interagéncias (CHAU et al., 2001; CRESS et al., 2006; GOODMAN e DARR, 1998; PARDO
e TAYI, 2007; YANG e MAXWELL, 2011).

Agranoff (2006) aponta as principais categorias de custos associados a um esfor¢o
colaborativo interagéncias: (1) custos de tempo e oportunidades perdidas pela demora na
obtenc¢do dos resultados advindos com o compartilhamento; (2) custos de tempo e energia
resultantes do complexo processo de tomada de decisdo baseado em relagdes humanas ndo
hierarquicas, multiorganizacionais e multiculturais; (3) custos em decorréncia de acordos nao
alcancgados por falta de consenso, percepcao de perda de poder, aversdo ao risco, ou falta de
vontade das agéncias em contribuir com os recursos necessarios; e (4) custos associados as
barreiras politicas e legislativas, como falta de regulamentacao apropriada.

Entretanto, alguns tedricos destacam que, a médio e longo prazo, a colaboracdo
interagéncias pode gerar economia de meios, com reducdo de gastos, compensando
determinados custos iniciais de implantagdo. Isso ocorre reduzindo ou eliminando a
redundancia e a duplicacdo de esforgos, em que duas ou mais agéncias realizam tarefas
semelhantes ou idénticas. Nesses casos, cada agéncia pode estar pagando por servicos,
suprimentos, equipamentos, instalagdes e pessoal que, de outra forma, poderiam ser
compartilhados entre vérias (GIL-GARCIA et al., 2007; KAISER, 2011; MAKIPAA, 2006).
Mitchell et al. (2015) chamam esse apoio mutuo interagéncias de “teoria da dependéncia de
recursos”.

A falta de recursos também pode prejudicar as iniciativas de colaboragdo entre as
agéncias. Devido aos recursos limitados, uma agéncia pode se concentrar, prioritariamente, em
questdes urgentes dentro de sua propria organizagdo (LANDSBERGEN ¢ WOLKEN, 2001;
ZHANG e DAWES, 2006). As agéncias ndo querem abrir mao do controle sobre seus recursos
para que suas proprias missoes tradicionais ndo sejam comprometidas (BARDACH, 1998;
LIEBOWITZ e CHEN, 2004). Ademais, as politicas e or¢gamentos tendem a estar alinhados
dentro dos limites organizacionais e ndo entre eles, tornando dificil trazer os talentos, os
conhecimentos e os ativos apropriados para uma abordagem interagéncias (SYDELKO et al.,

2021). Desse modo, muitos gerentes governamentais hesitam em participar de projetos de
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compartilhamento de informagdes devido as demandas que eles fazem sobre fundos ja
comprometidos. Tais projetos drenam pessoas e dinheiro de or¢amentos ja sobrecarregados

(PARDO et al., 2008).

3.5. CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional se refere a um sistema ou conjunto de normas, crengas, valores,
procedimentos e significados compartilhados, mantido pelos membros de uma organizagao,
que a distingue de outras (ROBBINS e JUDGE, 2013; ABUBAKAR et al, 2019). Ela
desempenha um papel significativo na formacao das percepg¢des dos membros da organizacao
sobre o valor da colaboracdo, assim como sua conformidade ou resisténcia a tal atividade
(BOCK et al., 2005; EGLI, 2011).

Diferencas culturais, interesses conflitantes entre as partes, expectativas desiguais e
ambiente organizacional heterogéneo podem ser considerados criticos no que diz respeito ao
desenvolvimento, implementagdo e uso de programas interagéncias (BOONSTRA e DE
VRIES, 2005). Desse modo, a alta administragdo deve se esforgar para criar consciéncia e
receptividade cultural, afastando os inibidores da colaboragdo, e dando liberdade e recompensas
aos funcionarios dispostos a explorar atividades colaborativas. Além disso, as organizagdes
devem desenvolver e nutrir normas culturais, praticas e processos que construam confianga,
cooperagao coletiva e interagdes sociais positivas entre os colaboradores (CHENNAMANENI,
2006). Jarvenpaa e Staples (2000) apontam que, se uma cultura organizacional ¢ focada na
solidariedade, interesses mutuos e objetivos compartilhados, os membros tenderdo a colaborar
mais uns com os outros.

A cultura organizacional também deve ser direcionada a melhoria dos processos,
procedimentos e politicas internas e externas das agéncias, incluindo os mecanismos de
prestacdo de servicos. Ela tem como um de seus objetivos fundamentais a transformacao do
ethos frequentemente encontrado do “eu antes dos outros”, em uma cultura de colaboragdo
altruista, que nutre a disposicao dos funciondrios de compartilhar informagdes e conhecimentos
(MCNABB, 2007). A promog¢ao de uma cultura organizacional aberta a colabora¢do aumentara
a confianga, abrird os limites de trabalho das agéncias, e diminuird a fragmentacdo cultural,
maximizando assim os resultados de programas interagéncias (COHEN, 2018).

Isso porque, ndo ¢ uma tarefa facil ter varias agéncias almejando objetivos comuns,
quando elas t€ém valores organizacionais distintos (YANG e MAXWELL, 2011). As agéncias

ndo mudardo seus objetivos, e seus executivos ndo sacrificardo sua autonomia, sem a
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expectativa de obter beneficios internos, melhorar sua imagem publica ou expandir sua
influéncia sobre os outros. Assim, a cultura organizacional deve explorar a légica da
interdependéncia, aliviar as incertezas que afetam as agéncias, e demonstrar de maneira
explicita os ganhos mutuos concretos (MITCHELL et al., 2015; THOMAS, 1997; WEISS,
1987).

Mudangas nas culturas organizacionais — de uma visdo miope centrada na agéncia, para
outra focada no trabalho interagéncias —, encoraja e estimula os funciondrios a exercerem
atividades colaborativas (BECERRA-FERNANDEZ et al., 2004; BURK 1999; MCNABB,
2007). Kaiser (2011) cita alguns exemplos dessas transformacdes culturais: encorajar um
redesenho de incentivos e recompensas para os colaboradores; intensificar a realizacdo de
treinamentos, programas educacionais, e exercicios integrados entre as agéncias; criar
comunidades epistémicas de longo prazo; e desenvolver processos compativeis e reciprocos de
intercAmbio de conhecimentos e pessoas.

Logo, ¢ importante para os individuos dentro das agéncias entender a cultura (ou seja,
regras, valores, padrdes de comunicagdo, estrutura, etc.) das outras agéncias que eles estdo
tentando se envolver em uma colaboragdo. Johnson et al. (2003) apresentam algumas sugestdes
relacionadas a compreensdo da cultura das agéncias colaboradoras: (1) reserve um tempo para
aprender e compreender a missdo, as prioridades e a linguagem técnica de cada agéncia. Para
tal, desenvolva um programa de empréstimo de pessoal no qual um representante de uma
agéncia ¢ emprestado a outra e alojado no escritorio dessa agéncia. Além disso, solicite que
cada agéncia fornega uma apresentacao sobre sua organizagdo antes do inicio de uma atividade
colaborativa; (2) certifique-se de que as defini¢des do que pode parecer termos comuns sejam
entendidas igualmente por todas as agéncias colaboradoras; e (3) revise as leis e regulamentos
pertinentes antes do esforgo colaborativo. Em outras palavras, certifique-se de que o processo
de colaboragdo ndo viole, inadvertidamente, quaisquer leis e regulamentos existentes.

Pardo et al. (2008) apresentam uma visdo semelhante, correlacionando as mudangas
culturais com as questdes politicas e regulatorias (legais). Segundo eles, para que as agéncias
alcancem a colaboracdo em um nivel mais sist€émico e institucional, elas devem entender as
missoes e necessidades umas das outras. Para atingir esse nivel de compreensao, elas passam
por dois importantes estagios de colaboragdo. O primeiro estagio ¢ conhecer as pessoas das
outras agéncias com as quais trabalhara. O segundo estagio ¢ coordenar o planejamento e o
treinamento com as agéncias por meio de exercicios e respostas de rotina. Somente depois de
passar por esses dois primeiros estagios, as agéncias podem alavancar em trabalhos

colaborativos. Construir essa capacidade de colaboragdo leva tempo e recursos, e apenas por
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meio do apoio legislativo e executivo as agéncias podem comecar a trabalhar nas duas primeiras
etapas, e estar preparadas para atuar de forma conjunta quando e onde for necessario.

Por fim, diversos autores (DAVENPORT e PRUSAK, 1998; GOUCHER, 2007,
LAHNEMAN, 2004; LIEBOWITZ e CHEN, 2004; MARSICK e WATKINS, 2003;
MCNABB, 2007; MITCHELL et al., 2015; SENGE, 1994) também estabelecem uma
correlagdo direta da cultura com a aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional ¢ o resultado de um processo interativo e
interdependente, e deve ser capturada e incorporada em sistemas, praticas e estruturas, de modo
a ser compartilhada e usada regularmente para melhorar, intencionalmente, o desempenho da
colaboragdo. Ha uma consciéncia crescente de que muitas aprendizagens valiosas acontecem,
informalmente, nas relagdes interpessoais de trabalho. Para apoiar essa aprendizagem, ¢
necessario construir um clima e uma cultura de aprendizagem (MARSICK e WATKINS, 2003).
Em seu livro, Senge (1994) descreve cinco requisitos da aprendizagem organizacional: (1)
Pensamento Sistémico: modo de raciocinio que envolve reconhecer inter-relacionamentos ao
invés de cadeias lineares de causa-efeito; (2) Dominio Pessoal: aprimoramento das habilidades
de cada equipe; (3) Modelos mentais: suposi¢des ou modelos inconscientes que determinam
como a realidade ¢ compreendida; (4) Visdo compartilhada: definem objetivos, valores e
missdes consistentes para unir as pessoas em torno de uma identidade comum e senso de
proposito; e (5) Aprendizagem em equipe: capacidade das equipes de trabalharem juntas para
criar novas ideias.

Realizando uma pesquisa focada no desenvolvimento e na melhoria das habilidades das
agéncias, Innes e Booher (2003) identificaram quatro capacidades que contribuem para uma
melhor cultura e aprendizagem organizacional: (1) Capacidade individual: capacidade dos
individuos de serem autorreflexivos, autoconscientes e dispostos a aprender e experimentar; (2)
Capacidade organizacional: refere-se a organizagdes que incentivam a experimentacdo, a
criatividade e a inovagdo; (3) Capacidade relacional: habilidade de compartilhar informagoes,
estabelecer um didlogo construtivo, envolver equipes com interesses diversos, e utilizar pontos
fortes individuais; e (4) Capacidade de governanca: envolve a inclusdo de diversos interesses e
conhecimentos em uma rede de relacionamentos entre agéncias de diferentes setores.

E para alcangar e perpetuar tais capacidades, os lideres séniores assumem um papel de
protagonismo, sendo responsaveis pelo fomento de praticas que encurtam as distancias culturais

entre as agéncias. A préxima se¢do aborda o impacto da lideranca na colaboracao interagéncias.
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3.5.1. Liderangas

A lideranga ¢ amplamente vista como um ingrediente critico para conduzir as agéncias
através das dificeis etapas do processo colaborativo interagéncias. O sucesso ou fracasso desse
empreendimento depende, consideravelmente, do comprometimento dos principais tomadores
de decisdo das agéncias participantes. Assim, os lideres devem abragar, capacitar e envolver
seus funciondrios e, em seguida, mobiliza-los para que a colabora¢do avance, garantindo a
integridade do proprio processo de construcdo da confianga, consenso e comunicagao
(BARDACH, 1998; BIGDELI et al., 2013; CHENNAMANENI, 2006; DAWES et al., 2009;
HORNBY e ATKINS, 2000; JOHNSON et al., 2003).

A lideranca também ¢ essencial para alocar recursos, desenvolver estruturas
organizacionais, promover o compartilhamento de informag¢des e conhecimentos, e buscar o
“equilibrio de poder” entre os participantes (BARDACH, 2001; CHENG et al., 2018; WILLEM
e BUELENS, 2006). Ela se torna crucial para estabelecer e manter regras bdsicas claras,
construir relagdes, facilitar o didlogo, e explorar ganhos mutuos (ANSELL e GASH, 2007;
BARDACH, 2001). Quando os incentivos para participar de esfor¢os colaborativos sdo fracos,
ou quando os recursos distribuidos sdo assimétricos, o lider frequentemente deve intervir para
ajudar a manter os participantes na mesa, € capacitar os atores mais fracos (ANSELL e GASH,
2007).

De acordo com Gil-Garcia et al. (2007), a lideranca em prol da colaboracao
interagéncias pode ser exercida em trés diferentes niveis: (1) por meio dos executivos; (2) por
meio da autoridade formal; e (3) por meio da lideranga informal. O envolvimento dos
executivos pode ajudar na colaboracdo, incentivando a participagdo dos funcionarios, e
fornecendo recursos financeiros. A autoridade formal pode ajudar a construir acordos entre as
agéncias participantes, e a criar um ambiente para o desenvolvimento de estratégias eficazes
(com o comprometimento dos principais atores). A lideranca informal pode ajudar a construir
confianga entre os participantes, facilitar as interagdes, fornecer solugdes para problemas
complexos, e esclarecer as fungdes e responsabilidades dos participantes no processo
colaborativo (YANG e MAXWELL, 2011).

O apoio da alta administragdo ¢ um preditor significativo de percepgdes sobre uma
cultura positiva de colaboragdo, visto que os funcionarios estdo interessados em atuar de acordo
com a direcdo da gestdo (CONNELLY e KELLOWAY, 2003). Logo, as atitudes e
comportamentos dos chefes superiores moldam a vontade dos demais funciondrios colaborarem

com outras agéncias (COHEN, 2018; MOYNIHAN e LANDUYT, 2009).
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E um dos principais dilemas para lideres e gerentes na colaborac¢do interagéncias ¢
administrar a tensdo inerente entre os interesses proprios e os interesses coletivos (CRESS et
al., 2006; THOMSON e PERRY, 2006; YANG ¢ MAXWELL, 2011). Por isso, um lider
colaborativo bem-sucedido deve reconhecer os beneficios da sinergia e das grandes ideias que
ela produz. Isso significa reconhecer que nenhum individuo tem todas as melhores ideias. A
sinergia entre os colaboradores resulta na identificagdo das melhores solugdes. Além disso, o
lider deve ter uma mente genuinamente aberta, respeitar opinides alheias, e estar disposto a ser
persuadido. Os lideres que entram na colaboragdo com a ideia de que ¢ uma competicdo — e
conseguir o que quer ¢ fundamental para seu proprio sucesso —, normalmente levam as tratativas

ao fracasso (O’LEARY et al., 2012).

3.5.2. Percepgdo de Poder

Uma questao relevante em trabalhos colaborativos — e que estd diretamente relacionada
ao compartilhamento de informacdes e conhecimentos —, € a percep¢do de poder. Ha4 muito
tempo, o conhecimento ¢ fortemente associado ao poder, e ndo ha evidéncias de que as coisas
sejam diferentes hoje. Aqueles que sabem tém poder; e aqueles que t€ém poder, terdo controle
sobre quem nao sabe (DAVENPORT e PRUSAK, 1998; LAZER e BINZ-SCHAREF, 2005;
PARDO et al.,, 2004; ZHANG e DAWES, 2006). Os individuos sdo proprietarios do
conhecimento que possuem, acreditando que seu avango e status dependem de sua
demonstracdo de conhecimento unico ou excepcional (BURK, 1999). Assim, as pessoas
parecem relutantes em compartilhar seu conhecimento devido a uma mentalidade de
autopreservacdo. Se elas revelam seus respectivos conhecimentos, elas acreditam que diminui
a probabilidade de serem promovidas e recompensadas (LIEBOWITZ e CHEN, 2004). Além
disso, para alguns membros, compartilhar informagdes e conhecimentos ¢ visto como uma
perda de controle e poder individual, bem como de influéncia social dentro da organizacao
(CHENNAMANENI, 2006; MCNABB, 2007; YANG e MAXWELL, 2011).

Do ponto de vista organizacional, as informagdes representadas como um “produto” sdo
mais faceis de compartilhar entre os individuos, e sio mais comumente vistas como propriedade
da organizacdo. Por outro lado, informagdes representadas como “expertise” sdo mais dificeis
de compartilhar entre individuos, e s3o mais comumente vistas como propriedade individual,
pertencente a membros da organizacdo (KOLEKOFSKI e HEMINGER, 2003; YANG e
MAXWELL, 2011). Dessa forma, se as agéncias desejam aumentar o uso de sistemas de

compartilhamento para praticas colaborativas, elas devem promover atividades que incentivem



42

as pessoas a ndo se apropriarem das informagdes que possuem e, possivelmente, dar-lhes
incentivos e reconhecimento por seu compartilhamento (JARVENPAA e STAPLES, 2000).
Constant et al. (1994) afirmam que fomentar a crenga da informagdo como propriedade da
organizagdo pode melhorar as atitudes dos membros em relagdo ao seu compartilhamento.

Em um ambiente interagéncias, as agéncias podem resistir ao compartilhamento, pois
as informacdes sao a fonte de poder e sdo percebidas como um simbolo de autoridade (DAWES,
1996; YANG e MAXWELL, 2011). Ademais, nas ultimas duas décadas, muitas agéncias
enxugaram seus quadros de funciondrios, e tal fato gerou atitudes negativas em relacdo ao
compartilhamento de conhecimento em certas culturas organizacionais. Os funcionarios
sentiram que seu conhecimento era fundamental para seu valor exclusivo na execugdo de sua
fun¢do e, portanto, vital para a sua permanéncia na organizagdo. A fim de fazer com que as
pessoas compartilhem seus conhecimentos com seus pares, as agéncias precisam mudar seus

sistemas de incentivos e recompensas (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

3.6. FATORES TECNOLOGICOS

As rapidas mudangas no campo das redes colaborativas ou dos SIO resultaram, em
grande parte, do progresso no campo das TIC. As TIC facilitam diversos processos
interagéncias, tais como: a comunicagao aberta; o compartilhamento de informagdes de maneira
segura e oportuna; a coordenacdo em velocidade e eficiéncia crescentes; entre outros (AL-
BUSAIDI e OLFMAN, 2017; BECERRA-FERNANDEZ et al., 2004; HONG, 2002;
JOHNSTON e VITALE, 1988; NGOC, 2005). Diversas tecnologias como repositorios de
informagdes, sistemas de gerenciamento de documentos, bancos de dados, data warehouses,
sistemas de autoria colaborativa, sistemas de fluxo de trabalho e coordenacdo, portais
corporativos, software de suporte a decisdes, e similares, podem ser usadas para apoiar e
impulsionar a colaboragdo, bem como permitir transferéncia e acessibilidade de conhecimentos
de forma eficiente ¢ eficaz (ALAVI ¢ LEIDNER, 2001; AGRANOFF, 2006). Além disso, as
TIC apoiam também a colaboracdo informal por meio de videoconferéncias, diretorios de
especialistas, salas de bate-papo, foruns de discussdo, ou qualquer outra modalidade de
tecnologia colaborativa (JARVENPAA e STAPLES, 2000).

Bigdeli et al. (2013) associam o contexto tecnolégico da colaboragdo interagéncias a
quatro fatores: (1) capacidades de TIC; (2) seguranca e privacidade de dados; (3) qualidade da
informacdo; e (4) interoperabilidade. Capacidades de TIC ¢ a capacidade de um departamento

ou agéncia aplicar com eficdcia as ferramentas de TIC para alcangar o resultado desejado, que



43

¢ compartilhar informagdes com outros departamentos / agéncias. Seguranca e privacidade de
dados esta relacionada a garantia da protecdo de dados pessoais, pois a falta de seguranca de
dados resultaria na reducdo da confianga do publico, e da capacidade da agéncia de lidar e
compartilhar informagdes pessoais.

O sucesso da colaboragdo interagéncias também depende da qualidade das informacdes
a serem compartilhadas. Construir uma perspectiva comum em relagdo a qualidade das
informagdes na colaboracdo entre agéncias ¢ uma tarefa complicada, uma vez que, os desejos
e necessidades das agéncias participantes sdo diferentes e, o significado da informagdo pode
mudar ao longo do tempo (YANG e MAXWELL, 2011).

Completando os fatores associados ao contexto tecnoldgico, a interoperabilidade técnica
¢ uma das agdes mais importantes para efetiva colaboracdo, pois define padrdes de
compatibilidade a serem adotados entre os diversos sistemas de informagdes implementados
nas agéncias. Diferentes organizac¢des tém diferentes tipos de hardwares e softwares, e ¢ um
desafio integrar sistemas de informagdes heterogéneos de distintas plataformas, padrdes de
dados, esquemas e qualidades. A terceirizacdo dos sistemas de TIC também aumenta a
dificuldade em interopera-los, devido a falta de clareza e detalhamento nas especificacdes.
Além disso, os contratados podem competir uns com os outros, ou deixar de fazer parte do
mercado, colocando em risco a manutencao dos sistemas (GIL-GARCIA et al., 2007; YANG ¢
MAXWELL, 2011).

De acordo com o “Modelo de Aceitagdo de Tecnologia” de Davis (1989), a “utilidade
percebida” e a “facilidade de uso” sdo dois determinantes criticos para decidir a aceitacdo dos
novos SIO pelos membros da organizagdo. Portanto, dentro de uma agéncia, se a TIC
implementada ndo for facil e eficiente de usar, as atividades de colabora¢do podem ser
negativamente influenciadas (YANG e MAXWELL, 2011). Nessa esteira, Boonstra e De Vries
(2005) ressaltam que — além dos fatores relacionados a auséncia de padronizagdo,
incompatibilidade de softwares e hardwares, e problemas de seguranga cibernética —, a falta de
habilidade e conhecimento sobre como aplicar as tecnologias disponiveis também afetard a
implementagdo de redes colaborativas interagéncias. Um melhor acesso aumenta a
probabilidade de que os sistemas sejam consultados. Mikipéda (2006) usa o termo “maturidade”
referindo-se a questdes de habilidade, consciéncia e conhecimento sobre o uso das TIC. Assim,
a maturidade das diferentes agéncias define, em grande medida, o potencial que elas t€ém na
implementagao de SIO.

As solugdes de TIC, embora um ingrediente necessario para qualquer programa bem-

sucedido de colaboragdo, ainda sdo apenas ferramentas. Assim, embora usar a ferramenta errada
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resulte em falha, apenas ter a ferramenta correta ndo garante o sucesso. Harmonizar as
interfaces da tecnologia com a capacitagdo dos funcionarios para serem proficientes em seu uso
¢ o primeiro passo para o eficaz uso das TIC em programas colaborativos (CONNELLY e
KELLOWAY, 2003; GILL e THOMPSON, 2017; JARVENPAA e STAPLES, 2000). Tal
visdo também ¢ defendida por Davenport e Prusak (1998) que ressaltam que impulsionar a
colaboracgdo por meio, exclusivamente, da implementacdo de novas tecnologias pode ser uma
proposta arriscada. Para ndo resultar apenas em desperdicio de dinheiro, deve-se promover
também mudangas na estrutura e na cultura organizacional, com a contratagdo de novos
profissionais, investimento em treinamento, desenvolvimento de novas habilidades, bem como
na criagcdo de novos processos € procedimentos. Mas um fato relevante que também deve ser
considerado ¢ que o investimento em tecnologia pode ser interpretado pelos funcionarios como
um simbolo do apoio da alta administracdo a colaboragio (CONNELLY e KELLOWAY,
2003).

Apesar das TIC acelerarem a conexao virtual entre individuos e grupos, o foco excessivo
na tecnologia ¢ a armadilha mais comum em esforcos colaborativos. Se as pessoas confiarem
exclusivamente nas TIC, os encontros fisicos e as interacdes face a face — que também sdo
importantes e necessarias para compartilhar questdes complexas, especialmente em um
ambiente dindmico e de alta incerteza —, podem ser negligenciadas (NGOC, 2005). Assim, a
aplicacdo das TIC deve ocorre em sintonia com a cultura comunal e as interagdes sociais do

ambiente, propiciando um efeito exponencial para a colaboragao.

3.7. FATORES SOCIAIS

As relagdes pessoais e as redes sociais influenciam o comportamento humano, sendo
um fator critico para a colaboragdo. As redes sociais incluem contatos, interagdes e
comunicag¢des — individuais e em grupo —, que estimulam o relacionamento, o respeito mutuo,
e a confianca, de modo a promover a cultura colaborativa (MAKIPAA, 2006; YANG e
MAXWELL, 2011). Segundo Constant et al. (1994), as pessoas podem, naturalmente, querer
colaborar, e a melhor politica organizacional pode ser, simplesmente, criar ocasides para que
elas possam conversar e trocar informagdes, opinides e conselhos. Logo, um ambiente
organizacional favoravel a interacdo social, também ¢ favoravel a colaboragdo. Isso também
torna os funcionarios mais propensos a aprender, ¢ tomar conhecimento sobre qual apoio,
conhecimento ou recurso que seus colegas possuem e precisam (CONNELLY e KELLOWAY,

2003). Em outras palavras, a interacdo social permite que os individuos acumulem capital social
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que pode ajuda-los em trabalhos colaborativos (NGOC, 2005; SUBRAMANIAM e YOUNDT,
2005).

Foruns informais costumam ser os ambientes onde ocorrem novos insights e solugdes
criativas e inovadoras para problemas complexos. E onde as pessoas se conhecem e se
respeitam por suas habilidades e contribuigdes intelectuais individuais, e onde a criatividade e
a inovagdo prosperam. Os tomadores de decisdo geralmente preferem adquirir e avaliar
informagdes por meio de discussdes qualitativas em vez de relatdrios quantitativos (MCNABB,
2007). Nesse sentido, Thomson e Perry (2006) afirmam que os elementos integrativos
manifestados em relagdes pessoais, contratos psicologicos e entendimentos € compromissos
informais precisam suplantar os elementos agregativos documentados em papéis
organizacionais formais e contratos legais.

Outros dois conceitos importantes associados aos processos sociais e psicologicos da
colaboragdo ¢ a identidade social e as comunidades epistémicas. A teoria da identidade social
¢ aplicada a um grupo de pessoas que compartilham as mesmas crengas, simbolos, atitudes e
comportamentos (TAJFEL e TURNER, 1979). Pessoas com forte identificagdo social, que
compartilham interesses e praticas de trabalho, sdo mantidas juntas por um elo comum de
proposito e habilidades e, normalmente, tém o mesmo desejo de cumprir com sucesso 0s
objetivos acordados. Suas habilidades englobam: aprender fazendo, liderar conversas
relevantes, identificar as melhores praticas, gerenciar argumentos e divergéncias, e fornecer
reconhecimento e apoio mutuo aos participantes (MCNABB, 2007). A identidade social leva a
formac¢do de comunidades epistémicas que sdo redes de profissionais com a mesma
mentalidade, cuja reivindicacdo autoritaria de conhecimento consensual lhes fornece uma fonte
unica de poder nos processos de tomada de decisao (THOMAS, 1997). A identidade de grupo
das comunidades epistémicas aumenta o senso de interdependéncia e encoraja comportamentos
de interacdo promissores. Também aprimora as habilidades sociais e as atividades de processo
em grupo por meio da polinizagdo cruzada de ideias, transferéncia das melhores praticas, e
geracdo de massa critica (HANSEN e OETINGER, 2001; JANZ ¢ PRASARNPHANICH,
2003; WASKO e FARAJ, 2005).

Para ajudar a gerar uma massa critica, os gerentes devem visar individuos com mandato
mais longo, e mais experiéncia na pratica. Dessa forma, a alta rotatividade pode ser prejudicial
a colaboragdo (SUBRAMANIAM e YOUNDT, 2005). Normalmente, os especialistas em
determinadas 4reas ndo sdo numerosos e, quando partem para outros cargos ou sao
ultrapassados por outros compromissos, a colaboragdo fica vulneravel, com possivel perda de

canais de comunicacdo e confiabilidade (BARDACH, 1998, 2001). Nesse caso, novos
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funcionarios devem ser contratados e treinados. Além do custo do treinamento, ¢ necessario
muito tempo para que um novo funciondrio seja, efetivamente, produtivo. Mas ¢ raro que essa
mobilidade individual destrua completamente a viabilidade da rede colaborativa como um todo.
Uma vez que o capital social se origina de normas para colaboragdo, interacdo e
compartilhamento de informacgdes, ele tende a ser amplamente preservado dentro das
organizagdes, independentemente de mudangas em atores individuais especificos (BECERRA-
FERNANDEZ et al., 2004; BENNET e NEILSON, 2004; SUBRAMANIAM e YOUNDT,
2005).

3.7.1. Confianca, Consenso e Comunicacao

A confianga ¢ um elemento imprescindivel em todas as dimensdes da colaboracdo
interagéncias. Como Emerson, Nabatchi e Balogh (2012) explicam, uma pré-condigdo para a
colaboracdo pode ser a confirmacdo de que os participantes em um esfor¢o coletivo sdo
confiaveis e crediveis, com interesses compativeis e interdependentes. Uma vez confirmados,
os colaboradores devem gerar comprometimento reciproco com as boas intengdes um do outro
(WAARDENBURG, 2020).

Dada a natureza as vezes arbitraria de como os esfor¢os colaborativos se originam e de
possiveis preconceitos sobre o modo de trabalho de outras agéncias, esse processo de
constru¢do da confianca ¢ fundamental para estabelecer parcerias efetivas, podendo ser o
desafio mais complexo de todos. Para vencer a alta desconfianca inicial, Ansell e Gash (2007)
sugerem que os colaboradores estabelecam um compromisso primordial com o programa
interagéncias, participando plenamente desse esforco. Em outros termos, os participantes
devem resistir aos compromissos concorrentes de suas agéncias de origem. Waardenburg
(2020) também sugere a criacdo de objetivos intermedidrios, cujas pequenas vitorias alcangadas
ao longo do processo, possam ser celebradas em conjunto, fortalecendo a confianga do grupo.
De modo geral, os colaboradores precisam trabalhar juntos para criar um ambiente focado no
ganho mutuo, tanto profissional quanto pessoal (THOMSON e PERRY, 2006).

A medida que as agéncias comecam a trabalhar juntas, elas aprendem mais sobre as
fungdes, restrigdes, objetivos e necessidades das outras participantes. Elas também aprendem
sobre o papel das outras no esforgo colaborativo e, assim, aumentam a confianga. A medida
que a confianga aumenta, cada parte compartilha mais informagdes, esclarecendo o seu ponto
de vista, e assim, permitindo que a outra conheca mais seus objetivos e condicionantes,

confiando mais nela (BLACK et al., 2003).
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A confianca também deve ser analisada sob duas oOticas distintas. A primeira ¢ a
confianga individual, que deve ser estabelecida entre os individuos das diferentes agéncias; e a
segunda ¢ a confianga interorganizacional, que ¢ a orientacdo coletiva de confianca que uma
agéncia mantém em relacdo a outra (HARRIS, 2006). Tal orientagdo coletiva estd diretamente
relacionada a uma histéria compartilhada, socialmente construida, entre as duas agéncias. J4 a
confian¢a individual fornece um certo grau de seguranga para lidar com riscos e incertezas nas
relacdes de troca. Isso porque, ha uma crenga ou expectativa de que a vulnerabilidade resultante
da aceitacdo do risco ndo serd aproveitada pela outra parte no relacionamento (SYDOW, 1998).

Porém, ao reconhecer que os colaboradores interagéncias geralmente operam com
incertezas, ambiguidades e riscos elevados, a constru¢do da confianga torna-se um processo
demorado, que requer um compromisso de longo prazo (ANSELL e GASH, 2007). Assim, a
confianga sera particularmente reforcada por normas culturais compartilhadas, como um
vocabulério técnico comum, abordagens semelhantes, e uma histdria de experiéncias prévias
consolidada. Além disso, objetivos claros, entendimentos compartilhados e comunicagdo
eficaz, mitigardo alguns efeitos negativos da heterogeneidade e da desconfianca dentro de um
ambiente interagéncias (GILL e THOMPSON, 2017).

Para se atingir esses efeitos, os lideres também desempenham um papel critico no
sucesso da constru¢do e manutengao da confianga entre os colaboradores, pois devem monitorar
o tom das interagdes, desencorajando ativamente comentarios inflamados que diminuam a
confianga e que possam gerar uma atitude de “nos contra eles” (COHEN, 2018).

Os pesquisadores também propdem que o respeito pela autonomia, o uso de processos
e procedimentos padronizados, e o exercicio apropriado da autoridade podem ajudar a construir
a confianca entre as agéncias do setor publico (YANG e MAXWELL, 2011). Um investimento
em treinamento também ¢ garantia de que as competéncias e as habilidades necessarias para o
fortalecimento da confianca tenham a oportunidade de serem desenvolvidas e praticadas. Nos
casos em que os membros das equipes interagem por longos periodos de tempo, o conhecimento
especifico e a experiéncia direta desempenham um papel crescente na dinamica da confianca
(GILL e THOMPSON, 2017).

Em relacdo a colaboragdo interagéncias, Newell e Swan (2000) apresentam trés tipos de
confianga: confianca baseada no companheirismo, confianga baseada na competéncia, e
confian¢a baseada no compromisso. A confianca baseada no companheirismo refere-se a
julgamentos de boa vontade ou amizades pessoais, que sera construida com o tempo, por meio
de uma troca continua e reciproca. Possui forte componente emocional e ¢ importante para a

manuten¢do das redes sociais. A confianca baseada na competéncia passa pela percep¢do das
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habilidades de outros parceiros. Esse tipo de confianca pode, portanto, desenvolver-se muito
mais rapidamente, mas também ¢é provavel que seja mais fragil, uma vez que, se um
determinado parceiro ndo demonstrar rapidamente as competéncias que eram esperadas, a
confianga se desfaz. A confianca baseada no compromisso decorre dos acordos contratuais
entre as agéncias, mitigando os riscos € as incertezas da colaboracdo. Nesse caso, a confianca
¢ desenvolvida em uma base institucional. Espera-se que cada parte obtenha beneficio mutuo
com o relacionamento e, portanto, pode-se confiar de acordo com os detalhes do contrato. Black
et al. (2003) também apresenta essa mesma categorizacdo, entretanto ele nomeia a confianca
baseada no companheirismo, como baseada na identidade; a confianca baseada na competéncia,
como baseada em célculo; e a confianga baseada no compromisso, como baseada na institui¢ao.

Além do aumento da efetividade do compartilhamento de informagdes e conhecimentos,
a construgdo da confianga também ampliard as recompensas para o capital intelectual
(particularmente, para o capital social); expandira os compromissos de recursos; aumentara a
percepcao de concretizacdo dos incentivos; diminuird os riscos e barreiras; €, 0 mais importante,
fornecera a base para a constru¢do do consenso nos processos decisorios (BARDACH, 2001;
BIGDELI et al., 2013; PARDO et al., 2006).

Embora os orgdos publicos possam ter a autoridade final para tomar uma decisdo, o
objetivo da colaboracdo ¢, tipicamente, alcancar algum grau de consenso entre as partes
interessadas (AGRANOFF, 2006; ANSELL ¢ GASH, 2007, BARDACH, 2001). O consenso
ndo significa que todos tenham que concordar com a melhor solucdo possivel, mas que eles
devem estar dispostos a apoiar a decisdo uma vez que ela seja tomada (THOMSON e PERRY,
2006). E essa dindmica pode gerar desconforto, pois a negociagdo pode levar a direcdes
inesperadas, e as partes interessadas podem sofrer pressdo para se conformar a posigdes que
ndo abracam totalmente (ANSELL e GASH, 2007). Desse modo, ¢ fundamental a aceitagcdo de
que todos os participantes tém interesses legitimos, e que todos sdo corresponsaveis pelos
resultados. Tal responsabilidade compartilhada precisa ser muito bem entendida pelos gestores
publicos, pois permite que eles avangassem com unidade de esfor¢os na solu¢ao de problemas,
sem ficar atribuindo a gloria do sucesso, ou a culpa do fracasso, a uma agéncia individualmente
(THOMSON e PERRY, 2006).

Compondo o circulo virtuoso da confianga, a comunicagdo surge como um elemento-
chave de todo o processo, sendo o principal catalisador para a construcgdo e fortalecimento das
relacdes pessoais (Lee e Choi, 2003; Mitchell et al., 2015; Yang e Maxwell, 2011). A
comunicacgdo estd no centro da colaboracdo interagéncias. Johnson et al. (2003) apresenta as

seguintes sugestdes relacionadas ao aprimoramento da comunicagdo em um ambiente
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interagéncias: (1) desenvolver uma abordagem proativa para a comunicagdo com 0s parceiros
de outras agéncias, sendo direto com os problemas, conversando sobre as diferencas, e
certificando-se de que cada parte esteja ciente de suas responsabilidades; (2) criar
oportunidades frequentes de comunica¢do por meio de reunides regulares, telefonemas,
workshops e e-mail; (3) desenvolver conexdes pessoais para promover uma relacao de trabalho
coesa, e links de comunicacao informal.

Como um processo orientado para o consenso, a “comunicacio densa” € necessaria para
que as partes interessadas identifiquem oportunidades de ganho mutuo. O didlogo inicial e
aberto, assim como o networking e a troca de experiéncias face a face, € o cerne de um processo
de construgdo de confiancga, respeito mutuo, compreensao compartilhada e compromisso com
o processo (ANSELL e GASH, 2007).

A comunicagdo também esta fortemente associada a interoperabilidade. Na pratica, a
comunicagdo envolve necessariamente a capacidade de criar significados compartilhados entre
os diferentes membros de um sistema interativo. A inten¢do da comunicagdo, entdo, ¢é
reenquadrar as diferengas entre os colaboradores de maneira que permita que eles se
concentrem nas caracteristicas que os unificam, em vez de diferencia-los uns dos outros
(COMFORT, 2007).

Por fim, a capacidade de coordenacdo também depende de uma comunicagao eficaz. Se
os processos de comunicac¢ao ndo produzirem entendimento compartilhado suficiente entre as
partes para alinhar suas prioridades de acdo, a probabilidade de alcangar uma estrutura de agao

comum entre varios atores serd seriamente reduzida.

3.7.2. Prestagdo de contas multirrelacional

Accountability ¢ um termo em inglés que ainda gera muitos debates sobre a sua correta
traducdo para o portugués. Nao existe uma palavra na lingua portuguesa que englobe todo o
conceito em torno do accountability, mas como ndo ¢ objetivo deste trabalho se aprofundar
nesse tema, usaremos o termo “prestacdo de contas” como uma possivel traducdo. Assim, a
prestagdo de contas ¢ a responsabilizacdo pessoal e organizacional pelos atos praticados de
acordo com algum pardmetro normativo. Em um trabalho colaborativo, abarca ndo apenas a
responsabilidade objetiva, como também o sentimento interiorizado associado a ideia de
responsabilidade subjetiva, que todos sdo igualmente responséaveis pela solugdo (PINHO e

SACRAMENTO, 2009).
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O que torna relevante entender e regular a prestacdo de contas em um ambiente
interagéncias ¢ que a responsabilizacdo pelo desempenho e pelos resultados pode se tornar um
empecilho para o sucesso do projeto. Isso porque os colaboradores quase sempre experimentam
uma tensdo entre as atividades colaborativas e os sistemas de responsabilidades em suas
agéncias de origem. Algumas estruturas de avaliagdo de desempenho ou de prestagao de contas
internas podem nao reconhecer ou, at¢ mesmo, desencorajar as contribui¢des feitas em um
contexto de colaboragdo. Além disso, ¢ possivel que haja um descontentamento por parte dos
colaboradores de terem que responder pelos resultados de suas agdes a parceiros desconhecidos
(MOYNIHAN et al., 2011).

Waardenburg (2020) usa o termo “insegurancga psicoldgica” para caracterizar essa
preocupacdo quanto ao tipo de autoridade que os lideres de outras organizagdes teriam sobre
eles. Ou até mesmo, como os julgamentos feitos por outras organizacdes participantes
impactariam nas avalia¢des realizadas em suas proprias organizacdes. Isso gera uma davida
entre os colaboradores, que ficam divididos entre cumprir suas responsabilidades
organizacionais e deixar de ser responsavel pelo seu desempenho colaborativo, ou vice-versa.

Embora as diferentes organizagdes e agéncias busquem discutir e estabelecer métricas
avaliativas especificas para o trabalho interagéncias, a literatura de colaboragado ainda identifica
associacdes negativas entre a prestacdo de contas e o comprometimento dos representantes
nessas parcerias. Alguns motivos ainda dificultam o refinamento da medi¢do ou avaliagdo de
desempenho na colaboragdo interagéncias, principalmente por diferengas estruturais, culturais,
e no papel das liderancas. Ademais, as organizagdes envolvidas, muitas vezes, ndo dedicam
recursos adequados para administrar sua parcela de responsabilidade colaborativa (WARD et

al., 2018).

3.7.3. Incentivos e Recompensas

Incentivo consiste em atividades que auxiliam os membros das organizagdes no
reconhecimento e na tomada de consciéncia da importancia da colabora¢do (BIGDELI et al.,
2013). Para incentivar, motivar e estimular a colabora¢do entre as agéncias, recompensas
podem ser usadas, tornando-se assim uma parte essencial para o sucesso das redes colaborativas
(ABUBAKAR et al., 2019; WANG, 2018).

Um sistema eficiente de incentivos encoraja os funcionarios das agéncias a pensar
estrategicamente sobre uma logica de interdependéncia, que os atraia a colaborar (ANSELL e

GASH, 2007, THOMAS, 1997). Além disso, os individuos contribuem com seus
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conhecimentos quando acreditam que a sua participacdo melhora a propria reputacdo
profissional, se tornando essenciais para a rede colaborativa (BOCK et al., 2005). Logo, o
reconhecimento formal ¢ outra forma de promover a aceitagdo de um esfor¢o colaborativo
(MCNABB, 2007). As organizagdes devem reconhecer as contribuicdes feitas por seus
funciondrios e promover suas reputagdes. Ganhar reconhecimento e reputagcdo provavelmente
motivara os demais funcionarios a se envolverem também no mesmo trabalho de colaboragao.
E as situagdes em que as necessidades demandadas pelos parceiros foram atendidas — trazendo
resultados positivos para o programa — devem ser divulgadas para demonstrar a importancia do
trabalho interagéncias (CHENNAMANENI, 2006; WASKO e FARAJ, 2005). Trabalhadores
com motivos pré-sociais ou altruistas tendem a se envolver na colaboracdo com mais
frequéncia, principalmente quando percebem os beneficios que a organizag¢ao ou os colegas de
trabalho acumularam como resultado da sua contribuigao.

Contudo, deve-se ter cuidado com o uso de incentivos econdmicos, pois eles podem
enfraquecer a motivagdo intrinseca dos trabalhadores, promovendo um comportamento de
competicao entre eles (CHENNAMANENI, 2006). Tal fato se torna ainda mais complexo no
setor publico, pois os “sistemas de incentivos e recompensas’ sdo limitados em decorréncia dos
critérios basicos de avaliacdo de desempenho dos funciondrios. Normalmente, hd apenas um
parametro “Aprovado-Reprovado”, que torna dificil enquadrar um nivel de proficiéncia
alcancado em projetos colaborativos interagéncias (LIEBOWITZ e CHEN, 2004). Assim, uma
forma efetiva de recompensas para agéncias governamentais ¢ dar publicidade e visibilidade ao
trabalho de colaboracdo, como bancos de dados publicos e outros recursos publicos que

identificam os colaboradores (CONSTANT et al., 1994).
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4. APLICACAO PRATICA E COLETA DOS RESULTADOS

A revisdo da literatura foi um passo fundamental na metodologia de pesquisa escolhida
pois, além de ajudar a identificar as lacunas existentes no estudo sobre trabalhos colaborativos,
ela nos forneceu um importante arcabougo de conhecimentos a ser aplicado na melhoria de
determinados processos em um ambiente interagéncias. Assim, verificamos que, apesar das
diversas publicacdes analisadas tratarem — com rigor de detalhes —, sobre fatores
influenciadores, caracteristicas, e os diferentes tipos das redes colaborativas em ambientes
interagéncias, hd um notorio “hiato” de como aplicar tais conhecimentos na pratica de trabalhos
dessa natureza. Em outras palavras, a teoria ndo aborda o “como fazer”, ou seja, como tornar
efetivo um esforco colaborativo interagéncias, considerando a incidéncia de todos esses fatores
sobre o processo.

Com isso, tal lacuna nos permitiu identificar o nosso objetivo de pesquisa, que ¢
apresentar um modelo de processo de planejamento interagéncias (PPI), que busque explorar
os elementos catalizadores de trabalhos colaborativos, a0 mesmo tempo que afaste as barreiras
e os inibidores da colaboragdo. Nao ¢ a toa a escassez de estudos académicos sobre esse tema,
pois o nivel de complexidade para orquestrar os inumeros fatores — interdependentes e
covariantes —, que influenciam esse processo ¢ elevado. Assim, ainda como resultado da revisdo
da literatura, identificamos duas questdes principais do nosso problema de pesquisa,
relacionadas a dificuldade na modelagem de um PPI. A primeira ¢ a diferenga cultural entre as
agéncias participantes, englobando nesse contexto, as diferentes missdes, perspectivas, e
valores, que torna a avaliagdo da situagdo e o alinhamento de metas notoriamente mais dificil.
A segunda ¢ a natureza complexa e dindmica do ambiente onde, normalmente, se desenvolvem
as atividades interagéncias, o que requer dos planejadores e decisores, intervengdes mais
rapidas e abordagens adaptativas. Embora tivéssemos conhecimento de que a complexidade de
um esfor¢o colaborativo exceda essas duas questdes, elas serviram para nortear o conjunto de
acoes empregadas na aplicagdo pratica de um modelo de PPI, durante a segunda fase da nossa
pesquisa-acao.

Logo, utilizando como base o Processo de Planejamento Conjunto (PPC) das Forgas

Armadas brasileiras — método consagrado de planejamento para o nivel operacional de decisdo*

4 A estratificagdo do planejamento das Forgas Armadas perpassa os niveis estratégico, operacional e tatico. O nivel
estratégico traduz a decisdo politica para a expressao militar e orienta o emprego das For¢as Armadas, visando a
consecucdo ou manutengdo dos objetivos fixados pelo nivel politico. O nivel operacional representa a interface
entre a estratégia e a tatica, sendo entendido como uma série de opera¢des militares inter-relacionadas. O nivel
tatico refere-se ao emprego dos meios pelas Forgas Componentes em combate (BRASIL, 2020a).
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—, realizamos algumas adaptacdes para a estruturacao de um prototipo de PPI. Essas adaptacdes
buscaram explorar construtivamente as diferencas entre as agéncias colaboradoras, fazendo
com que elas pensassem em respostas que iriam além de sua propria visdo limitada do que ¢
possivel, implementando-as em conjunto. Dessa forma, as principais mudangas — inicialmente
introduzidas ao processo —, se concentraram na Etapa I, chamada de “Exame de Situagdo” no
PPC, e renomeada de “Avaliagdo da Situacdo” para o PPI. A Tabela 1 apresenta um paralelo

entre os dois processos, no que diz respeito as fases da Etapa I.

Tabela 1- Etapa I: Comparagdao PPC e PPI

ETAPA 1

FASES | Etapa I PPC — Exame de Situacgio Etapa I PPI — Avaliacio da Situacio

Fase 1 | Avaliacdo do Ambiente Operacional e | Avaliagdo do Ambiente Operacional
Andlise da Missao

Fase 2 | A Situacdo e sua Compreensao Compreensdo da Situacdo

Fase 3 | Possibilidades do Inimigo, Linhas de | Possibilidades dos Agentes Adversos,
Ac¢do e Confronto Linhas de A¢do e Confronto

Fase 4 | Comparacdo das Linhas de A¢do Processo Decisorio

Fase 5 | Decisdo -

Fase 6 | Conceito Preliminar da Operagdo -

Fonte: proprio autor

A primeira preocupacdo quanto as adaptacdes realizadas sobre um processo ja existente,
era tentar manter a0 maximo uma terminologia ja consolidada entre os militares brasileiros.
Tinhamos j& depurado da revisdo da literatura, que uma das barreiras em ambientes
interagéncias eram os diferentes termos empregados. E se conseguissemos nivelar e padronizar
determinados conceitos, aumentariamos a nossa probabilidade de sucesso, pois todos estariam
fazendo uso da mesma linguagem. Assim, quando atribuimos uma nomenclatura para a
primeira fase do PPI, apenas suprimimos o termo “Anélise da Missdo” da redacdo ja existente
para a mesma fase do PPC. A retirada dessa parte foi proposital, pois teriamos que desenvolver
uma outra ferramenta que nos levasse ao alinhamento de metas, e que considerasse também, as
diferentes perspectivas entre as agéncias participantes do esforco colaborativo.

Para a segunda fase, fizemos apenas uma correcdo de semantica linguistica, pois
entendemos que o termo “Compreensdo da Situagdo” tem uma interpretagdo e um significado
mais claro do que “A Situagdo e sua Compreensdo”. E, na terceira fase, substituimos o termo
“Inimigo” por “Agentes Adversos”, visto que, em um ambiente interagéncias, nem sempre 0s
fatores adversos serdo “inimigos” a serem combatidos. Realmente o termo “inimigo” tem uma

aplicacdo muito mais voltada para o ambiente militar, do que para um ambiente interagéncias.
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Ademais, tentamos enxugar o processo, reduzindo a quantidade de fases. Isso porque, o
trade-off entre o “detalhamento do plano” e o “tempo para implementa-lo” ¢ diferente entre um
planejamento militar e um planejamento interagéncias. Para uma situagdo de conflito armado ¢
melhor despender um volume maior de tempo com um planejamento minucioso e detalhado,
do que aplica-lo rapidamente, colocando em risco inumeras vidas humanas e, até mesmo,
inviabilizando a obteng¢do dos objetivos politicos desejados. Ja o planejamento interagéncias é
caracterizado por ser desenvolvido em um ambiente complexo e dindmico, exigindo medidas
emergenciais, que serdo incrementadas ao longo do tempo. Assim, ¢ melhor priorizar a rapida
implementagdo do plano, do que o seu detalhamento aprofundado. Essa diferenca também se
torna patente quando pensamos no tipo de postura adotada diante do problema enfrentado. Em
um planejamento militar, a resposta visa “solucionar” o problema. Mas para um planejamento
interagéncias, a resposta visa “gerenciar” aquele problema social complexo. Sendo o
gerenciamento algo constante, ele exige que o PPI seja um processo flexivel, iterativo e
incremental. Em face dessas diferencas entre o PPC e o PPI, diminuimos de seis para quatro
fases a Etapa 1 do PPI, renomeando essa quarta fase de “Processo Decisorio”, e compilando as
Fases 4, 5 ¢ 6 do PPC.

Para a Etapa Il do PPC, que ¢ a Elabora¢do de Planos e Ordens, ndo realizamos
alteragdes por se tratar apenas da redagao dos planos ja formulados na Etapa I. Dessa forma, a
Etapa II do PPI recebeu a mesma nomenclatura, sendo apenas flexibilizada a confec¢do de
planos menos detalhados e mais objetivos, atendendo a preméncia de tempo do ambiente
interagéncias. Essa necessidade de brevidade e concisdo na emissdo dos planos e ordens
também nos levou a compilar as duas fases da Etapa II do PPC, em uma unica fase no PPI

(Tabela 2).

Tabela 2 - Etapa II: Comparag¢do PPC e PPI

ETAPA 11
FASES | Etapa Il PPC - Elaboracao de Etapa II PPI - Elaboracao de Planos
Planos e Ordens e Ordens
Fase 1 | Desenvolvimento do Conceito da Redagao de Planos e Ordens

Operacao
Fase 2 | Redacao de Planos e Ordens -

Fonte: proprio autor

E por fim, para a Etapa III do PPC, que ¢ o Controle da Operacgao Planejada — conduzida
apo6s a implementacdo dos planos —, mantivemos a mesma nomenclatura, porém reduzimos a

quantidade de reunides realizadas dentro da rotina de trabalho estabelecida para o controle da
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operagdo em curso. No PPC sdo conduzidas nove reunides entre as equipes: (1) Reunido de
Situacdo; (2) Reunido de Coordenacdo de Comando; (3) Reunido de Coordenacdo de Fogos;
(4) Reunido de Coordenagdo de Operagdes de Informacdao (Op Info); (5) Reunido de
Coordenacao de Inteligéncia; (6) Reunido de Coordenagdo do Espago Aéreo; (7) Reunido de
Coordenacao de Operacgdes; (8) Reunido de Aprovagao da Ordem de Coordenagao (O Coor); e
(9) Reunido de Controle da Operagao Planejada.

Entretanto, para o PPI, decidimos manter apenas duas reunides em carater compulsorio:
a Reunido de Situagdo e a Reunido de Coordenagao e Controle (Tabela 3). Isso ndo impede que
outras reunides ad hoc sejam conduzidas ao longo dessa etapa, a critério dos planejadores e
decisores. O importante ¢ que nesse ciclo de reunides, os participantes tenham condi¢des de
estabelecer um quadro operacional e uma consciéncia situacional comum a todos; e ter acesso
a ferramentas que permitam o acompanhamento, a avalia¢do e o gerenciamento das a¢cdes em

curso, bem como a redefini¢do das a¢des futuras.

Tabela 3 - Etapa Ill: Comparagdo PPC e PPI

ETAPA III
Etapa III PPC - Controle da Operagao Etapa III PPI - Controle da Operacio
Planejada Planejada
- Planejamento do Controle - Planejamento do Controle
- Controle da Opera¢do em Curso - Controle da Opera¢do em Curso
(1) Reunido de Situacao (1) Reunido de Situacao
(2) Reunido de Coordenac¢do de Comando (2) Reunido de Coordenacdo e Controle

(3) Reunido de Coordenacdo de Fogos -
(4) Reunido de Coordenacao de Operagdes de -
Informacdo (Op Info)
(5) Reunido de Coordenacdo de Inteligéncia -
(6) Reunido de Coordenacdo do Espaco Aéreo -
(7) Reunido de Coordenacdo de Operagdes -
(8) Reunido de Aprovagdo da Ordem de -
Coordenagao (O Coor)

(9) Reunido de Controle da Operagdo Planejada | -
Fonte: proprio autor

Efetuadas as adaptagdes necessarias ao processo, o proximo passo foi aplicar esse
prototipo em uma pratica de planejamento. Isso ocorreu no primeiro Curso de Coordenagdo e
Planejamento Interagéncias (CCOPI), realizado na Escola Superior de Defesa, em Brasilia. O
CCOPI teve a duragdo de quatro semanas, e contou com a participa¢do de quinze diferentes
agéncias brasileiras, federais e estaduais.

Na primeira semana, os participantes tiveram palestras sobre determinados conceitos

associados ao ambiente interagéncias, cujo o proposito era ampliar e nivelar os conhecimentos
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sobre o assunto. Também foi realizada uma entrevista, com mapeamento de perfil, de modo a
dividi-los em grupos para a pratica de planejamento.

Na segunda e terceira semanas, foi conduzida a Etapa I do PPI, dentro da metodologia
do “aprender fazendo”. Entdo os participantes passavam por quatro ciclos bem definidos: (1)
inicialmente, eles tinham acesso ao conteido do PPI por meio de aulas expositivas; (2) em
seguida, eles se reuniam em semindrios, com a presenga de instrutores e pesquisadores como
moderadores, e desenvolviam na pratica o que tinham aprendido nas aulas expositivas; (3) em
um terceiro momento, os participantes apresentavam um feedback aos instrutores e
pesquisadores; e (4) por fim, havia uma analise p6s-acdo (APA) para se buscar melhorias ao
processo.

Por fim, na quarta e Gltima semana, foi conduzido um “Jogo Semindrio” para aplicacdo
da Etapa III do processo, com o Controle da Operagdo Planejada. Os participantes recebiam um
documento, intitulado “Movimento”, no qual os instrutores e pesquisadores atualizavam a
situacdo vigente, bem como forneciam alguns resultados das acdes tomadas até aquele
momento. E com base nesses ‘“Movimentos”, os participantes poderiam manter as agdes
conforme planejado, ou apresentar agdes corretivas.

Em virtude da preméncia de tempo, ndo foi desenvolvida a pratica da Etapa II, e assim,
ndo sendo exigido dos participantes a redagdo dos planos (confeccdo dos documentos fisicos).
Todo o planejamento desenvolvido foi apresentado oralmente, por meio de slides. E a situagao
ficticia criada para a conduc¢do do PPI orbitava os crimes transfronteirigos, particularmente, o
trafico de drogas e o contrabando de mercadorias ilicitas.

Ap6s concluido todo o ciclo de pratica, observamos também que alguns fatores
relevantes estudados na revisdo da literatura — e que influenciavam os trabalhos colaborativos
interagéncias —, ndo puderam ser avaliados. Dessa forma, foi elaborado e divulgado aos
participantes, um questionario com perguntas que extraissem deles, seus pontos de vistas sobre
determinadas questdes importantes para o ambiente interagéncias (APENDICE B —
Questionario sobre os fatores que impactam os trabalhos colaborativos interagéncias). Apesar
de ter sido a primeira oportunidade de testar um protdtipo de PPI, ficou claro pelo feedback
dado pelos representantes das agéncias que a experiéncia do CCOPI foi extremamente positiva.
Todos enfatizaram o amplo aprendizado mutuo, resultado do senso de trabalho coletivo
realizado durante todo o processo, e que tornou possivel a construgdo de relacionamentos de
confianga.

Nas se¢oes seguintes, apresentamos os resultados coletados da aplicacdo pratica, bem

como das respostas obtidas pelos questionarios.
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4.1. AVALIACAO DO AMBIENTE OPERACIONAL

O primeiro grande obstaculo enfrentado pelos participantes, na Fase 1 do PPI, foi a falta
de conhecimento sobre a missdo, a estrutura, as capacidades (recursos), as possibilidades de
apoio, e as limitagdes de seus parceiros. Como o PPC foi projetado para as For¢as Armadas,
onde ja existe um historico de relacionamentos prévios, 0 mesmo ndo ocorre com as agéncias
participantes de um esfor¢o colaborativo. Assim, para o PPI foi observada a necessidade de
uma fase anterior a “Avaliacdo do Ambiente Operacional”, para promover a compreensao
mutua entre os colaboradores. Compreender ¢ entender as capacidades e limitagdes dos demais
participantes. E saber o que cada agéncia “traz para a mesa”, permitindo que os representantes
vejam o quadro operacional completo, ou seja, com o que cada agéncia pode contribuir. Nessa
fase, o didlogo aberto e uma abordagem inquisitiva ¢ fundamental para desvendar as
capacidades e limitagdes de cada agéncia. E empregamos os termos “abordagem inquisitiva” e
“desvendar” de maneira intencional, pois durante a pratica, era comum observarmos conversas
entre parceiros, nas quais um questionava: “Mas vocé ndo me disse que tinha essa capacidade”;
e o outro respondia: “Mas vocé também ndo me perguntou”. Ou seja, os participantes nao
podem supor que os parceiros irdo fornecer todas as informacdes necessdrias sobre eles, da
mesma forma que ndo podem presumir que os outros estejam totalmente familiarizados sobre
suas capacidades e limitacdes. Por isso, o primeiro passo de um trabalho interagéncias, ¢ o
estabelecimento de um quadro operacional comum, onde todas as agéncias participantes
possam se conhecer mais detalhadamente.

Como ja& mencionado anteriormente, uma outra forma de atingir esse nivel de
compreensao entre as agéncias ¢ um historico prévio de relacionamentos. Durante a pesquisa,
foi observado que relacionamentos estaveis e preexistentes sdo importantes para cultivar a
atividade colaborativa. O treinamento prévio com a participacao de diferentes agéncias, ¢ uma
excelente forma de gerar a comunicacdo, a compreensdo e a confianga necessarias para uma
sustentada e bem-sucedida colabora¢do. Um forte historico de experiéncias e aprendizagens
compartilhadas, explorando o relacionamento informal, pode ser um importante antecedente da
formacdo e implementacdo do PPI. Cursos, workshops, e interagdes repetidas permitem o
aprendizado sistémico entre os colaboradores, que passam a perceber importantes lacunas em
seus conhecimentos (sobre os outros). E se tais lacunas ndo forem preenchidas, podem
inviabilizar a adocdo efetiva e completa de uma resposta a determinados problemas sociais

complexos.
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Outra discrepancia observada na Fase 1, foi a dificuldade de enquadrar e definir o
problema social complexo analisado. Em decorréncia dos diferentes valores, propositos e
perspectivas entre as agéncias participantes, pontos de vistas conflitantes impediam a obtencao
do consenso quanto aos principais atores e relagdes existentes na situagao estudada. Isso porque,
nessa fase, os representantes das agéncias devem se reunir em um forum, e apresentar dois
diagramas de relagdes (ou mapas mentais), sendo um da “situag@o atual” e outro da “situagdo
desejada™. A partir deles, os participantes devem enquadrar e definir o problema, que sera
justamente os “obstaculos” que impedem a “‘situacdo atual” de ser a “situagdo desejada”.

Entretanto, quando os participantes comecaram a analisar a situacao ficticia envolvendo
o trafico de drogas e o contrabando de mercadorias ilegais, os atores e relagdes considerados
relevantes pela Policia Federal foram diferentes daqueles levantados pela Policia Militar do
Mato Grosso, e uma terceira perspectiva foi apresentada pelos representantes do MAPA. Isso
gerou uma dificuldade considerdvel na confec¢do dos diagramas, levando a um desgaste
desnecessario com discussdes infrutiferas, pequenos conflitos entre os participantes, e a
marginalizacdo de determinadas agéncias. Ademais, as divergéncias no enquadramento do
problema também reverberaram na tentativa de identificagdo de metas e objetivos
compartilhados entre os representantes. Como as agéncias possuem distintas missdes e tarefas,
diferentes modus operandi, e pontos de vistas dispares da situagdo, era natural que os objetivos
individuais ndo coincidissem com os objetivos conjuntos da colaboragdo. Dessa forma, com a
intencdo de minimizar tal impacto no processo, decidimos aplicar a essa fase do PPI, uma
metodologia denominada “mapeamento de perspectiva sist€émica”. Esse método de pensamento
critico permitiu aumentar a visdo dos representantes das agéncias quanto as interconexdes do
problema, gerando um didlogo construtivo em torno das ponderacdes sobre os principais atores
e relagdes na situagdo analisada. Isso levou a uma maior valorizagdo das missoes, capacidades
e responsabilidades de cada agéncia participante, resultando em melhores niveis de respeito
mutuo entre elas. E também ofertou uma grande quantidade de aprendizagem colaborativa,
particularmente durante os workshops de critica de limites. Toda essa abordagem sistémica sera

detalhada no proximo capitulo, quando explicaremos o modelo final de PPI proposto.

5 A situagdo atual ¢ a representagdo visual do que realmente estd acontecendo no momento em que é conduzida a
analise, com todos os atores e relagdes relevantes para aquele contexto. Em outros termos, ¢ a compreensdo
contextual da situaco vigente, produzindo uma visao holistica dos sistemas que — direta ou indiretamente —, afetam
o problema em questdo; e buscando também identificar comportamentos, tensdes e tendéncias dos atores mais
relevantes. Normalmente essa analise ¢ conduzida tendo como base os fatores gerais (politicos, econdmicos,
psicossociais e cientifico-tecnologicos). Ja a situagdo desejada, sdo todas as inclusdes, exclusdes e alteragdes que
devem ser feitas na situag@o atual, visando molda-la, dentro daquilo que acreditamos ser um resultado de sucesso
(BRASIL, 2020b).
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Como nao tivemos nenhuma observagao relevante que nos fizesse alterar a Fase 2 —
Compreensao da Situagdo, na proxima secao abordaremos a Fase 3 - Possibilidades dos Agentes

Adversos, Linhas de A¢do e Confronto.

4.2. POSSIBILIDADES DOS AGENTES ADVERSOS, LINHAS DE ACAO E
CONFRONTO

Enquanto a Fase 1 foi complicada fruto das divergéncias entre os representantes das
agéncias, a Fase 3 foi conturbada pelo fato de os participantes ndo terem concordado com a
dindmica de processo estabelecida. Para entendermos a insatisfagdo apresentada pelos
participantes, precisamos inicialmente explicar como funciona a Fase 3 no PPC (que foi usada
como base para a mesma fase do PPI).

No PPC, a Fase 3, normalmente é conduzida em dois momentos distintos. Em um
primeiro momento, duas equipes trabalhando separadamente devem formular as Possibilidades
do Inimigo (Psblni) e elaborar as Linhas de Acdo (LA). Ou seja, enquanto a Se¢do de
Inteligéncia (Equipe 1) estd formulando as PsbIni, simultaneamente e paralelamente, a Se¢do
de Operagdes (Equipe 2) estard elaborando as LA. As Psblni sdo acdes ou operagdes que o
inimigo ¢ capaz de adotar; e as LA sdo as possiveis alternativas ou solugdes para o problema
identificado na Fase 1. Normalmente, a Secdo de Operacdes elabora duas ou mais LA para
ofertar ao Comandante Operacional mais de uma op¢do que conduza a resolugdo daquele
problema. Cabe ressaltar que nesse primeiro momento, embora a Se¢dao de Operagdes receba
informagdes da Secdo de Inteligéncia, ela ndo pode ser influenciada pelas Psblni para elaborar
as LA. Isso somente vai ocorrer em um segundo momento, quando se dara o “Confronto™ entre
as LA e as Psblni (BRASIL, 2020b).

Assim, € no segundo momento da Fase 3 que se dara pela primeira vez a interagao entre
as LA e as Psblni. Isso porque, o proposito maior das Psblni ¢ refinar as LA. Quando sdo
confrontadas as Psblni com as LA, € possivel verificar falhas, vulnerabilidades, e riscos que até
entdo ndo tinham sido levantados pela Se¢do de Operagdes. E dessa forma, sdo realizadas
modifica¢des nas LA inicialmente propostas, de modo a melhora-las.

Além de permitir o refinamento das LA, o “Confronto” também permitira testar a

adequabilidade e a exequibilidade de cada LA, bem como compara-las por meio do

¢ O Confronto é¢ uma modalidade de wargaming, sendo entendido como um jogo de guerra mental com o proposito
de testar, refinar e comparar possiveis alternativas de solugdes para um problema (Linhas de A¢do). Assim, € uma
técnica de analise dindmica e sistematica para avaliar as Linhas de Ac¢do. (BRASIL, 2020b)
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levantamento de vantagens e desvantagens. Ao compara-las, também serd possivel prioriza-las
de acordo com um critério de aceitabilidade.

A Tabela 4 apresenta a estruturagdo da Fase 3 do PPC.

Tabela 4 - Fase 3 do PPC

FASE 3 — POSSIBILIDADES DO INIMIGO, LINHAS DE ACAO E CONFRONTO
1o SIMULTANEAMENTE E PARALELAMENTE
Secao de Operagdes Secdo de Inteligéncia
MOMENTO - Elaboracio das LA (duas ou mais) - Elaboraciao das PsblIni
CONFRONTO
20 TESTAR + REFINAR + COMPARAR (As LA)
1%k
MOMENTO Cada LA x Cada Psblni
*Na escassez de tempo, pelo menos com a PsbIni mais provavel e a mais perigosa’

Fonte: proprio autor

Entretanto, a dindmica do processo — conforme apresentado acima —, ndo foi bem aceita
pelos representantes das agéncias. Eles argumentaram que seria contraproducente ndo utilizar
os estudos feitos para a formulagio das Possibilidades dos Agentes Adversos (PsbAAdv)® para
a elaboracdo da LA. Em outras palavras, eles estavam convictos de que primeiro deveriam
formular as PsbAAdv, para em seguida — ja de posse de todas as informagdes referentes aos
agentes adversos —, elaborarem uma LA. Esses passos deveriam ser sequenciais, € ndo
simultaneos. E assim também ndo haveria a necessidade de criar mais de um LA. Como eles ja
teriam conhecimento de todas as PsbAAdyv, eles poderiam antecipar o gerenciamento de riscos
e incertezas, criando “variantes™ na tnica LA que seria elaborada. Nessa nova dindmica, eles
ganhariam tempo, pois estariam eliminando diversas tarefas que deveriam ser conduzidas no
“Confronto”. Nao haveria mais a necessidade, por exemplo, de comparar as LA, visto que s6
seria elaborada uma tnica LA. Da mesma forma, o refinamento da tinica LA seria conduzido
em cima de diferentes cendrios (o mais provavel e o mais perigoso)'’, e ndo sobre as PsbAAdyv,

uma vez que essas ja teriam sido utilizadas na elaboragdo da LA.

7 A Psblni mais provavel é aquela identificada como sendo a de maior probabilidade de adogdo; e a PsbIni mais
perigosa ¢ aquela que oferece maiores riscos e potencial prejuizo ao cumprimento das metas e objetivos pré-
determinados em conjunto pelas forgas amigas. (BRASIL, 2020b)

8 No PPI, o termo “Possibilidade do Inimigo (PsblIni)” foi substituido pelo termo “Possibilidades dos Agentes
Adversos (PsbAAdv)”.

° As variantes sdo opgdes ao plano basico e podem incluir mudangas de prioridades, de organizagio na estrutura,
ou na propria natureza da operagdo (diferentes a¢des ou efeitos). Por propiciarem flexibilidade ao antecipar
situagdes que poderiam alterar o plano basico, as variantes normalmente sdo decisivas para o resultado da
operag¢do, pois permitem atuar mais rapidamente do que o adversario. Uma variante, em esséncia, consiste em uma
rota diferente para chegar ao mesmo fim (metas e objetivos). (BRASIL, 2020b)

10 Diferentemente do que ocorre no PPC, quando devemos identificar a PsbIni mais provavel e a mais perigosa,
no PPI as agéncias preferiram trabalhar com o cenario mais provavel e o mais perigoso. A diferenga é que quando
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Abaixo, a Tabela 5 apresenta as alteragdes propostas para a Fase 3 do PPL

Tabela 5 - Fase 3 do PPI (protdtipo)

FASE 3 — POSSIBILIDADES DOS AGENTES ADVERSOS, LINHAS DE ACAO E
CONFRONTO
MOMIENTO - Elaboracao das PsbAAdv
2° - Elaboraciao da LA
MOMENTO (n3o ha a obrigatoriedade de elaborar mais de uma LA)
CONFRONTO
3° TESTAR + REFINAR
MOMENTO LA x Cenario mais provavel
LA x Cenario mais perigoso

Fonte: proprio autor

Essa mudanga na dinamica da Fase 3 (para o PPI) vai ao encontro de diferentes topicos
estudados em nossa revisao da literatura. Inicialmente, pelo fato do ambiente interagéncias ser
extremamente volatil, incerto, complexo e ambiguo, o que exige rapidez na adocdo das agdes.
O dinamismo da situagdo em torno de problemas sociais complexos, exige planejamentos mais
enxutos, flexiveis e que se adaptem oportunamente as mudangas observadas no ambiente.
Sendo assim, tal alteragdo na Fase 3, reduz o tempo gasto na elaboracdo das respostas — visto
que so ha a necessidade de desenvolver uma tnica Linha de A¢do —, bem como na condugdo
do Confronto. Um segundo tdpico observado na revisdo da literatura e que credencia a mudanca
realizada na Fase 3 ¢ a necessidade de reduzir custos. Pois quando diminuimos o tempo que os
colaboradores irdo despender no planejamento, isso gera economia de trabalho, que pode ser
convertido para o desempenho de outras tarefas. E por fim, como mais um incremento
aprendido em nosso estudo prévio, ¢ a relevancia do compartilhamento de informagdes e
conhecimentos para a elaboracdo de uma efetiva Linha de Acdo. Isso também impacta na
estrutura da rede de colaboragdo, que deve contar com um “centro de fusdo” para facilitar as
trocas afetas a parte de Inteligéncia, permitindo levantar de maneira mais acertada as PsbAAdv.

Tal preocupacdo quanto a dificuldade no compartilhamento de informagdes e
conhecimentos foi levantada pelos representantes das agéncias desde a Fase 1, porém se
agravou na Fase 3. Ndo havia nenhum canal formal de Inteligéncia que os participantes
pudessem trocar informagdes relevantes e oportunas sobre o comportamento dos Agentes

Adversos. E essa caréncia ndo era s6 sentida na pratica estabelecida durante o CCOPI, como

trabalhamos com as Psblni, analisamos apenas a interferéncia do inimigo sobre as nossas agdes. Ja quando
trabalhamos com cendrios, as analises devem ser feitas de maneira holistica, considerando todos os sistemas
envolvidos no contexto, e que, de alguma forma, possam interferir na nossa abordagem.
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também no trabalho real desenvolvido pelas agéncias participantes. Tal questdo trouxe a
reboque outros fatores que ja tinham sido observados na revisdo da literatura, mas como nao
puderam ser avaliados na pratica, foram externados pelos participantes por meio do
questiondrio que complementou a nossa pesquisa (APENDICE B). Entre os fatores mais
mencionados que interferem no compartilhamento de informagdes, destacamos: (1) a
necessidade de um ato normativo que forneca seguranca psicoldgica aos colaboradores,
deixando claro o que pode ou ndo ser compartilhado; (2) a lideranga facilitadora exercida pela
alta administragdo, reconhecendo os beneficios trazidos pelo compartilhamento de
informagdes, bem como um sistema de avaliagdo de desempenho que aumente a reputagdo dos
colaboradores; (3) uma estrutura de TIC que atenda aos requisitos da “utilidade percebida”, da
“facilidade de uso”, e da interoperabilidade; e (4) uma estrutura central que funcione como um
“hub” no compartilhamento de informagdes, evitando as trocas desnecessarias.

Como nao tivemos mais dificuldades e, consequentemente, necessidades de mudangas
nas demais fases e etapas do PPI, nas proximas se¢des iremos explorar os fatores supracitados,
considerando também para a andlise, as respostas reveladas pelos participantes no questionario

de acompanhamento da pesquisa-a¢ao.

4.3. QUESTOES REGULATORIAS

Encontrar maneiras de entender o ambiente regulatério em torno das questdes do esforco
colaborativo ¢ um importante passo para um planejamento interagéncias bem-sucedido. Assim,
com o propdsito de fornecer seguranga psicologica para os colaboradores, ¢ fundamental que a
alta administra¢do emita documentos formais que orientem o desenvolvimento da colaboragdo
interagéncias. Tais atos normativos sdo ferramentas importantes para articular os objetivos da
colaboragdo interagéncias, bem como para criar algumas regras basicas de modo a moldar a
implementagdo de novos programas. Neles, podem ser atribuidas responsabilidades
preliminares e ser dada clareza quanto aos papéis e autoridades das agéncias participantes (dar
legalidade ao processo). As regras estabelecidas devem ser suficientemente flexiveis e
adaptaveis, permitindo mudancas e incrementos ao longo das etapas de formulagdo e execucao
dos planos e programas, com cada agéncia continuamente educando umas as outras sobre suas
respectivas politicas. As liderancas séniores de todas as agéncias também devem se engajar
para fazer cumprir tais regras.

E os participantes do primeiro CCOPI demonstraram, reiteradamente, suas

preocupacgdes com essas questdes politicas e legais, em diferentes respostas as perguntas
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presentes no questionario (APENDICE B). Em um primeiro momento, extrapolaram a
importancia da regulagdo nos niveis politico e estratégico, para a formalizacdo interna de cada
agéncia na definicdo de regras, responsabilidades, e procedimentos claros para seus
funcionarios. E consequentemente, também associaram os atos normativos a melhoria no
entendimento e defini¢do do problema social complexo. Segundo os participantes, a emissao
de um marco legal com o papel de cada agéncia, suas areas de responsabilidades, e quem
exerceria a coordenagdo central dentro de cada situacdo especifica, ja facilitaria a construcao
da confianga para o esforco colaborativo. Tal questdo afeta a existéncia de uma agéncia central
(ou agéncia lider) teve considerdveis criticas pelos respondentes, pois alegaram que essa
escolha deveria “vir de cima” por um ato normativo (autoridade investida de poder legal), e ndo
simplesmente decidida por consenso entre as agéncias participantes. Esse e outros topicos

relacionados a estrutura do esforco interagéncias serdo abordados na préxima se¢ao.

4.4. ESTRUTURA DA REDE

Em relacdo a estrutura da rede colaborativa, surgiu um dilema entre os representantes
das agéncias durante o CCOPI. Por um lado, eles observaram a necessidade de uma estruturagao
rigida que garantisse uma divisdo clara de responsabilidades, com um comando e controle
centralizado e formalmente estabelecido (esse Ultimo ponto, em decorréncia da forte cultura
hierarquica das agéncias participantes). Por outro lado, havia uma necessidade de fomentar
relagdes colaborativas formais e informais, como o compartilhamento de informagdes e a
tomada de decisdo em diferentes niveis, que permitissem processos decisorios rapidos e a
adocdo de agdes oportunas.

Assim, na interagdo entre pesquisador, praticantes e demais interessados na pesquisa,
foi estabelecido um nivelamento de conhecimento sobre o tema, ¢ dentro de um entendimento
amplo, foi definido que a estrutura de uma rede interagéncias dependeria do tamanho, do escopo
e da gravidade do problema vivenciado. Ademais, a estrutura ou desenho de uma rede
colaborativa interagéncias deve ser mais flexivel e mais adaptadvel do que a forma rigida e
hierarquizada da estrutura organizacional, normalmente, encontrada nas agéncias publicas. Isso
se deve, principalmente, a necessidade de descentralizar a tomada de decisdo e facilitar o
compartilhamento de informacdes.

Outro fator apontado pelos participantes ¢ que as interconexdes e a posic¢ao relativa das
agéncias dentro de uma estrutura de rede s@o cruciais para o sucesso do trabalho colaborativo.

A 1ideia ¢ organiza-las de modo a encontrar um equilibrio entre a densidade dos lagos e a
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centralizagdo da rede, uma vez que a maximizagao dessas duas variaveis pode levar a paralisia
ou extingdo da rede. Conforme observado na revisao da literatura, uma rede com alta densidade
de ligacdes entre os nos pode levar a uma troca desnecessaria de informagdes, inclusive com
perda da qualidade de analise, e consequentemente, a ineficiéncia na tomada de decisdes, por
ndo dispor de informagdes acuradas e oportunas. J4 uma rede excessivamente centralizada,
onde apenas uma agéncia tem o poder de decidir, pode gerar desequilibrio de poder,
marginaliza¢do de determinadas agéncias, e a desisténcia de alguns representantes (PROVAN
et al., 2007). Assim, uma solugdo proposta ¢ a centralizacao apenas da coordenacdo da rede. Os
membros mantém uma densidade minima de ligagdes entre eles, mas ndo precisam interagir
diretamente uns com outros a todo momento. Tal arranjo promoveria uma confianga
generalizada, a0 mesmo tempo que permitiria uma melhor integragdo entre os participantes da
rede.

Quanto a localizacdo fisica desse “hub” de coordenacdo, o ideal seria que todos os
representantes estivessem concentrados em um unico local, preferencialmente neutro, sem a
interferéncias das atividades rotineiras das agéncias participantes. Entretanto, em razdo das
restrigdes de recursos — tanto material, pessoal, financeira e capacitacional —, € aceitavel que os
participantes estejam geograficamente dispersos, fazendo uso das TIC para as coordenacdes
necessarias. Adotam, assim, modelos mais dindmicos, tipo “nucleo-periferia”, que ndo exigem

um investimento em tempo integral da for¢a de trabalho.

4.4.1. Criagao de uma célula para o compartilhamento de informagdes

Nossa proposta de PPI também engloba a criagdo de uma “base de conhecimento
comum” para apoiar a agdo coletiva. Pode ser entendido e modelado como um grupo em rede,
formado por representantes de cada agéncia, que facilitam a troca de informagdes, por meio de
uma série de atividades analiticas que apoiam a tomada de decis@o sistémica. O fluxo de
informagdes ¢ multifacetado, mas ganha eficiéncia por meio de andlise integrada e agdo
coordenada em dire¢do as metas compartilhadas definidas pelo esfor¢o colaborativo. Opera
identificando as principais fontes de informagdo, os principais processos de analise e
interpretacdo, e as principais rotas de transmissdo. Tal compartilhamento ¢ fundamental para:

apoiar o Sistema de Monitoramento!!, fornecendo os indicadores para avaliar o andamento do

1O Sistema de Monitoramento consiste em sinalizadores (medidas e indicadores) e gatilhos (metas e parimetros
de referéncia). As medidas e indicadores especificam os tipos de informagdes e varidveis que devem ser
monitoradas para mostrar se o plano inicial estd atingindo seus objetivos. Os gatilhos sdo os niveis criticos de
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plano; melhorar o processo decisorio; e ampliar a capacidade de agdo coordenada entre
multiplas agéncias, criando uma consciéncia situacional uniforme para os participantes. Além
disso, essa célula permite, por meio de processos oportunos de busca, troca e feedback de
informagdes, criar um sistema de aprendizagem interorganizacional.

Quanto a sua estrutura, deve ser suportada por tecnologia apropriada, além de ter uma
equipe com capacidade adequada de processar o volume de informacdes recebidas
(infraestrutura para um compartilhamento funcional de informacao). Tal fato corrobora com os
ensinamentos obtidos na revisdo da literatura quanto a utilidade percebida e a facilidade de uso
da TIC empregada, que deve ser de facil uso e eficiente resultado para as atividades
colaborativas.

Na pratica, essa célula ira funcionar como um minicentro de fusdo, desenvolvido para a
coleta, andlise e disseminacdo de informagdes. O conceito de “fusdo” refere-se ndo apenas ao
processo de coleta e compartilhamento de informagdes, como também a instalagdo na qual esse
processo se desenvolve. Como processo, a fusdo refere-se a analise de informagdes coletadas
de multiplas fontes, com o objetivo abrangente de melhorar o compartilhamento de informagdes
e a validade dos produtos de inteligéncia. Como uma instalagdo, um “centro de fusdo”
geralmente se refere a colocalizagdo fisica de varias agéncias, ou representantes de agéncias,
dentro de uma Unica instalacao onde ocorre esse compartilhamento de informagdes ou producao
de inteligéncia (BRIGHT e WHELAN, 2019).

Quanto a estrutura da rede de colaborac¢do, nosso modelo proposto tem por base a
arquitetura “hub-and-spoke”, sendo as atividades operacionais e o compartilhamento de
informagdes coordenados por uma organizag¢do central. Tal arquitetura diminui as ligagdes
ponto-a-ponto, o que pode também mitigar os impactos associados as limitacdes na parte de
TIC.

Percebemos que, em um contexto de gestdo publica onde, cada vez mais, os orcamentos
estdo sendo comprimidos, mas em contrapartida, as demandas estdo em constante aumento, ha
a necessidade de uma abordagem mais flexivel na utilizagdo desses recursos escassos. Portanto,
as agéncias nao podem disponibilizar parcela de seu pessoal ou material em tempo integral para
um esfor¢o permanente, como no caso de um “centro de fusdo” interagéncias. Deve ser
priorizada uma estrutura mais flexivel, sendo guarnecida & medida que surgirem as demandas.

Outros fatores subjacentes que também devem ser considerados em uma rede de

colaboragdo, e que foram apontados pelos participantes nas respostas ao questionario

sinalizagdo que, quando ocorrem, significam que a¢des (contingentes) devem ser tomadas para garantir que o plano
inicial permaneca em curso para continuar a atingir seus objetivos especificados. (MARCHAU, 2019)
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(APENDICE B) sdo comunicagéo eficaz e padronizagdo de terminologias. De acordo com os
representantes das agéncias, a falha de coordenagdo ndo ocorre apenas em decorréncia de
problemas de desempenho da equipe em si, mas sim pelo fato de as interfaces de TIC entre as
equipes ndo estarem bem alinhadas. Ademais, de modo a permitir o correto entendimento das

informagdes tramitadas, deve-se buscar uma fraseologia comum a todos.

4.5. SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Uma grande preocupag¢do apontada pelos participantes do CCOPI foi a tensdo existente
entre suas obrigagdes ligadas a agéncia de origem e as novas responsabilidades advindas com
o trabalho interagéncias. Perguntas do tipo “A quem devo prestar contas?”” ou “Como terei meu
desempenho avaliado dentro do esforgo colaborativo?” eram recorrentes entre os representantes
das agéncias. De modo a evitar qualquer tipo de inquietacdo, os novos canais de
responsabilidades da colaboragdo devem ser compativeis com os antigos canais das agéncias
de origem.

Assim, sugerimos uma revisdo e melhoria nas estruturas de avaliagdo de desempenho
internamente nas agéncias, bem como o estabelecimento de acordos entre os colaboradores
sobre o reconhecimento (incentivos e recompensas) quanto a prestagao de contas. O objetivo €
fazer com que o colaborador se dedique a atividade colaborativa sem acreditar que isso estaria
lhe prejudicando em termos de avaliagdo no ambito interno de sua agéncia. Criar novos
indicadores de desempenho que possam avaliar as conquistas obtidas como membro de uma
colaboragdo, sem que isso traga prejuizos aos antigos e tradicionais requisitos de
responsabilidade existentes em suas agéncias de origem.

Além disso, a alta administragdo deve incentivar e estimular seus funciondrios e
servidores a engajarem em programas interagéncias. Isso porque, varios representantes se
recusam a participar e contribuir pela falta percebida de apoio ou autorizagao dos superiores de
suas agéncias. Uma forma eficaz de incentivo ¢ o relato publico, associando os colaboradores
as metas atingidas. Isso se torna um forte estimulo a melhoria de desempenho, pois os
servidores publicos sdo fortemente motivados pela reputacao, ou seja, sendo percebidos como
fazedor de um excelente trabalho. E a motivagdo intrinseca dos servidores piiblicos para servir
significativamente a sociedade (SCOTT e BOYD, 2020).

As reputacdes individuais podem se tornar mais salientes quando os gerentes constroem
pontes entre as redes fisicas e virtuais, encontrando maneiras de espalhar as reputagdes

desenvolvidas online para a organizagdo como um todo. Ganhar status e reconhecimento dessa
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forma motivaria os individuos a participarem mais das redes colaborativas (WASKO e FARAJ,
2005).

E assim, terminamos a apresentacdo dos resultados coletados, listando os principais
aspectos catalisadores da colaboracdo que foram, massivamente, destacados pelos
representantes das agéncias, tanto na pratica de planejamento, quanto nas respostas aos
questionarios. Sdo eles: didlogo face a face; simetria de poder e influéncia; confianca;
compromisso com o processo; ordem executiva externa formalizando a colabora¢ao; lideranca
facilitadora; entendimento comum; interdependéncia de recursos; pré-histéria de colaboracao e
interagdes; solida compreensdo das missdes, valores e normas das agéncias parceiras; € 0
alinhamento de metas. No proximo capitulo, delinearemos o modelo de Processo de

Planejamento Interagéncias proposto, apds a analise e sintese desses resultados coletados.
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S. PROCESSO DE PLANEJAMENTO INTERAGENCIAS

Apds a coleta dos resultados, constatamos alguns desafios substanciais para o
planejamento em um ambiente interagéncias, que exigiam ajustes em nosso prototipo, de modo
a ter um modelo mais eficiente de PPI. Assim, neste capitulo, iremos apresentar o produto final
do nosso trabalho — ou seja, 0 nosso objetivo de pesquisa —, sendo a primeira proposta de PPI,
j& com as modificagdes introduzidas apos o primeiro CCOPI. Cabe ressaltar, que a pesquisa-
acdo tem como caracteristica a continuidade e, futuramente, outros refinamentos devem ser
inseridos, incrementando cada vez mais o processo, ¢ gerando novas versoes de PPI. Nesta
primeira versdo, nos focamos em dirimir os seguintes desafios: (1) dinamismo na evolugdo da
situacdo em um ambiente interagéncias complexo; (2) adequada compreensao das capacidades
e recursos disponiveis de cada agéncia em prol do esforco colaborativo; (3) enquadramento do
problema, que compreende o trabalho tecnicamente e politicamente dificil de definir o
problema sobre o qual o trabalho interagéncias sera conduzido; (4) reconciliagdo de diferentes
perspectivas e interesses, de modo a identificar metas e objetivos compartilhados; (5)
construc¢do da confianga; e (6) tensdes entre os novos canais de prestacao de contas (da rede
colaborativa, ou at¢ mesmo de outras agéncias) e os antigos canais de prestacao de contas da
agéncia de origem (multirrelacionais).

Nesse sentido, o primeiro passo adotado foi acomodar o PPI as mudangas e incertezas
do ambiente dindmico e complexo onde os problemas sociais ocorrem. Isso exigira que o
processo de planejamento de um esfor¢o colaborativo interagéncias assuma as caracteristicas
de ser flexivel (adaptavel), iterativo e incremental. De modo a atender essas caracteristicas,
nosso modelo proposto recorreu a algumas ferramentas do Planejamento Adaptativo Dinamico
(PAD), descrito pela primeira vez por Walker et al. (2001) e, posteriormente, aperfeicoado por
Kwakkel et al. (2010) e Marchau et al. (2019). Em resumo, o PAD deve ser projetado para
apresentar com rapidez, um conjunto de a¢des imediatas, mas, também ser adaptativo de acordo
com as mudangas nas circunstancias, e assim ja prevendo respostas continuadas, com base nos
resultados de um Sistema de Monitoramento (explicitamente projetado para ser adaptado ao
longo do tempo para atender as mudangas nas circunstancias). A medida que novas informacdes
sdo conhecidas, o plano deve incorporar a capacidade de se adaptar dinamicamente por meio
de mecanismos de aprendizagem. Tais mecanismos de aprendizagem irdo alimentar o carater
incremental do planejamento, que estara sendo constantemente refinado e robustecido, de

acordo com as mudangas ocorridas na situagdo ou com a obtencdo de novas informagdes até
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entdo desconhecidas. Diferentemente do PPC que ¢ dividido em trés etapas, a abordagem PAD
¢ realizada em apenas duas: (1) A Formulagdo do Plano — que ¢ a etapa de design, na qual ¢
elaborado o plano, o Sistema de Monitoramento e diversas acdes pré e poés-implementacdo, e
(2) A Execucdo e o Controle do Plano — que ¢ a etapa de implementagdo, na qual o plano e o
Sistema de Monitoramento sdo implementados e agdes corretivas sdo tomadas, se necessario.

A Tabela 6 abaixo apresenta a nova estrutura do PPI, com suas etapas e fases, e com as

respectivas mudancas introduzidas apos a realiza¢do do primeiro CCOPI.

Tabela 6 - Processo de Planejamento Interagéncias (PPI)

PROCESSO DE PLANEJAMENTO INTERAGENCIAS - PPI

Adversarios

interferem no
planejamento.

ETAPAS FASES PROPOSITO METODO
EMPREGADO
Fase 1 — Apresentacdo | Criar um quadro Workshop
das Agéncias operacional comum,
onde todos os
participantes possam
conhecer as capacidades
e limitacdes de seus
parceiros.
Fase 2 — Avaliacdo da | Criar um modelo visual | Mapeamento de
Situagao para a situacgdo atual e Perspectiva Sistémica
desejada; enquadrar e com Critica de
definir o problema; e Limites.
identificar as metas e
objetivos
compartilhados.
Fase 3 — Analise do Levantar as forgas, Ferramenta analitica
Ambiente Operacional | fraquezas, oportunidades | da Matriz de Trés
Etapal . - )
Formulacio e dos Slrst'emas i e Vu'lnerablhdades, e Colunzis (Fato —
do Plano Adversérios e Nao- analisar de que forma Dedugao —

Conclusao) + Matriz
SWOT

Fase 4 — Elaboragao da

Formular as PsbAAdv; e

Me¢étodo sequencial,

Resposta (LA) desenvolver a(s) LA. sendo a(s) LA
elaboradas com base
nas PsbAAdv.

Fase 5 — Estudo de Testar e refinar a(s) LA Wargaming

Cenarios no cenario mais provavel

€ No cenario mais Sistema de

perigoso; e gerenciar os
riscos e as incertezas.

Monitoramento com
medidas e
indicadores.
Associado a esse
sistema, deverao ser
previstas acoes
corretivas.
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Fase 6 — Decisdo e
Divulgagao de Planos e
Ordens

Decidir sobre qual LA
adotar (no caso de mais
de uma); redigir os
planos; e divulgar para as
equipes.

Planos claros, sucintos
e objetivos.

XXX XXX XXX XXX
Nao ha fases. Realizar o Seré obedecida uma
acompanhamento, a rotina de trabalho com
avaliagdo e o controle duas reunides
das acdes obrigatdrias (Reunido
Etapa II implementadas. de Situagao, e
Execucio e Reunido de
Controle do Coordenacao ¢
Plano Controle). Outras

reunioes ad hoc
poderao ser criadas a
critério dos
colaboradores.

Fonte: proprio autor

Um quadro resumo de todas as Etapas e Fases do PPI ¢ apresentado no Apéndice C -
ETAPAS E FASES DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO INTERAGENCIAS. Na proxima

secdo, descreveremos a Etapa I do PPI, com suas seis Fases.

5.1. ETAPA 1 - FORMULACAO DO PLANO

A formulacdo do plano engloba as seguintes fases: (1) Apresentacdo das Agéncias; (2)
Avaliacdo da Situacdo; (3) Andlise do Ambiente Operacional e dos Sistemas Adversarios e
Nao-Adversarios; (4) Elaboragdo da Resposta (LA); (5) Estudo de Cenarios; e (6) Decisdo e

Divulgagao de Planos e Ordens.

5.1.1. Fase 1 — Apresentacdo das Agéncias

A primeira fase da formulagdo do plano foi criada em decorréncia da necessidade de
reduzir os impactos das diferencas culturais entre as agé€ncias participantes, e fortalecer as
relacdes interpessoais entre os colaboradores. Assim, ela terd os seguintes propositos principais:
(1) desenvolver habilidade e conhecimentos necessarios para qualificar os representantes no
trabalho interagéncias; (2) dar oportunidade para que cada agéncia apresente as suas
capacidades e areas de atuagdo, sanando as lacunas de conhecimento de outros participantes; e

(3) incentivar a comunicacao e a confianca.
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Esse inicio do processo trata de um dos requisitos mais criticos para o sucesso de um
esforco colaborativo que ¢ dar a todos, a compreensdo das capacidades e limitacdes de cada
agéncia participante. Os colaboradores devem saber o que cada agéncia participante “traz para
amesa”. As agéncias apresentam seus recursos e modus operandi, bem como os procedimentos
que, por acaso, envolvam outras agéncias, de modo que todos possam ver um quadro completo
de capacidades, e saber com o que sua agéncia poderd contar e de que forma ela podera
contribuir.

Isso significa alcancar um nivel suficiente de informagdes compartilhadas entre as
diferentes organizacdes e agéncias participantes, de modo que todos compreendam as restri¢des
de cada uma e as possiveis combinagdes de colaboragdo e apoio entre elas, sob um determinado
conjunto de condi¢des. Em outras palavras, o que se busca € estabelecer um quadro operacional
comum, que na pratica ¢ uma base de conhecimento grupal voltada para a ag¢@o coletiva.

O didlogo entre os participantes ¢ fundamental para desvendar as capacidades e
limitacdes de cada agéncia. Nessa ocasido, ¢ importante um espaco fisico partilhado por todos
os representantes das varias agéncias e uma abordagem aberta e inquisitiva por parte dos
representantes. Esse carater inquisitivo € necessario, pois nesse momento inicial, onde ainda hé
um certo receio de ter a iniciativa da comunicagdo, as agéncias ndo fornecerdo as informagdes
necessarias se nao forem inqueridas. E vice-versa, devendo também ser pro-ativo na
apresentacdo de informacdes relevantes sobre sua agéncia, pois ndo se pode presumir que as
outras estejam familiarizadas com suas capacidades e limitagdes. E para tal, ¢ necessario desde
os primeiros momentos, desenvolver a comunicagdo e o didlogo aberto. Equipes que
compartilham com precisdo conceitos operacionais importantes sdo capazes de coordenar suas
atividades de forma mais eficaz e tomar decisdes com menos mal-entendidos.

Cabe ressaltar que, em um ambiente interagéncias, a autoridade posicional ndo ¢
suficiente para convencer os representantes das demais agéncias. Para persuadi-los, € preciso
ter evidéncias e argumentos solidos para provar que o que se propde realmente contribuird para
a solugdo dos problemas identificados. E ndo apenas para apresentar opinides, como também
para falar e levantar preocupagdes para outros participantes. Assim, um elevado grau de
seguranca psicoldgica dentro de uma equipe interagéncias ¢ um fator importante para a
formagao de um plano eficaz. E ha uma diferenca entre seguranga psicoldgica e confianca.
Enquanto a confianga ¢ estabelecida entre os representantes de diferentes agéncias, a seguranga
psicologica esta mais voltada para se sentir confortavel em levantar possiveis questionamentos
e davidas com o restante da equipe. Nesse momento ¢ importante que ja se tenha conhecimento

de qual agéncia ird assumir o papel de coordenadora central. O ideal ¢ que ja haja um ato
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normativo que previamente ja tenha designado o responsavel por essa coordenacdo. Mas caso
contrario, por deliberagdo conjunta dos participantes, ¢ nesse momento que ira ser escolhido o
Coordenador Central.

Vale destacar, que os trabalhos desenvolvidos nessa fase seriam facilitados se ja
houvesse entre as agéncias um histdrico de relacionamento prévio. Isso poderia ser obtido pela
realizacdo de treinamentos e exercicios regulares, nos quais as agéncias ja teriam adquirido
alguns conhecimentos sobre as capacidades e limitagdes dos seus parceiros. Ademais, os
exercicios prévios permitem a constru¢do da experiéncia, ofertando aos colaboradores a
possibilidade de testarem determinadas abordagens, antes mesmo de engajarem no problema
real. E o que Orasanu et al. (1993) chamam de tomada de decisdo baseada no reconhecimento.
Como o processo de raciocinio por meio de um conjunto linear de regras ¢ muito lento, os
lideres experientes recorrem a um repertorio de agdes anteriores — em condi¢des semelhantes —
, € criam estratégias vidveis para se ajustar ao contexto existente, implementando agdes mais
efetivas. Essencialmente, significa que os tomadores de decisdo que operam sob condi¢des de
estresse formulam estratégias de acdo com base em sua experiéncia ou treinamento anterior
(COMFORT, 2007). Assim, o aprendizado em equipe facilita o desenvolvimento do
conhecimento e a compreensao coletiva, auxiliando ainda mais a capacidade dos colaboradores
de preverem situagdes futuras com base na experiéncia anterior. Deve-se notar que a
aprendizagem ocorre em exercicios e treinamentos que sdo realizados na preparacdo para a
resposta (LINDELL e PERRY, 2007). E a capacidade de aprendizado sera ainda mais alta,
quando bem exploradas as oportunidades de discussdo, feedback e reflexdo entre os
colaboradores sobre as “licdes aprendidas” ou “melhores praticas”, incentivadas por meio de
técnicas como a “andlise pos-a¢do” (BURKE et al., 2006). Assim, para aumentar a capacidade
adaptativa em lidar com problemas complexos, as agéncias devem aprender com os resultados
de dindmicas anteriores (positivas ou negativas), e buscar técnicas de abordagens inovadoras
(adotar politicas, procedimentos, praticas e atitudes necessdrias para facilitar a capacidade de
resposta adaptativa a um futuro incerto). Interagdes repetidas permitem o aprendizado por
tentativa e erro, e esses processos fortalecem também as normas de reciprocidade e confianga.

Ao final da Fase 1, deverd entdo ser observada uma significativa redu¢do de um dos
obstaculos mais graves do trabalho interagéncias que € o elevado grau de heterogeneidade em
tamanho, experiéncia, conhecimento e capacidade entre os participantes. O proximo passo €

entender a situacdo e definir corretamente o problema complexo a ser gerenciado.
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5.1.2. Fase 2 — Avaliacao da situagdo

A segunda fase da formulacdo do plano foi a que sofreu a maior quantidade de alteragdes
quando comparada a Fase 1 do prototipo de PPI, inicialmente testado no CCOPI'2. Em virtude
das diferentes mudancas implementadas, dividiremos esta se¢do em dois topicos. O primeiro
abordard o método empregado para o enquadramento e defini¢do do problema; e o segundo, ird

discorrer sobre como identificar metas e objetivos comuns as diferentes agéncias.

5.1.2.1.  Enquadramento e defini¢cdo do problema

A Fase 2 do PPI comega com a andlise da situagdo atual, seguida da identificacdo de
uma situacdo desejavel especifica, e posterior definicdo do problema e de suas causas raizes.
Dentro das equipes, os colaboradores examinam o contexto, € usam suas experiéncias e 0s
conhecimentos existentes para identificar “pistas” que sinalizam a necessidade de mudangas ou
adaptacdes. No entanto, isso € notoriamente dificil para os problemas ndo rotineiros, complexos
ou “perversos”, que sdo inerentemente resistentes a uma definicdo clara e uma solugdo
acordada. Ademais, os diferentes propositos, perspectivas e valores entre as agéncias
participantes complicam ainda mais o enquadramento do problema. Entretanto, a propria ideia
de colaborar ¢ combinar as perspectivas dos diferentes parceiros, para redefinir o problema, e
encontrar abordagens inovadoras. Se a formulacdo de uma compreensao do problema perverso
for feita sem referéncia a multiplas perspectivas, essa compreensdo provavelmente sera
prejudicada. Assim, os problemas devem ser enquadrados de forma a tornar a colaboracao
atraente para todos os participantes. E consequentemente, ha a necessidade de adotar uma
abordagem mais ampla e mais estratégica de modo a associar valor publico a resposta. E a
recomendacdo ¢ o emprego de uma ferramenta que ao mesmo tempo permita mapear
sistematicamente os elementos do problema e seus relacionamentos, bem como aumentar o
entendimento mutuo, reduzir o conflito, e criar confianca entre os participantes.

O termo “métodos de estruturacdo de problemas” foi utilizado pela primeira vez por
Pidd e Woolley (1980) para descrever processos usados para obter compreensao suficiente das
dimensoes e sintomas de um problema, e que levam a analise de algum tipo de modelagem

formal. Rosenhead e Mingers (2001) também usam esse termo, mas com referéncia a uma

12 A Fase 2 do modelo de PPI corresponde a Fase 1 do protétipo testado no CCOPI, pois foi acrescentada uma
fase inicial (Apresentacdo das Agéncias) fruto dos resultados colhidos ap6s a primeira pratica.
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familia de métodos que sdo usados para obter uma compreensao compartilhada de uma situagao
problematica onde hd um alto nivel de complexidade, incerteza e pluralismo de perspectivas.

Para o nosso modelo de PPI, decidimos adotar como método de estruturagdao de
problemas o mapeamento de perspectiva sistémica de Sydelko et al. (2021). Diversas sdo as
caracteristicas que tornam esse método util e vantajoso no contexto de problemas perversos,
entre elas destacam-se: apoiar o pensamento critico sobre limites tidos como certos pelos
participantes; dar aos colaboradores ferramentas para explorar as interconexdes entre as
questdes levantadas; considerar as perspectivas de multiplas partes interessadas; e obter a
cogni¢do correta do problema, reconhecendo com clareza o grau de risco ao qual a sociedade
estd exposta. Isso permite que o trabalho interagéncias passe de um simples conjunto estatico
de procedimentos vinculados entre diferentes organizagdes, para um processo dindmico,
baseado em abordagens inovadoras, e adaptaveis as condi¢cdes de mudangas.

Corroborando essa ideia, Sibbet (2012) afirma que as abordagens expressas em uma
modelagem visual sdo mais uteis e produzem um melhor pensamento sistémico em torno de
problemas complexos do que o uso apenas do didlogo verbal. E para tornar nossa abordagem
mais critica — demarcando o que ¢ ou ndo relevante dentro de um construto especifico —,
integramos algumas ferramentas da critica de limites de Ulrich (1983) ao nosso mapeamento
de perspectiva sistémica. Assim, esse método foi projetado para capturar uma perspectiva
sistémica da situacdo (e, consequentemente, do problema), permitindo que o representante de
cada (ou varios membros da mesma agéncia) adicione, remova, reorganize ou altere facilmente
os elementos e as interdependéncias a medida que desenvolve sua perspectiva sobre a estrutura
do problema.

Existem duas formas de aplicacdo desse método, e o que definird qual forma serad
empregada ¢ o tempo disponivel para a realizagdo dessa abordagem sistémica. O ideal ¢ dividi-
la em dois passos, onde, inicialmente, as agéncias trabalham individualmente, e em seguida,
consolidam suas perspectivas. Entretanto, caso o tempo seja escasso, essa abordagem sera
conduzida em um Unico workshop, ja com a presenca de todos os representantes das diferentes
agéncias, buscando uma visdo comum da situa¢do e do problema. Independente da forma
empregada, o importante ¢ que ao final dessa fase, os seguintes propdsitos tenham sido
atingidos: (1) todas as diferentes perspectivas, mesmo as conflitantes, foram consideradas; (2)
houve uma reducio, e se possivel neutraliza¢do, dos desequilibrios de poder e influéncia; e (3)
com a concretizagdo dos itens anteriores, as agéncias se mostram dispostas a participar

voluntariamente do esfor¢o colaborativo.
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A seguir, descrevemos o procedimento ideal, dividido em dois momentos, bem como o
porqué dessa forma trazer mais efetividade ao processo.

1° Passo: Para enquadrar e definir o problema, hé a necessidade de, previamente, realizar
uma andlise exploratéria do contexto (situacao) da intervencao. Tal andlise deve ser apresentada
sob a forma de um mapa mental, um diagrama de relagdes, ou qualquer outra modelagem visual
que apresente os principais elementos (atores) e interconexdes existentes na situacao estudada.
Nesse momento, ¢ importante ter especial atengdo ao contraste entre os diferentes propositos,
valores e perspectivas dos colaboradores. E outro fator que pode se tornar particularmente
problematico ¢ a variacdo de hierarquia entre os representantes das agéncias, ja que
participantes juniores podem se sentir intimidados quando colegas séniores expressam
vigorosamente pontos de vista com os quais discordam. Para evitar um possivel conflito inicial
de ideias ou a marginaliza¢do de determinadas agéncias, sugere-se, em um primeiro momento,
a elaboracao dessa modelagem visual de maneira individualizada (cada agéncia confeccionando
a sua isoladamente). Assim, esse passo inicial foi projetado para permitir que os colaboradores
expressem livremente seus propositos e valores; capturem o que percebam ser os elementos-
chave do problema (principais atores); e identifiquem, explicitamente, o que consideram as
principais interdependéncias entre eles. Isso permitird, em uma segunda etapa, considerar os
diferentes pontos de vista e a incorpora¢do de tantos fatores quanto possiveis na andlise
sistémica.

Um aspecto importante desse trabalho inicial feito individualmente pelas agéncias ¢
permitir que elas desenvolvam e explorem suas perspectivas do problema sem precisar
considerar perspectivas conflitantes de outras agéncias; e sem que se imponham, nesse
momento, limites. As agéncias ficam livres para apresentar quaisquer elementos ou atores da
situagdo que sdo pertinentes a elas, bem como para tracar relacionamentos e interdependéncias
que percebam relevantes.

Em seguida, as agéncias também devem atribuir um peso a cada um dos elementos e a
cada relagdo entre eles, representando o quao importante sdo para a politica e a pratica (nivel
de importancia). Os pesos ndo sdo atribuidos para permitir uma analise quantitativa, mas sim
como uma forma de capturar as prioridades de intervencao do ponto de vista de cada agéncia.
Esses pesos tornaram-se particularmente importantes no proximo passo, quando ocorre o
workshop de todo grupo interagéncias.

2° Passo: Nesse momento, as multiplas perspectivas sdo reunidas em um workshop para
fornecer um enfoque ampliado e um aprendizado mais profundo sobre a situacdo do problema

e as possiveis maneiras de aborda-lo. Assim, enfatizamos a importancia das interagdes sociais



76

que se desenvolvem durante esse workshop. Deve-se ter cuidado especial para evitar que as
agéncias que detenham “mais poder” (ou mais influéncia), simplesmente considerem seus
limites e valores como garantidos e os imponham aos demais. A ideia de reunir os
representantes de todas as agéncias em uma analise exploratéria colaborativa ¢é torna-los mais
abertos a outras perspectivas, levando-os a perceber que o seu conhecimento individual &,
inevitavelmente, parcial. Isso ocorre, principalmente, quando eles comegam a explorar aspectos
menos familiares da situacdo problematica, sendo forcados a admitir areas de ignorancia. Todas
as agéncias que mapearam individualmente o problema e avaliaram os aspectos que
consideraram mais importantes, agora devem observar o quanto suas perspectivas diferem das
demais. Embora possam se considerar especialistas, as agéncias normalmente trazem suas
proprias agendas ao descrever como percebem o problema. A prioridade absoluta de uma
agéncia, decorrente dos propositos e objetivos perseguidos, pode ser percebida como de menor
importancia por uma outra agéncia com uma agenda diferente. E neste ponto que a critica de
limites se torna uma ferramenta relevante para os participantes estruturaram sua compreensao
do problema, explorando e justificando seus pesos preferidos por meio do didlogo. Como os
propositos e valores das agéncias diferem, o0 mesmo ocorre com seus julgamentos de limites
sobre o que ¢ relevante para o problema complexo em questao, o que muitas vezes gera conflito.
A critica de limites busca transcender os conflitos por meio do didlogo e da exploragdo coletiva
de diferentes possibilidades, para delimitar o sistema de preocupacgdes. Ademais, o método da
critica de limites também pode ser usado para minimizar os conflitos decorrentes da questao de
orcamento, impulsionando de forma construtiva o uso inovador dos recursos. Deve-se buscar
uma boa negociacdo quanto as prioridades e possibilidades no emprego dos recursos
disponiveis, ajudando os participantes a consolidar sua identidade de equipe.

Dessa forma, os diferentes diagramas individuais sao mesclados em um {inico mapa de
perspectiva sistémica que traz consigo todos os elementos, relacionamentos e pesos fornecidos
por cada agéncia participante. Isso forneceu uma primeira representacdo do problema, sem
marginalizar nenhuma das agéncias. Em seguida, o mapa recém-fundido precisa ser organizado
para revelar redundancias, inconsisténcias e pesos conflitantes. Também € necessario verificar
a existéncia de determinadas descontinuidades e diferencas de nomenclaturas ou terminologias.
Assim, os representantes das agéncias devem se reunir em um workshop de critica de limites
para reconciliar as diferengas existentes no mapa mesclado, e apresentar as possiveis adaptagdes
e mudangas nos elementos, relagcdes e pesos do mapa. Normalmente, por meio de um didlogo
aberto, os participantes conseguem chegar, com relativo conforto, a um consenso quanto aos

elementos e as relagdes existentes entre eles. Inclusive, ¢ natural que neste debate, seja
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constatada a auséncia de um determinado elemento-chave, que so6 foi possivel de ser verificada
por meio da andlise coletiva de todos os representantes. Em contrapartida, a obteng¢do do
consenso quanto a ponderacdo deve surgir de uma deliberagdo mais cuidadosa. Isso porque, ¢
sobre o grau de importancia de cada elemento e relagdo que poderdo surgir os debates mais
calorosos. Dessa forma, a participagdo de um moderador, facilitador ou oficial de ligagdo pode
ser essencial para auxiliar na interpretagao dos diferentes pontos de vistas, e chegar a um acordo
comum sobre os diferentes pesos.

Tendo resolvidas todas as divergéncias, o mapa resultante representa a abrangéncia de
todas as perspectivas das agéncias envolvidas. Nesse momento, cada participante deve ser
capaz de ver a situacdo através dos olhos do representante de uma outra agéncia. Todo esse
processo fornece aos colaboradores uma perspectiva mais sistémica do problema, levando a
uma nova apreciacdo de como suas acdes podem afetar outras partes e relagdes. O préximo
passo entdo ¢ estabelecer metas e objetivos comuns a serem perseguidos pelo esforgo

colaborativo interagéncias.

5.1.2.2.  Estabelecimento de metas e objetivos compartilhados

Metas e objetivos compartilhados ¢ o primeiro grande dominio que emerge da propria
definicdo de rede de colaboragdo. Quanto mais alinhados estiverem os objetivos individuais de
cada agéncia com as metas do esfor¢o colaborativo, maior serd a probabilidade de as agéncias
investirem os recursos necessarios na rede. Dessa forma, um dos momentos criticos do PPI ¢
alcancar uma compreensdo compartilhada sobre metas e objetivo. O desafio ¢ delinear
estrategicamente as metas de modo a capturar os interesses e alavancar o comprometimento das
agéncias com o esfor¢o colaborativo. O comprometimento com as metas ¢ definido por Klein
et al. (2013) como um vinculo psicologico volitivo que reflete dedicacao e responsabilidade por
um objetivo especifico. Colaboradores altamente comprometidos com as metas acordadas
exercem maior esfor¢o e persisténcia para atingi-las; e sdo mais propensos a desenvolver
estratégias relacionadas a elas. Cabe ressaltar também que, ndo somente as metas devem ser
compartilhadas, mas arranjos de governanga bem-sucedidos também compartilham a
responsabilidade pelos resultados. Em outros termos, todas as agéncias sdo igualmente
responsaveis pelo sucesso ou pelo fracasso de um esforco colaborativo.

E uma forma de substituir as solug¢des lineares de cada agéncia por uma abordagem
sinérgica e inovadora — focada em objetivos comuns —, ¢ através de concessdes mutuas. Dai a

importante relagdo entre objetivos compartilhados e o consenso. A capacidade de fazer com
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que todos concordem, para construir um consenso, ¢ um talento significativo que deve ser
dominado para o ambiente interagéncias. O consenso ¢ “uma opinido coletiva”. As decisdes
interagéncias s6 funcionam assim. Se uma agéncia ndo achar que um consenso foi alcangado,
a agéncia pode ndo participar da solugdo proposta. Assim, a disposi¢@o para transigir ¢ essencial
para o sucesso do esfor¢o colaborativo. Significa abrir mao de alguns pontos, para se chegar a
uma solu¢do de compromisso. E na pratica observada durante o CCOPI, constatamos que tal
solugdo de compromisso sO serd obtida se as agé€ncias forem capazes de atingir seus proprios
objetivos, a0 mesmo tempo que colaboram para os objetivos coletivos do trabalho

interagéncias.

5.1.3. Fase 3 — Analise do Ambiente Operacional e dos Sistemas Adversarios e Nao-

Adversarios

A Fase 3 do PPI ndo sofreu alteragdes de contetido quando comparada a Fase 2 do
prototipo testado no CCOPI, tendo sido apenas renomeada. O motivo da substitui¢do do nome
“Compreensdo da Situa¢do” para “Analise do Ambiente Operacional e dos Sistemas
Adversarios e Nao-Adversarios” ¢ pelo fato de o termo “compreensdo” ja ter um significado
especifico e consolidado para o ambiente interagéncias'?. Com isso, por se tratar de uma fase
quase exclusivamente analitica, dissecando o Ambiente Operacional e os Sistemas que atuam
nele, decidimos empregar o termo “Andlise”. Entretanto, os processos e métodos utilizados
inicialmente no protdtipo permaneceram os mesmos, tendo obtido sucesso perante os
representantes das agéncias.

Com isso, nessa fase, os participantes empregam duas ferramentas analiticas para
aprofundarem seus estudos sobre o ambiente onde serdo implementadas as a¢des dos planos,
bem como sobre os sistemas adversarios e ndo-adversarios que podem influenciar o atingimento
de nossas metas e objetivos.

A primeira ferramenta é a “Matriz de Trés Colunas: Fato, Dedugio e Conclusdo”. E uma
ferramenta simples, mas que metodologicamente, consegue explorar o pensamento critico dos
colaboradores, alcangando conclusdes que serdo uteis ao planejamento. Os fatos sdo dados ou
acontecimentos, reais ou comprovaveis (evidéncias), que devem estar diretamente ligados ao
cumprimento das metas e objetivos estabelecidos. Ou seja, s6 deveremos considerar na andlise

os fatos “pertinentes”, que sdo aqueles diretamente vinculados ao problema em questdo. As

130 conceito da “compreensdo” esta associado a “conhecer as capacidades e limitagdes dos parceiros”.
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deducdes sdo desdobramentos subsequentes dos fatos pertinentes, geralmente expressas em
termos de vantagens, desvantagens, limitagdes, ou possibilidades. E a conclusdo ¢ o resultado
da andlise, apresentando o que sera feito em relagdo ao planejamento, fruto da dedugao aferida.
Ela podera ser um procedimento ou acdo a ser introduzida no plano, ou a identifica¢do de um
risco que deva ser gerenciado, ou até mesmo uma necessidade de informagao ou conhecimento

que deve ser buscado para a melhoria do planejamento.

Tabela 7 - Matriz de Trés Colunas

FATO PERTINENTE DEDUCAO CONCLUSAO
De todos os dados e Qual ¢ o impacto ou O que posso ou devo fazer?
informagdes que disponho, importancia desse(s) fato(s)
quais sdo aquelas que no meu planejamento?

interferem no atingimento
das metas e objetivos
estabelecidos?

Fonte: proprio autor

A andlise utilizando a “Matriz de Trés Colunas” devera ser feita tanto para os fatos
pertinentes associados ao Ambiente Operacional, como também para aqueles relacionados aos
Sistemas Adversarios e Nao-Adversarios. Assim, concluida essa andlise, o proximo passo ¢
montar a Matriz SWOT!4,

A Matriz SWOT representa a sintese das conclusdes mais relevantes obtidas pela
“Matriz de Trés Colunas”. Ela indicaré quais sdo as fraquezas e ameacas (vulnerabilidades) que
devem ser mitigadas, e quais sdo as forcas e oportunidades que devem ser exploradas.
Geralmente s3o expressas em termos de facilidades, dificuldades, capacidades ou
incapacidades.

Esses fatores de forga, fraqueza, oportunidades e ameagas deverdo — juntamente com as
PsbAAdv —, apoiar na elaboragdo da(s) LA. Também servirdo de base para o levantamento de
“Objetivos Intermedidrios”. Observamos na revisdo da literatura que resultados intermediarios
ou “pequenas vitdrias” impulsionam uma colaboracdo bem-sucedida (WARD et al, 2018).
Essas pequenas vitorias podem alimentar o processo colaborativo, encorajando um circulo
virtuoso na construcao da confianga e do comprometimento. A ideia € que o somatdrio desses

“Objetivos Intermedidrios” conduza ao atingimento dos objetivos conjuntos mais amplos.

4 Matriz SWOT € uma abreviagdo das palavras em inglés strengths, weaknesses, opportunities € threats, que
significam forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas, respectivamente. Em portugués, ¢ chamada “Matriz
FOFA”.
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Ao término dessa fase, todos os elementos que foram construidos at¢ o momento —
Situacdo Atual, Situacdo Desejada, Metas, e Objetivos (amplos e intermedidrios) —, serdo
expostos em um “desenho”, que retrata a Abordagem Operacional adotada como resposta para

aquele problema (Figura 3).

Figura 3 - Desenho da Abordagem Operacional

| FASE 1 | FASE 2 I FASE 3 |
i E r’“ Obj \
% ! ‘ ‘ ! \Pcp1/
olnt1 'oInt 3 oInt5; ~= | situaggo
Situagdo : : (2 ) |Desejada
Atual : i Met
! olnt 4 : olnt 7 > etas
: 1 Obj \
‘; : ‘ ‘ \Pcp 3/
oint2 ointé ointg

Fonte: proprio autor

5.1.4. Fase 4 — Elabora¢ao da Resposta (Linha de A¢ao)

Um aprendizado importante adquirido durante a pratica realizada no CCOPI foi que a
resposta ou solucdo para um problema social complexo analisado no PPI ndo poderia ser
elaborada da mesma forma como seria feita para um problema militar no PPC. Isso porque, ha
um grau de dificuldade e complexidade maior de se obter informagdes precisas e oportunas
sobre um inimigo em uma situagao de guerra ou conflito armado internacional, do que em uma
situagdo de crimes transfronteiricos, como aquela apresentada (de forma ficticia) no curso.
Embora houvesse um entendimento comum e compartilhado de que a Inteligéncia integrada
entre as agéncias carecia de melhor gerenciamento, ainda havia um nivel moderado de
credibilidade e utilidade no compartilhamento de informagdes realizado entre elas. Dessa
forma, havia um consenso de que um investimento em capacitacdo e aprimoramento
tecnologico na area da Inteligéncia, além de trazer melhores resultados na implantagdo das
respostas, era uma forma de economizar recursos com atividades infrutiferas. Tal fato pode ser
exemplificado com um comentdrio feito por um dos representantes, afirmando que “os
bloqueios e ‘blitz’ realizados em rodovias ndo surtem mais efeito. Os criminosos também tém
a sua inteligéncia, e ja tomam conhecimento da opera¢do antes mesmo do bloqueio estar
montado. Assim, a nossa inteligéncia deve sobrepor a do adversdrio. Precisamos ter
conhecimento de qual viatura esta transitando com mercadorias ilicitas desde a sua origem. E

assim ir monitorando, cruzando informacdes, até ‘dar o bote’ preciso na viatura certa”.
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Isso destaca o grau de importincia que as agéncias conferem a Inteligéncia, e o quanto
as informacdes e os conhecimentos advindos dela sdo essenciais para a elaboragao das repostas.
E notério que nesses casos as agéncias ndo estio trabalhando em cima da “intengdo”'S do
adversario, mas sim sobre o que ele de fato “esta” ou “podera estar!¢ fazendo.

Logo, antes da elaboracdo da(s) LA, as agéncias devem formular as PsbAAdv. Isso
requer um esfor¢o integrado de todos os representantes, no intuito de consolidar todas as
informagdes e conhecimentos disponiveis sobre os agentes adversos (ou sistemas adversarios).
Para uma PsbAAdv ser valida, ela precisa atender a dois requisitos: (1) os agentes adversos
devem ter meios e recursos necessarios para executd-la ou manté-la; e (2) uma vez mantida ou
executada, essa a¢do adversa ird comprometer o cumprimento dos objetivos e metas da
operagao interagéncias.

E de posse das PsbAAdv, bem como das informagdes retiradas da Matriz SWOT (feita
na fase anterior), os colaboradores ja possuem material suficiente para dar inicio a elaboragao
da(s) LA.

Uma observacdo também relevante ¢ que no PCC, normalmente, sdo elaborados duas
os mais LA — ou seja, duas ou mais op¢des de respostas ou solugdes para o problema —, de
modo a dar flexibilidade ao Comandante (Decisor) sobre qual delas, ele considera que melhor
cumprird a missdo. Desse jeito, as diferentes LA s@o apenas alternativas, ou distintas formas,
de se chegar ao mesmo fim (dois caminhos que levam ao mesmo lugar, que ¢ a situagdo
desejada). Entretanto no CCOPI, os participantes tiveram muita dificuldade de criar duas
alternativas (LA) distintas. Quando eles terminavam de elaborar as duas opg¢des, eles se davam
conta de que ndo eram caminhos paralelos que conduziam as mesmas metas, mas sim caminhos
complementares. E o melhor a se fazer era juntéd-los, e ndo escolher entre um ou outro. Isso se
deve a quantidade de agéncias atuando de maneira sinérgica, em prol de uma abordagem
inovadora. Todas as capacidades podem ser aproveitadas em uma tUnica LA. E aqueles
“caminhos” que em um primeiro momento possam parecer redundantes, poderdo ser uteis
futuramente na execugao e controle do plano, como a¢des corretivas (caso as agdes inicialmente
propostas ndo atinjam os efeitos desejados).

O préximo passo agora ¢ testar e refinar a(s) LA, gerenciando os riscos e as incertezas,

dentro de uma técnica de wargaming denominada Estudo de Cenarios.

15 A intengdo representa a crenga daquilo que o adversario pretende fazer. E perigoso deduzir sobre o que o
adversario pretende fazer, ao invés daquilo que ele pode fazer.

16' A possibilidade é uma acdo que o adversario pode adotar por possuir meios para tal, e ja ter sido obtidas
informagdes e conhecimentos crediveis que levam a esse entendimento.
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5.1.5. Fase 5 — Estudo de Cenarios

Segundo Perla (1990), wargaming ¢ um modelo ou simulagdo de guerra que ndo envolve
as operacdes de forgas reais, e na qual, o fluxo de eventos molda e ¢ moldado por decisdes
tomadas por um ou mais jogadores humanos. Ele oferta uma série de oportunidades que levam
a um melhor planejamento, tais como: gerenciar riscos; explorar as capacidades conjuntas,
combinadas ou interagéncias; revelar consequéncias ndo intencionais; testar hipoteses!’;
construir confianga; explorar a inovagao; instigar perguntas do tipo “e se”’; desenvolver e refinar
estruturas de forga e modus operandi; entre outras.

No PCC ¢ empregado um tipo especifico de wargaming, denominado Course of Actions
Wargaming'$, sendo renomeado na doutrina das Forgas Armadas brasileiras de “Confronto”. O
Confronto ¢ um jogo de guerra mental com o propodsito de testar, refinar e comparar as
diferentes LA que foram elaboradas como possiveis solu¢des de um problema. Ele recebe essa
nomenclatura pois ¢ neste momento do planejamento que pela primeira vez sdo confrontadas
todas as LA elaboradas com todas as Psblni formuladas. E os resultados dessas fricgoes
simuladas ¢ que vao permitir o refinamento das LA.

Entretanto, esse método teve que sofrer algumas adaptacdes para o PPI, visto que as
PsbAAdv ja foram utilizadas para a elaborag¢do das LA, na fase anterior. Em outras palavras, a
equipe interagéncias ja fez uso das possiveis interferéncias das agdes dos agentes adversos,
mitigando ou eliminando seus efeitos na resposta que estava sendo desenvolvida. Isso ndo quer
dizer que ndo haja mais oportunidades para refinamento da(s) LA, porém essa melhoria ndo
serd mais proporcionada pelas PsbAAdv, e sim pela interacdo da(s) LA com cenarios
especificos. Por esse motivo, o nome da Fase 5 do PPI foi alterado para “Estudo de Cendrios”.
Na criagdo de cendrios, sdo empregadas abordagens probabilisticas, baseadas em tendéncias
para identificar futuros provaveis. Os cendrios devem ser plausiveis, ou seja, deve haver algum
fundamento no presente para sugerir que eles possam acontecer. Existem dezenas de métodos
diferentes de construcdo de cenarios, mas o que todos eles tém em comum ¢ permitir imaginar
varios futuros possiveis e, com isso, fornecer uma estrutura para avaliar como agir no presente.
Normalmente no PPI sdo elaborados dois tipos de cenérios: o pior cenario (ou o cenario mais

perigoso) e o cendrio mais provavel. E sobre esses cenarios, sdo desenvolvidas duas atividades

17 Hipotese ¢ uma suposicdo acerca da situagdo existente ou uma pressuposi¢do sobre o futuro curso dos
acontecimentos.
18 Em sua tradugdo literal para o portugués, receberia o nome de “Jogo de Guerra das Linhas de A¢do”.
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importantes que irdo robustecer a resposta que foi elaborada para o problema enfrentado: (1) o
Gerenciamento de Riscos; e (2) o desenvolvimento do Sistema de Monitoramento.

O Gerenciamento de Riscos € o processo utilizado para administrar os riscos!® presentes
em operagdo interagéncias. Compreende a identificacdo, analise, avaliagdo e tratamento dos
riscos (ameacas). As etapas de identificag@o e analise consistem em identificar fontes de risco,
eventos, suas causas e suas consequéncias potenciais, num esfor¢o de compreensao da natureza
de determinado risco. Na avalia¢do, o risco serd enquadrado dentro de uma escala de
probabilidade de ocorréncia e gravidade do impacto. E na tultima etapa de tratamento sdo
formuladas as medidas para o seu controle, com a implementagdo de a¢des de mitigagdo ou de
cobertura, e posterior supervisdo quanto a eficacia de tais medidas. Tanto as a¢des de mitigagao,
quanto as acdes de cobertura t€ém como proposito reduzir o risco identificado. A diferenga ¢
que as acdes de mitigagdo atuam reduzindo a probabilidade de ocorréncia da ameaca, e as agdes
de cobertura diminuem a gravidade no caso de concretizacdo da ameaga. Podemos também
depurar alguns beneficios do Gerenciamento do Risco associando-os com os conhecimentos
obtidos na revisdo da literatura. Tal processo melhora a confianga dos colaboradores, estabelece
uma base confidvel para a tomada de decisdo, aumenta a probabilidade de atingimento dos
objetivos (controle), e fornece subsidios para o incremento da aprendizagem organizacional,
culminando com a formulagdo de uma resposta mais efetiva para o problema.

E ndo somente os riscos podem ser usados para o refinamento da(s) LA (resposta), como
também as oportunidades observadas durante o Estudo de Cendrios (que ainda ndo foram
identificadas anteriormente, na Fase 3 do PPI). As ac¢des que sdo adicionadas a resposta com o
intuito de explorar as oportunidades existentes sdo denominadas agdes de aproveitamento,
capitalizag@o ou exploragao.

Outra atividade conduzida durante a Fase 5 ¢ o desenvolvimento de um Sistema de
Monitoramento. Ele tem como propdsito apoiar na avaliagdo e no controle do plano apds a sua
implementagdo. Dessa forma, deverdo ser identificadas formas de medicao das alteragcdes no
ambiente operacional, bem como informagdes especificas necessarias a inferir se tais mudancas
ocorrem em dire¢do a situagdo desejada. Para tal, serdo criadas medidas e indicadores de

desempenho e de eficacia®®. As medidas de desempenho tém por objetivo avaliar se as agdes

19 Risco ¢ “o efeito da incerteza nos objetivos”. Um risco pode ser expresso pela combinagido percebida da sua
probabilidade de ocorréncia e do impacto resultante da ameaga ou oportunidade. E a quantificagio da inseguranga,
por meio da combinagdo da probabilidade, com a gravidade de ocorréncia de um evento. (ABNT, 2009)

20 As medidas e indicadores de eficicia também sdo conhecidos como medidas e indicadores de resultados, assim
como as medidas e indicadores de desempenho também sdo conhecidos como medidas e indicadores de esfor¢o
ou performance.
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que foram planejadas estdo sendo executadas ou mantidas corretamente (avaliar se estdo
fazendo certo as coisas). Ja as medidas de eficacia, devem verificar se os efeitos esperados com
a realizacdo daquelas acdes estdo sendo atingidos (verificar se estdo fazendo as coisas certas).
E os indicadores sdo partes especificas da informacdo que infere a condi¢do, o estado ou a
existéncia de algo, fornecendo um meio, com razoavel confiabilidade, para verificar o
desempenho ou a eficdcia de alguma medida proposta. Eles podem ser qualitativos, quando as
informagdes sdo baseadas em observagoes, relatos ou descrigdes; ou quantitativos, quando as
informagdes sdo quantificadas em numeros ou em percentuais. Ainda podem ser classificados
como subjetivo, se a informa¢do for fundamentada em uma interpretacdo particular; ou
objetivos, quando a informagao tem por base fatos precisamente mensurados (BRASIL, 2020b).

Cabe ressaltar que, desde a Fase 4, de Elaboragao da Resposta, a equipe de planejamento
também devera levantar “ac¢des corretivas ou defensivas” para serem implementadas durante a
execucado e controle do plano, caso alguma medida estabelecida no Sistema de Monitoramento
ndo esteja sendo atingida. As “agdes corretivas ou defensivas” funcionam como agdes
contingentes, ou um “plano B” no caso de insucesso das ac¢des inicialmente adotadas.

A seguir, abordaremos a ultima fase da Etapa 1, que consiste em formalizar e divulgar

todo o trabalho que foi desenvolvido até aquele momento para todas as agéncias participantes.

5.1.6. Fase 6 — Decisao e Divulgacdo de Planos e Ordens

A Fase 6 da Etapa I do PPI ¢ marcada pela formalizagcdo da abordagem que serd adotada
como resposta ao problema apresentado. No caso de ter sido elaborada uma unica LA na Fase
4, a formalizagdo sera o detalhamento dessa LA em um documento chamado “Conceito da
Operacdo”. Porém, se durante a Fase 4, tiverem sido elaboradas mais de uma LA, nesse
momento a equipe interagéncias devera decidir — por consenso —, qual aquela que sera a melhor
resposta para o problema. Apoés a decisdo, a LA escolhida também serd detalhada em um
“Conceito da Operagao”.

Outros documentos também podem ser confeccionados nessa fase, abordando aspectos
especificos do trabalho interagéncias, tais como: Logistica, Administragdo Financeira,
Comunicag¢do e Controle, Assuntos Civis, Regras de Engajamento, Comunicag¢do Social,
Inteligéncia, entre outros. Apos a redagdo de todos os documentos necessarios para aquela
situacdo especifica, eles deverdo ser distribuidos para as agéncias representantes.

De um modo geral, os planos e ordens devem ser os mais sucintos e objetivos possiveis,

pois espera-se que sejam implementados o quanto antes. O proprio dinamismo e complexidade
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do ambiente interagéncias incita um carater adaptativo e incremental ao plano. E caso haja a
necessidade de melhorias ao plano (e haverd), elas serdo conduzidas na Etapa II, de Execugao

e Controle do Plano.

5.2. ETAPA 11 - EXECUCAO E CONTROLE DO PLANO

Essa etapa tem como propdsito garantir que as agdes planejadas sejam adequadas a
dindmica do problema, e que elas possuam os recursos adequados a serem aplicados. Assim, a
equipe interagéncias deve acompanhar e apoiar a execugdo do plano, garantindo os recursos e
os conhecimentos necessarios para a proficua tomada de decisdo. A questdo da disponibilidade
de recursos ¢ essencial para o sucesso da implementagdo do plano. Para tal, na etapa anterior,
deve-se ter especial atencdo a adequacao oportuna dos recursos necessarios em sincronia com
as agdes planejadas (de acordo com a priorizagdo estabelecida)’!. Em outras palavras, o
momento da realizagdo das agdes deve estar em concomitancia com o tempo de mobilizagdo
para os recursos necessarios. Quando os prazos durante a execu¢dao do plano ndo atendem ao
que foi inicialmente planejado, uma revisdo das prioridades e abordagens, ou a revisdo do
processo de mobilizagdo do recurso pode ser necessaria. Além disso, devera ser estabelecida
uma estrutura para orientar as agdes futuras, em decorréncia das mudancas e adaptagdes
necessarias. Isso porque, o padrao de colaboragdo interagéncias ¢ amplamente determinado pela
avaliagdo e adaptagdo das diversas agdes aos eventos & medida que eles se manifestam. E
embora a colaboracdo possa (e deva) ser planejada, ela serd significativamente afetada pelo
ambiente dindmico e complexo, no qual estd inserida. O que exige das agéncias um
comportamento adaptativo voltado para a inovagdo, para a conectividade (ou
interdependéncia), e para a coevolugao.

Sao dois os requisitos-chave desta etapa: o “controle” e a “comunica¢dao”. O “controle”
significa a capacidade de manter as a¢des focadas no objetivo comum (COMFORT, 2007).
Nesse sentido, ele ¢ mantido por meio de conhecimento compartilhado, habilidades comumente
adquiridas, e o ajuste reciproco de agdes para se adequar aos requisitos da situacdo em evolucao.

E se desenvolve por meio de um processo de avaliagdo répida da situagdo, integracdo de

2l Embora as agéncias diretamente envolvidas no gerenciamento de problemas complexos tenham objetivos
compartilhados, suas abordagens poderdo ser regidas por diferentes prioridades, influenciadas por seus proprios
sistemas de atividades. As agéncias devem planejar suas a¢cdes de modo a maximizar o efeito de todas as outras
agodes que estdo ocorrendo, de maneira sincronizada. E essa priorizagdo de tarefas devera ser feita em comum
acordo entre os participantes. Dessa forma, as agéncias devem ter o mesmo nivel de entendimento sobre quais sdo
essas prioridades e, em seguida, analisar qual serd o papel de cada agéncia em termos de contribui¢do para a
execu¢do ou manutencao dessas intervengdes.
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informagdes de fontes multiplas, capacidade de formular respostas adaptativas estratégicas,
identificacdo e correcdo de erros e um processo continuo de monitoramento e feedback entre os
participantes. J4 a comunicagdo ¢ o fio condutor em toda a execugdo do plano, e desempenha
um papel crucial no monitoramento eficaz, no comportamento de feedback, e na atualizagdo
das estruturas de conhecimento compartilhado (OWEN et al., 2013).

O feedback fornecido pelos agentes “de campo” ¢ fundamental para o acompanhamento
das operagoes, pois essas informagdes sdo insumos para o Sistema de Monitoramento. Assim,
se o Sistema de Monitoramento indicar que uma das medidas de desempenho ou eficacia ndo
foram atingidas — de acordo com um nivel avaliativo predeterminado —, agdes corretivas ou
defensivas devem ser adotadas para garantir que o plano permanega no caminho certo das suas
metas e objetivos. E para realizar uma anélise critica do progresso das ag¢des planejadas, bem
como dos resultados obtidos dentro de um determinado ciclo ou periodo operacional pré-
estabelecido, sdo realizadas duas reunides diarias: a Reunido de Situagdao e a Reunido de
Coordenacao e Controle.

A Reunido de Situagdo deve esclarecer e ajudar a garantir a compreensdo de todos os
participantes sobre o andamento e a evolucdo da situagdo. Como o propoésito principal dessa
reunido ¢ apresentar uma consciéncia situacional comum para os colaboradores, deve-se evitar
tomar decisdes precipitadas, pois as informag¢des divulgadas nesse momento ainda serdo
processadas por cada agéncia participante. Assim, as decisdes devem ser deixadas para a
Reunido de Coordenacao e Controle. Podemos destacar os seguintes topicos a serem abordados
na Reunido de Situagao:

- Fornecer atualizagdes da situacdo e possiveis previsoes (briefing da situacdo atual);

- Apresentar uma visdo geral das operagdes em curso, bem como sobre o funcionamento
das instalagdes operacionais;

- Exibir a compila¢do das informagdes coletadas pelos agentes “de campo’;

- Ressaltar as agdes em andamento com recursos em risco; €

- Informar sobre as condi¢des do apoio logistico, o status da solicitacdao de recursos, e
as projecoes administrativas e financeiras.

A Reunido de Coordenacdo e Controle ocorre apos as agéncias terem recebido as
informagdes que alimentam o Sistema de Monitoramento, e terem realizado uma anélise mais
profunda dos resultados. Assim, nesta reunido deverao ser tomadas as decisdes que irdo adaptar
o plano a dindmica da situagdo. O propdsito € realinhar as agdes com as metas previamente
estabelecidas. Assim, ao ser identificado a necessidade de ajustes das operacdes em execugao,

¢ necessario incorporar estas melhorias ao proximo ciclo ou periodo operacional, por meio de
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uma “Ordem de Coordenacdo”. Podemos destacar as seguintes deliberagdes a serem discutidas
e aprovadas na Reunido de Coordenacao e Controle:

- Reavaliar as limitagdes e restricdes impostas, inicialmente, ao planejamento;

- Revisar os objetivos, os procedimentos, e as atribuigdes funcionais (tarefas) de cada
agéncia, e, se for o caso, propor objetivos e tarefas complementares;

- Revisar as prioridades das agdes em curso e das agdes futuras;

- Revisar o fluxo de informagdes e a comunicagdo, o processo de solicitagdo de recursos,
a contabilizagdo e a divisdo dos custos, € questdes operacionais; €

- Reavaliar a estruturag@o e a composi¢ao da rede colaborativa.

Além do Sistema de Monitoramento para avaliar se as acdes e os efeitos desejados estdo
realmente gerando resultados sociais de valor publico, as agéncias também podem criar
medidas para verificar se os parceiros estdo implantando e combinando os recursos conforme
planejado.

Por fim, ¢ importante que durante a execugdo do plano, os representantes das diferentes
agéncias estejam concentrados em um mesmo espago fisico, e estejam familiarizados com as
ferramentas e tecnologias destinadas a coordenagdo e controle das acdes, bem como ao
compartilhamento de informagdes e conhecimentos. Tal preocupagdo tem como finalidade
evitar o que Comfort (2007) chama de “processos assimétricos e disfuncionais de informacgao”.
A disseminagdo assincrona de informagdes ocorre quando diferentes agéncias recebem
informagdes criticas em momentos diferentes e iniciam suas proprias agcdes sem ter consciéncia
do impacto que elas podem causar em outras agéncias ou grupos. Dessa forma, uma célula de
coordenagdo central — com representantes de todas as agéncias participantes deve —, ser

estabelecida durante a execugdo e controle do plano.
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6. CONCLUSAO

A colaboracgao interagéncias estd se tornando um imperativo para os gestores publicos.
A maioria dos desafios de politica social ultrapassa as capacidades de uma unica agéncia e,
portanto, requer novas abordagens a fim de enfrentd-los de forma eficaz. Um problema que
antes era entendido como especifico de uma determinada agéncia, agora atinge diferentes
jurisdi¢des, visto que se apresenta interconectado com outros problemas. A melhoria do
desempenho propiciada pelo ambiente interagéncias esta relacionada a capacidade de enquadrar
esses problemas de forma mais holistica, agrupando os recursos necessarios para resolvé-los.

Nessa esteira, a literatura sobre colaborag@o interagéncias aponta que trabalhos dessa
natureza tém a capacidade de aumentar a produtividade e o desempenho das operagdes e
programas governamentais, melhorando a formulacdo de politicas, e fornecendo melhores
servigos aos cidadaos. Além disso, aprimora os processos de tomada de decisdo, reduz custos,
amplia as redes profissionais, e facilita a constru¢@o de relacionamentos.

Podemos dividir tais beneficios advindos de esforgos colaborativos em trés niveis:
individual, organizacional e interorganizacional. No nivel individual, ¢ observado um valor
agregado em termos de novas capacidades e habilidades colaborativas aos gestores e servidores,
bem como o aprimoramento de técnicas associadas a TIC. No nivel organizacional, estdo os
beneficios acumulados para a agéncia de origem, como acesso a informagdes, programas e
recursos de outras agéncias; treinamento cruzado de funciondrios; e habilidades de processo
coletivo que resultam do planejamento interagéncias. E no nivel interorganizacional estdo os
resultados concretos acumulados, como o desenvolvimento de uma cultura de colaboracao
interagéncias, e a elaboracdo de novas estratégias conjuntas. Esses resultados de desempenho
agregam valor e impulsionam os programas colaborativos.

Este estudo também destaca a importancia de alguns investimentos para uma
colaboracdo interagéncia bem-sucedida, tais como: envolver-se em um planejamento prévio;
implementar um sistema de recompensas; divulgar uma visao positiva da colaboragdo; destacar
a importancia da constru¢do do consenso e do alinhamento de metas; incentivar a comunicagao;
alavancar a interoperabilidade; reduzir riscos por meio de uma reforma legislativa e politica; e
fomentar o desenvolvimento da confianga.

Quanto aos fatores inibidores, existem diversas pesquisas que apresentam as seguintes
razdes que podem desencorajar a participagdo das agéncias em trabalhos colaborativos:

fragmentacdo cultural; rivalidades profissionais; desconfianca entre as agéncias;



&9

responsabilidades concorrentes; desacordos quanto a contribui¢do de recursos; excessivo tempo
e esfor¢o despendido para alcangar os resultados esperados; falta de sistemas de informagdes
interoperdveis; regras € normas incompativeis; diferentes padrdes tecnologicos; além da
preocupacdo com ameagas reais ou potenciais a sua autonomia, recursos, € posi¢do politica
(disputa de poder). Ademais, o foco excessivo na busca de solugdes técnicas para problemas
fundamentalmente politicos, organizacionais e sociais também pode ser um forte inibidor na
colaboragdo interagéncias.

Embora muitos estudos ja tenham se aprofundado em “o que deve” e “o que ndo deve”
ser feito em um trabalho colaborativo, ainda ha uma lacuna sobre “como” os colaboradores
cumprem seus objetivos e alcangcam o sucesso. Assim, o0 componente “como fazer” do processo
ainda ¢ uma “incognita” da colaboragdo. Diante da necessidade de operacionalizar um esforgo
colaborativo, este trabalho apresentou uma proposta de Processo de Planejamento Interagéncias
(PPI), permitindo que diferentes agéncias trabalhem com unidade de proposito. Esse modelo
teve como base o Processo de Planejamento Conjunto (PPC), utilizado pelas For¢as Armadas
brasileiras, entretanto, em virtude das peculiaridades do ambiente interagéncias, recebeu
algumas adaptacdes metodologicas. A primeira foi a inclusdo do mapeamento de perspectiva
sistémica com critica de limites para facilitar o processo de enquadramento do problema e a
defini¢do de metas e objetivos compartilhados. Forjar uma compreensdo interorganizacional
dos complexos problemas sociais ¢ vital para qualquer programa bem-sucedido de colaboragao
interagéncias. E para tal, ¢ fundamental respeitar e considerar as diferentes, e as vezes
conflitantes, perspectivas e valores das agéncias envolvidas em programas dessa natureza,
buscando gerar um entendimento comum entre os participantes. E a segunda adaptagdo
implementada foi a adogdo de algumas ferramentas de Processo Adaptativo Dindmico (PAD),
de modo a tornar o processo mais agil e flexivel. Além disso, em um ambiente complexo e
dindmico, a caracteristica de ndo linearidade sugere que as agéncias atuem como uma Unica
entidade, e essa unidade de esforcos possui propriedades que vao além do simples somatério
de capacidades das agéncias individualmente.

Diversas descobertas e ensinamentos colhidos na revisdo da literatura foram
significativos para a criagdo da proposta de PPI. Comegando pelas questdes regulatorias que,
embora ndo estejam diretamente vinculadas ao PPI, impactaram consideravelmente sua
aplicagdo, sendo um topico constantemente abordado pelos representantes das agéncias. Assim,
com o propdsito de fornecer seguranca psicoldgica para os colaboradores, ¢ fundamental que
os niveis politicos e estratégicos emitam documentos formais que orientem o desenvolvimento

da colaboracdo interagéncias. Tais atos normativos sdo ferramentas importantes para articular
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os objetivos da colaboragdo interagéncias, bem como para criar algumas regras basicas:
defini¢do dos papéis e responsabilidades de cada agéncia, comprometimento de recursos,
sistema de avaliagdo e desempenho, estabelecimento da agéncia coordenadora central, entre
outras. Contudo, a formalizacdo necessaria nos niveis superiores ndo pode reprimir a
informalidade desejada na constru¢cdo das relacdes pessoais nos niveis inferiores. A
informalidade leva a uma maior flexibilidade e abertura, assim como a uma maior comunicagao
e interagdo entre os membros das agéncias. Isso resulta em uma colaboragdo mais intensa e
eficaz, por meio de processos voluntérios, realizados em uma base interpessoal, informal, ou
ad hoc pelos “participantes inferiores” (agentes de campo).

Outra descoberta imprescindivel para a proposta de PPI foi a preméncia dos
colaboradores engajados em um trabalho interagéncias compreender a missdo, a estrutura, a
cultura, as capacidades e limitagcdes das demais agéncias participantes. Dai a necessidade de se
reservar um tempo para que os representantes das agéncias possam explorar informagdes
relevantes um dos outros. Uma outra forma de ampliar a compreensio mutua entre os
colaboradores sdo os programas de empréstimo de pessoal, no qual um representante de uma
agéncia ¢ emprestado a outra e, por um periodo pré-estabelecido, acompanha a rotina de
trabalho daquela agéncia (programas compativeis e reciprocos de intercAmbio de
conhecimentos e pessoas). Tal pratica permite a imersdo no modus operandi, nos padrdes de
comunicag¢do (linguagem técnica), e de um modo geral, na cultura organizacional da agéncia
de destino. Por isso, a necessidade de fortalecer a capacidade interagéncias em situagdes de
ndo-crise, intensificando a realizacdo de treinamentos, programas educacionais, € exercicios
integrados entre as agéncias.

Quanto a estrutura da rede interagéncias, ela deve ser desenvolvida para promover
explicitamente a interdependéncia, a comunicacdo e os comportamentos colaborativos.
Estruturas e processos que permitam aos membros da equipe estabelecer previsibilidade
comportamental com outros membros, estimulam a confianga, e contribuem para uma melhor
comunica¢do. A comunica¢do densa ¢ necessaria para que os colaboradores identifiquem
oportunidades de ganho mutuo. O didlogo inicial e aberto, assim como o networking e a troca
de experiéncias face a face, € o cerne de um processo de obtencao do consenso, respeito mutuo,
e compromisso com o processo. Ademais, a cultura organizacional também deve ser
reformulada para assimilar as transformagdes necessdrias decorrentes do ambiente
interagéncias. Dai, destaca-se o papel das liderangas séniores, encorajando um redesenho de
incentivos e recompensas para os colaboradores; na criagdo de comunidades epistémicas; no

fomento de praticas que encurtam as distancias culturais; na promocdo de atividades que
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incentivem as pessoas a ndo se apropriarem das informagdes que possuem; e no investimento
em capacita¢do e TIC de facil e efetivo uso em prol do esforco colaborativo.

Por fim, no que tange aos fatores sociais, foi observado que os participantes podem,
naturalmente, querer colaborar, e a melhor politica organizacional pode ser, simplesmente, criar
ocasides para que eles possam conversar e trocar informagdes, opinides e conselhos. Logo, um
ambiente organizacional favoravel a interacdo social, também ¢ favoravel a colaboragdo. E de
moda a evitar possiveis perdas de canais de comunicacdo e confiabilidade que levam tempo
para serem consolidados, deve-se evitar a alta rotatividade de pessoal.

Dessa forma, a proposta de PPI buscou estabelecer processos e ferramentas que
permitissem uma melhor colaboragdo entre as agéncias, criando uma estrutura e um ambiente
onde os colaboradores se sentissem confortaveis e seguros para compartilhar o que sabem e, de
forma reciproca, buscar conhecimentos dos colegas. As informagdes e conhecimentos devem
ser disponibilizados para todos os participantes (em todos os niveis), exceto quando houver
necessidade comprovada de confidencialidade ou protecdo da privacidade. Isso porque, na
gestao publica contemporanea, as informagdes e os conhecimentos necessarios para tomar boas
decisdes ndo podem estar totalmente centralizados com um unico tomador de decisao.

Quanto as limitagdes da pesquisa, varias dificuldades surgem na tentativa de avaliar de
forma precisa e confidvel o sucesso dos arranjos colaborativos interagéncias, sua concepgao,
evolucdo e impacto. Temos conhecimento de que a proposta de PPI desenvolvida neste trabalho
¢ um modelo inicial e experimental, tendo sido submetida a apenas uma rodada de “observacao,
reflexdo e mudanga”. Assim, ndo podemos enquadra-la como uma ferramenta generalizavel a
qualquer trabalho interagéncias, sendo necessario um estudo adicional. Entretanto, como a
pesquisa-a¢do ¢ um método que permite a continuidade do aperfeicoamento, o modelo devera
ser novamente aplicado, avaliado e refinado em praticas futuras. Para fornecer avaliagdes
confiaveis, abrangentes e sistematicas, sugere-se que pesquisas futuras analisem o emprego do
PPI n3o somente em cursos, como também em operagdes reais que exijam o planejamento
interagéncias. SO dessa forma serd possivel validar tal processo que sera muito util na melhoria

dos servicos prestados a sociedade.
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APENDICE A
GLOSSARIO DE TERMOS EMPREGADOS EM AMBIENTES INTERAGENCIAS

TERMO DEFINICAO FONTE

AGENCIA Qualquer organizacao, instituicdo ou entidade, fundamentada em instrumentos legais | Brasil (2017)
e/ou normativos, que tem competéncias especificas, podendo ser governamental ou
ndo, militar ou civil, piblica ou privada, nacional ou internacional.

APRENDIZAGEM E a capacidade de uma organizagio aprender mais rapido (do que suas concorrentes), | Senge (1994)
ORGANIZACIONAL aproveitando o comprometimento e a capacidade das pessoas para ensinar e aprender
juntas em todos os seus niveis (e ndo apenas de cima para baixo). O resultado da
aprendizagem organizacional ¢ a exceléncia nos resultados dos trabalhos de uma
equipe, tornando-se uma comunidade de aprendizagem. Um grupo de pessoas que
confiam entre si, que complementam as for¢as e compensam as limitagdes uns dos
outros, ¢ que identificam objetivos comuns que sdo maiores do que objetivos
individuais, normalmente produzem resultados extraordinarios.

ATIVIDADES Atividades realizadas por duas ou mais agéncias, que se reuniram por diferentes razdes | Atkinson et al. (2002)
MULTIAGENCIAS e, para cada um dos diferentes modelos de atuagdo multiagéncias, a proximidade e o
grau de engajamento entre os profissionais das diferentes agéncias variaram. Sao cinco
os modelos mais comuns de atividades multiagéncias encontrados na literatura: (1)
Grupos de decisdo - fornecer um féorum onde profissionais de diferentes agéncias
possam se reunir para discutir questdes e tomar decisdes; (2) Consultoria e treinamento
- para que os profissionais de uma agéncia aprimorem a experiéncia dos de outra,
fornecendo consultoria e/ou treinamento para eles; (3) Entrega centralizada - reunir
uma gama de conhecimentos em um sé lugar, a fim de oferecer um servigo mais
coordenado e abrangente; (4) Entrega coordenada - reunir um ntimero de agéncias
envolvidas na prestacdo de servigos para que uma resposta mais coordenada e coesa
as necessidades possa ser adotada; e (5) Equipe operacional - profissionais de
diferentes agéncias para trabalharem juntos no dia-a-dia e para formar uma equipe
multiagéncias coesa que prestasse servicos diretamente aos clientes.
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AVALIADORES
Evaluators

(Como um tipo de corretor /
intermediador)

Individuos com a funcdo de analisar as redes e ajudar as agéncias a compreender todos
os arranjos possiveis que poderiam ser empregados para atender seus objetivos
compartilhados. Também ajudam a esclarecer o porqué e em quais casos apenas um
arranjo ou estrutura é apropriada. A medida que a equipe de avaliagio conversa com
um determinado grupo sobre as relacdes existentes entre as agéncias e suas fungdes,
eles podem compartilhar as estratégias usadas por outros grupos na solucdo de dilemas
semelhantes.

Cross et al. (2009)

CENTRALIZACAO
(Como caracteristica da
estrutura organizacional)

Refere-se a medida em que o direito e a autoridade de tomar decisdes e avaliar as
atividades se distribuem entre os diferentes niveis de uma organizagdo. O grau de
centralizacdo define se o poder e o controle sdo compartilhados entre os véarios
componentes estruturais, bem como se todos os membros da equipe estdo envolvidos
na tomada de decisdes e estratégias, na formulagdo de politicas, e na alocacdo de
recursos.

Kim e Lee (2006); e
Dekoulou e Trivellas
(2017)

CENTRO DE FUSAO DE
INFORMACOES

Refere-se ndo apenas ao processo de coleta e compartilhamento de informagdes, como
também a instalacdo na qual esse processo se desenvolve. Como processo, a fusdo
refere-se a andlise de informagdes coletadas de multiplas fontes, com o objetivo
abrangente de melhorar o compartilhamento de informacdes e a validade dos produtos
de inteligéncia. Como uma instalagdo, se refere a co-localizagdo fisica de varias
agéncias, ou representantes de agéncias, dentro de uma unica instalacdo onde ocorre
esse compartilhamento de informagdes ou producdo de inteligéncia.

Bright e Whelan
(2019)

COLABORACAO
INTERAGENCIAS

Processo de operar em arranjos multiagéncias para resolver problemas que ndo podem
ser resolvidos, ou facilmente resolvidos, por agéncias individualmente. Por
apresentarem diferentes perspectivas sobre o problema, as agéncias devem buscar
solugdes que vao além de sua propria visdo limitada do que € possivel, implementando-
as em conjunto, e explorando construtivamente suas diferencas. Dessa forma, ela
possui oito elementos-chaves: complementariedade e interdependéncia de recursos;
paridade ou igualdade de poder; participagcdo voluntaria; objetivos compativeis ou
congruentes; interacdes mutuamente benéficas; responsabilidade compartilhada;
tomada de decisdo participativa; e compartilhamento de informagdes e conhecimentos.

Proéprio Autor
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COLABORACAO
INTERORGANIZACIONAL

Sdo arranjos entre duas ou mais organizagdes participantes, que diferem em seus
motivos, expectativas de beneficios e compromissos com a colabora¢do. Normalmente
envolvem ligagdes relativamente duradouras entre os participantes que, diante da
complexidade dos ambientes de trabalho contemporaneos, se organizam em torno de
problemas/questdes focais para alavancar recursos e atingir objetivos que ndo
poderiam ser realizados sozinhos.

Proéprio Autor

COMITES
INTERAGENCIAS
(ou agéncias de coordenagao)

Organizacdo formal cujo principal objetivo € ordenar o comportamento entre duas ou
mais agéncias, comunicando informagdes pertinentes, julgando areas de disputa,
fornecendo padrdes de comportamento, promovendo areas de interesse comum.
Também estimulam praticas que elevam os niveis de confianca, legitimando o
processo e produzindo um circulo virtuoso de colaboragdo. Assim, eles identificam
potenciais problemas, questdes-chave, e semelhancas / diferengas entre as culturas das
agéncias participantes, assegurando um processo justo, equitativo e aberto.

Proprio Autor, com
base no conceito
apresentado por
Litwak e Hylton
(1962)

COMPARTILHAMENTO
DE INFORMACOES E
CONHECIMENTOS
(Como um dos “9Cs” da
Colaboracao Interagéncias)

Capacidade latente ofertada pela tecnologia da informagao e da comunicagdo (TIC) de
trocar informagdes e conhecimentos entre agéncias e programas governamentais, bem
como descobrir padrdes e interagdes antes ocultos em milhdes de registros separados,
permitindo assim tomar decisdes com base em analises mais completas.

Dawes (1996)

COMPREENSAO
(Como um dos “9Cs” da
Colaboragao Interagéncias)

E entender as capacidades e limitacdes dos demais participantes. E saber o que cada
agéncia “traz para a mesa”, permitindo que os representantes das diferentes agéncias
vejam o quadro operacional completo, com o que cada agéncia pode contribuir.

Davis Jr. (2010)

COMPROMETIMENTO
(Como um dos “9Cs” da
Colaboragao Interagéncias)

E um vinculo psicoldgico volitivo que reflete dedicagdo e responsabilidade por um
objetivo especifico.

Klein et al. (2013)
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COMUNICACAO
(Como um dos “9Cs” da
Colaboragao Interagéncias)

E o fio condutor em todo trabalho colaborativo interagéncias, desde a formulagio do
plano até a sua execucdo e controle. Ela desempenha um papel crucial na construgio
da confianca e respeito mutuo, no fortalecimento das redes formais e informais, no
compartilhamento de informagdes e conhecimentos, na eficicia do sistema de
monitoramento, na criacdo de significados compartilhados, e na atualizagdo das
estruturas de entendimento comum entre os participantes.

Proéprio Autor

COMUNIDADES DE
PRATICA

Sao redes profissionais, conectada por interesse e experiéncia em uma area especifica,
que identificam problemas e boas praticas, compartilham abordagens e disponibilizam
os resultados para outras pessoas. Assim, sdo estruturas sociais auto-organizadas, cujas
praticas compartilhadas, identidades e engajamento comum ajudam a reter
conhecimento critico, e podem melhorar a capacidade de resposta, permitindo a
localizagdo rapida do conhecimento. Tais comunidades agrupam pessoas com
conhecimentos, preocupacdes, habilidades e treinamentos semelhantes, para
compartilhar o que sabem, definir padrdes, desenvolver relacionamentos informais, e
aumentar a confiancga e reciprocidade profissional.

Burk (1999);
Nicolas (2004); e
McNabb (2007)

COMUNIDADES
EPISTEMICAS
(aplicadas a colaboragao)

Sao redes de profissionais com a mesma mentalidade, que levam ao aumento do senso
de interdependéncia e encorajam comportamentos de interacdo promissores. Também
aprimoram as habilidades sociais e as atividades de processo em grupo por meio da
polinizagdo cruzada de ideias, transferéncia das melhores praticas, e geracdo de massa
critica.

Proprio Autor

CONFIANCA
(Como um dos “9Cs” da
Colaboracao Interagéncias)

E um fenémeno social que funciona como mecanismo de controle organizacional, pois
pressupde um grau de interdependéncia entre as partes. Ela fornece um certo grau de
seguranga para lidar com riscos e incertezas nas relacdes de troca, pois ha uma crenca
ou expectativa de que a vulnerabilidade resultante da aceitacdo do risco ndo sera
aproveitada pela outra parte no relacionamento.

Sydow (1998)
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CONFIANCA E a extensdo em que os membros de uma organizagio mantém uma orientagio coletiva | Harris (2006)
INTERORGANIZACIONAL | de confianga em relagdo a outra organizacdo. Essa orientacdo coletiva esta diretamente

relacionada a uma histéria compartilhada socialmente construida entre as duas

organizagoes.
CONTROLE E a capacidade de manter as a¢des focadas no objetivo comum, sendo mantido por | Comfort (2007)

(Como um dos “9Cs” da
Colaboragao Interagéncias)

meio de conhecimento compartilhado, habilidades comumente adquiridas, e o ajuste
reciproco de agdes para se adequar aos requisitos da situagdo em evolugao.

CONSENSO
(Como um dos “9Cs” da
Colaboragao Interagéncias)

As agéncias devem estar dispostas a apoiar as decisdes que tenham sido tomadas de
forma conjunta e participativa, mesmo que aquela decisdo ndo tenha sido unanime
entre os participantes. O consenso nao significa que todos tenham que concordar com
a melhor solugdo possivel, mas que eles devem respeitar e fazer cumprir, com
comprometimento e responsabilidade, a decisdo tomada.

Thomson e Perry
(2006)

COORDENACAO
(Como um dos “9Cs” da
Colaboracado Interagéncias)

Alinhamento ou ajuste deliberado e ordenado das ac¢des de dois ou mais participantes
de modo a alcangar objetivos determinados em conjunto.

Gulati et al. (2012)

COOPERACAO
(Como um dos “9Cs” da
Colaboracao Interagéncias)

Implementagdo conjunta de metas previamente acordadas, dentro de um entendimento
compartilhado sobre os recursos, contribuicdes e recompensas associadas a cada
participante.

Gulati et al. (2012)

CORRETORES Sdo intermediadores que desempenham determinadas fungdes chaves no ambito | Proprio Autor
interno de cada agéncia, e aumentem as chances de uma colaboragdo bem-sucedida.

CULTURA Refere-se a um sistema ou conjunto de normas, crengas, valores, procedimentos e | Proprio Autor

ORGANIZACIONAL significados compartilhados, mantido pelos membros de uma organizagdo, que a

distingue de outras.
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CUSTOS DO ESFORCO Os custos referem-se a todos os potenciais empenhos percebidos por uma agéncia | Bigdeli et al. (2013); e
COLABORATIVO quando participam de um trabalho colaborativo. Eles incluem investimentos | Ikeanyibe (2020)
monetarios, equipamentos, pessoal e capital humano, recursos organizacionais e
capital social, entre outros que de alguma forma comprometam a energia ou o tempo
da agéncia.
DELIMITADORES Individuos cujo papel organizacional e personalidade os levam a buscar seus pares em | Gill e Thompson
Boundary Spanner outras organizagdes. Eles devem possuir as seguintes capacidades: cultivar | (2017)
(Como um tipo de corretor / relacionamentos interpessoais; desenvolver comunica¢do eficaz; identificar as
intermediador) interdependéncias entre o0s participantes; ter conhecimento de estruturas
organizacionais para facilitar ligagdes e resolver problemas; reconhecer e respeitar as
diferengas; e usar o engajamento social e a influéncia positiva para alcancar o
consenso.
ESTRUTURA Conjunto de maneiras pelas quais o trabalho organizacional ¢ dividido em tarefas | Proprio Autor
ORGANIZACIONAL especificas, delegadas ou coordenadas — com fungdes e responsabilidades claramente
definidas —, de modo a atingir objetivos concretos. Assim, cada estrutura
organizacional tem seus respectivos procedimentos operacionais, mecanismos de
controle, e fluxos de trabalho.
FACILITADOR Possui um papel duplo dentro das agéncias, pois além de apoiar e facilitar a | Black et al. (2003)

Facilitation Design
(Como um tipo de corretor /

colaboragdo (ajudando as partes a serem explicitas sobre suas preocupagdes, pontos de
vista, e expectativas quanto ao trabalho conjunto), deve fornecer conhecimentos de

intermediador) TIC aos participantes (métodos e ferramentas facilitadoras para aumentar a clareza e a
utilidade das comunicagdes).
FORMALIZACAO Refere-se a medida em que a tomada de decisdo, as relagdes de trabalho, e as rotinas | Kim e Lee (2006); e

(Como caracteristica da
estrutura organizacional)

operacionais sdo regidas por normas, regulamentos, politicas e procedimentos
especificos. E a coordenagio e¢ o controle dos comportamentos e processos
organizacionais, por meio de codificagdo e documentagdo, definindo padrdes
explicitos para resultados de trabalho.

Dekoulou e Trivellas
(2017)
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GOVERNANCA Arranjo em que, uma ou mais agéncias publicas e partes interessadas ndo estatais se | Ansell e Gash (2007)
COLABORATIVA envolvem em um processo de tomada de decisdo coletiva que ¢ formal, deliberativo, e
orientado por consenso, € que visa criar, implementar ou gerenciar politicas,
programas ou ativos publicos.
GRUPOS DE ADVOCACIA | Equipe que funciona como estrutura informal de dire¢do, com o proposito principal de | Bardach (2001)
Advocacy Group obter compromissos de recursos para a colaboragdo. Diante de orgamentos escassos €
(Como um tipo de corretor / limitados recursos a disposi¢cdo das agéncias, uma equipe voltada para a defesa dos
intermediador) ideais colaborativos, apresentando as vantagens e beneficios desses projetos sdo
extremamente importantes para a sustentabilidade dos arranjos.
IDENTIDADE SOCIAL Grupo de pessoas que compartilham as mesmas crengas, simbolos, atitudes e | Tajfel e Turner (1979)

(aplicada a colaboragao)

comportamentos. Pessoas com forte identifica¢do social, que compartilham interesses
e praticas de trabalho, sdo mantidas juntas por um elo comum de propdsito e
habilidades e, normalmente, tém o mesmo desejo de cumprir com sucesso os objetivos
acordados.

INCENTIVO A Consiste em atividades que auxiliam os membros das agéncias no reconhecimento e | Proprio Autor
COLABORACAO na tomada de consciéncia da importancia da colaboracdo. Deve-se encorajar os

servidores a pensar estrategicamente sobre uma logica de interdependéncia, que os

estimule a colaborar. As agéncias devem reconhecer as contribui¢des feitas por seus

funciondrios e promover suas reputacdes (recompensa e reconhecimento formal).
OFICIAL DE LIGACAO Sao especialistas em saber a quem consultar nas agéncias parceiras para obter as | Yates e Paquette

Liaison Officer
(Como um tipo de corretor /
intermediador)

solicitacdes, conhecimentos e informagdes certas e oportunas. Dependendo da
estrutura estabelecida, os oficias de ligagdo poderdo compor células ou centros de
fusdo, de modo a concentrar em um unico local fisico a coordenagdo das atividades
interagéncias.

(2011)
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PRESTACAO DE CONTAS

E a responsabilizacio pessoal e organizacional pelos atos praticados de acordo com
algum pardmetro normativo. Em um trabalho colaborativo, abarca ndo apenas a
responsabilidade objetiva, como também o sentimento interiorizado associado a ideia
de responsabilidade subjetiva, que todos sdo igualmente responsaveis pela solucao.

Proéprio Autor

PROBLEMAS PERVERSOS

Sdo questdes de politica social, que devem ser entendidas como grandes sistemas
abertos, multidimensionais e interconectados em redes. Nessa estrutura, uma agao
especifica, voltada para resolver um determinado problema em um n6 da rede, pode
induzir problemas de maior gravidade em algum outro né. Tentar resolver problemas
perversos com abordagens tradicionais — usadas para problemas lineares —, pode levar
a consequéncias negativas e ndo intencionais, por causa das interagdes com outras
questdes. Assim, envolvem agéncias com diferentes perspectivas, cada qual com sua
maneira particular e individual de agir; porém, com responsabilidades sobrepostas e a
necessidade do emprego conjunto de recursos para a eficiente execucdo de suas
atividades. Exige uma mudanca de mentalidade de “resolver” para “gerenciar” tais
problemas.

Rittel e Webber
(1973); e Sydelko et
al. (2021)

QUESTOES LEGAIS
(Como fator influenciador da
Colaboracao Interagéncias)

Referem-se as leis, normas e regulamentos que, em tese, deveriam criar um ambiente
no qual a colaboragdo interagéncias se tornasse efetiva e legitima.

Bigdeli et al. (2013)

QUESTOES POLITICAS
(Como fator influenciador da
Colaboragao Interagéncias)

Referem-se as influéncias do governo nos processos de tomada de decisdo das agéncias
publicas.

Bigdeli et al. (2013)

REDE COLABORATIVA
INTERAGENCIAS

Arranjos multiagéncias voltados para gerenciar ou resolver problemas que nao podem
ser gerenciados ou resolvidos por uma agéncia individualmente. A colaboragdo
pressupde a participagdo voluntdria e igualitaria entre os membros; objetivos
semelhantes, compativeis ou congruentes; compartilhamento de informagdes e
conhecimentos; complementariedade de capacidades e recursos; comunicagdo
multilateral; e confianga.

Proprio autor
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REDES
INTERORGANIZACIONAIS

Sdo vinculos colaborativos formais e informais entre organizagdes, que buscam
solucdes para problemas que excedem a capacidade de qualquer organizagdo atuando
isoladamente. Uma unica organizacdo pode ndo deter internamente todo o
conhecimento relevante e, assim, ser compelida a formar uma rede, atraindo outras,
que detém o conhecimento que falta. As organizagdes, portanto, precisam acessar
informagdes e conhecimentos de fora de suas fronteiras. O networking com individuos
de outras organizagdes ¢, portanto, considerado crucial para o desenvolvimento de
novos produtos e processos.

Newell e Swan (2000)

SISTEMAS
INTERORGANIZACIONAIS
(SIO)

Sistemas automatizados, baseados na tecnologia da informac¢ao e comunicagado (TIC),
compartilhados por duas ou mais organizagdes (transcendem as fronteiras
organizacionais), com a finalidade de criar capacidade sistémica para o
compartilhamento de informagdes e conhecimentos dentro de um dominio em rede.

Proprio autor

TRABALHO
INTERAGENCIAS

Processo de trabalho que ocorre quando pessoas de diferentes agéncias produzem algo
de valor publico por meio de um esfor¢o unificado, com a aplicagdo de recursos
conjuntos, tomada de decisdo participativa, e responsabilidade compartilhada pelos
resultados finais.

Proprio autor
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APENDICE B
QUESTIONARIO SOBRE OS FATORES QUE IMPACTAM OS TRABALHOS COLABORATIVOS INTERAGENCIAS

PERGUNTA 1
Qual o impacto que a DIFERENCA entre as ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS das agéncias (diferentes procedimentos operacionais,
mecanismos de controle, medidas de desempenho, fluxos de trabalho, etc) interfere no trabalho colaborativo interagéncias?

OPCOES RESULTADOS
a) BAIXO impacto 10%
b) Impacto 33%
MODERADO
c) ALTO impacto 57%
PERGUNTA 2

Uma estrutura organizacional com NIVEL DE FORMALIZACAO DE MEDIO A ALTO (relagdes de trabalho, rotinas operacionais, ¢ processos
decisodrios regidos por normas e regulamentos) sera:

OPCOES RESULTADOS
a) MAIS eficaz no processo colaborativo com outras agéncias 67%
b) MENOS eficaz no processo colaborativo com outras agéncias 33%

RESPOSTAS ADICIONAIS - PERGUNTA 2
e Acho que o nivel de formalizagao interfere pouco na atuagdo das agéncias, se acima das agéncias envolvidas ocorrer vontade politica para essa
atuacao.
e A formalizacdo de métodos e procedimentos ¢ necessaria em cada instituicdo, porém de forma equilibrada para que a pessoalidade e
flexibilidade possam encontrar espago para a execugdo de trabalhos integrados. Com a autorizacao e apoio dos tomadores de decisdo, o corpo
técnico se encarregara de gerar os resultados esperados.



PERGUNTA 3
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Uma estrutura organizacional com NIVEL DE CENTRALIZACAO DE MEDIO A ALTO (direito e autoridade de tomar decisdes e avaliar as

atividades concentrados nos niveis hierarquicos superiores da agéncia) sera:

OPCOES RESULTADOS
a) MAIS eficaz no processo colaborativo com outras agéncias 15%
b) MENOS eficaz no processo colaborativo com outras agéncias 85%

PERGUNTA 4

Com relacdo a localizagdo (espacgo fisico / instalagdo) para o desenvolvimento de um trabalho colaborativo interagéncias, qual seria a melhor opg¢ao?

OPCOES RESULTADOS
a) Nas instalagdes da sua propria agéncia 42%
b) Nas instalacdes de uma outra agéncia participante 10%
c) Em local “neutro”, afastando os participantes dos locais usuais de trabalho 48%

PERGUNTA 5

Considerando que a estratificagao hierarquica ¢ um fator que impacta o trabalho colaborativo interagéncias, em qual nivel havera uma maior facilidade

de se obter sucesso na colaborag¢ao?

OPCOES RESULTADOS
a) Entre os niveis INFERIORES das diferentes agéncias 95%
b) Entre os niveis SUPERIORES das diferentes agéncias 5%
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PERGUNTA 6
Com relacdo ao "equilibrio" entre FORMALIZACAO e CONFIANCA, na sua opinido:

OPCOES RESULTADOS

a) a confianca ¢ uma condicdo "sine qua non" para a colaboracdo, pois permite o trabalho 62%
interagéncias inclusive por meio de relagdes informais

b) a formalizacdo das tarefas e responsabilidades de cada agéncia ¢ mais importante do que 38%
a confianga, pois ¢ a formalizacdo que propiciard a seguranca psicoldgica para a
colaboracdo

RESPOSTA ADICIONAL - PERGUNTA 6
e Compromissos formais e acordados vao muito além de um relacionamento pessoal, que pode se deteriorar por um pequeno fato novo.

PERGUNTA 7
Atribua um peso de 1 a 4, onde 1 ¢ "baixissima importancia" e 4 ¢ "altissima importancia" para os fatores associados a constru¢do da confiancga:
a) Workshops e treinamentos prévios, com a troca de experiéncias e conhecimentos
b) Estabelecimento de pequenos objetivos coletivos intermediarios, de modo a alcangar pequenas vitdrias que possam ser celebradas em conjunto
c) Estabelecer um comprometimento primordial com a colaboragdo, resistindo aos compromissos concorrentes das suas agéncias de origem
d) Dar oportunidade igualitaria de todos os participantes se pronunciarem e apresentarem suas ideias, perspectivas e interesses

15

Bl 1 e 2 3 Il 4
5
a) b) c) d)
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PERGUNTA 8
Na sua opinido, existe algum outro fator importante a ser considerado na construgdo da confianca, que nao foi mencionado na pergunta acima?

A comunicagdo constante entre os envolvidos, seja com informagdes ou relatoérios, € primordial para a manutencao da colaboragao.

A confianca s6 se adquire com o tempo, ela pode ser individual ou institucional, obviamente que a institucional ¢ conseguida através da
observagdo de varios individuos daquela agéncia. Ou seja, o tempo de atuagdo interagéncias € um fator muito importante ao meu ver.

Expor as consequéncias de cada 6rgao com o agente que ndo cumprir o acordado.

Construcao de modelo de trabalho unico, voltado para a cooperagao.

Compartilhamento das culturas organizacionais entre os 6rgaos parceiros de modo que cada um tenha conhecimento das estratégias de atuacao
do parceiro e sobre as possibilidades de colaboragao.

O alinhamento e o "apaziguamento" prévio entre as institui¢cdes com histérico de sombreamento entre as respectivas competéncias
institucionais.

A divulga¢do conjunta dos sucessos € essencial.

O perfil dos integrantes ¢ fundamental. Deve estar imbuido do espirito de cooperacao.

PERGUNTA 9
Um dos pontos de partida de um Processo de Planejamento Interagéncias ¢ o "enquadramento e defini¢do do problema" que esta sendo vivenciado.
Qual a importancia de um CORRETO enquadramento do problema para o sucesso da abordagem a ser adotada na sua solugao?

OPCOES RESULTADOS
a) BAIXA importancia -
b) Importdncia MODERADA

c) ALTA importancia 100%
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PERGUNTA 10
O "enquadramento e a definicdo do problema" devera ser conduzido de que forma?

OPCOES RESULTADOS
a) Por uma unica agéncia (apenas aquela que ird assumir como agéncia coordenadora central), de 5%
modo a dar celeridade ao processo, devendo as demais agéncias participarem apenas das etapas
subsequentes de formulacdo e execu¢do do plano

b) Por poucas agéncias (apenas aquelas diretamente associadas ao nucleo do problema), pois 19%
quanto maior a quantidade de participantes, mais dificil de chegar a um entendimento comum
c) Por todas as agéncias participantes, pois embora torne o processo mais demorado, permitird uma 76%

visdo mais holistica do problema (abordagem mais ampla e estratégica para criar valor publico)

PERGUNTA 11

No caso da participacdo de mais de uma agéncia no processo de "enquadramento e defini¢do do problema", como vocé avalia que deveria ser conduzida
essa construcao?

OPCOES RESULTADOS

a) Em uma tnica etapa onde, desde o inicio, as agéncias estariam trabalhando sobre a mesma 35%
modelagem visual (diagrama de relagdes, por exemplo), ja definindo de maneira consensual
quais atores e relagdes sdo mais importantes

b) Em duas etapas onde, na primeira, cada agéncia individualmente criaria sua modelagem visual; 65%
e, em seguida, numa segunda etapa, haveria a consolida¢ao de todos os diagramas em um tinico
modelo visual, quando seriam discutidos os pontos de divergéncias

RESPOSTA ADICIONAL - PERGUNTA 11
e Depende do tempo para elaboracdo, caso seja o tempo premente, 16gico que a primeira opgao.
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PERGUNTA 12

Na sua opinido, qual a principal vantagem do método escolhido na pergunta acima?

a) Em uma unica etapa:
e Tende a ser mais dindmico.

Construcao do planejamento junto e desde a base, ndo dando margem a criticas destrutivas pelas agencias envolvidas.

Compartilhamento do conhecimento.

Maior sinergia entre os atores.

A principal vantagem através da construgdo colaborativa interagéncias sobre a mesma modelagem visual seria a possibilidade de se fazer um

"brainstorm" de forma conjunta e colaborativa, onde poderdo ser observadas relacdes entre os problemas apresentados, possibilitando uma

visdo mais ampla e interrelacional entre os problemas, possibilitando assim um melhor enquadramento e defini¢cdo do problema.

A agilidade da tomada de decisdes.

Intercambio instantaneo de informagdes.

duas etapas:

Possibilidade de revisao

Ter tempo para pensar no problema.

Embora possa ser demorado inicialmente, o tempo das etapas seguintes serdo abreviados.

Uma abordagem mais completa do problema, propiciando uma solug¢@o mais eficiente.

Haveria maior liberdade entre as agéncias para apresentar suas capacidades.

Adiantar a discussdo e alinhamento prévio entre os diferentes niveis hierarquicos de cada agéncia, permitindo uma maior seguranca nas

eventuais tomadas de decisdo posteriores pelos representantes que participardo da segunda etapa.

e A defini¢cdo do problema deve ser a mesma para todos os participantes, pois somente assim serd possivel estabelecer os objetivos da agao
conjunta.

e Permite que todas as agéncias possuam voz na definicdo do problema, dessa forma cada uma teria a oportunidade de expor sua visdo
especializada.

o
~
m. [ ]
=
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PERGUNTA 13
Em uma escala de 1 a 4, onde 1 ¢ “baixissimo impacto” e 4 ¢ “altissimo impacto”, avalie os fatores abaixo, de acordo com a sua interferéncia no
processo de "enquadramento e defini¢do do problema":

a) Falta de confianga nos momentos iniciais

b) Falta de conhecimento das tarefas, capacidades, e missoes das demais agéncias

c) Desconexdo entre as prioridades dos trés niveis de governanga: federal, estadual e local

d) Diferentes perspectivas e metas (diferentes maneiras de ver o problema e os diferentes objetivos a serem atingidos) que cria uma estrutura

subjacente de interesses
e) Diferentes defini¢des e terminologias utilizadas pelas diferentes agéncias
f) Possibilidade das agéncias “de maior for¢a” imporem suas perspectivas, valores e metas as demais

T Eme 3 W4
10
5
0
a) b) c) d) e) f)

PERGUNTA 14
Na sua opinido, existe algum outro fator importante a ser considerado no processo de "enquadramento e definicdo do problema", que ndo foi
mencionado na pergunta acima?

e O tempo para o planejamento.

e Entendimento de cada agéncia do papel legal de cada agéncia para solucdo do problema e percep¢ao de areas que pode ocorrer superposicao,

afim de se estabelecer lagos de cooperagao.
e Ma formagao ou qualidade dos servidores tomadores de decisdo.
e Divergéncias nos objetivos institucionais (assimetria acentuada).
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Maior poder legal de uma determinada agéncia sobre o problema.

Questao regulatoéria (legal).

Falta de legitimidade no meu nivel hierarquico para tomar decisdes de forma auténoma.

Incompatibilidade dos niveis hierarquicos entre os representantes das diversas agéncias.

Interferéncia politica ou de niveis hierarquicos superiores (ndo ligados diretamente ao problema) na defini¢do do problema.

PERGUNTA 15
Atribua um peso de 1 a 4, onde 1 ¢ "baixissima importancia" e 4 ¢ "altissima importancia" para os fatores associados a constru¢do de um
ENTENDIMENTO COMUM entre as agéncias participantes:

a) Desequilibrio na relacdo de poder interinstitucionais, podendo gerar a marginalizagdo de algumas agéncias

b) Diferenca de cargo, posto ou antiguidade, ja que participantes juniores podem se sentir intimidados quando colegas seniores expressam
vigorosamente pontos de vista divergentes / discordantes

c) Diferenca na personalidade do(s) representante(s) das agéncias, pois aqueles que possuem uma melhor oratéria, que sdo mais vocais, ou mais
pro-ativos irdo fazer prevalecer seus interesses sobre aqueles mais introvertidos

10,0
N1 .2 3 M4
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PERGUNTA 16
Na sua opinido, existe algum outro fator importante a ser considerado na constru¢do de um entendimento comum entre as agéncias participantes, que
ndo foi mencionado na pergunta acima?

A quantidade de orcamento (meios) e de pessoal que cada agéncia possui para executar a tarefa.

O corporativismo.

Diferenca consideravel no poder legal, nos salarios e beneficios, na seguranca organica e pessoal, na disponibilidade de equipamentos
individuais e coletivos entre outros. As diferencas comprometem a relagdo ao longo do tempo.

Diferenca de conhecimento entre os participantes.

Culturas organizacionais muito normatizadas sem previsdo de colaboragdo com outras agéncias ou sem flexibilidade para isso.

PERGUNTA 17

Qual a importancia de um centro de “fusdo” de informacgdes (inteligéncia compartilhada) para o sucesso dos resultados colaborativos? Observacao:
O conceito de “fusdo” refere-se tanto a um processo de coleta e compartilhamento de informagdes, quanto a instalacdo na qual as informagdes sao
coletadas e compartilhadas. Como processo, a fusdo refere-se a andlise de informagdes coletadas de multiplas fontes, com o objetivo abrangente de
melhorar o compartilhamento de informagdes e a validade dos produtos de inteligéncia. Como uma instalacdo, um “centro de fusdo” geralmente se
refere a co-localizagdo fisica de varias agéncias, ou representantes de agéncias, dentro de uma Unica instalagdo onde ocorre esse compartilhamento de
informagdes ou producdo de inteligéncia.

OPCOES RESULTADOS
a) BAIXA importancia 5%
b) Importdncia MODERADA 28%
c) ALTA importancia 67%
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PERGUNTA 18
Qual a probabilidade da sua agéncia fornecer representantes para compor um centro de “fusdo” de informagdes?

OPCOES RESULTADOS
a) Nao ¢ provavel -

b) Baixa probabilidade (10%) 10%

c) Média probabilidade (47%) 47%

d) Alta probabilidade (43%) 43%

PERGUNTA 19
Quanto ao design de rede de colaboragdo, qual estrutura de interconexdes entre as agéncias traria mais sucesso para o trabalho interagéncias?

OPCOES RESULTADOS
a) Rede centralizada em torno de uma agéncia “lider”, onde as atividades e a tomada de decisdes 43%
sdo coordenadas por esse “hub”, facilitando a integragdo e a coordenacdo entre os membros da
rede
b) Rede descentralizada, na qual os membros precisam interagir uns com os outros diretamente, 57%
promovendo uma confianga generalizada, porém com possivel redugdo da eficiéncia devido a
muitas trocas redundantes

PERGUNTA 20
Quanto a motivagdo da sua agéncia em participar de uma colaboracdo, qual op¢do melhor retrata o "trade off" entre "esfor¢o despendido" e
"beneficios"?

OPCOES RESULTADOS
a) O projeto deve entregar um resultado que possa ser benéfico tanto para a organizagido, como 67%

também, em sentido mais amplo, para a sociedade (atingindo o valor publico)
b) Basta que o esforco despendido no projeto traga como resultado um bem maior de valor publico, 33%

mesmo que isso ndo traga nenhum retorno ou visibilidade para a agéncia




PERGUNTA 21

Na elaborac¢ao de um plano para se contrapor ao problema identificado, os planejadores deverdo adotar que tipo de mentalidade na abordagem?

impacto gradativo sobre a questdo maior. Abordagem assentada em pontos de acessos imperfeitos,
porém praticos, que evitariam os planejadores de ficarem presos em ambiguidades do problema mais
amplo

OPCOES RESULTADOS
a) Mentalidade de resolver: incluir intervenc¢des cobrindo todo o problema (questdo mais ampla) com 33%

pontos de acessos perfeitos que, embora mais dificeis de serem atacados, conduziriam ao valor ptblico

maior estabelecido nas metas e objetivos compartilhados
b) Mentalidade de gerenciar: focar em casos especificos (intervengdes particulares) que levariam a um 67%

PERGUNTA 22
Em relagdo a execu¢do das agdes estabelecidas no plano, o sucesso do trabalho colaborativo interagéncias estaria associado a:

porém sendo essas coordenadas por uma agéncia central. Mistura de abordagens antigas em uma nova
configuracdo

OPCOES RESULTADOS
a) uma mudanc¢a do modus operandi de cada agéncia, com novas formas de incursdes, que buscaria 65%

interagdes ndo lineares e ndo padronizadas
b) cada agéncia continuar executando da mesma maneira as suas atividades (abordagens padronizadas), 35%

RESPOSTA ADICIONAL - PERGUNTA 22
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e Particularmente, ndo acredito em agéncia central e sim, numa autoridade investida de poder legal para solu¢dao do problema. Toda a vez que

colocar uma agéncia "lider", o rétulo que a mesma possui, contribuird para as desavengas.



PERGUNTA 23
Em relagdo as medidas de desempenho, de que maneira deveriam ser realizadas as avaliagdes?

OPCOES RESULTADOS
a) Individualizada (medidas de desempenho paralelas ndo relacionadas) (19%) 19%
b) Resultados coletivamente perseguidos (medidas de desempenho em conjunto) 29%
(29%)
c) Ambos, tanto individuais, como verificar o desempenho conjunto (52%) 52%

PERGUNTA 24
Na sua opinido, qual a principal vantagem do método escolhido na pergunta acima?
a) Individualizada:
e (Cada agéncia tem o seu modus operandi.
b) Coletivamente:
Nao haveria concorréncia para saber qual agéncia ¢ a melhor.
Nao ha disputas de vaidades entre as agéncias.

Despersonaliza o autor e valoriza o resultado do "grupo".
Acgodes e resultados coletivos em fun¢do do trabalho em conjunto.

C) Ambos:
Continuo aprimoramento do processo.

Avaliar se 0 método empregado esta sendo eficiente para a coletividade, para ndo se desvirtuar dos objetivos coletivos.

A identificagdo assertiva dos fatores e origem que eventualmente estejam interferindo nos resultados globais.
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e Poderdo ser detectadas as falhas conjuntas e individuais, de maneira que a corre¢do podera ser feita de modo mais eficiente e ficard mais facil

diagnosticar os problemas
e Diferenciar os fatores internos e externos
e Penso que seja a motivagdo, tanto individual, quanto coletiva.

e Mapeamento completo da sistematica de trabalho colocadas para resolu¢do ou gerenciamento de problemas.
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PERGUNTA 25
Independente do tipo de medidas de desempenho que sdo criadas, um dos grandes desafios da colaboracdo ¢ a duplicidade de canais de responsabilidade
e prestacdes de conta. Os colaboradores quase sempre experimentam uma tensao entre suas atividades colaborativas e os sistemas de responsabilidade
de suas proprias agéncias. Em uma escala de 1 a 4, onde 1 ¢ “baixissimo impacto” e 4 ¢ “altissimo impacto”, avalie os fatores abaixo, de acordo com
a sua interferéncia no processo de "prestagdes de conta" em um ambiente interagéncias:

a) Falta percebida ou suportada de autoriza¢do de superiores em suas agéncias de origem

b) Falta de uma estrutura de avaliacdo de desempenho interna que reconheca as contribuigdes feitas no contexto interagéncias

c) Desconforto sobre que tipo de autoridade os lideres de outras organizagdes teriam sobre vocé

d) Inseguranga psicoldgica sobre os julgamentos e as avaliagdes das outras agéncias colaborantes

e) Incapacidade de separar as contribuigdes feitas por cada agéncia isoladamente dos resultados colaborativos observados

- Em> 3 W4
10
5
0
a) b) c) d) e)
PERGUNTA 26

Na sua opinido, existe algum outro fator que interfira no processo de "prestacdes de conta" em um ambiente interagéncias, que ndo foi mencionado na
pergunta acima?

e (Quando a percepcao da Agéncia de origem difere do objetivo estabelecido na operagdo executada.
e Me¢étodo unico de prestacdo. Por exemplo, emprego de verba sigilosa. Cada agéncia possui critérios diferentes relacionados a prestacao de contas.
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PERGUNTA 27
Atribua um peso de 1 a 4, onde 1 ¢ "baixissima importancia" e 4 ¢é "altissima importancia" quanto aos atributos e capacidades de um colaborador
interagéncias:
a) Capacidade de lidar, simultaneamente, com compromissos e requisitos aparentemente concorrentes / multiplos / contraditdrios
b) Capacidade de romper impasses administrativos
c) Experiéncias em negociagdo (tomada de decisdo em grupo), resolucdo de conflitos e gestdo de crises (busca pelo consenso)
d) Forte habilidade para relacionamentos pessoais (networking)
e) Experiéncia em planejamento nos diferentes niveis (estratégico, operacional, e tatico)
f) Habilidades de linguagem e comunicagao
g) Conhecimentos de inteligéncia
h) Capacidade de lidar com incertezas, mudangas e processos adaptativos

- .2 3 M4
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PERGUNTA 28

Na sua opinido, existe algum atributo ou capacidade de um colaborador interagéncias, que ndo foi mencionado na pergunta acima?
e Conhecimento das possibilidades de cada agéncia participante.
e (Capacidade de trabalhar adequadamente diante da assimetria de informagdes e diferencas técnicas e organizacionais entre 0s 6rgaos.
e Proatividade e criatividade.
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PERGUNTA 29
Atribua um peso de 1 a 4, onde 1 ¢ "baixissima importancia" e 4 ¢ "altissima importancia" quanto as “condi¢des iniciais” ou antecedentes que devem
estar presentes para catalisar a colaboragao:

a) Simetria de poder

b) Pré-historia de cooperagdo e treinamento (capacitacio)

c) Incentivos da lideranca (lideranca facilitadora)

d) Complementaridade de recursos (quando uma agéncia possui recursos exclusivos de que outra parte precisa)

e) Ter uma s6lida compreensdo das missdes das agéncias parceiras e dos valores e normas organizacionais

f) Maior de alinhamento de metas entre as agéncias

g) Normas superiores e diretrizes politicas para que agéncias governamentais explorem parcerias

Y Em2 3 W4
10
5
0
a) b) c) d) e) f) g)
PERGUNTA 30

Na sua opinido, existe alguma "condi¢do inicial" ou antecedente que catalisa o processo colaborativo interagéncias, ¢ que ndo foi mencionado na
pergunta acima?

e Decisdo de autoridade superior a todas as agéncias.

¢ A mudanga de legislagao.

e Fluxo de comunica¢do e procedimentos comuns previamente estabelecidos.



APENDICE C

ETAPAS E FASES DO PROCESSO DE PLANEJAMENTO INTERAGENCIAS

ETAPAT > FORMULAGCAO DO PLANO

| FASE 1 X

Apresentacao das Agéncias

| FASE 2

Avaliacao da Situacao

FASE3 Analise do Ambiente

Método: workshop no qual cada
agéncia participante apresenta sua
estrutura organizacional,
competéncias, capacidades, limitacoes,

Método: elaboracdo do Diagrama de
Relacoes (Situacdo Atual e Desejada) e
definicao dos objetivos, por meio do
Mapeamento de Perspectiva Sistémica

Operacional e dos Sistemas
Adversarios e Nao-Adversarios

Método: uso das ferramentas
analiticas “Matriz de Trés Colunas” e
“Matriz SWOT”.
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€ recursos dlSpOIllVGlS. com Critica de Limites.

Fatores desenvolvidos: Comunicagao,
Fatores desenvolvidos: Consenso, Conﬁanga’ Compartﬂhamento de

Comunicag¢do, Comprometimento e Informacdes e Cooperacio.

@nfian@a. j \ /
[ FASE 5" [ FASE 6 <

Estudo de Cendrios Decisio e Divulgacio de
Planos e Ordens

Fatores desenvolvidos:
Compreensao, Comunicacio e
Confianca.

| FASE 4 I

Elaboracao da Resposta (LA)

Método: sequencial, sendo
inicialmente levantadas as PsbAAdv
pela Inteligéncia, e em seguida,
elaborada(s) a(s) Linha(s) de Acédo
(LA) com base nas PsbAAdv.

Método: com base nos cendrios “mais
perigoso” e “mais provavel”, fazer o
gerenciamento dos riscos, levantar
medidas e indicadores, e estruturar
uma matriz de sincronizacdo. O
proposito desta fase € testar e refinar a
Linha de Acédo (LA).

Método: no caso de terem sido
elaboradas mais de uma Linha de Ag¢éo
(LA) na Fase 4, deve-se decidir (por
consenso) qual LA é a melhor resposta
para o problema. Essa decisdo norteara
a redacao dos Planos e Ordens, sendo
divulgados para todos os participantes.

Fatores desenvolvidos:
Compartilhamento de Informacoes,
Comunicacdo, Confianca, Consenso,
Coordenacdo, Cooperacao e
Comprometimento.

Fatores desenvolvidos: Comunicacao,

Coordenacdo, Cooperacao e
/ Comprometimento. j

Fatores desenvolvidos: Comunicacio e
onsenso. /




ETAPA II_ > EXECUGAO E CONTROLE DO PLANO

Processo de avaliacdo rdpida da situacdo, integracdo de informacdes de fontes
} ROTINA DE TRABALH()> multiplas, capacidade de formular respostas adaptativas, identificacdo e correcdo de
erros, e processo continuo de monitoramento e feedback entre os participantes.

PRINCIPAIS REUNIOES* * Qutras reunioes ad hoc poderao ser criadas a critério dos colaboradores.
~ % REUNIAO DE COORDENAGAO E
REUNIAO DE SITUACAO
: ;/// GA CONTROLE
Propdsito: Apresentar uma consciéncia situacional comum para Propésito: Realinhar as agcdes com as metas previamente
os colaboradores. estabelecidas.
Principais topicos: Principais tdpicos:
- Fornecer atualizagdes da situacéo e possiveis previsdes (briefing - Reavaliar as limitaces e restricbes impostas, inicialmente, ao
da situacdo atual); planejamento;
- Apresentar uma visdo geral das operacdes em curso, bem como - Revisar os objetivos, os procedimentos, e as atribuicoes
sobre o funcionamento das instalagdes operacionais; funcionais (tarefas) de cada agéncia, e, se for o caso, propor
- Exibir a compilacdo das informacoes coletadas pelos agentes “de objetivos e tarefas complementares;
campo”; - Revisar as prioridades das acdes em curso e das ac¢oes futuras;
- Ressaltar as a¢gdes em andamento com recursos em risco; e - Revisar o fluxo de informacdes e a comunicacio, o processo de
- Informar sobre as condigdes do apoio logistico, o status da solicitacdo de recursos, a contabilizacdo e a divisdo dos custos, e
solicitacdo de recursos, e as proje¢cdes administrativas e questdes operacionais; e
financeiras. - Reavaliar a estruturagéo e a composicdo da rede colaborativa.
Fatores desenvolvidos: Comunicacido e Compartilhamento de Fatores desenvolvidos: Consenso, Comunicac¢io, Confianga,

Informacoes. Comprometimento, Coordenacdo, Cooperacdo e Controle.
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