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RESUMO

O incidente de derramamento de 6leo na costa nordeste do Brasil em 2019 é
considerado um dos maiores desastres ambientais ocorridos no pais. Em fungao da
sua amplitude, foi necessaria a conjungcdo de esforgcos de varias agéncias
governamentais e ndo governamentais para combaté-lo. Este arranjo institucional teve
a Marinha do Brasil (MB) como Coordenadora Operacional, sendo a instituicdo
responsavel pelas agdes imediatas ao acidente. Apesar das vantagens de atuar em
cooperagao, na pratica € uma relacdo que apresenta dificuldades. Tem-se, entao,
como objetivo, entender as dificuldades e as vantagens deste tipo de atuagéo, no
intuito de observar sua influéncia no processo decisério da MB. Assim, torna-se
importante analisar, através de um estudo de caso, como foi realizado o processo
decisério nesta arquitetura interagencial. Os resultados indicam que os obstaculos
vivenciados em um ambiente de cooperagao interagéncias podem ser minimizados
com a melhoria de competéncias comportamentais. O presente estudo propde um
programa focado no desenvolvimento de competéncias comportamentais que
facilitem as tomadas de decisdo que ocorram em ambiente de cooperagao

interagéncias.

Palavras-Chave: Cooperagédo interagéncias, processo decisorio, Marinha do Brasil,

derramamento de oleo, competéncias comportamentais



ABSTRACT

The oil spill incident on the northeastern coast of Brazil in 2019 is considered
one of the largest environmental disasters in the country. Due to its magnitude, it
required the combined efforts of various governmental and non-governmental
agencies to combat it. This institutional arrangement had the Brazilian Navy (MB) as
the Operational Coordinator, responsible for immediate actions in response to the
accident. Despite the advantages of working in cooperation, in practice, it is a
relationship that presents difficulties. The objective, therefore, is to understand the
challenges and advantages of this type of collaboration in order to observe their impact
on the MB's decision-making process. Thus, it is important to analyze, through a case
study, how the decision-making process was carried out within this interagency
architecture. The results indicate that the obstacles experienced in an interagency
cooperation environment can be minimized by improving behavioral competencies.
This study proposes a program focused on developing behavioral competencies that

facilitate decision-making in interagency cooperation environments.

Key words: Interagency cooperation, decision process, Marinha do Brasil, oil spill
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

O Brasil € uma area de uma riqueza natural excepcional, com uma grande
diversidade de fauna e flora. Segundo dados do Ministério do Meio Ambiente, o Brasil
possui a maior biodiversidade do mundo, com 116.000 espécies animais e mais de
46.000 espécies vegetais conhecidas, o que corresponde a 20% das espécies globais.
Proteger esse patriménio € um grande desafio e exige altos niveis de colaboragao que
envolvam diversos atores estatais e nao estatais. Em consonancia com esse
pensamento, o Plano Estratégico da Marinha (PEM 2040), avalia que agentes sociais,
ambientais e transnacionais podem ser consideradas potenciais ameagas que, no
escopo deste trabalho, necessitam ser enfrentadas de modo multidimensional.
Ademais, endossando a ideia de um enfrentamento conjunto, Donadelli pontua, no
Dicionario de Seguranga e Defesa (2018), que as questdes relativas a seguranga vao
além de uma Otica estritamente militar. Nesse contexto, a atuacdo em ambiente
interagéncias torna-se uma realidade e uma necessidade.

Em um mundo interconectado, as ameacas tornaram-se transversais, nao
podendo mais ser compartimentadas em caixas estanques, e para combaté-las é
necessario ter a mesma visdo. Isto requer o entendimento de que neste ambiente
super conectado, a defesa de um Estado n&o perpassa apenas dentre disputa entre
Estados (Raza, 2012; Marcella, 2008; Strickler, 2010) e nem se restringe as fronteiras
deles, mas é relevante ter um olhar para as chamadas novas ameacas, apontadas
pela Organiza¢ao dos Estados Americanos (OEA), nos anos 2000, tais como: o crime
organizado transnacional, a pobreza extrema, os desastres naturais e os de origem
humana, a deterioragdo do meio ambiente e os ataques a seguranga cibernética.
Todas elas colocam em risco a seguranga nacional.

A influéncia reciproca das situacdes traz a importancia de se ter um olhar a
partir de uma légica de redes. Com a globalizagdo das atividades econdmicas e a
consequente formacgao de redes entre os pequenos produtores e os compradores de
mercados afluentes, permeada por subcontratantes e niveis intermediarios de

negociagao, tem-se um impacto significativo nos segmentos informais, dentre eles a
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economia do crime. A falta de uma perspectiva de crescimento social e econémico
atraem, tanto na percepgédo de Castells (1999) como na de Castro e Abramovay
(2002), a parte da populagado mais vulneravel as situagdes de risco e ao crime.

De fato, o mundo do crime organizado também se estrutura dentro da economia
em rede proposta por Castells. Ao desenvolver novas légicas de mercado, estabelecer
vinculos de todas as maneiras, ultrapassando fronteiras, o crime organizado
sistematiza um esquema financeiro complexo conectado a economia formal. Entende-
se, entdo, que os crimes contemporaneos tém um alcance abrangente, e com a sua
constituicio em rede deixa vulneraveis os Estados, pois as questdes que se
apresentam deixam de se resumir a um problema local sendo mais um né de uma
trama global. Esse € um processo interligado no qual diversas faces da sociedade s&o
afetadas, os efeitos s&o ramificados e tem como prolongamento final o fato de atingir
a seguranga nacional. Assim sendo, a cooperagdo com outras agéncias é
fundamental, pois dentro desta visdo holistica, necessaria para lidar com os
problemas em questdo, deve-se compreender a seguranga como um sistema
integrado.

Isto demanda das agéncias um maior preparo para saber atuar lidando com a
diversidade e pluralidade de atores. Faz-se necessario que haja uma integragao entre
as forgcas militares e agéncias civis, governamentais e/ou n&do governamentais, com
vistas a se buscar a melhor solugdo para enfrentar os complexos do mundo
contemporaneo. O trabalho em situagdo de cooperagao interagéncias, assim, passa
a ser visto como uma das melhores formas de lidar com essa solicitagado de atuagao.

Concomitante a esse pensamento, Calder, Santos e Mendes (2022)
apresentaram o mapeamento da participagcdo da Marinha do Brasil em acbes de
cooperagao no ambiente interagéncias. O mapeamento ocorreu dentro do escopo de
um projeto de pesquisa financiado pela Fundacéo de Estudos do Mar (FEMAR), e teve
continuidade através do Programa de Apoio ao Ensino e a Pesquisa Cientifica e
Tecnolégica em Defesa Nacional (PRO-DEFESA IV) que objetiva promover a
formacdo de recursos humanos de alto nivel com vistas ao desenvolvimento e
fortalecimento da cultura de Defesa Nacional. Os autores verificaram que acdes
relativas ao combate aos crimes transfronteiricos e danos ao meio ambiente
cresceram nos ultimos anos, tendo como destaque o incidente com poluigao por 6leo

na costa brasileira.
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Pode-se, assim, perceber que a Marinha do Brasil (MB) esta consciente do seu
papel como ator importante neste conceito abrangente de seguranga no combate a
acdes danosas ao meio ambiente, assunto cada dia mais em foco e de extrema
importancia. O capitulo 4 do manual de Doutrina Militar Naval (EMA — 305), que trata
do Poder Naval nas atividades de emprego limitado da forga, elenca dentre essas
acdes as Acodes contra Delitos Transfronteiricos e Ambientais. Entretanto, esse ndo é
seu escopo de agdo principal, demandando o trabalho conjunto para uma atuagéo
mais efetiva.

Essa atuagao conjunta, embora cada vez mais valorizada, ainda requer novos
arranjos institucionais que promovam maneiras mais eficazes de solucionar os
problemas compartilhados por varias agéncias. Essa singular arquitetura de atuagao
deve propiciar um ambiente que saiba lidar com a diversidade de pensamentos e
culturas para que as decisdes sejam tomadas visando o resultado mais positivo
possivel.

E como chegar a essa melhor solugdo? Como fazer com que o processo
decisério seja conduzido da melhor forma? A ideia € que as decisdes sejam sempre
as mais apropriadas, isto €, oportunas, pertinentes e ajustadas. Ainda que o uso da
razao, pela influéncia do pensamento de alguns tedricos como Descartes e
Aristoteles, seja considerado mais importante para conseguir a decisdo acertada, a
literatura mostra que tanto a razdo quanto a emocido podem beneficiar o processo
decisorio.

A argumentagdo de que a razdo e a dedugdo sao mais relevantes que a
emocgao é derivada da filosofia e constituiu-se a base de documentos importantes
como a Declarag¢ao de Independéncia dos Estados Unidos da América e da Revolugao
Francesa. Ainda em tempos mais modernos, como os anos de 1980, filésofos
advogavam que a emogao encobria o pensamento racional, sendo necessario deté-la
(Zilincik, 2022). De acordo com VanBergen, Lurie e Chen (2021), essa ideia &
reforcada pelos testes padronizados de inteligéncia que visam identificar as
competéncias logicas e de dedugéo que gerem o pensamento cientifico.

Contudo, autores como Hebert Simon, Max Bazerman, Amos Tversky, Daniel
Kahneman e Dan Ariely ja desconstruiram a ideia de uma racionalidade utilitaria e
objetiva. O cenario no qual é viavel analisar todas as opgdes disponiveis € irreal ou
impossivel. Partindo deste principio, Hebert Simon (1987, 1997) propde a teoria da

racionalidade limitada, na qual o ser humano, ao buscar e analisar informacgdes e
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dados, apresenta limitagdes. Essas limitagdes também afetam a capacidade de
compreender todas as intengdes dos atores envolvidos, principalmente quando, de
acordo com VanBerg, Lurie e Chen (2021), ha a tendéncia a considerar a decisdo que
a outra pessoa ira tomar, a partir da prépria expectativa de agao.

Isso ocorre devido a influéncia da percepgao sobre a realidade, a comunicagao
e o julgamento. Dessa forma, apreende-se que a influéncia da percepgao ocorre por
ela ser o processo psicolégico pelo qual se cria uma imagem interna do mundo
exterior.

Desta maneira, a percepgédo ajuda na construgcdo da realidade pessoal ao
conferir um sentido Unico e individual ao ambiente em que se vive. Deriva do
aprendizado resultante da experiéncia de vida do sujeito e, por isso, a realidade torna-
se aquilo que ele percebe. Cada individuo apreende, processa, infere, distingue as
informacdes do ambiente exterior de modo préprio, percebendo a realidade de acordo
com suas referéncias. A realidade € o que se é.

A existéncia de vieses de pensamento, que sao atitudes, opinides e valores
que afetam o julgamento, € importante para o entendimento de como a parte racional
do processo decisorio € impactada. Kahneman et al (2021) ja alertam para o fato de
que as pessoas tendem a formar uma impressdo coerente sobre um fato e,
posteriormente, ter dificuldade em modificar essa maneira de pensar.

Dessa forma, o papel das emogdes deve ser considerado no processo de
tomada de decisdo como mais um fator deste processo e ndo como uma entidade
separada. A compreensao de que o processo decisorio ndo € completamente I6gico
e racional n&o anula a racionalidade existente nesse processo.

E imprescindivel que o sujeito busque dados e integre as informagdes
coletadas para elaborar argumentos, empregando, assim, o pensamento deliberativo.
Ao apreender a realidade, reunindo e interpretando evidéncias, ira compreender os
riscos e incertezas, podendo melhor avaliar as opgdes disponiveis. A proposta de
autores como Herbet Simon, Kahneman e Vergara é compreender que a unido desses
dois sistemas é que podera levar a uma tomada de decisdo 6tima. Abandonar essa
falsa dicotomia é importante ao entendimento das proprias decisdes e também dos
integrantes de outras agéncias, como necessario em uma agédo de atuagdo em
ambiente interagéncias.

Entretanto, por mais que haja o entendimento da necessidade de compartilhar

esforgos, visto que a resposta ndo é unica, simples ou/e definitiva, as agéncias em
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geral possuem perspectivas diferentes, modos de operagao diversos, metas que as
vezes sao opostas, atuam de acordo com suas particularidades e, em alguns
momentos, possuem responsabilidades que se sobrepdem. Todavia, € uma tarefa que
deve ser empreendida, e para tal é preciso desenvolver arquiteturas colaborativas a
partir do compartilhamento de informagbes e estratégias conjuntamente
desenvolvidas, que visem alinhar o pensamento e os objetivos, no intuito de diminuir
os entraves ao bom trabalho em ambiente interagéncias.

Uma das maneiras de operacionalizar a importancia da cooperagao € a
realizacdo de atividades conjuntas, nas quais € difundido o pensamento de uma
cultura sobre este tipo de conduta, realgcando a impossibilidade das agéncias,
sozinhas, responderem efetivamente aos problemas enfrentados. Este novo arranjo
organizacional tem sido amplamente estudado, havendo uma rica literatura
internacional, como sera apresentado no capitulo sobre o tema, sobre os fatores que
facilitam a cooperagao interagéncias. Todavia, a aplicagdo pratica dos estudos,
principalmente quando aplicados a area de Defesa, ainda é insuficiente. Dessa forma,
pensar em um caso em que a cooperagao interagencial ocorre de modo amplo e eficaz
mostra-se uma escolha acertada, principalmente por ela ocorrer no ambito de a¢des
no meio ambiente, assunto que tem mobilizado a sociedade em geral nos ultimos
anos.

Assim, naturalmente, o incidente ocorrido no ano de 2019 transforma-se em um
convite para esta pesquisa. Este incidente de derramamento de 6leo na costa do
Nordeste do Brasil foi inédito por sua duracdo e amplitude. Sua extensao total foi de
4.000 km tendo chegado ao litoral do Sudeste do Brasil e a regido Norte.

Inclui-se entre a importancia de pensar o incidente de derramamento de dleo
na costa do nordeste brasileira a sua singularidade. Ela aponta que apesar de diversos
exercicios simulados e treinamentos realizados em consonancia com empresas de
exploracédo de petrdleo e instituicdes internacionais, o fato acontecido nunca surgiu
como uma possibilidade, sendo considerado um “cisne negro”'. Os diversos cenarios
projetados em momento algum aventaram a possibilidade de acontecer um desastre
que possuisse ao mesmo tempo todas essas caracteristicas: origem desconhecida,

de tamanha extenséo, tipo de éleo encontrado e as consequéncias decorrentes.

! Conceito proposto por Nassim Nicholas Taleb para representar eventos cuja probabilidade de ocorréncia € muito
baixa, sendo inesperado, mas que, no entanto, possuem efeitos altamente impactantes. Dessa forma, sdo
considerados dificeis de serem previstos ou prevenidos (Toldy, 2011).
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A atuagao para enfrentar tal situagdo emergencial demandou agdes de diversos
orgdos governamentais nas esferas federal, estadual e municipal, tendo sido
conduzidas pelo Grupo de Acompanhamento e Avaliagdo (GAA), estrutura
permanente, composta pela Marinha do Brasil (MB), Instituto Brasileiro do Meio
Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA), Agéncia Nacional de
Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP) e definida no Plano Nacional de
Contingéncia para Incidentes de Poluigao por Oleo (PNC).

Essa operacdo, chamada “Incidente de Poluicdo por Oleo na Costa Brasileira”,
teve a coordenacao inicial feita pelo Ministério do Meio Ambiente (MMA), a Autoridade
Nacional, que designou a Marinha do Brasil (MB) como Coordenador Operacional do
GAA e, assim, a instituicdo que iria conduzir e coordenar as agdes relacionadas a esse
incidente. Essa operagdo contou com a participagdo de diferentes agéncias
governamentais e ndo governamentais, além das Forgcas Armadas, gerando a
necessidade de protocolos de interagao e de conduta préprios.

A MB atua sob o comando do Ministério da Defesa (MD), que dentro do Brasil
possui uma das poucas referéncias sobre o tema cooperagédo interagéncia, por meio
do manual do Ministério da Defesa (MD-33-M-12 Operacgdes Interagéncias, 2017). O
Manual de Operagdes Interagéncias foi implementado no ano de 2012, tendo sua
segunda edigdo no ano de 2017, sendo uma normativa para atuagdo das FA em
ambiente interagéncias, e aponta a necessidade de se criar um referencial tedrico
unico e autoctone. Contudo, o manual, ainda que realizado no ambito ministerial, ndo
possui prerrogativa para outros 6rgdos de ministérios diferentes, sendo abordado e
conhecido apenas pelas forgas.

O Exército Brasileiro (EB) também possui um Manual de Campanha de
Operagdes em Ambiente Interagéncias (EB20-MC-10.201), cuja finalidade é
estabelecer uma doutrina no ambiente interagéncia no que se refere a coordenagéo
de agbes com organizagdes intergovernamentais, ndo governamentais, agéncias
governamentais e empresas do setor privado. A Marinha do Brasil e a Forga Aérea
Brasileira seguem, em suas diretivas para cooperagédo interagéncia, o que € prescrito
no Manual do Ministério da Defesa.

Destarte, o manual do MD estd diretamente voltado para definigdes,
finalidades, vocabularios, principios norteadores e disposi¢gdes gerais do modelo de

operacéo interagéncia, sem necessariamente realizar um debate conceitual acerca do
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que se entende como relagédo interagéncias e, portanto, também n&o aborda o
conceito de cooperagao interagéncias.

O manual do MD possui uma linguagem militar, sendo voltado para a realizagao
de agdes interagéncias em operag¢des de paz no ambito da Organizagédo das Nagdes
Unidas. Desse modo, defende conceitos voltados para esse publico, nao atendendo
ao publico mais amplo, que também faz parte de uma situacido de cooperagao
interagéncias.

Mas nao se pode deixar de notar que nas definicdes do Ministério da Defesa e
do Comando do Exército ha a percepgao de uma necessidade de criar parcerias para
enfrentar os problemas complexos a serem conjuntamente enfrentados em beneficio
de se atingir objetivos comuns que s&o de interesse nacional.

A definicdo de cooperagao interagéncia € bastante ampla, representando
conceitos diversos para diferentes autores. O termo cooperagdo interagéncia é
utilizado, muitas vezes, como sindnimo de colaboragdo, atividade conjunta e
coordenacgao, sendo possivel observar a alternancia entre esses vocabulos dentro de
um mesmo texto.

Kaiser (2011) ainda salienta que a intercambialidade entre os termos denota
uma falta de preciséo e consisténcia. Contudo, Jones e Thomas (2007) apresentam o
entendimento de que uma definicdo decisiva e Unica nao é viavel, pois os termos
dependem de um contexto e, dessa forma, os significados irdo variar ao longo do
tempo e quando usado com relagao a diferentes politicas publicas. Porém os termos
apresentam raizes comuns que devem ser consideradas.

Entretanto, € necessario enfatizar que, independentemente do termo utilizado,
os desafios ao longo das operagdes interagéncias devem ser minimizados pela
proposta de cooperacdo em busca de um beneficio comum, organizando e
reorganizando as tarefas de acordo com demandas e capacidades.

Para além da necessidade de uma definicdo conceitual, a cooperagdo em
ambiente interagéncias pode apresentar diferentes arranjos institucionais, que tém
como objetivo melhorar a coordenagéo e deixar claro quais sao as responsabilidades
e as jurisdigbes de cada agéncia. Esses arranjos podem ter formatos diferentes a cada
nova situagao enfrentada, sendo importante observar cada caso como unico, levando-
se em consideracgao suas idiossincrasias.

Assim, o presente estudo limita-se ao Incidente de Poluigéo por Oleo na Costa
Brasileira, e as resolugcdes necessarias as agdes de acompanhamento e resposta ao
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derramamento de 6leo. Esse caso teve como arranjo institucional a formagao de uma
forca tarefa que atuou em uma situagao especifica durante um determinado periodo,
visando atingir objetivos comuns, atuando de modo complementar, porém de forma
independente. As conclusdes devem ser generalizadas com limitagdes, pois o foco do
estudo foi a estrutura desenvolvida para atender as demandas desse caso abrangente
e incomum.

A metodologia utilizada vem de referéncias de pesquisas de estudo de caso
unico e da revisao de literatura. Esse formato metodoldgico é considerado quando ha
uma propensao a investigar as interagdes sociais a partir de uma realidade atual. Esse
tipo de pesquisa é legitimado pela ideia de Minayo (2012), na qual a validade de uma
pesquisa que aproxima a teoria a acédo, quando da interpretacdo dos dados produz-
se conhecimento que é transposto para vida pratica, aproximando o pesquisador de
seu objeto de estudo.

A justificativa da escolha pela abordagem do processo decisorio realizado
pela Marinha do Brasil em um ambiente interagéncias deu-se por considerar que a
MB atua em cooperagdo com as demais Forgas Singulares e vem, desde os
chamados Grandes Eventos em 2010, desenvolvendo atividades com outras
agéncias, governamentais e ndo governamentais, sendo importante, dessa forma,
entender esse processo e pensar em formas de melhora-lo.

Todavia, o caso que sera discutido nesta tese € significativo pela quantidade
de agéncias envolvidas e a¢cdes a serem tomadas, ensejando a necessidade de lidar
com atores que apresentam motivagdes e modos de atuagao bastante variados, o que
desperta a possibilidade de verificar quais variaveis estdo presentes no processo
decisério da Marinha do Brasil.

A partir dessa perspectiva, torna-se relevante entender como a arquitetura de
interagéncias afeta o processo decisorio da MB em situagdo de crise emergencial,
como no caso do Incidente de Poluigdo por Oleo na Costa Brasileira. A analise da
estrutura de arquitetura dessa operacao permitira identificar as variaveis que tém
impacto no processo decisoério. A literatura mostra que existem variaveis que sao
necessarias para que a cooperagao interagéncia ocorra da melhor maneira possivel,
conforme analisado posteriormente.

O problema que se apresenta, ent&o, € entender se a arquitetura interagéncias
prevista no Plano Nacional de Contingéncia para Incidentes de Poluicdo por Oleo
(PNC), e simulada em exercicios de treinamento, € adequada para fornecer uma
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maior eficiéncia ao processo decisério da MB em situagdo de crise emergencial
durante uma agao em situagdo em ambiente interagéncias.

Ja a literatura sobre processo decisorio advoga que as consequéncias de uma
acao se encontram no futuro. Dessa forma, o que € possivel € uma ideia, uma imagem
do vir a ser, ao qual o ser humano determina um valor que é, na melhor das hipdteses,
imperfeitamente antecipado. Assim, a escolha € sempre o ponto de satisfagdo e nunca
o ponto otimo, conforme a teoria defendida por Simon (1997). Além disso, a
compreensao que se tera neste trabalho é a de que emocio e razao atuam em
conjunto na melhoria do processo de tomada de deciséo.

A vista disso, os objetivos de pesquisa do presente trabalho sdo identificar e
analisar a arquitetura de interagéncias e seus efeitos no processo decisério da MB em
situacdo de crise emergencial e bem como identificar quais sdo as competéncias
comportamentais necessarias para os atores que atuam em ambiente interagéncias.
Com base nessas identificagdes sera proposto um programa de desenvolvimento para
a capacitacao de tais competéncias. Para tal, sera realizado a analise do Incidente de
Poluicdo por Oleo na Costa Brasileira.

Uma vez estabelecido o problema e o objetivo geral, ter-se-a como objetivos

especificos:

analisar as principais teorias das relagdes interagéncias nacionais;

e detectar e analisar os potenciais obstaculos/oportunidades presentes
nas relagdes de cooperagdo em ambiente interagéncias;

e analisar as principais teorias concernentes ao processo decisério e
identificar, a partir da literatura, as variaveis deste processo que sao
afetadas pela arquitetura interagéncias;

e identificar, a partir da literatura existente, as competéncias necessarias
ao processo decisorio em um ambiente interagéncias;

e perquirir, a partir das variaveis, a adequagao do treinamento previsto no

PNC, visto os desafios levantados pelo Incidente de Poluicdo por Oleo

na Costa Brasileira.

Este trabalho foi dividido em seis capitulos, incluindo esta Introdu¢cdo. Em
seguida, no capitulo dois, discorre-se sobre o percurso metodologico desenhado para
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analise do caso. Nele pretendemos descrever o estudo de caso unico como método
que permite produzir proposicdes tedricas que. ao ser aplicadas em outros contextos,
constroem uma “generalizagao analitica”.

Os dois capitulos seguintes apresentam uma revisdo da literatura sobre
processo decisorio e sobre cooperagao interagéncia. O capitulo trés propde os fatores
percebidos como tendo forte influéncia no sucesso/insucesso de uma operagao em
ambiente interagéncias apresentados pelos principais tedricos dessa disciplina. Esse
tema é bastante estudado em fungdo da mudanga de enquadre sobre 0 que € ameaca.
Esse conceito, agora multidimensional, requer uma nova configuragado de trabalho
para combaté-lo. Assim, o trabalho conjunto, integrado e interagéncias tem sido visto,
como sera apresentado nesse capitulo, como uma das melhores maneiras de lidar
com essa nova dinamica.

O capitulo quatro, sobre processo decisério, ira apresentar as principais
discussbes teodricas sobre o assunto, introduzindo tanto as questdes emocionais
guanto as racionais como parte desse processo. Além disso, nesse capitulo, ter-se-a
o entendimento de que a teoria sobre tomada de decisdo que conduzira a tese sera a
proposta por Hebert Simon sobre racionalidade limitada.

A revisao de literatura sera apresentada de forma mais ampla devido a
necessidade de compreensao dos aspectos intrinsecos a cooperacdo em ambiente
interagéncias, assim como das idiossincrasias pertinentes ao processo de tomada de
decisdo. Dessa forma, a fundamentacao tedrica exposta nesta tese visa identificar e
analisar os principais fatores associados ao melhor desenvolvimento de uma relagéo
em ambiente interagéncias.

O capitulo cinco destina-se a fazer uma apresentagado do caso a ser analisado
e também a apresentar os resultados da analise e discussdes do caso a partir das
teorias propostas. O Incidente de Poluicdo por Oleo na Costa do Nordeste brasileiro
foi considerado um episodio incomum. As organizagdes que compdem o GAA e sao
responsaveis pelo acompanhamento e pelas a¢des de resposta ao derramamento de
Oleo, apesar de realizarem treinamentos para lidar com tal situacdo, em nenhum
momento contemplaram um cenario de tal singularidade. O propdsito deste capitulo
€, entdo, retratar a situacdo que se apresentou com seu ineditismo e particularidades,
assim como as acgdes dela decorrentes. Nesse capitulo também se buscara
demonstrar fatores que a literatura apresenta como importantes por afetarem a

cooperagdo em ambiente interagéncias, os quais foram observados durante a
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conducgao do incidente com dleo no litoral brasileiro, e como estes influenciaram o
processo decisorio da Marinha do Brasil, coordenadora operacional do caso estudado.

Também estara incluso no capitulo cinco o programa de desenvolvimento de
competéncias comportamentais essenciais para a melhora da performance individual,
mas, principalmente, na promog¢ao de um ambiente mais colaborativo e produtivo.
Também buscar-se-a, neste capitulo, demonstrar como a partir do desenvolvimento e
aprimoramento de competéncias comportamentais pode-se preencher as lacunas
observadas na discusséo do estudo de caso. Dentre as competéncias com potencial
de aprimoramento encontram-se, entre outras, a melhora na comunicagéo, tendo em
vista a reducdo de mal-entendidos, a apresentacdo de técnicas para lidar com os
desafios aprimorando a resiliéncia e o fortalecimento da capacidade de colaboragao
e de liderancga.

Por fim, no sexto e ultimo capitulo, sinalizamos as consideragdes finais que
contém as observagdes consideradas mais relevantes sobre o trabalho apresentado,
ensaiando conexdes entre os pontos identificados durante as analises. Nele serdao
explorados os elementos produzidos pela tese, apontando as contribuicbes
académicas e praticas que um estudo sobre o processo decisorio em ambiente

interagéncias possa produzir.
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CAPITULO 2

METODOLOGIA

Neste capitulo, descreve-se a metodologia adotada nesta tese para a
realizacao da pesquisa. Desta forma, a presente pesquisa foi desenvolvida a partir da
utilizacdo de um conjunto de técnicas e procedimentos, optando-se por uma
abordagem qualitativa alicergada no estudo de caso e na coleta de dados por meio de
entrevistas, além de analise de documentos, participagcdo em simulagdes e revisao
bibliografica para entender e explicar o processo decisorio da MB em uma situagao
de cooperagao interagéncias.

A pesquisa em ciéncias sociais esta voltada para olhar a sociedade n&o sé
como um grupo, mas para além deste grupo. As particularidades dos individuos,
objeto de estudo da psicologia, n&o serdo abordadas. Este tipo de pesquisa € uma
das muitas formas de construir representag¢des da vida social, o que é feito a partir da
utilizacdo de um método cientifico. A utilizagado de termos como variaveis, conceitos,
correlacao e relagdes entre as variaveis fornece um viés cientifico, pois o uso de uma
linguagem “cientifica” € entendido por alguns cientistas sociais como uma maneira de
diferenciagdo de outras atividades que também buscam descrever os fenébmenos
sociais (Ragin e Amoroso, 2011).

Entretanto, apenas o uso da linguagem cientifica ndo torna a pesquisa social
um método cientifico. E preciso formular hipéteses, fazer o design da pesquisa, coletar
evidéncias e analisar os dados. Ragin e Amoroso (2011) argumentam que seguir este
modelo nem sempre é possivel em pesquisas sociais, pois muitas das teorias as quais
se pretende comprovar s&o vagas, abstratas ou dificeis de serem medidas. Formular
uma hipotese, neste caso, pode ser uma tarefa ingléria. Todavia, isto ndo invalida a
pesquisa social, pois 0 modelo quantitativo ndo deve ser considerado o unico possivel.

Nesta tese, em que sera feito o estudo de caso unico, cabe atentar para a
proposicao de Yin (1984) de que esse tipo de estudo pode gerar proposigdes teoricas,
a partir dos seus resultados, que podem ser aplicaveis a outros contextos, o que ele
denomina de “generalizagdo analitica”. Dessa forma, como apontado por Stake (apud

Gil, 2000), o estudo de caso pode ser do tipo instrumental, isto é, desenvolvido a partir
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da percepcédo da sua utilidade para alcangar objetivos e auxiliar no conhecimento de
um determinado problema.

E importante ressaltar, quando se utiliza o estudo de caso, que o pesquisador
deve buscar tanto o que é compartilhado quanto o que é particular em cada caso.
Para Ventura (2007), estudos de caso com abordagem qualitativa possuem as

seguintes caracteristicas fundamentais:

“.. interpretagéo dos dados feita no contexto; a busca constante de novas
respostas e indagagoes; a retratagdo completa e profunda da realidade; o uso
de uma variedade de fontes de informagao; a possibilidade de generalizagdes
naturalisticas e a revelagdo dos diferentes pontos de vista sobre o objeto de
estudo” (Ventura, 2007, p. 384)

Nesta perspectiva, o fendbmeno que € objeto de estudo € visto dentro de um
escopo analitico que possibilite ao pesquisador enquadrar as informagdes que sao
necessarias a pesquisa e descartar as irrelevantes (Ragin e Amoroso, 2011). Este
enfoque pode gerar criticas por direcionar o olhar do observador e limitar seu campo
de pesquisa. Todavia, caso ndo haja o minimo de direcionamento, € possivel que o
observador ndo seja capaz de coletar nenhum dado relevante, pois ficara perdido na
enorme quantidade de informagao que o sujeito € capaz de fornecer.

Além disso, apesar das possiveis criticas de que o sujeito ndo € a unica via de
obtencao de dados, o que pretendo salientar neste ponto é a relacdo do pesquisador
com esse sujeito que esta servindo como fonte de dados. Para amenizar esse fato,
procura-se manter a ideia inicial do projeto de pesquisa o mais ampla possivel, pois
isso permite um maior numero de insights. Ainda sobre o papel ativo do pesquisador,
observam-se alguns questionamentos no que concerne a sua neutralidade cientifica,

mas como sugerido por Patton (1990):

“... the human element of qualitative inquiry is both its strength and weakness
— its strength is fully using human insight and experience, its weakness is
being so heavily dependent on the researcher’s skill, training, intellect,
discipline and creativity” (Patton, 1990, p. 433).

Dessa forma, um ponto em que o pesquisador deve tomar bastante cuidado ao
conduzir um estudo de caso trata-se do que Yin (2001) chama de coleta de evidéncias.
As técnicas de coleta e analise de dados mostram-se vitais neste processo de
retroalimentacdo e reformulacdo constante, pois a construcdo de uma pesquisa
qualitativa se desenvolve em uma interacdo dinamica, ndo admitindo visdes

estanques (Trivifos, 1987; Gil, 2002). Os indicadores podem vir de seis fontes
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distintas: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta,
observacéo participante e artefatos fisicos (Yin, 2001; Gil, 2002; Chizzotti, 2000).
Nesta pesquisa, as fontes utilizadas foram documentos ostensivos relativos ao caso
estudado, realizagao de entrevistas com oficiais participantes do caso e outros oficiais
que atuam em ambiente interagéncia e a participagdo em jogos e simulagdes.

A analise das evidéncias coletadas teve como suporte uma extensa pesquisa
bibliografica para revisdo de obras consagradas de autores como Rolf Dobelli (2013),
Max Bazerman (2004) e Herbert Simon (1987,1997) sobre processo decisorio, e
Eugene Bardach (1998), Salvador Raza (2012) e Gabriel Marcella (2008) sobre
cooperacgao interagéncia. A revisdo da literatura permitiu delimitar e contextualizar as
questdes de pesquisa que seriam exploradas por meio das entrevistas realizadas,
além de contribuir para a elaboracdo da problematica tratada nas questdes de
pesquisa e na definicdo das diretrizes para investigacdo do estudo de caso. Com
relagéo as entrevistas e a condugao da pesquisadora durante as observagdes, seguiu-
se o preconizado pelo Conselho Federal de Psicologia (CRP) em seu codigo de ética.

Com o intuito de identificar e analisar as variaveis que influenciam no processo
decisério em uma situagdo de cooperacdo interagéncias, foi utilizada como
metodologia de abordagem os métodos qualitativo e indutivo, realizado através de
estudo de caso descritivo. O propdsito do método qualitativo é explicar a dindmica das
relagdes sociais, preocupando-se com os aspectos da realidade que nao podem ser
quantificados (Minayo, 2001). Quanto ao método indutivo, propde-se, a partir da
observacédo da regularidade e constancia dos fenbmenos, produzir uma compreenséo
universal que € provavel e ndo necessariamente verdadeira (Gerhard; Silveira, 2009).
Ainda de acordo com Marconi e Lakatos (1992), no método indutivo o pesquisador
infere uma verdade geral ou universal partindo de dados particulares.

Como procedimento metodoldgico, foram utilizados o estudo de caso unico e a
revisao de literatura. O estudo de caso unico mostra-se uma alternativa preferencial
quando ha a intengdo de investigar uma realidade presente no aqui e agora das
interagdes sociais. Yin (2001) apresenta o estudo de caso como uma investigagao do
‘porqué” e do “como” um fendmeno ou situacdo se estruturam. Assim, pode-se
compreender um determinado fendmeno social pela analise do contexto da situagao
presente.

A escolha pelo estudo de caso deu-se em razdo da possibilidade de analise de

um caso concreto e unico, a partir do qual poderdo ser tracadas variaveis que
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permitirdo o conhecimento pormenorizado e amplo dos fendmenos estudados. Yin
(2001) aponta a existéncia de trés tipos de estudos de caso para fins de pesquisa: 1)
estudos exploratérios; 2) estudos causais ou explanatorios; e 3) estudos descritivos.
O autor entende que o método do estudo de caso é uma investigagdo empirica e
ampla, que possui uma logica de planejamento, de coleta e analise de dados. Todos
esses tipos pressupdem que o investigador fara uma interpretagao da realidade. Nesta
tese, utilizando a teoria de Yin (2001), o estudo de caso aqui apresentado sera
explanatorio ou analitico, por visar problematizar e construir uma nova teoria, a partir
da confrontagdo com teorias ja existentes.

A determinagdo por um caso unico ocorreu devido a sua natureza
extraordinaria. As caracteristicas do caso escolhido sdo peculiares, ndao havendo
nenhum outro caso semelhante com o mesmo alcance ou que contasse com a
participacdo da Marinha do Brasil.

Com relacdo a escolha do caso para esta tese, é importante ressaltar a
insuficiéncia de estudos relativos a atuagcdo da Marinha do Brasil em ambiente
interagéncias. Além disso, a atuacdo da MB nesse tipo de ambiente € muito distinta,
seja pela grandiosidade do problema, seja pela dispersao territorial que demanda
abordagens diversas, ensejando maior ou menor atuagdo. Considerando esses
fatores e para viabilizar uma analise mais préxima as situagdes que se apresentam, o
caso selecionado é relevante para entender o posicionamento da MB e seu processo
decisério quando em cooperagdo em ambiente interagéncia.

Embora a atuagdo em ambiente interagéncia ndo seja uma situagao nova, nao
ha regras prévias sobre qual sera o papel da MB em cada cooperacéo, visto que as
acdes de cooperagao sao um processo em construgdo. A auséncia de uma cultura
nacional de atuagcdo em cooperagao leva a situacdo de que cada acdo em ambiente
interagéncia deva ser construida do zero, com caracteristicas proprias, dependendo
do problema a ser enfrentado.

Cada situagao em ambiente interagéncias tera uma arquitetura propria que nao
podera ser replicada mesmo em eventos semelhantes com os mesmos atores. Essa
singularidade é uma particularidade que deve ser considerada na avaliagdo desta
atuagdo. Sempre considerando que um dos objetivos do estudo de caso € produzir
generalizagdes limitadas relativas a teorias observadas em um fenbmeno empirico

que se mostra comum a um conjunto de casos (Ragin, 1987).
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Também é importante observar que as analises serdo conduzidas a luz da
psicologia e da teoria de cooperagao interagéncias. Essa combinagéo de diferentes
abordagens é um esforgo de unido de perspectivas diferentes sobre um tema, cuja
discusséo ainda € escassa, em uma analise original das bases teoricas propostas
nesta tese.

Para conseguir tal objetivo, o design de pesquisa utilizado foi construido como
demonstrado na Figura 1. Parte-se do arcabougo tedrico (Teoria do Processo
Decisorio e Teoria da Cooperacéo Interagéncia) que ira sustentar os achados da
pesquisa associado as técnicas empregadas (Entrevistas Semiestruturadas,
Participagdo em Jogos e Simulagdes) no desenvolvimento do processo de
investigac&o que trardo os elementos identificados ao longo da pesquisa.

Figura 1 — Design da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora, 2023.

Para a construcéo do design da pesquisa, foram utilizados os dados resultantes
da analise realizada pelas entrevistas, como também da observagéo gerada a partir
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dos jogos aliados ao suporte tedrico da teoria do processo decisério e da teoria da
cooperagao interagéncias. Assim, os dados, visando facilitar a analise, s&o
categorizados e organizados de forma a identificar padrbes e relagdes significativas
entre as variaveis retiradas do estudo de caso e da revisdo da literatura.
Posteriormente, fez-se um cruzamento das informacgdes coletadas com as teorias
existentes e, desta maneira, o referencial teérico atua como um roteiro para a
interpretacdo dos dados. Possibilitando assim que os apuramentos e investigagdes

sejam contextualizados dentro de um conhecimento ja consolidado.

2.1 - REVISAO DA LITERATURA

Antes de iniciar um estudo € fundamental que seja feita uma vasta busca na
literatura que produza os subsidios para o entendimento do fendbmeno a ser estudado.
A fase de revisdo da literatura coloca-se, entdo, como o fator que proporcionara uma
melhor compreensio do tema como salientado por Yin (2001), assim como funciona
como uma introducdo do pesquisador no tema em questdo, preparando-o para a
coleta de dados e para a analise dos mesmos.

A tematica “cooperacgao interagéncia” ndo possui uma literatura vasta. Assim,
a definicdo desta bibliografia foi fruto da selecdo dos autores mais proeminentes e
reconhecidos por sua pratica e que, por serem 0s mais significativos, possibilitassem
fornecer uma base de conhecimento robusta. Com relacdo ao tépico “tomada de
decisao”, optou-se por pesquisar a teoria da racionalidade limitada. O olhar da
psicologia ira permear toda a construgédo da tese por ser essa a formacgao inicial da
autora.

Conjuntamente a preparacédo do referencial teorico, passou-se a buscar
contribuigdes ao tema proposto, 0 que ocorreu a partir da participagdo em jogos e
simulagdes que permitiram um maior alinhamento da teoria com a pratica. Tendo
como base o referencial tedrico, pode-se verificar em campo a concordancia dos
conceitos com a vivéncia real, ou mais proxima do real, proporcionada pelos jogos e
simulagdes.

Além disso, apos continuas reunides de alinhamento entre orientador-

coorientador-orientando, consolidou-se a escolha do caso e as dimensdes que
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deveriam ser observadas no mesmo. Com isso, estabeleceu-se o caso e suas

dinamicas, como sera apresentado na se¢ao seguinte.

2.2 - ESTUDO DE CASO

Na perspectiva de Truzzi (2005), as pesquisas em ciéncias sociais,
implicitamente, embutem um projeto comparativo, pois buscam explicar um
determinado fenbmeno em termos de representatividade ou unicidade. O estudo de
caso como unidade significativa ira retratar uma realidade singular, mas também ira
revelar a multiplicidade de aspectos globais do fenébmeno estudado (Chizzotti, 2000).
E como proposto por Yin (2001):

O estudo de caso ¢é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos
contemporéaneos [...] Novamente, embora os estudos de caso e as pesquisas
histéricas possam se sobrepor, o poder diferenciador do estudo é a sua
capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias (documentos,
artefatos, entrevistas e observagdes) além do que pode estar disponivel no
estudo histérico convencional (Yin, 2001, p. 17).

A escolha de um unico caso é validada por Yin (2001) ao olhar para uma
composi¢ao unica de objeto, algo singular e que tenha um valor por si mesmo. O autor
define trés fundamentos l6gicos que funcionam como principios que justificam sua
utilizacdo. O primeiro fundamento € quando o caso estudado é decisivo, “com
circunstancias nas quais se acredita que as hipéteses sejam verdadeiras” (Yin, 2001,
p. 62). O segundo fundamento I6gico € quando se trata de um caso extremo ou raro
que permitira, através de um relatério minucioso, documentar as incapacidades ou
capacidades que levariam ao estabelecimento da natureza precisa do problema. E o
terceiro fundamento € o “caso revelador”, aquele fendbmeno que previamente ndo era
acessivel a investigacao cientifica e que, por algum motivo, ndo tenha despertado o
interesse de muitos pesquisadores (Yin, 2001).

O objeto de estudo escolhido encaixa-se na perspectiva de caso extremo ou
raro, sendo também relevante devido a for¢a do raciocinio explicativo que dele deriva
(Yin, 2001). O Incidente de derramamento de Oleo na Costa Brasileira, pelo seu
ineditismo, por suas implicagdes socioeconbémicas e ambientais e extensao alcangada

pode ser considerado um benchmarking. O estudo do caso em tela merece uma
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atencao especial por poder conduzir a melhores praticas de procedimento, a partir da
identificacdo das competéncias necessarias, para um atuacdo em ambiente
interagéncias mais eficaz.

A inexisténcia de outros casos de derramamento de 6leo que contivessem as
variaveis que permitissem uma comparagao dificultou o aprofundamento da
abordagem, e optou-se por um estudo de caso unico. Ressalta-se que, ainda que a
MB registre um histérico de atuagéo em casos ligados ao meio ambiente, ndo afetos
a incidentes de derramamento de oOleo, a auséncia de documentagao sobre estes
casos mostrou ser um fator decisivo, uma vez que nao seria possivel realizar uma
avaliacao e/ou comparacéo com os dados ja consolidados.

Apesar de ser questionado por alguns pesquisadores, um numero pequeno de
casos pode ser analisado através da teoria de Qualitative Comparative Analysis
(QCA), técnica desenvolvida por Charles Ragin em 1987.

O método desenvolvido por Ragin é apoiado na presenca ou auséncia de
determinadas caracteristicas (variaveis). Esse método sé permite ao pesquisador
trabalhar com variaveis do tipo binario, isto &, presentes ou ausentes, entretanto
permite associar diferentes tipos de condicionantes a diferentes produtos histoéricos.
Dessa forma, este método permite identificar quais configuragbes de condicionantes
irdo produzir determinados resultados (Ragin, 1987). Em uma analise comparativa,
utilizando a légica booleana, entende-se que um fator esta ligado ao outro, em uma
interrelacao reciproca.

Assim, no caso selecionado, a Marinha do Brasil assume um papel
proeminente, sendo a agéncia condutora do processo. Esse caso tem como foco o
ecossistema e entende que o impacto das acdées humanas sobre o meio ambiente,
além dos problemas climaticos, pode ser também visto como uma questdo de
segurancga nacional ao colocar em risco as riquezas ambientais.

Conforme analisado, cada agdo em ambiente interagéncia possui uma
singularidade, uma arquitetura prépria que €& estabelecida unicamente para
determinada situacdo. Dessa maneira, a selecido do caso levou em consideragao
algumas variaveis para viabilizar a analise proposta por Ragin. Entre as variaveis
ponderadas estdo: o espago geografico onde o caso ocorreu; as agéncias envolvidas;
a quantidade de agéncias participantes; a existéncia de uma documentacéo prévia
que servisse de diretriz para o estabelecimento da agado em ambiente interagéncias;

e o fator ambiental como uma questao de seguranga nacional.
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Devido a percepgao de unicidade de cada agado em ambiente interagéncia, faz-
se necessario salientar que ndo ha uma causa unica, pois o caso € entendido como
configuragdes, cujas causas sao multiplas, conjunturais e, dependendo dos aspectos
combinados, pode ser visto sob dticas diferentes, respeitando o contexto em que se
situa.

Identificar os aspectos relevantes passa a ser um ponto importante para a
analise do caso, pois a indicagao da presencga ou da auséncia de um atributo € um
fator que ira assinalar as possiveis combinagdes l6gicas que promovem determinada
configuragdo. A partir da visdo e do entendimento dessas variaveis e suas relagdes,
como sera visto no capitulo cinco, € possivel realizar a analise do caso de acordo com
suas proéprias configuragdes e buscar construir a teoria que ira balizar a compreenséo

do fendbmeno estudado.

Figura 2 — Relagao Processo Decisorio e Cooperagao Interagéncias
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A figura acima ilustra a relagdo entre o processo decisorio e as variaveis da
cooperagao em ambiente interagéncias, aqui divididas entre fatores pessoais e fatores

conjunturais.

2.3 -ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Quantos aos meios, a estratégia utilizada foi a revisao de literatura por meio da
qual se embasou a estruturacdo das entrevistas semiestruturadas. Com relacédo ao
procedimento de coleta de dados, foram utilizadas entrevista e analise de
documentos. A analise de documentos € importante para fornecer uma melhor
compreensao do conteudo do caso estudado e como suporte ao conteudo das
entrevistas.

A entrevista € uma ferramenta de coleta de dados amplamente utilizada em
pesquisas em ciéncias sociais (Ribeiro, 2008; Rosa e Arnoldi, 2006), podendo ser
associada a outras técnicas. E considerada um instrumento que proporciona o
beneficio da realizagdo de esclarecimentos das ocorréncias e argumentos que
aparecem durante a investigagdo. Para Marconi e Lakatos (1992) o objetivo da
utilizagcdo da entrevista é a obtencdo de informagdes sobre determinado topico
escolhido. Desta forma, é na entrevista que o pesquisador aprofunda o assunto a partir
das informacgdes presentes na fala do respondente.

As entrevistas foram organizadas de modo semiestruturado, o que permite que,
quando necessario, informagdes adicionais possam surgir. A caracteristica principal
desse tipo de entrevista € a utilizacdo de um roteiro previamente elaborado que é
apoiado por teorias e hipoteses relacionados ao tema da pesquisa (Trivifios, 1987;
Manzini, 2003). A partir das respostas aos questionamentos realizados, novas
hipéteses surgem, demandando que outras questdes sejam perguntadas para
complementar as perguntas iniciais.

E uma maneira mais livre de fazer emergir as informagdes e por ndo ter
respostas padronizadas requer uma maior atencido e presenca consciente do

entrevistador. Trivifios coloca que a entrevista semiestruturada “... favorece ndo so a
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descricdo dos fenbmenos sociais, mas também sua explicacdo e a compreensao de
sua totalidade...” (Trivifios, 1987, p. 152).

Entretanto, a entrevista semiestruturada requer perguntas basicas e principais
sem as quais o pesquisador pode nado atingir o objetivo da pesquisa. O roteiro teria
como fungao organizar o processo de coletas de informacgdes (Trivifios, 1987; Manzini,
2003). Sendo um processo de interagao social, que ocorre de modo verbal e n&o
verbal, a entrevista é um tipo de intervengcdo extremamente significativa para
conseguir retirar do sujeito entrevistado a informagao que ele supostamente possui e
que possibilita o estudo do fenébmeno desejado.

O publico-alvo das entrevistas foi o de oficiais do Corpo de Fuzileiros Navais e
do Corpo da Armada da Marinha do Brasil (MB), que no momento da entrevista faziam
parte tanto do quadro da reserva quanto do da ativa da MB. De acordo com Polsky
(apud Van Uhm et al, 2021, p. 430), o uso de referéncias para a realizagdo de
entrevistas € uma estratégia efetiva de recrutamento de participantes, principalmente
quando o pesquisador ndo faz parte do ambiente estudado. Também permite ao
pesquisador obter um certo grau de verificagdo e credibilidade junto ao entrevistado.
Assim, a escolha dos participantes foi feita a partir de sugestées de nomes de oficiais
que possuiam experiéncia reconhecida em operagdo em ambiente interagéncias por
terem participado de um numero expressivo de missdes.

Foram entrevistados 17 (dezessete) oficiais da MB, sendo 16 (dezesseis) do
sexo masculino e 1 (um) do sexo feminino. Os postos ocupados variaram de Capitéo
de Corveta a Oficial General e todos os oficiais entrevistados apresentavam em sua
experiéncia profissional uma trajetéria de pelo menos 2 (dois) anos de atuagcdo em
situacdo em ambiente interagéncias. A amostra para analise ficou restrita aos oficiais
da MB visto que os objetivos do presente trabalho s&o identificar e analisar a
arquitetura de interagéncias e seus efeitos no processo decisério da MB em situagéo
de crise emergencial.

Se faz necessario salientar que ocorreu uma dificuldade em estabelecer canais
de acesso a profissionais de outras agéncias, ratificando, assim, a decisdo em manter
como publico-alvo da pesquisa apenas os oficiais da MB.

Todos os oficiais entrevistados tiveram sua participagao autorizada de forma
voluntaria. Todavia, ndo foram assinados termos de consentimento, pois os militares,
tanto da reserva quanto da ativa, consentiram em realizar a entrevista desde que fosse

de forma an6nima e seus nomes nao fossem citados no trabalho. Dessa forma, os
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entrevistados sentiam-se mais a vontade para relatarem o que percebem acerca do
trabalho em ambiente interagéncia, fornecendo detalhes que de outra forma talvez
nao fosse possivel. Nesses casos, apos o término das entrevistas foram feitas
anotagdes extensivas com vistas a garantir que os dados coletados ndo fossem
esquecidos, uma vez que os entrevistados n&o autorizaram a gravagado das
entrevistas. O roteiro utilizado nas entrevistas encontra-se no Apéndice A.

Os locais das entrevistas nao variaram, a maior parte delas ocorreu dentro de
Organizagdes Militares (OM). Apenas um oficial general da reserva da Marinha do
Brasil preferiu que fosse conduzida em um restaurante perto de seu atual local de
trabalho e na presenga de um outro militar da reserva da Marinha do Brasil, o qual
participou ativamente das respostas, devido a sua experiéncia com o tema. As
entrevistas tiveram uma duragdo média de uma hora e meia, com poucas excegoes
com duracgao de duas horas.

Além das entrevistas, informagdes foram colhidas através de conversas
informais, bem como da observacéo e analise dos jogos conjuntos e interagéncias
realizados no Centro de Jogos da Escola de Guerra Naval e da Escola Superior de
Defesa em Brasilia. Dentre os jogos observados, destacam-se: (i) Jogo de Seguranca
do Curso de Coordenacgéao e Planejamento Interagéncias (CCOPI), ocorridos em 2023
e 2024; (ii) Jogo de Seguranga Soledad no ambito do Programa de Protegao Integrado
de Fronteira (PPIF\GSI); (iii) AZUVER no ano de 2022; (iv) Jogo de Guerra CARIMBO
11/2022; (v) Jogo de Guerra CARIMBO 111/2022; e (vi) Treinamento da Diretoria de
Portos e Costas (DPC) no ano de 2023.2 Através da participagdo nos jogos, foi
possivel observar a influéncia do comportamento dos jogadores sobre o processo
decisério em um ambiente interagéncias. Tais informagdes sdo valiosas ao permitirem
a contextualizagdo dos dados obtidos durante as entrevistas, como também
contribuem para corroborar ou refutar ideias propostas e/ou informacgdes fornecidas

pelos entrevistados. De acordo com Medeiros, Mendes e Paiva (2021):

“To find appropriate definitions and patterns for detecting the
models of inter-agency relations, simulations and games can
offer knowledge and continuous learning, in addition to training
individuals and their organizations in cooperative work, in the
collaborative decision-making process, in recognition of their
tasks and responsibilities.” (Medeiros, Mendes e Paiva, 2021,

p.3)

2 As informagdes sobre os jogos sdo reservadas e devido a questdes éticas e de confidencialidade nido
serao apresentadas, apenas avaliagdes resultantes das observacdes estarao presentes nesta tese.



38

As entrevistas, nesta tese, tiveram duas funcdes diferentes. Primeiro,
ocorreram como forma de subsidio a correlagdo da pratica com a teoria de cooperagao
interagéncias, pois através delas foi possivel ter uma compreensdo mais ampla do
processo de pensamento dos oficiais que atuam em cooperagao interagéncia na
Marinha do Brasil. Segundo, como forma de coleta de dados e informagdes do estudo
de caso a partir da visao dos oficiais que atuaram no caso estudado.

Por fim, o tratamento dado as informagcbes compreendeu, em um primeiro
momento, o reconhecimento de um padrdao de informacdes apresentadas pelos
respondentes. Posteriormente, analisou-se as informacdes a luz do referencial tedrico

tendo como propdsito atingir o objetivo da pesquisa.

2.4 - COLETA DE DADOS: ANALISE DE DOCUMENTOS E PARTICIPACAO
EM JOGOS

Em um estudo de caso, Yin (2001) coloca que a utilizagdo de varias fontes na
coleta de dados, como a analise de documentos e a participagdo em simulagoes, €
um ponto forte e também uma necessidade. Triangular as fontes permite que o mesmo

fato possa ser corroborado por diferentes métodos.

“O uso de varias fontes de evidéncias [...] permite que o pesquisador dedique-
se a uma ampla diversidade de questdes historicas, comportamentais e de
atitudes. A vantagem mais importante, no entanto, é o desenvolvimento de
linhas convergentes de investigagao [...]" (Yin, 2001, p. 121).

Ademais, outra vantagem é que o documento escrito € uma fonte preciosa na
analise de um fato transcorrido e permite a sua reconstrugao por ser um testemunho
das atividades que se desenvolveram. A analise de um instrumento escrito que serve
de registro e/ou comprovagao de acontecimentos € uma pratica metodolégica que
permite o exame de um documento no intuito de conseguir informagdes
complementares que permitirdo a ampliacdo das interpretagdes sobre os eventos. Na
percepcao de Sa-Silva, Almeida e Guindani, a pesquisa documental:

“...bem como outros tipos de pesquisa, propde-se a produzir novos
conhecimentos, criar novas formas de compreender os fendmenos e dar a
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conhecer a forma como estes tém sido desenvolvidos” (Sa-Silva, Almeida,
Guindani, 2009, p. 14).

No que se refere aos documentos utilizados na construgcéo desta tese, inserem-
se os relatorios produzidos pelo IBAMA, pela Marinha do Brasil e pelo Ministério da
Defesa que se encontram disponiveis nos sitios eletrénicos destas instituicdes e sdo
de carater ostensivo. Aléem destes, registros institucionais escritos também foram
fornecidos pela MB e pelo Ministério da Defesa. Esses documentos foram uma fonte
extremamente relevante na busca de evidéncias que fundamentaram as afirmacoes
presentes no capitulo cinco.

Os relatérios e documentos perquiridos ofereceram um conhecimento valido
sobre o0 caso pesquisado a partir da percepgao dos sujeitos envolvidos nas operagdes,
fazendo-o a partir do ponto de vista de quem o produziu. Embora existam criticas
quanto a objetividade da expressao dos individuos presentes nos documentos, esse
€ um recurso metodoldgico relevante para a pesquisa. Através da apreciagdo dos
documentos e protocolos, busca-se o entendimento de como o processo decisério foi
construido a partir das etapas neles estabelecidas. A eficacia desses protocolos é
revista durante treinamentos e jogos realizados na Escola de Guerra Naval no Rio de
Janeiro.

A participagédo nos jogos foi uma parte fundamental para o entendimento da
dindmica que se estabelece entre as agéncias em uma simulagdo de um incidente
similar ao caso estudado para essa tese.

A participagdo em jogos pode ser enquadrada no que Trivifios (1987) entende
como uma das técnicas da pesquisa qualitativa: a observacéo livre. O autor destaca
que “Observar um “fendmeno social” significa, em primeiro lugar, que determinado
evento social, simples ou complexo, tenha sido abstratamente estudado em seus atos,
atividades, significados, relagbes etc.” (Trivifios, 1987, p. 153). Dessa forma, a
participagdo nos jogos e em simulagdes permitiu a observagdo do desenvolvimento
de uma determinada situag&o, qual seja, como a Marinha do Brasil posiciona-se em
uma situacao de cooperagao interagéncias no enfrentamento de crises relacionadas

ao meio ambiente.
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2.5 - LIMITACOES METODOLOGICAS

Este estudo descreveu relagdes entre os aspectos do processo interagéncias
que interferem no processo decisério, apresentando limitagbes quanto a sua
populagdo e amostra. A populacao definida para este estudo foi limitada pelo pequeno
numero de sujeitos que teve participagcdo em agdes de cooperacao interagéncias, em
particular, participagéo ativa no caso estudado. Soma-se a isso, o fato de os sujeitos
nao se sentirem a vontade de compartilhar suas opinides sobre a instituicéo,
independentemente da certificagdo de sigilo dos dados. Outro ponto relevante foi o
acesso limitado a pessoas que nao fossem da Marinha do Brasil e que participaram
do Incidente de Poluigdo por Oleo na Costa Brasileira

Adicionalmente, outra limitagdo importante refere-se ao tamanho da amostra
que, do ponto de vista estatistico, quando os procedimentos de selecdo nao sao
aleatdrios, a amostra pode n&o ser uma garantia da representatividade dos resultados.
Todavia, a ndo representatividade da amostra nao significa que os resultados sejam
invalidos.

Entende-se também que o método de coleta de dados por meio de entrevistas
semiestruturadas apresenta alguns desafios. O principal deles é sua limitacdo quanto
ao seu poder de extrapolacao e a capacidade de generalizag&o dos resultados. Ciente
desta questao, a autora buscou, durante as analises, apresentar os resultados como

fonte de indicios e ndo como conclusoes firmemente estabelecidas.
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CAPITULO 3

COOPERAGAO INTERAGENCIAS

As chamadas “novas ameacas” tém sido um assunto de debate em um mundo
que esta em mudanga. As ameagcas tradicionais, ou seja, a guerra interestatal ainda
esta presente, todavia, os inimigos ja ndo sdo apenas os outros Estados, mas forgas
que se organizam de modo mais ou menos sistematico e possuem multiplas formas.
Em virtude dessas transformacgdes, a Organizagdo dos Estados Americanos (OEA),
em marg¢o de 2000, reformulou o conceito de seguranga hemisférica, realizando a
ampliagdo dessa definicdo para um conceito multidimensional, no qual a defesa da
seguranca dos Estados passa a ser entendida de maneira mais ampla com a
incorporacao de novas ameacgas, preocupacoes e desafios que podem ser de foco
politico, econdmico, sociais e estruturais, que englobam questdes tais como a saude,
a pobreza e o meio ambiente como ameacgas potenciais ou instigadoras de possiveis
problemas na area de seguranca.

Esse novo enquadre engloba terroristas, trafico internacional de pessoas,
orgaos, informacdes de uso e acesso confidencial, tecnologia, armas e bens,
prostituicdo, langamento ilegal de detritos contrabandeados de um pais para outro,
chantagem, sequestro, falsificagdo de mercadorias, crime organizado, entendido aqui
de acordo com a Convencdo de Palermo,®e outras atividades ilicitas. Essas
atividades, por serem complexas, dispersas, invisiveis, persistentes, adaptaveis,
resilientes e inovadoras, acabam apresentando uma maior dificuldade de controle. Por
essas caracteristicas, devem ser entendidas a partir de uma perspectiva
multidisciplinar.

Observa-se que, nessa nova configuragdo, a presenga e o aumento do
quantitativo de agentes nao estatais impde novos desafios que v&o impactar a

seguranca interna devido a uma maior vulnerabilidade. Isso, por sua vez, implica uma

3 De acordo com Gomes (2009), a convengdo de Palermo define crime organizado como “(...) grupo estruturado
de trés ou mais pessoas, existente ha algum tempo e atuando concertadamente com o propdsito de cometer uma
ou mais infragdes graves ou enunciadas na Convengdo, com a inten¢do de obter, direta ou indiretamente, um
beneficio econdmico ou outro beneficio material.” (Gomes, 2009)
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necessidade de mudanga nos mecanismos de segurancga e defesa* nacionais que
precisam se adaptar as novas exigéncias e realidade, reinventando os modelos de
combate e controle sob as ameacgas transnacionais. Franchini Neto (2009) discursa
sobre como varios autores tém visto essa nova vertente do entendimento da
seguranga a partir da incorporagdo de novos temas, alargando o debate sobre
seguranca. A reflexdo que o autor faz é sobre como “aspectos praticos dos tempos
atuais, especialmente o fato de que outras formas de violéncia que nao a militar,
muitas vezes impactam diretamente a vida da maior parte da populagcdo mundial”
(Franchini Neto, 2009, p.20).

Nesse contexto, o processo de cooperagcdo com dinadmicas de trabalho e
dialogo conjunto, integrado, e interagéncias como forma de ser capaz de lidar com a
dindmica dessas novas ameacas, com a celeridade necessaria a velocidade do
processo de transformagdo e desenvolvimento das transformagbdes, € parte
importante dessa necessidade de se buscar arranjos institucionais alternativos para
resolver o problema comum. A nog&do advogada por Ranade e Hudson (2008) é de
que a cooperagao busca, a partir de um propésito compartilhado, construir uma
relagdo nova com o entendimento de um sistema holistico, cujas partes sao
interdependentes. Para que isso ocorra, € necessario o comprometimento de todas
as agéncias participantes.

Esse pensamento ndo € algo recente, mas esta ficando mais em evidéncia
devido ao aumento da complexidade das situagcdes enfrentadas, as limitacboes
percebidas nas estruturas existentes, a necessidade de reduzir custos e gastos com
os diversos programas governamentais, e a existéncia de projetos cuja
responsabilidade pode ser dividida (Kaiser, 2011; Weber, 2009). A percepgao € a de
que ha a necessidade de um arranjo institucional diferente do ja conhecido no intuito
de promover a solugao de problemas que vao além da capacidade de uma unica

agéncia atender.

* Entende-se no contexto desta tese, os conceitos de seguranga e defesa a partir da visdo da Politica
Nacional de Defesa de 2024, que conceitua Defesa Nacional como “... o conjunto de atitudes, medidas
e acdes do Estado, com énfase na expressao militar, para a defesa do Territério Nacional, da soberania
e dos interesses nacionais contra ameacas preponderantemente externas, potenciais ou manifestas” e
a Seguranca Nacional como “... a condigao que permite a preservagéo da soberania e da integridade
territorial, a realizagdo dos interesses nacionais, a despeito de pressdes e ameagas de qualquer
natureza, e a garantia aos cidaddos do exercicio dos direitos e deveres constitucionais.” (Brasil,
PND,2024, p.11)
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Pode-se pensar em termos de légica de redes. A ideia subjacente aqui € que
devido a crescente complexidade da influéncia reciproca das situacdes, a interagao
dela derivada e a imprevisibilidade do desenvolvimento decorrente dessa interacéo, a
morfologia da rede coloca-se como uma possibilidade viavel de compreensdo do
sistema. De acordo com Castells, “essa légica de redes, contudo, € necessaria para
estruturar o ndo — estruturado, porém preservando a flexibilidade, pois 0 ndo —
estruturado € a forga motriz da inovacgéo na atividade humana” (Castells, 2002, p. 108).

Observa-se, na proposta de Castells (1999, 2002), o desmantelamento do bem-
estar social a partir da crise do Estado-nacdo somada a queda da familia patriarcal
com a ascenséo social e de trabalho da mulher sem que houvesse, em contrapartida,
um novo modelo de convivéncia e socializagdo, aliado ao surgimento de uma
economia do crime global que consegue ter penetragdo em todos os niveis da
sociedade e de suas instituigdes. (Castells, 1999; Haken, 2011; Weber, 2009)

O argumento subjacente a economia informacional/global em rede é o de que
ela fragmenta os modos de producdo, gerando vinculos entre as empresas que
cooperam e competem entre si. A globalizagdo segue uma dinamica nao-linear, mas
em formato de teia, tendo nos paises desenvolvidos suprimido os empregos de baixo
nivel de qualificacdo, pois 0os mesmos passam a ser realizados por sujeitos
empregados nas empresas “parceiras”’, geralmente localizadas nos paises em
desenvolvimento.

O agravamento das condigbes de pobreza somado a atividade econdmica
mais globalizada empurra as familias dos segmentos mais pobres da populagédo a
buscarem estratégias de sobrevivéncia. O efeito percebido € um aumento da
economia informal, em particular da economia do crime (Castells, 1999, 2002). A
consequéncia € uma mudanga de paradigmas quando se trata a questdo da
seguranga, uma vez que se percebe a necessidade de um alargamento desse
conceito que transcende a esfera puramente militar para abarcar o dominio
econdmico, social, ambiental e politico (Weber, 2009).

E a economia em rede apontada por Castells se estende ao mundo do crime
organizado, que estabelece vinculos de todas as formas e ultrapassa fronteiras,
partiilhando areas geograficas, desenvolvendo novas logicas de mercado e
promovendo maneiras de resolucéo de conflitos que celebre a assisténcia muatua. E
um fenbmeno que afeta a economia, politica, sociedade e seguranga em todo o

mundo, pois a administracao dos atos ilicitos requer um esquema financeiro complexo
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e sua insercao na rede de comércio internacional, o que implica em uma conexao
profunda com a economia formal (Weber, 2009). Os fatores que viabilizam este novo
tipo de organizagcdo sdo as novas tecnologias de comunicagédo e transportes e a
globalizagdo econb6mica e, dessa forma, o combate aos ilicitos também deve incluir
esses fatores e diversos atores (ONU, 2004).

Coadunada com o pensamento proposto por Annan (ONU, 2004) a ideia de que
as agéncias, para lidarem com essas tipologias de "ameagas", tenham maior preparo
e capacidade de controle efetivo na operacgao, pois € necessario, para uma melhor
atuagao, saber lidar com a diversidade. Dessa forma, o trabalho interagéncias passa
a ser uma das formas mais efetivas de lidar com essa “nova” demanda, desde que
haja uma definicdo clara e objetiva, em que nao haja espago para ambiguidades,
sobre as competéncias das agéncias envolvidas. Isso implica a criagao de protocolos
comuns, normativas e uma capacidade organizativa de alta gest&o.

Essa nova maneira de lidar com as ameacgas ja foi percebida como uma
necessidade pelas agéncias brasileiras, que seguindo a tendéncia mundial, buscam
somar esforcos para lidar com problemas que estdo aquém das capacidades
individuais de cada agéncia. Outro fator importante € a sobreposi¢cao de jurisdicao
que, porventura, possa vir a ocorrer, e que demandam das agéncias jogo de cintura e
manejo para evitar desgastes. Nesse contexto, muitas s&o as agéncias que atuam
contra delitos transacionais, desde as que fazem a gestao das fronteiras até as de
seguranca publica a nivel federativo.

A Constituicdo Federal do Brasil ndo atribui as Forgas Armadas (FA) o combate
a essas atividades criminosas (Brasil, Constituicdo, 1988, Art. 142), sendo uma
competéncia das policias federal, civil, militar e rodoviaria federal agir contra tais
crimes. Todavia, a segurangca doméstica € afetada por muitos destes crimes que
perpassam a fronteira. Ao levarmos em consideracido a extensao territorial do nosso
pais, podemos perceber o lugar das FA como um ator importante para a seguranga
integrada, pois seu conhecimento do territorio nacional e sua maior capilaridade atuam
como um fator de importante contribuicdo ao enfrentamento dessas novas ameacas
em uma atuagdo em conjunto com as outras agéncias.

Nesse cenario, realga-se que atuagdo das Forgcas Armadas (FA), em muitas
ocasides ocorre em conjunto com as agéncias de inteligéncia e seguranga publica
como Policia Federal, Abin (Agéncia Brasileira de Inteligéncia), Policia Rodoviaria

Federal, policias auxiliares locais e outros 6rgdos governamentais ou nao
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governamentais de atuagao especifica para atuar em agées como seguranga contra
trafico de armas, pessoas, drogas, meio ambiente, entre outros.

A integragao entre as forgcas militares e agéncias civis, governamentais e/ou
nao governamentais, tornar-se a maneira fundamental de se buscar a solugéo para
problemas complexos do mundo contemporaneo. O modo mais eficiente para que isso

ocorra € debater o conceito de cooperagao interagéncias.

3.1 COOPERACAO EM AMBIENTE NACIONAL — O MODELO INTERAGENCIAS

A partir da mudanga de paradigma quanto aos temas relacionados a
seguranga, cuja ideia é a de que a integragao entre diferentes atores é necessaria
para lidar com os complexos assuntos relacionados a seguranga nacional na
atualidade, busca-se formar parcerias, tendo como objetivo melhorar a eficacia das
operacgdes de segurancga. A ideia subjacente é a de que elas sejam mais do que uma
fusdo de forcas e esforcos que atuam de forma combinada. E pensar essa
interoperabilidade como atuagéo estratégica frente as ameagas desse ambiente cada
vez mais complexo, levando em consideragdo que, devido a sua missdo, a sua
motivagéo e a sua politica, as agéncias séo afetadas de modo diferente pelo mesmo
evento.

O conceito de interoperabilidade tem algumas interpretacées. Todavia, neste
contexto, sera compreendido como "an Interoperability ... is a measure of the degree
to which various organizations or individuals are able to operate together to achieve a
common goal." (Hura et al, 2000, p.7)

A importancia da cooperagéao faz parte da visdo do Ministério da Defesa (MD),
que tem como pratica as atividades conjuntas das Forgas Singulares que, atualmente,
estdo sendo realizadas de forma interagéncias. O Manual de Operacgao Interagéncia
(2017), define as operagdes conjuntas como:

“interagdo das Forgas Armadas com outras agéncias com a finalidade de
conciliar interesses e coordenar esforgos para a consecugéo de objetivos ou
propodsitos convergentes que atendam ao bem comum, evitando a
duplicidade de agbes, a dispersao de recursos e a divergéncia de solu¢des
com eficiéncia, eficacia, efetividade e menores custos.” (MD33-M-12, 2017,
p.14)
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A necessidade de estabelecer mecanismos eficazes e céleres como resposta
a uma emergéncia ja € algo levado em consideracdo pelo MD33-M-12, Manual de
Operagao Interagéncia, que se encontra em sua 22 edigcdo no ano de 2017, e tem
como objetivo minimizar os efeitos e impactos negativos de uma determinada agéo
contra a seguranga. Para tanto, entende-se que o processo de transparéncia,
organizacéo e tomada de decisédo conjunta sao fatores essenciais a comunicagéo e a
coordenacao nos trés niveis de atuagdo, quais sejam, estratégico, operacional e
tatico.

Todavia, pode-se notar que o Ministério da Defesa, responsavel pela
publicagdo MD33-M-12, ndo se refere ao termo cooperagédo interagéncia e nem faz
uma definigdo do que seria uma cooperacédo interagéncia. O que esta presente no
referido manual é o termo operacao interagéncia, suas definicées e caracteristicas,
além de sinbnimos como processo, coordenagao ou ambiente interagéncias. Nele
pode ser observado, também, a existéncia de um vocabulario préprio aos circulos
militares, estando voltado a uma cultura especifica. Da mesma forma, o manual do
Exército, que trata de ambiente interagéncia, possui um codigo de conduta e de
vocabulario caracteristicos.

Naturalmente, tratam-se de ferramentas normativas que desenham os
aspectos das relagdes priorizando condi¢des existentes para o beneficio da operagao
conjunta e interagéncia, mas que ndo dao conta da percepgado e complexidade dos
processos dessas relagdes existentes entre as agéncias. Parafraseando Tubin e
Levin-Rozalis (2008), muito do que é feito em cooperagdo entre agéncias é como
colocar um ganso, um caranguejo e uma langa em uma carruagem e esperar que ela
faca o que tem que ser feito. Espera-se muito desta estrutura complexa, que oferece
muitas vantagens, mas possui grandes dificuldades de implementagéo.

Dentre as dinamicas mais dificeis encontramos a pluralidade da cultura
institucional, a diversidade de conceitos, vocabulario e entendimentos, a dificuldade
de conhecimento acerca das competéncias das agéncias e também a contrariedade
em ceder suas posi¢cdes quando a instituicdo ndo possui condi¢gdes adequadas para
determinada miss&o. Foley (2020) ainda aponta que a falta de uma estratégia
coordenada de atuagdo € muitas vezes mais prejudicial que a falta de recursos
financeiros ou de pessoal. Isso pode ocorrer pela falta de uma definicdo e de

direcionamento claros do papel de cada agéncia, formas de implementar os recursos
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existentes e falta da valorizagdo dos esforgcos promovidos e que obtiveram sucesso.
Em suas palavras, ao se referir a resposta interagéncia em um caso de biosseguranga,
Foley diz que “a lack of a strategic vision as to what exactly biodefense seeks to
accomplish is the greatest barrier to the success of interagency efforts at biodefense”
(Foley, 2020, p. 37).

No entanto, para que a atividade interagéncias tenha sucesso, é preciso
reconhecer as proprias limitacdes de pessoal, material e operacionais, além de validar
o escopo de atuagado de cada agéncia no intuito de evitar a sobreposigcédo de fungdes
e atividades. A consciéncia das proprias capacidades e limites permite estabelecer
relagcdes mais satisfatorias com quem se estabelece a parceria durante a cooperagao.
E entender que a valorizagdo do saber da outra agéncia ndo diminui as proprias
capacidades e, sim, permite fazer uso das competéncias préprias sem o desgaste de
ter que aprender sobre o desconhecido. E ganho de tempo e de eficiéncia.

Somar esforgos é entender que cada agéncia tem uma especialidade e um
ponto forte que a torna mais capaz, em um determinado momento, de realizar a
missdo de modo mais eficaz, o que € um agente catalizador de sucesso. Flexibilizar
as fungdes, mantendo o enquadramento normativo das instituicdes, e manter a
capacidade cooperativa, o compartiihamento de informagdes e, em alguns casos, de
decisdes, além de entender que o0 sucesso da missao é de todos, superando as
vaidades, também sao fatores de sucesso.

A definicdo de cooperagéao interagéncia é bem ampla e representa diferentes
conceitos para diferentes autores. O termo cooperagao interagéncia muitas vezes é
utilizado como sinénimo de parceria, colaboragéo, coordenagao e atividade conjunta,
sendo esses termos usados em alternancia dentro de um mesmo texto. Todavia,
percebe-se que eles ndo possuem o mesmo significado ou, por indefinicdo do autor,
nao representam a mesma coisa dentro de um mesmo artigo. Percebe-se, também,
que falta paridade entre os significados, principalmente quando se comparam
diferentes autores.

Strickler (2010) e Kaiser (2011) entendem que essas denominagbes s&o
modelos de cooperagdo que ocorrem no ambiente interagéncia. Kaiser (2011)
apresenta seis tipos de arranjos ou modelos de cooperagdo que o proprio autor
entende que s&o apenas definigdes tedricas, pois essas categorias muitas vezes se

sobrepdem ou se complementam, ndo sendo estanques.
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Os arranjos mencionados por Kaiser (2011) distinguem-se entre si pelo
tamanho, propdsito, duragédo, organizagdo e estrutura, sendo definidos como: a)
colaboragéo, com a participagao voluntaria e de paridade entre os membros; b) fuséo,
na qual ocorre a fusdo ou transferéncia, total ou parcial, de recursos, autoridade,
jurisdicdo pessoal de modo permanente para outra organizag&o; c) coordenacgao,
quando uma agéncia lidera a operagao; d) integragéo, que é a formagao que reune
setores ou partes relevantes das agéncias de forma temporaria ou de longo prazo,
visando a realizagdo de um projeto, operagédo ou programa; e) redes, que envolvem
diferentes niveis do governo e em alguns casos, paises estrangeiros; f) parcerias, que
sdo os acordos que englobam parcerias publico-privadas.

No quadro1, Strickler (2010) organiza em uma escala que comega com o nivel
mais basico (consulta) se estendendo até o que ele considera a forma mais avangada
e elaborada de trabalho conjunto (colaboragéo).

E € aideia de Strickler de operagdo em ambiente interagéncia que sera utilizada
ao longo desta tese. Cada um desses modelos produz um tipo de parceria, numa
relagdo multinivel entre os diferentes atores que denotam maior ou menor
interdependéncia entre eles, diferentes graus de confianga, tipos de troca de
informagdes e até mesmo modelos de atuagéo integrada singulares.

Deve-se ter um cuidado com a descrigao conceitual no intuito de promover o
mesmo entendimento para todas as pessoas envolvidas na operagao, impedindo,
assim, que haja compreensédo de modo diferente por pessoas diferentes, o que gera
atrito na comunicagao. Outro ponto importante na normatizagado do conceito utilizado
€ que quando se utiliza uma definicdo vaga, abre-se a possibilidade de retirar o
contexto correto do que esta sendo discutido, permitindo individualizacdes.
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Quadro 1 - Relagdo de Maturidade entre Agéncias

Nivel de
Maturidade

Interagéncias

Elementos Basicos que contribuem para o Nivel Geral de Maturidade

Interagéncias

Relagdes Compartilhamento de | Objetivos das Agéncias
Interagéncias Informagbes
Basico Minimo Restrito:  instru¢des sao | Independente:
(Consulta) circunscritas a  agles | frequentemente existem
especificas em andamento | conflitos
Elementar Pessoal Limitado: a troca de | Independente: mas
(Cooperagéo) informagdes tem a fungdo | consciente dos objetivos

de evitar conflitos durante
as operagdes e evitar

atrapalhar a outra agéncia

das outras agéncias

Intermediario

Organizacional

Expandido: ha uma vontade

Independente: mas

(Coordenagéo) de compartilhar planos | alinhado com os objetivos
futuros para conseguir | das outras agéncias
suporte mutuo

Avangado Institucional Estendido: a informacgao flui | Matuo e objetivos séo

(Colaboracgao)

livremente e da suporte ao
ciclo de planejamento e

integracdo das operacdes

fortalecidos e reforcados

Nivel de Maturidade

Elementos Basicos que contribuem para o Nivel Geral de Maturidade

Interagéncias

Interagéncias

Atitude da Agéncia

Processo Interagencial

Basico (Consulta) Autocentrada Esporadico
Elementar Agéncias parceiras podem | Desestruturado
(Cooperagéo) ajudar

Intermediario Agéncias parceiras sao | Organizado
(Coordenagéo) fundamentais

Avangado Impossivel realizar a tarefa | Sistematico

(Colaboracgao)

sem agéncias parceiras

Fonte: Elaborado pela autora, com base no quadro proposto por Strickler, 2010.
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A abordagem de Eugene Bardach, principal autor sobre o tema, é “a
cooperacgao interagéncias como uma atividade integrada de duas ou mais agéncias
que visa a aumentar a importancia de seus valores publicos, priorizando o trabalho
conjunto do que de maneira separada” (Bardach, 1998, p. 8). E a partir dessa
definicdo, que € ampla e que pode ser considerada genérica por alguns, que a maior
parte dos constructos tedricos sobre cooperagéao interagéncia se baseiam.

No Brasil, Salvador Raza (2012) busca construir um conceito unificado
baseando-se em Bardach, onde:

“A cooperagao interagéncias (P) seria caracterizada por um menor
formalismo nos relacionamentos institucionais, fortemente influenciada por
liderangas carismaticas, enquanto a coordenagao (D) tenderia a assegurar
que as atividades de uma agéncia tomassem as de outras em consideragéo,
normalmente demandando arranjos organizacionais mais elaborados para a
consecugdo de um proposito ou geragdo de um resultado... O termo
colaboragéo (B) interagéncias emerge como uma sintese das fungbes de
cooperacao (P) e coordenagéo (D) na dindmica entre agéncias, colocando o
primeiro como uma condigao para o segundo — para que a coordenagao (D)
produza seus efeitos, & necessario que exista um grau minimo de cooperagéo
(P) institucional.” (Raza, 2012, p. 16)

Para além da descrigdo conceitual, tem-se de pensar que a atuagao conjunta
pode ocorrer em niveis diferentes de arranjos institucionais, mas todos eles objetivam
aumentar a colaboragdo, melhorar a coordenacdo e clarear quais sao as
responsabilidades e as jurisdicbes de cada agéncia. Dessa forma, busca-se mitigar a
competicdo entre as agéncias e aumentar a eficiéncia e a eficacia. A mesma pode
variar da formacao de uma forca tarefa para atuar em uma situacao especifica em um
determinado periodo de tempo, possuindo objetivos comuns e empregando sua forga
de modo complementar, porém mantendo sua independéncia ao planejamento
conjunto, organizado de modo centralizado e até a formagdo de uma nova
organizagao que tem por objetivo um resultado final unificado. (Bardach, 1998; Raza,
2012; Kaiser, 2011; Tubin e Levin-Rozalis, 2008).

Um ponto importante levantado por Kaiser (2011) é que na presenga de uma
agéncia que determina a agenda a ser seguida, elimina-se o fator de que “uns s&o
mais iguais que outros” que, por vezes, lima a confianga. Geralmente, a agéncia que
assume a iniciativa de formular os planos de acéo o faz por ser percebida como a
mais experiente e com mais saber sobre a area em questao.

O pensamento de Raza é o de que a cooperagao interagéncias € uma maneira

eficiente de diminuir gastos publicos, pois muitas agéncias possuem competéncias
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complementares, disputando recursos, uma vez que as agdes para enfrentar alguns
problemas acabam sendo redundantes. Esse modo de agir “individual” leva a falhas
no processo decisorio, causando vulnerabilidades que de outra forma poderiam ser
evitadas (Raza, 2012).

Gabriel Marcella é um autor que pensa as operagdes interagéncias no contexto
dos Estados Unidos da América. Ele entende a cooperagao a partir de um olhar
politico, por haver uma disputa de poder, cuja natureza é institucional, pessoal e
politica, entre as agéncias envolvidas. Marcella (2008) também aponta a importancia
das diferentes culturas organizacionais na determinagdo dos objetivos a serem
atingidos. O aspecto politico € um ponto relevante, pois permite entender como cada
agéncia pretende impor sua visdo de mundo e de metas desejadas.

A complexidade envolvida nesta composicdo de forgas peculiares, que
apresentam diferencgas culturais, e de objetivos que disputam por recursos escassos
€ um dos grandes desafios para trabalhar a interoperabilidade. As organizagdes
precisam discutir e entrar em acordo sobre metas e responsabilidades como meio de
enfrentar os intrincados dilemas que precisam de resolugéo (Raza, 2012).

Inserida nesta ideia encontra-se a importancia de promover um pensamento
comum, no qual se busca uma coalisdo para a obtencdo dos melhores resultados
frente a situagcbes que sé podem ser combatidas, ou produzem maiores efeitos,
quando ha a soma de esforcos. E entender que em razdo da complexidade das redes
em que estdo inseridos os atos a serem combatidos, o arranjo estrutural de
enfrentamento tem que ser multifacetado para poder aproveitar as especialidades de
cada agéncia e suas competéncias especificas da melhor forma possivel.

E importante notar, todavia, que a interoperabilidade também possui suas
idiossincrasias, apresentando varios formatos, graus de ocorréncia, niveis de atuagao
e custos tanto econdémicos quanto politicos. Porém, os beneficios parecem ser
maiores que os problemas enfrentados, principalmente quando esses sdo bem
administrados.

A cooperagdo em ambiente interagéncias fornece a possibilidade de agdes
mais eficazes e eficientes ao coordenar esforgos e reduzir a duplicidade de agdes,
como proposto pelo Manual do Ministério da Defesa. Ao racionalizar os recursos,
obtém-se mais objetividade e reduzem-se os gastos financeiros e o tempo de
execucao das tarefas e, também, abre-se a novas perspectivas o que amplia a forma

de abordagem ao problema. Soma-se a isso o fato de que ao atuar separadamente



52

as agéncias competem entre si, podendo, em alguns casos, se contrapor em diretivas
nao claramente propostas e tomar dire¢gées opostas de agao, o que causara prejuizos
no futuro.

Encontram-se, ainda, como pontos positivos da interoperabilidade a diminuigcédo
dos conflitos entre as agéncias, incluindo as rivalidades pessoais e a busca por status.
Ao aumentar a produtividade, as agdes interagenciais ddo maior visibilidade as
agéncias e também as torna conscientes de suas inadequacdes, o que permite que
haja a possibilidade de mudanga e reorganizagao (Bardach, 2001; Kaiser, 2011).

3.2 FATORES QUE AFETAM A COOPERAGCAOQ INTERAGENCIA

A forga da cooperacéo esta no reconhecimento de que cada 6rgéo participante
possui habilidades, conhecimentos e capacidades que os tornam eficientes em um
campo especifico. Somando-se as caracteristicas de cada ator envolvido no ambiente
interagéncias € possivel aumentar as forcas de atuagdo pela combinagdo de
conhecimento técnico. Uma definicdo interessante de cooperagao interagéncias
aparece no texto de Ranade e Hudson (2008), e é atribuida a Pratt et al (1999), que
entende a cooperagédo como “.. the jigsaw model, where, as long as everyone shares
the same picture, they can in time see how all their separate pieces fit together’
(Ranade e Hudson, 2008, p. 33).

E um processo em construcdo. Fatores como confianca, rede de comunicacao,
lideranga, recursos financeiros, materiais e de pessoal tém um peso significativo para
que se possa atingir um processo robusto e verdadeiro de interagcdo. Os atores
participantes devem estar dispostos a unir forgas e engajados na realizagao da tarefa.
Ha um grande debate na literatura sobre administracdo e politicas publicas sobre
como crengas, interesses institucionais e ideologias afetam e sao a forga motriz que
conduz as mudangas politicas e a cultura organizacional.

Como colocado pelo General McChrystal, apud Kaiser (2011, p.8), a verdadeira
sinergia de esforgos ocorre quando ha a comunicagao coletiva, proximidade fisica e

cultural, relagdes pessoais, proposito comum, processo decisoério bem estabelecido e
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confianga entre os agentes. A conexao verdadeira entre os atores é que promove o
sucesso da operagao.

A lideranga, neste ponto, exerce uma fung¢ao primordial ao dar legitimidade aos
participantes, conectar as diferentes estratégias buscando um acordo comum,
sustentar a ideia de que os esforgos individuais e de cada agéncia est&o interligados,
permitir a construgdo da confianga mutua, além de buscar um pragmatismo funcional
que atenda as necessidades de cada um sem esquecer o objetivo primario. Outro
ponto afeto a lideranga é sua capacidade de diagnosticar e implementar as evolugdes
importantes, induzir um ethos de crengca no potencial interpessoal e espalhar as
expectativas de que as proprias necessidades serdo atingidas a partir do esforgo
comum (Bardach, 2001; Ranade e Hudson, 2008).

Entretanto, deve-se considerar que a questéo da lideranca n&o € ponto pacifico
e pode, segundo Bardach (2001), nem chegar a acontecer. Isso porque as agéncias
temem perder sua autonomia, seus recursos, sua forga politica e suas fontes
privilegiadas de informagéo e, assim, buscam que haja um equilibrio de poder entre
as forcas que formam a cooperagdo. Mas quando a lideranca ocorre, pode tanto ser
devido a um ato burocratico que determina uma agéncia ou pessoa como responsavel
pela condugdo do processo, quanto por uma agéncia ou pessoa que, por motivos
préprios, coloca-se a disposi¢do para conduzir a agenda. Para todos esses casos,
Bardach (2001) afirma ser essencial a legitimidade sob a qual essa lideranca ocorre.

Contudo, essa construgdo ndo é uma tarefa facil. O desafio percebido é a
harmonia entre culturas organizacionais que possuem taticas, técnicas,
procedimentos, material, pessoal, politicas e forma de organizagéo diferentes ainda
que complementares. Outros pontos que interferem sdo a aversdo a incerteza ou a
preferéncia pelo risco. Quando sujeitos que lidam com esses dois fatores de modo
diverso necessitam atuar conjuntamente, a possibilidade de discordancia e de
expectativas sobre a diregdo a tomar tende a afetar a estratégia para lidar com a
situacdo em questdo. Também importante € a diferenga entre doutrinas e conceitos
relacionados ao emprego da forgca e modos de atuagdo, ou mesmo a auséncia das
doutrinas e normativas. A atuag&o para minorar tais contrastes n&o é algo trivial.

O pensamento, porém, € na cooperagdo como parceria, com equilibrio de
forgas entre as agéncias, para que as agdes possam ser integradas e, assim, que a
atuacao possa ocorrer sem maiores percal¢cos na busca de combater diferentes tipos

z

de crime e, por isso, necessitam da conjungdo de esfor¢cos de varias agéncias. E
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preciso ter o olhar de que ha ganhos para todos os envolvidos (Jones e Thomas,
2007). Essa visdo multidimensional, rede-céntrica, visa aumentar a comunicacéo,
facilitar a sincronizacéo de agdes e informacgdes, além de melhorar a coordenacgao das
acdes entre os diversos atores. Bardach (2001) discute o papel da oportunidade de
criar um valor ou atender o interesse publico de uma agéncia, a probabilidade de
sucesso, a confiabilidade das agéncias a partir de agdes que promovam a confianga
e a reputacao entre os membros como fatores que promovem a cooperacao.

O dilema da integragdo de diferentes culturas organizacionais aparece na
interoperabilidade quando se pensa na construcdo da confianga entre diferentes
agéncias. A pergunta que se faz é: quanto cada agéncia esta disposta a confiar seus
sistemas, equipamentos, estratégias? Essas limitagbes impdem barreiras ao
compartilhamento de informagdes, ponto fundamental para o sucesso de uma
operacgao conjunta que teria como objetivo promover a seguranga integrada. Jones e
Thomas (2007) reiteram o fato de que as diferengas entre as culturas e valores
organizacionais, assim como a falta de comunicagdo e as mudangas de pessoal,
afetam negativamente o processo de cooperagao interagéncias, pois influenciam o
processo de confianga.

Todavia, deve-se salientar o quanto o trabalho em conjunto amplia o olhar
sobre o proprio grupo. As agéncias tendem a se ver dentro de um unico e singular
prisma. Para modificar essa visdo miope, é preciso estar disposto a entender que
outras culturas, apesar de diferentes, possuem modos de operar, responsabilidade e
prioridades que também sao validas. E a adaptacao a esse outro modo de ser permite
vivenciar uma experiéncia mais abrangente do problema a ser enfrentado e da propria
forma de estruturar suas operacdes.

Kaiser (2011) propde, como maneiras de incrementar a mudanca de cultura
organizacional a promulgagao de incentivos e prémios que valorizem a cooperacgéo,
treinamento e programas educacionais sobre cooperagdo, aumento ad hoc de
exercicios e operagdes conjuntas, desenvolvimento de processos compativeis e maior
reciprocidade entre certas trocas como informacao e pessoal.

A questéo da cultura afeta a confianga, devido a possibilidade de gerar mal-
entendidos quando procedimentos, filosofias e modos de agir s&o divergentes. Por
isso, a necessidade de comprometimento com os objetivos tornar-se mister para o
sucesso e manutencdo da cooperacdo. Nesse contexto, a confianga pode ser
entendida a partir das ideias de interdependéncia e risco, isto €, tem que haver o
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entendimento de que para atingir as metas propostas € necessario a ajuda do outro,
mesmo que haja um sentimento inicial de vulnerabilidade (Bradach e Eccles,1989). E
acreditar que o membro da outra organizagdo ira realizar as agdes previamente
planejadas e destinadas a sua agéncia de acordo com sua competéncia. Tubin e
Levin-Rozalis (2008) colocam que a confianga é um sentimento psicoldgico construido
ao longo de varias interagdes, por meio do qual existe a crenga de que o outro n&o ira
prejudicar seus interesses justamente no momento em que vocé se encontra mais
vulneravel e dependente.

Ter confianga é um processo demorado, pois implica assumir riscos em um
universo no qual as pessoas tendem, por principio, a desconfiar do desconhecido.
Entretanto, muitas vezes as agdes de cooperagao interagéncia acontecem de modo
que a relagdo de confianga tenha que ser construida ao longo da prépria agdo, sem
que haja tempo para um conhecimento prévio. Porém, isso n&o diminui a importancia
de se pensar a confianga como processo.

E a frequéncia das trocas que ird permitir conhecer o parceiro, seu grau de
engajamento, seus valores e modos de atuagdo. Como a confianga é construida sobre
um processo ciclico que envolve o risco, a vulnerabilidade e expectativa, esses sinais
ajudam a ajustar as expectativas e a moldar o tipo de cooperagdo que pode surgir
daquela interagao, principalmente no caso de aliangas estratégicas em que o risco
envolvido & maior. (Perks e Halliday, 2003; Vangen e Huxham, 2003; Cullen, Johnson
e Sakano, 2000)

A literatura oferece varias sugestdes de como criar e manter a confianga. Entre
elas estdo a transparéncia nas ag¢des, equilibrio de poder, reconhecimento da
participagdo da outra agéncia, comunicagao clara e transparente, a rede de relagbes
interpessoais construida entre os atores, o papel do lider da agédo e o envolvimento
no processo decisoério (Tubin e Levin-Rozalis, 2008; Perks e Halliday, 2003; Adobor,
2006; Vangen e Huxham, 2003).

Pode-se observar que muitas dessas agdes estdo ligadas a dimensao
comportamento da confianga. Perks e Halliday (2003) salientam que a observacéo de
como se comportam as pessoas durante as trocas interagenciais € uma maneira de
construir a confianga, pois a impressao que deixa sobre sua transparéncia e respeito
aos valores do outro atuam como um agente facilitador da troca verdadeira e

reciproca.
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Como citado anteriormente, a confianga € um ponto chave, porque sem ela a
relagdo entre as agéncias esta em risco. E a confianga advém de uma comunicagao
clara. Essa comunicacdo é a base do compartiihamento de informacbdes e de
conhecimento. Para Ceravolo (2014), o ciclo da inteligéncia para possuir bom
funcionamento depende deste compartilhamento sincero e confiavel, além da crenca
por parte dos sujeitos de que para que a missdo seja cumprida com sucesso, as
informacdes que possuem sdo pertinentes e necessarias para tal éxito. Ha a
necessidade de valorizagao do lugar de cada agéncia na obtengéo do objetivo comum,
a partir da especificidade e da competéncia legal que cada organizagdo possui, sem
esquecer ou negligenciar os objetivos préprios de cada agéncia. (Bardach, 1998,
Ceravolo, 2014, Bouzo, 2017)

O fator comunicacgao efetiva € um compromisso essencial para o sucesso da
cooperacgao. O desenvolvimento da tecnologia tem ajudado a implementar e melhorar
a comunicagao interpessoal ao promover conversas em tempo real e conversa em
grupos de discussao (Jones e Thomas, 2007).

Um ponto a ser salientado € que no Brasil as relagdes informais t€ém um papel
fundamental nas cooperagdes interagéncias. Paiva (2013) observa que devido ao
imediatismo de algumas operagdes o papel das trocas entre individuos e n&o entre
agéncias é uma pratica comum. A importancia das relagdes informais para otimizar o
bom resultado da cooperagédo foi abordado por Jones e Thomas (2007) e pelo
professor doutor David Spencer do William J. Perry Center, Center For Hemispheric
Defense Studies, em Washington, em uma palestra online realizada pela Escola
Superior de Defesa em outubro de 2021.

S&o os relacionamentos entre pessoas, cujos lagos de amizade, respeito e
confianga pavimentam as relagbes para a constru¢dao de uma acao. Essas redes
temporarias e informais sao importantes para o cumprimento das missbdes que
necessitam de apoio e atuagéo conjunta. Entretanto, deve-se ressaltar que a saida de
um individuo afeta a relagdo entre as partes, causando uma descontinuidade que
influencia, principalmente, a confianga que necessita ser reconstruida.

Elas promovem a construcdo de um conhecimento de informagdes de
inteligéncia necessarios a agao. Contudo, Paiva (2013) salienta que as relagbes
formais ndo devem ser desconsideradas, pois sao pontos cruciais para a consolidagao
e o incentivo a formalizagdo de um processo de integragéo ja existente. Essa ideia de
Paiva (2013) se complementa ao pensamento de Bardach (1998) de que a agéo
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integrada € mais efetiva a partir da comunicagdo exercida através dos canais
informais, dando um carater relevante as relacbes informais no processo de
construgcao de uma cooperacao produtiva.

Marcella (2008), por sua vez, elenca caracteristicas individuais necessarias
para o sucesso de uma cooperagdo em ambiente interagéncias, entre elas boa
capacidade de comunicagao, saber ouvir, tolerancia a ambiguidade e as surpresas,
habilidade de trabalhar em grupo e poder de negociagao.

O fato de n&o haver um 6rgao que centralize as operagdes interagéncias, ou
mesmo, normativas constituidas sobre processos e procedimentos de operagdes
interagéncias que abarquem diversas agéncias, sob geréncia de diferentes ministérios
e orgaos, tem como impacto a auséncia de uma forma padronizada de atuagao, tanto
em situagdes de rotina quanto em situagdes de crise. Espera-se que cada agéncia
atinja o objetivo, pois os beneficios mutuos e individuais, as obrigacbes e as
responsabilidades de cada uma sdo amplamente conhecidas e, dessa forma, cabe a
cada uma delas agir conforme o esperado e acordado (Kaiser, 2011).

Aqui, novamente, percebe-se o papel dado a confianga na constru¢éo de uma
acao em conjunto que atenda as expectativas de todos os envolvidos (Das e Teng,
1998; Tubin e Levin-Rozalis, 2008; Perks e Halliday, 2003). Todavia, nem sempre ha
clareza sobre o papel e as responsabilidades de cada agéncia e isso impacta
negativamente o processo de cooperagao interagencial. Isso, somado ao fato de que
cada agéncia parece possuir uma estrutura propria em cada regido em que atua,
fazendo com que cada cooperagao seja unica, tendo que ser criada do zero, sem que
haja uma histéria prévia que facilite e otimize o processo.

Para corroborar com esse processo que demanda a construcédo de relagdes
interagéncias totalmente novas, mecanismos de capacitagdo, treinamento e
simulacdo sado relevantes para que os agentes e as agéncias, possam tratar da
questdo de forma institucional, estejam preparados a implementar, por meio do
conhecimento tedrico, praticas que sejam favoraveis ao ambiente interagéncia,
independente do tema, agdo ou ameaga que seja o objeto de combate.

A auséncia de um 6rgéo ou secretaria responsavel pelas doutrinas, normativas
e procedimentos das operagdes interagéncias traz dificuldades de compreenséo
acerca do processo para agéncias envolvidas sob diferentes coordenagdes. O que
nao deixa de ser um paradoxo, ja que a premissa inicial € a de que as agéncias tendem

a trabalhar melhor quando todas tém o mesmo poder de decisao e responsabilidade.
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N&o ha ninguém no comando, mas essa liberdade muitas vezes torna-se uma falta,
exatamente pela caréncia, de normativas e diretrizes comuns (Marcella, 2008). Kaiser
(2011) também salienta que quando ndo ha um lider ou uma agéncia responsavel pela
conducédo da acéo, alguns atores podem nao se sentir mobilizados a participar ou o
fazem de modo inadequado, podendo causar disturbios ao sucesso da operagao
interagéncia.

Ceravolo (2014) entende que ha a necessidade de uma hierarquia no ambiente
interagéncia por esta servir como uma vantagem que ira permitir um processo
decisério mais eficaz e rapido, principalmente em situagdes criticas, cuja solugéo a
curto prazo é necessaria. Em cenarios de longo prazo o trabalho em rede é mais
eficiente, pois os agentes possuem autonomia para decidir, pensar, repensar e agir
de acordo com o evento que se apresenta no momento.

Uma das questdes apontadas por Kaiser (2011) sobre o esforgo de criar uma
coordenacdo no ambiente interagencial é que, por vezes, a “agéncia lider” n&o
consegue obter, entre as agéncias participantes, a compliance necessaria, por nao ter
recursos ou autoridade suficiente. Além disso, Vangen e Huxham (2003) apontam que
as relagdes de poder tém um papel importante na construgdo da confianca, pois
quando ha a percep¢ao de que uma agéncia esta buscando os “holofotes” e a “gléria”
pelo sucesso da missao interagéncia, a tendéncia é de que as informagdes e os
recursos nao sejam inteiramente compartilhados, dado que o risco de nao ter
reciprocidade fica elevado.

Essa € mais uma das barreiras que devem ser ultrapassadas para o sucesso
da cooperacgéo interagéncia que também foi abordada por Ranade e Hudson (2008).
Representada pela disputa pelos créditos, quando ha sucesso na agéo e a perda da
liberdade de acéo, principalmente quando essa implica ter que investir recursos ja
escassos sem que haja garantia de resultados.

Hardy et al (1992) apud Ranade e Hudson (2008) identificam cinco obstaculos:
1) estrutural, que compreende a fragmentacdo tanto das responsabilidades pelas
acdes que se intersectam, quanto por aquelas dentro da propria agéncia, a
complexidade da relagdo interagencial; 2) procedimentos, que abrangem as
diferencgas de planejamento e ciclos de realizag&o das atividades, além das diferengas
de recursos e procedimentos; 3) financeiro, que inclui as diferengcas de fluxo de
recursos e de formas de financiamento e administracdo e captacédo de recursos; 4)
profissional, referente as diferentes ideologias e valores, ameagas percebidas ao
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préprio emprego/desempenho, visdes conflitantes sobre os papéis e interesses de
cada agéncia e interesses profissionais pessoais e; 5) status e legitimidade, que
envolvem os interesses da organizagdo, as diferengas de legitimidade entre as
agéncias e preocupagdes com relagdo a autonomia e ao dominio de atuagao.

Paiva (2013) ainda salienta que apesar das similaridades do processo cultural,
o trabalho conjunto ndo é algo consolidado no Brasil. Isso se deve, em parte, ao fato
de o assunto interagéncias nédo ser muito desenvolvido e analisado no pais, o que
exige mais do que uma mudanga no processo de trabalho, sendo necessaria uma
modificagdo nas tradicdes das agéncias. A pratica existe, todavia, ocorre de modo
rudimentar, baseada em necessidades momentaneas, sem uma visao robusta do que
é feito e de como é feito. Percebe-se que ainda vivemos a era do fazer, do
conhecimento tacito, em seu sentido original, do latim, “ndo expresso por palavras”,
sem que haja uma reflexdo e uma formalizagdo do que é feito.

Assim, entende-se no contexto desta tese que a cooperagdo no ambiente
interagéncia € uma atuagado em parceria entre duas ou mais agéncias e atores nao
institucionais, que visam estabelecer um trabalho conjunto, mas que mantém uma
relagdo com maior ou menor grau de independéncia, de confianga e de troca de
informagdes. Para que isso acontega sdo necessarios arranjos organizacionais que
favorecam o planejamento conjunto, buscando atingir o objetivo comum com melhor

utilizagdo dos recursos e sem sobreposi¢cao de atividades.
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CAPITULO 4

PROCESSO DECISORIO

4. 0O HOMEM COMO UM SER QUE DECIDE

O processo decisério € um item de extrema relevancia no contexto da
cooperacgao interagéncias, pois € através das decisdes, ou da falta delas, que podem
ser alcancados os resultados. O processo decisorio é foco de estudo das Ciéncias de
Administragdo e da Psicologia, que buscam otimizar os resultados das decisdes, no
caso da primeira disciplina, e ter uma melhor compreensao de como e do porqué
escolhemos, no caso da segunda. Estando vinculado a diversas abordagens que
envolvem a racionalidade, o conhecimento sobre processo decisorio foi desenvolvido
a partir de teorias aplicadas a situagdes de incerteza e risco. Neste processo de
compreensao de como se realiza a decisdo, busca-se entender tanto o aspecto
cognitivo quanto o lado subjetivo envolvido na resolugéo de questdes (Alves, 2016;
Mintzberg, Raisinghani e Théorét, 1976; Simon, 1987, 1997).

Em virtude de as escolhas envolverem o futuro, o espaco de incertezas, nao é
possivel que o ser humano analise todas as solugdes possiveis para as questdes que
se apresentam, pois as possibilidades sdo infinitas. Desse modo, as decisdes
cotidianas ou repetitivas acabam ocorrendo de modo automatico, sem exigir muito da
atencéo e da energia do tomador da decisao (Simon, 1987; Vergara, 1991).

Mas as decisbes estratégicas, assim chamadas pelos autores que estudam o
processo decisério em empresas, sdo mais abrangentes e, por consequéncia,
apresentam mais dificuldades ndo podendo ser resolvidas a partir do senso comum e
da experiéncia. Este tipo de decisio langa luz sobre as incertezas e riscos envolvidos
no processo, apontando para a existéncia de duvidas quanto aos resultados e gerando
controvérsias que muitas vezes levam ao abandono de opg¢des que poderiam ser
valiosas e mais acertadas. (Oih Yu, 2011)

O agente decisor busca “certezas”. Essas nao existem. O processo decisorio

carrega variaveis humanas porque € social, valorativo e interativo, sendo, portanto,
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necessario ter consciéncia de que o acesso a métodos racionais é restrito. Contudo,
o ser humano se acha logico e assim, pensar formas n&o racionais de decidir parece
atingir uma barreira dificil de transpor (Oih Yu, 2011; Simon, 1987, 1997).

Essa ideia de um ser humano légico deriva de Platdo e de René Descartes, que
tiveram grande influéncia na maneira de pensar ocidental. A fungdo da raz&o seria
controlar as emogdes e direciona-las para uma vida de harmonia. Quando a emogao
segue seu rumo com liberdade, Platdo considera que o ser humano se tornara escravo
dos sentimentos, sendo governado pelos impulsos, agindo como tolo (Rodrigues,
2013; Lehrer, 2010).

O pensamento de Descartes também faz uma critica as emocgdes, sendo sua
defesa ardorosa da razdo, como maneira de dissecar a realidade das partes
essenciais e assim, liberar o homem da falsidade, um marco da filosofia moderna. A
razao levaria a libertagao do intelecto obscurecido pelas emog¢des e intuigdes (Lehrer,
2010). As paixdes, em si, ndo s&o ruins, mas precisam ser administradas para nao se
tornarem um mal. Esse dominio das paixdes ocorre através da razao, fazendo uso da
analise e reflexao (Alves, 2016).

Ratificando o pensamento de que a emogao deve ser combatida, encontra-se
o fato de que a maior parte das pesquisas realizadas sobre processo decisorio buscam
avaliar o papel da razdo na producédo de boas decisdes. Mesmo em problemas nao
estruturados, o lugar da razdo esta em decompor essas questdes em facetas do
problema que possam ser mais bem compreendidas e enquadradas em formatos
acessiveis a compreensao do individuo, diminuindo dessa forma, seu desconforto
frente a uma situacdo sem precedentes (Mintzberg, Raisinghani e Théorét, 1976;
Simon, 1997).

Todavia, essa racionalidade objetiva e utilitaria, por meio da qual é possivel
antecipar os cenarios e, assim, escolher as alternativas possiveis frente as condi¢coes
dadas, ja foi descontruida por Hebert Simon, Max Bazerman, Amos Tversky Daniel
Kahneman e Dan Ariely. Como apresentado por Vergara (1991), a essa
impossibilidade de analise total e completa de todos os cenarios possiveis, somam-
se as decisdes nao analiticas, isto €, aquelas que ndo obedecem a racionalidade
objetiva presentes nos modelos de decisdo. Assim, o entendimento passa a ser que
a emogao tem um papel significativo na construgdo do processo decisorio.

Sao os sentimentos que permitem ao ser humano assimilar as informacgdes que

nao consegue apreender diretamente, aquelas que chamamos de intuitivas (Alves,
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2016; Vergara, 1991). Dessa forma, o que € possivel na escolha de uma solugao para
um determinado problema, levando em consideracdo as emocgdes e sentimentos
provocados pelas alternativas apresentadas, € a analise das alternativas viaveis, a
antecipacao dos efeitos futuros, das consequéncias previstas. Tudo isso tendo em
mente que as consequéncias ocorrem em um determinado momento € em um
contexto especifico. Se houver alguma mudanga no cenario atual, as consequéncias
poderdo ser diferentes e ter um outro impacto nos resultados das alternativas
apresentadas (Bazerman, 2004; Simon,1997; Vergara, 1991).

Apesar de compreender a importancia das diferentes abordagens teodricas,
posto que cada uma acrescentou uma contribuicdo relevante a constru¢do de uma
teoria de processo decisério, o debate que se estabelece neste trabalho considera as
decisbes como consequéncias de processos cognitivos intersubjetivos e, por
conseguinte, as emog¢des como uma parte integrante e fundamental para a
compreensao de como as pessoas se comportam durante o processo decisorio em
uma relagdo de cooperagdo interagéncias. Também considerara a teoria da
racionalidade limitada de Herbert Simon como norte para o entendimento da
construcao do processo de tomada de decisao.

4.1 0 CAMINHO DA TOMADA DE DECISAO — A RAZAO A PARTIR DAS
EMOCOES

4.1.1 ARACIONALIDADE DA DECISAO

Parece haver um consenso entre autores como Herbert Simon, Dan Ariely, Max
Bazerman, Amos Tversky e Daniel Kahneman de que o coragéo do processo decisoério
se encontra no conjunto de atividades que geram os cursos de agao que levaram a
decisdo 6tima, a saber, a pesquisa de solugdes ja existentes, a escolha dos critérios
de decisdo, a avaliagdo das consequéncias das alternativas tendo por base os

critérios selecionados anteriormente, a escolha em si, ratificada e aceita.
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Esse processo ocorre simultaneamente e decorre de um continuo
aprofundamento da analise das alternativas, com o olhar mais voltado para a exclusao
daquelas que sao completamente inapropriadas, do que buscando estabelecer os
caminhos possiveis (Mintzberg, Raisinghani e Théorét, 1976). O que é entendido
como inapropriado baseia-se apenas na presung¢ao de obtencdo de um resultado
desejado e n&o na avaliag&o de risco frente a uma situagao de incerteza (Fleischhut
et al, 2022).

Este modo simples de estruturar o processo de deciséo incide, muitas vezes,
na ideia de que ha por detras do comportamento do agente decisor, uma racionalidade
que implica em escolhas consistentes, objetivas e logicas. A ideia subjacente é a
possibilidade de definir um problema claramente com metas especificas que levariam
a uma escolha sdlida de uma alternativa que tem por finalidade maximizar o alcance
do objetivo proposto.

Todavia, tanto Herbert Simon (1987, 1997) quanto Dan Ariely (2008), Max
Bazerman (2004) e Amos Tversky e Daniel Kahneman (1981) concordam que essa
racionalidade, da maneira como é formulada, € uma falacia, pois pressupde uma
perfeicdo que nao existe. A critica feita a racionalidade do pensamento é a de que ha
um otimismo quanto a crenga na capacidade inata do ser humano em lidar com
informacgdes. Ariely (2008) ainda afirma que somos menos racionais do que
acreditamos, porém que esses comportamentos irracionais possuem um sentido para
quem os realiza, sendo sistematicos e previsiveis.

Para isso, a teoria proposta por Bazerman indica que:

“um processo racional de decisdo subentende que o decisor seguiu seis fases
de um modo totalmente racional, isto &, os tomadores de decisao (1) definem
o problema perfeitamente, (2) identificam todos os critérios, (3) ponderam
acuradamente todos os critérios segundo suas preferéncias, (4) conhecem
todas as alternativas relevantes, (5) avaliam acuradamente cada alternativa
com base em cada critério e (6) calculam as alternativas com preciséo e
escolhem a de maior valor percebido”. (Bazerman, 2004, p.5)

Todavia, o nivel de certeza exigido pelo processo racional ndo existe, sendo
uma tarefa impossivel inferir o resultado de cada alternativa. Assim, Bazerman (2004)
vai pensar a racionalidade como um processo que leve ao resultado 6timo a partir da
ponderacdo dos fatores e das preferéncias de risco de quem toma a decisdo. A
preferéncia de risco esta relacionada a capacidade do individuo de atribuir
probabilidades aos resultados que podem ocorrer e, dessa forma, diminuir as
incertezas envolvidas no processo. Esta capacidade de lidar com o risco é uma
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caracteristica da cultura organizacional e esta presente em maior ou menor grau. Este
fato é relevante ao se pensar a situagdo de cooperagdo interagéncias, em que
diferentes culturas necessitam se harmonizar visando atingir o resultado 6timo.

O pensamento de Dean e Sharfman (1993) € o de que ha um desejo de
racionalidade que pode ser caracterizada pela busca por informacdes que serao
utilizadas para prover alternativas que serédo analisadas e, assim, terdo um impacto
na decisao final. Entretanto, a premissa de que todos os dados sobre um assunto sédo
passiveis de serem analisados pelo sujeito é questionada por Simon (1972) e Ariely
(2008). A teoria da racionalidade limitada proposta por Herbert Simon propde que o
ser humano possui limitagcdes ao buscar e analisar dados, em prever todas as
consequéncias possiveis e também em compreender as intengdes dos atores
envolvidos no processo decisorio. As incertezas, isto é, a quantidade de informagao
que deveria ser de conhecimento do agente decisor, mas ndo o €, tém um papel na
qualidade da decisao, pois torna dificil prever a possibilidade de um evento futuro
acontecer e suas possiveis consequéncias.

Além da impossibilidade de analise total das possiveis consequéncias, a
qualidade e a quantidade de informacdes disponiveis sdo fatores que afetam a
racionalidade do processo decisorio. No caso das agdes em situacdo de cooperagao
interagéncias a qualidade das informagdes a que se tem acesso é um fator
diferenciado. A necessidade de sigilo faz com que, em muitos casos, a informagéo
seja fragmentada. Soma-se a isso a questdo da confianga entre as agéncias, que
interfere no compartilhamento das informagdes afetando tanto a qualidade quanto a
quantidade dos dados.

Herbert Simon (1997) mostrou a necessidade de compreender as variaveis do
processo organizacional de coletar e selecionar informacgdes, incluindo entre elas o
comportamento humano, para entender como se identificam opg¢des e se faz uma
selecdo entre as possiveis alternativas. A ideia subjacente € a de que apesar da
decisdo estratégica seguir uma logica progressiva de se buscar alcangar um objetivo,
isso n&o ocorre sem a intervengédo do humano.

As pessoas agregam a sua realidade institucional seus valores, personalidade
e concepgdes de mundo. Esse pensamento é ratificado por Konovalov e Ruff (2021),
que entendem que os sujeitos buscam maximizar a utilidade de suas a¢des. Todavia,
0 que é entendido por utilidade depende do contexto e de tragos individuais de
personalidade. Aplicando esse conceito a acdo em situacdo de cooperagao
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interagéncias, a utilidade ira variar de acordo com o objetivo e a missao de cada ator
envolvido. Isto afeta a decisdo a partir do momento em que aquilo que uma agéncia

entende como util ou necessario difere do objetivo/utilidade de outra agéncia.

4.2 O LADO SUBJETIVO DAS DECISOES

Durante muitos anos era comum contrastar aspectos emocionais e intuitivos da
decisdo com a raz&o, mas como proposto por Ariely (2008) e Bazerman (2004) é
impossivel deixar expurgar as emog¢des das decisdes que, em um primeiro momento,
deveriam ser guiadas por logica dos fatos. O ponto enfatizado pelos autores € que
todas as decisdes refletem, de alguma maneira, o sentimento das pessoas. Mesmo
que se enfatize a ldégica racional, o sistema emocional e intuitivo n&o pode ser
desconectado como fazemos com uma maquina, ele se fara presente, independente
da vontade do individuo e, dessa forma, cada individuo tera uma percepg¢ao diferente
do processo de decisdo. De tal modo, a intengdo de que haja uma racionalidade nas
escolhas € permeada pelos limites e restricbes impostos pela capacidade de
processar dados, acessar o conhecimento e a memoria. Assim, Simon (1997) entende
gue o processo decisorio sempre ocorre em um ambiente de racionalidade limitada.

Aqui cabe lembrar o que Alves (2016), Zilinck (2022) e Damasio (1996)
pontuam sobre o papel das emogdes no processo decisorio — de que elas tém uma
importancia no controle do comportamento, sendo indispensaveis para a vida racional

do ser humano. Como bem colocado por Alves (2016):

“...nem sempre o bem viver consiste no controle das paixdes, de acordo com
a razao, nao raro, falha em suas pretensas verdades. Muitas vezes uma
convivéncia mental pacifica com certas emogbes, aparentemente
indesejadas, por certo tempo, inclusive contrariando ou contradizendo a
propria razao, pode propiciar a sua superagao, dada a sua conveniéncia. A
tentativa de controle de certas emocdes pode, por vezes, acentuar a sua
inclinagéo, tendendo a cristalizagdo de habitos, gerando dor e sofrimento, em
vez de alivio e saude fisica e mental. Afinal das contas, a emog&o, com
alguma frequéncia, costuma ter razdes incompreensiveis ou inacessiveis a
propria razdo.” (Alves, p. 73, 2016)
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4.2.1 AINTUICAO

Kahneman (2015) propde que o processo decisorio humano pode ser dividido
em dois sistemas: 1) instintivo, ou também chamado de intuicdo, que € rapido,
inclinado a acreditar e a confirmar e; 2) racional, que € programado para analisar,
avaliar, pensar e, entdo, responder. O sistema intuitivo pode levar a decisbes
precipitadas e, as vezes, equivocadas, por concentrarem-se nas evidéncias. O que o
sujeito vé € o0 que existe. Ja o sistema racional proporciona uma avaliagdo mais
apurada, sendo mais eficiente ao olhar os dois lados de uma negociagao.

Entretanto, Kahneman (2015) sustenta que nenhum dos dois sistemas é
perfeito. Na verdade, sdo complementares e é o equilibrio entre eles que favorece
uma boa deciséo, pois a légica e os fatos puros devem ser analisados sob a 6tica das
circunstancias na qual a pessoa esta inserida, incluindo seu estado de espirito no
momento da decisdo. No tocante a cooperagao interagéncias, por ser uma interagao
social, as caracteristicas de um agente decisor — ser mais racional ou mais intuitivo —
podem causar discordancia entre membros do grupo que tenham a tendéncia de agir
de maneira oposta. Esse fato gera a necessidade de uma maior negociagdo e uma
melhoria dos processos de comunicagao no intuito de diminuir os ruidos.

A intuicdo possui, entdo, um papel importante no comportamento de decisao.
Ela é entendida como uma sensacéo interna, o encontro das emog¢des com a memoria
€ a experiéncia prévia, que proporciona uma visao sobre fatos externos, um novo olhar
da realidade. Simon (1987) a define como um processamento inconsciente das
informagdes. Ndo se baseia em uma construgdo légica ou em um processo consciente
de aprendizado, sendo, muitas vezes, um reflexo do instante em que as emogdes e a
memodria se conectam e produzem uma nova visdo da realidade.

A intuigdo ira influir nas atitudes do agente decisor ao permitir que ele faga
interconexdes mentais que, por sua vez, irdo delimitar a busca, a aceitagdo ou a
rejeicdo e analise dos dados. Ao produzir uma visdo global dos fatos, ocorre uma
associagao entre fatores de modo inconsciente e ndo necessariamente logicos que
levardao a uma escolha mais rapida devido ao fato de ndo haver a necessidade de
processar as informagdées de modo analitico.

Assim, autores como Simon (1987), Kahneman (2003) e Barnard (1971)

reconheceram o valor da intuicdo para o processo decisorio, percebendo que em uma
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decisdo intuitiva ocorre uma extrapolacdo mental de algum ponto relevante
concernente a uma experiéncia prévia e acumulada, por meio da qual acontece uma
transposicdo para uma situagdo presente. Deve-se, entretanto, ter o cuidado no
tocante a intuicdo, ndo a tratando como algo sobrenatural ou atribuir ao tomador de
decisao mais intuitivo uma aura de mistério e superioridade. Outras caracteristicas
negativas importantes sdo a dificuldade de sistematizagdo, a impossibilidade de
verificar a acuidade e a inconsisténcia das informagcdes e a impossibilidade de
participacao de outras pessoas na definicdo das opcgdes.

A intuicdo é considerada um fruto de uma associagao entre o consciente e o
inconsciente. Essa relagao é caracteristica das atividades mentais singulares de cada
pessoa e produzira um caminho e/ou uma resposta concreta e consciente. Entretanto,
o método utilizado pelo sujeito para chegar a essa alternativa segue inconsciente e
inacessivel ao observador e também ao proprio tomador da decisao.

Devido ao fato de ser um conjunto de conceitos e representagdes internas, as
decisdes baseadas na intuicao sao dificeis de explicar para os demais individuos por
serem, muitas vezes, incompreensiveis ao proprio sujeito (Motta, s/d). A intuicdo
aparenta irracionalidade por contrariar a l6gica conhecida e compartilhada sobre os
fatos. Por envolver o fato de realizar conexdes inconscientes, o conhecimento é criado
a partir das associagdes inconscientes ou pelo rearranjo mental dos dados coletados
anteriormente implicando na possibilidade de decisdes melhores (Simon, 1987).

4.2.2 APERCEPCAO

Tanto a percepgao quanto a limitagdo do processamento de informagdes pelo
sujeito afetam a sua capacidade de reconhecer qual € a solugédo 6tima. Tversky e
Kahneman (1981), por sua vez, entendem que o enquadre da situagao-problema
influencia de forma significativa a maneira como esta é percebida, pois ha inumeras
possibilidades de abordagem a um problema e todas sofrem interferéncia das normas,
caracteristicas pessoais e habitos do decisor. Assim, o agente decisor escolhe a
alternativa que € mais aceitavel ou razoavel, que sera aquela que melhor satisfaca
sua necessidade de desempenho, sacrificando a melhor solugé&o (Bazerman, 2004).

E também dara preferéncia as agdes que, aparentemente, oferecem maior utilidade,
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as acgdes que oferecam menor risco quando confrontadas com agdes com resultados
esperados de sucesso muito maior e as agdes que oferecem um resultado
apresentado como ganho e n&do como perda, mesmo que o produto tenha o mesmo
valor absoluto como resultado final para o sujeito — conceito também conhecido como
aversao a perda tratado por Ariely, Dobelli, entre outros autores (Tversky e Kahneman,
1981). Apesar da teoria referir-se primordialmente ao sujeito, pode-se estender o
conceito ao comportamento da agéncia, quando a referéncia passa a ser o sujeito que
a representa e, como tal, introjetou 0 modo de ser e pensar que reflete essa cultura
organizacional.

O que é chamado de enquadre da situagao-problema pode ser entendido como
o0 modo em que uma situacao é percebida, pois 0 mundo exterior, dentro da teoria da
percepcgao, é formado pela estruturagédo e organizacao de formas complexas dotadas
de um sentido e n&o é formado pela soma de coisas isoladas. Tanto a forma quanto
o sentido dado a esse mundo s&o inseparaveis do sujeito da percepgao, fazendo parte
de uma relag&o que da sentido e significado ao que é visto e vivenciado pelo individuo
(Chaui, 1999).

Outra caracteristica defendida por Chaui (1999) é a de que a percepgao é
sempre uma experiéncia que possui significacdo, sendo seu sentido particular e
conectado a historia de vida do sujeito, fazendo parte de suas vivéncias e de seu
mundo. Dessa forma, envolve toda a personalidade do individuo, seus desejos e
paixdes tendo uma qualidade valorativa e afetiva. De acordo com Penna (1982),
perceber é conhecer situagdes e objetos através dos sentidos, tendo como principio
basico que para ser percebido o objeto/situacdo deve estar proximo no tempo e no
espaco, assim como o individuo precisa ter acesso direto ou imediato a esse objeto.

A corrente tedrica Psicologia da Gestalt, surgida por volta de 1910, tem uma
abordagem de que o todo é diferente das partes, pois o sujeito percebe o ambiente
de acordo com suas propriedades inerentes e relacionais, e tende a perceber as
formas conexas e significativas de uma maneira holistica. Ha uma indissociabilidade
da parte em relagdo ao todo e isso implica o fato de que, ao se deparar com um
fragmento de um objeto, o sujeito ir buscar a restauragcdo do equilibrio da
configuragdo. Ocorre uma busca pela boa-forma, pois € ela que ira permitir o
entendimento do fenémeno.

A importancia do conceito de boa-forma para o processo decisorio reside no
fato de que quando ela néo existe, significa que as leis que conduzem a percepgao
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impedem que a realidade seja percebida como ela é. Dessa forma, cada agéncia ira
ver a situagdo a partir de sua propria perspectiva, criando uma realidade que seja
condizente com seu olhar sobre os fatos.

Além disso, a boa-forma ira permitir a relagdo figura-fundo, na qual uma
situagcdo ou objeto torna-se mais relevante (figura) frente a outra que ndo se destaca
(fundo). Assim, a situagdo que é experimentada como destaque, por sua relevancia,
torna-se mais consciente para o sujeito e, dessa forma, influencia suas escolhas. Em
uma situacdo de cooperagdo interagéncias, a relagdo figura-fundo interfere na
observacao dos fatos que se apresentam e, consequentemente, no que € considerado
mais relevante para cada agéncia e que necessita ser atendido primeiro.

A mente dos participantes do processo decisério, quando identifica alternativas
e soluciona problemas, concentra-se no grande propdsito, focando no potencial
criativo e nas possibilidades de realizagado que as novas ideias guardam em si. Essas
se tornam figura, sendo o foco. Entretanto, crencas e valores ja enraizados na mente
das pessoas condicionam analises e propostas de solugdo. Dessa forma, como
apresentado por Motta (s/d): “... essas crengas ou atitudes dao sentido a visao de
mundo de cada colaborador e transmitem aos demais participantes do processo uma
maneira peculiar de pensar, dialogar, escolher e agir’. Agindo assim, os sujeitos
apresentam a predisposi¢cao a raciocinar sem romper com as suas crengas ou com 0s
seus proprios sentimentos. As ideias sdo vigorosamente defendidas e demonstra-se
pouca vontade de contemporizar. E observado que sentimentos e racionalidades se
mesclam na disponibilidade e na maneira de argumentar (Motta, s/d).

A atitude, sendo uma predisposicao para a decisao, impacta a percepc¢éo sobre
o julgamento, a realidade, a comunicagédo e sobre os subsidios utilizados por uma
pessoa em seu processo de escolha. A percepcao revela o modo como a mente
humana ordena e interpreta as informacdes apreendidas do mundo exterior e assim
atribui um significado ao ambiente em que se encontra (Rogers, 2017). Esse mundo
externo, geralmente, € um reflexo do mundo interior e 0 mesmo se pode dizer que
ocorre com as agéncias, que atuam no ambiente ao seu redor a partir de sua propria
visao da realidade. Essa maneira de captar as informacdes depende da maneira como
os conteudos sdo apresentados. Alguns atributos do objeto s&do percebidos
automaticamente, enquanto outros precisam de uma avaliacdo mais apurada para
fazer sentido ao sujeito. E essas preferéncias na percepgdo sdo enormemente

afetadas por variagdes de caracteristicas aparentemente irrelevantes.
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Fazem parte da construgdo da realidade, via percepcao, a seletividade e a
inexatidao. Esses fatores podem provocar distor¢gdes tanto na construgao do problema
a ser discutido, quanto nas analises e julgamentos necessarios a escolha da opgéo
otima. Skagerlund et al (2021) apontam a percepgao temporal como um fator relevante
para uma boa tomada de decisdo, pois uma representagcdo do tempo acurada
beneficiaria aquelas decisdes nas quais a temporalidade das alternativas tem um peso
significativo.

A seletividade da percepcgao seria um filtro que selecionaria quais informacdes
sdo relevantes e devem se tornar conscientes para o sujeito. Como apontado
anteriormente, cada agéncia dara énfase aos dados que estejam mais alinhados a
sua linha de agao. Ja a inexatidao baseia-se na visdo pessoal sobre a realidade e ndo
na realidade em si, possibilitando que diferentes dimensdes de um fato se apresentem
sem que necessariamente apenas uma seja verdadeira, diferentes “verdades” podem
coexistir (Bruner, 1957; Rogers, 2017; Skagerlund et al, 2021).

Kahneman (2003) aponta que na presenga de estimulos ambiguos, o sujeito
tende a perceber o objeto/situagdo como um todo, retirando a ambiguidade existente.
Isso ocorre porque ha uma tendéncia a preencher as lacunas, para completar o que
esta vago e, assim, diminuir a angustia causada pela ambiguidade. O contexto sera
importante para dar uma forma aquilo que se encontra disforme, vago. Para Bruner
(1957), quando o sujeito se depara com um estimulo complexo, o que sera percebido
por ele sao os “fatos” que ele esta pronto para perceber, e quanto mais complexa ou
ambigua for a situag&o, mais fortemente a percepgao sera determinada por aquilo que
ja existe no sujeito e ndo no que € pertinente ao estimulo.

Também influenciada pelas paixdes, a percepcao € alterada pelos estados
emocionais do sujeito frente ao fato. As emogdes, quando atuam de uma maneira
positiva, podem trabalhar como uma for¢a que ajuda a restringir o foco, impulsionando
o sujeito em dire¢cdo ao seu objetivo. Entretanto, quando desajustada faz com que o
individuo coloque sua atencao, seu foco em um ponto especifico e muitas vezes,
transitorio, desviando-o do seu objetivo primario (Simon, 1997). Ariely (2008) enfatiza
que as emogdes negativas podem ter consequéncias futuras, criando um padrao de
comportamento: “Para o bem ou para o mal, as emocdes sao efémeras... No entanto,
se reagirmos impulsivamente a nossos sentimentos momenténeos, podemos
arrepender-nos de nossos comportamentos impetuosos para o resto da vida” (Ariely,
2010, p. 223).



71

Somada a essa ideia de que o0 que vem a consciéncia esta relacionado ao
desejo do individuo, esta o fato de que aspectos ou caracteristicas mais acessiveis
tornam-se mais relevantes e consequentemente, tém maior influéncia na tomada de
decisao. Todavia, nem sempre o que é mais facilmente reconhecido é o mais relevante
para uma melhor decisdo e isso tem um impacto na racionalidade do processo

decisorio (Kahneman, 2003).

4.2.3 APRESENCA DE VIESES DE PENSAMENTO

A percepcao impacta a tomada de decisdo quando os valores, as opinioes, as
atitudes, isto é, os vieses de pensamento afetam o comportamento e o julgamento,
devido ao tema em debate tocar em pontos relativos a sua propria visao de mundo.
Isso faz com que a pessoa veja o que espera ver. Chamado de viés de confirmagao
por Dobelli (2013), ele pode ser entendido como uma tendéncia do sujeito em
interpretar a realidade e os novos fatos que surgem com um olhar que confirme a sua
tendéncia de pensamento e visdo de mundo. A interpretacéo das situagdes renega as
informacdes que contradizem o proprio curso de pensamento/ acdo, buscando e,
principalmente, enfatizando aquelas que reforcam suas convicgdes e visdes de
mundo. VanBerg, Lurie e Chen (2021) ainda acrescentam que ha a tendéncia de se
basear as decisdes em uma percepg¢ao quando a outra pessoa é semelhante a si
préprio, uma vez que suas decisbes irdo refletir as minhas. O que ndo é
necessariamente verdadeiro e obscurece o processo decisorio.

O contrario também pode acontecer, ou seja, quando as condigdes impostas
pelas normas sociais afetam a interpretacéo da realidade objetiva, conduzindo a uma
interpretacdo dos eventos que tem como ponto de partida o que se espera que se
veja. Lehrer (2010) aponta que, assim, ha a distorgdo da percepgédo da realidade
realcando-se os pontos que traduzem a expectativa que se possui sobre o assunto.
Ao pensar demais, o sujeito se desliga da sabedoria de suas emogdes e atua com
menos consciéncia dos proprios motivos. Perde-se a capacidade de fazer uma
autocritica.

Kahneman et al (2021) acrescentam que, apesar do processo decisoério ser

dividido em instintivo e racional, o processo mental € induzido pelo viés de concluséo
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ou prejulgamento, quando a decis&o a qual o sujeito chega deriva de uma inclinagéo
a se chegar exatamente a ela. Agindo dessa forma, “deixamos nosso Sistema 1 de
pensamento rapido e intuitivo sugerir uma conclusdo... ou mobilizamos o Sistema 2
de pensamento — empregando o pensamento deliberativo — para elaborar argumentos
que apoiem nosso prejulgamento” (Kahneman et al, p. 166, 2021).

O que é ratificado por Ariely (2008), que defende que as expectativas do sujeito
quanto ao resultado que obtera com sua escolha influenciam sua decisdo. Essas
expectativas dependem de caracteristicas individuais, do modo como cada um lida
com os aspectos temporais das consequéncias de suas ag¢des. Alguns, por serem
mais pacientes, conseguem avaliar os ganhos de cada alternativa de uma maneira
mais generosa e optam por possibilidades cujo retorno n&o €, necessariamente, o
mais rapido (Skagerlund et al, 2021).

Simon (1997) também discorre sobre o papel da expectativa, que ele chama
de antecipagao. O prazer que se espera obter da realizagdo de uma acgao e aquele
que realmente ocorre tem um peso diferente e seguem légicas distintas. Mesmo
quando uma agao atende as consequéncias previstas, o prazer obtido ndo atinge o
sujeito com a mesma forga de gratificagdo quanto quando ainda era imaginado. E o
impacto disso no processo decisorio encontra-se sob a aversdo ao risco. Quanto mais
vividas forem para o individuo as consequéncias negativas ou a possibilidade de
perda, menos desejavel sera a opgao por uma decisdo que envolva riscos.

A questdo da aversao ao risco € similarmente dependente do enquadre que o
sujeito faz dos efeitos da sua decisdo. Quando a proposi¢céo das consequéncias dos
resultados € feita de maneira positiva, isto €, o estilo de descricdo dos resultados é
afirmativo e propde uma “certeza” ao invés de uma alta probabilidade de ocorréncia
de um fenbmeno, ha uma tendéncia a adogao de uma atitude mais propensa ao risco
(Kahneman, 2003; Ariely, 2008; Dobelli, 2013). Com relacdo a cooperagao
interagéncias, esse ponto deve ser considerado quando a agéncia fizer uma proposta,
pois tendera a ter mais sucesso de sua sugestdo ser acatada se o enquadre da
proposic¢ao for entendido como gerando maiores beneficios que perdas.



73

4.3 O PAPEL DOS ESTEREOTIPOS E DAS HEURISTICAS NA SOLUGCAO DE
PROBLEMAS EM SITUACAO DE COOPERAGAO INTERAGENCIAS

Quando se pensa em processo de decisao, deve-se considerar que 0 processo
nao € linear sendo parte de um intricado processo econémico, social, politico e
emocional. As expectativas sdo responsaveis pela formacgao de esteredtipos, que sao
modos de categorizar informagdes, sendo atalhos do sujeito para classificar as
informacdes em caixas de semelhanca que formam uma tentativa de compreender os
ambientes que n&o s&o simples (Ariely, 2008).

Assim, os esteredtipos atuam sobre a percepcao por pré-determinar o olhar e
o recorte das informagdes, assim como a relagdo com outros grupos sociais. Esses
vieses presentes no processo de tomada de decisdo tornam-se um ponto ainda mais
relevante quando as diferentes culturas organizacionais atuam em conjunto em uma
situacdo de cooperacdo interagéncias. MacDonald et al (2019) pontuam que
organizagbes com normas e valores dispares ou heterogéneos tendem a passar por
conflitos devido a mal-entendidos causados por visdes diferentes da situagado. Isso
implica que, para que o processo decisoério seja satisfatorio, haja a necessidade de
que sejam criadas formas que propiciem uma relagdo amistosa e a criagdo de uma
comunicacédo que facilite o dialogo e o entendimento mutuo (MacDonald et al, 2019)

Similar ao que Ariely chama de esteredtipo, Bazerman (20004) nomeia de
heuristica da representatividade. Heuristicas s&o estratégias que simplificam a
tomada de decisdo, sendo regras praticas ou simplificadas de lidar com um mundo
complexo (Bazerman, 20004; Tversky e Kahneman, 1974). Em si mesmas n&o séo
boas ou mas. No geral, ajudam, na maior parte do tempo, na produg¢ao de julgamentos
corretos ou 0 mais proximo possivel de serem corretos. Tversky e Kahneman (1974)
apresentam trés heuristicas gerais presentes em toda a populagéo
(representatividade, disponibilidade e ancoragem/ ajustamento) e Bazerman (2004),
além dessas trés, ndo descarta que existem outras especificas para cada individuo.

A heuristica da representatividade impacta no processo decisorio por tratar da
subjetividade dos participantes, que tendem a avaliar os eventos com base em sua
similaridade com fatos ja conhecidos, ndo levando em consideragao a probabilidade
estatistica desse evento ocorrer. O julgamento fica enuviado e o individuo estabelece
uma previsao baseada em sua intuicdo sobre a probabilidade de ocorréncia do evento

(Kahneman e Tversky, 1972; 1973; Tversky e Kahneman, 1974). Este ponto reflete na
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acao interagencial quando o agente decisor atua em prol de suas expectativas sobre
a probabilidade de um evento desconsiderando as reais chances de ele ocorrer e
mobiliza a agdo conjunta a partir deste ponto de vista enviesado. E sua convicgéo e
confianga na adequagao de sua escolha serdo maiores, quanto mais essa ideia for
préxima de um evento significativo para o sujeito, além de reforgar os estereotipos
associados a cada situagao representada que € encaixada em uma categoria pré-
existente (Kahneman e Tversky, 1973).

A heuristica da disponibilidade trata da facilidade em acessar na memoria
eventos ou fatos e a partir dessa lembrancga, formular um julgamento. A familiaridade
com um fator ou a temporalidade, isto é, a caracteristica de que quanto mais recente
um fato, mais facil ele é de ser lembrado, aumenta a probabilidade de ele ser
rememorado e, assim, influenciar o processo de tomada de decis&o. Esse viés, para
Tversky e Kahneman (1974), direciona os mecanismos de pesquisa de que o sujeito
se utiliza. A heuristica da disponibilidade € um fator que corrobora a necessidade de
haver protocolos conhecidos e compartilhados pelas agéncias, pois minimizaria a
necessidade de articular um novo entendimento a cada acdo, bem como promover a
agilidade de conduta. A disponibilidade, além da representatividade do estimulo, é
incitada por estados emocionais e motivacionais. O acesso a pensamentos
relacionados a necessidades momentaneas e/ou emocgdes fortes € mais intenso e
obscurece 0 acesso a outros pensamentos que ndo sao correlatos a tais sensacoes
(Kahneman, 2003).

A pesquisa de Boetsch et al (2022) corrobora esta ideia ao demonstrar que o
sujeito busca sempre informagdes adicionais, principalmente se forem de facil acesso,
mesmo quando ja de posse de um numero suficiente de dados que subsidiem sua
decisdo. Essa busca incessante tem a fungao de aumentar a confianga do decisor de
que esta fazendo a melhor escolha. Quando a nova informagé&o € inconsistente com
o ja observado, ha um questionamento do préprio julgamento, o que gera uma piora
a precisao da resposta.

E por ultimo, mas ndo menos importante, a heuristica da ancoragem/
ajustamento pressupde que uma ideia funciona como base a partir da qual os valores
seguintes irdo se ajustar. E um ponto de partida que ird nortear o processo de
pensamento posterior. Isso pode levar a minimizagado de alguns fatores ou a que o
individuo superestime outros pontos que sédo preponderantes para a tomada de
decisdo podendo, assim, ter um impacto significativo na construgdo da problematica
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a ser resolvida (Tversky e Kahneman, 1973; Kahneman et al, 2021). Um exemplo do
que pode acontecer em cooperagao interagéncias com a ancoragem/ ajustamento é
que ao avaliar a necessidade de material ou pessoal para uma determinada acgao,
pode-se realizar o planejamento e a estimativa alicergado em dados nao condizentes
com a realidade atual.

Devido a importancia dos efeitos das heuristicas sobre o processo decisoério
Clegg et al (2015) questionam a possibilidade de treinamento dos individuos para
reconhecerem seus vieses e, dessa forma, poderem diminuir sua influéncia na tomada
de decisao.

Entender que o processo de decisdo nao é totalmente racional e l6gico nao
significa anular o fato de que ha uma racionalidade neste processo. As analises
racionais sao indispensaveis, pois a partir delas é que ha a apreensao da realidade,
compreensao dos riscos e incertezas que possibilitam a avaliagdo das opcgodes
disponiveis. Conjugar os recursos do lado intuitivo e do racional € o ponto nevralgico
do processo decisorio, o que possibilita a convivéncia entre elementos opostos que
somados oferecem uma vis&o diferenciada da realidade enfrentada (Vergara, 1991;
Simon, 1997; Motta, 2022).

Quando Ariely (2008) e Dobelli (2013) apontam para a previsibilidade das agbes
irracionais, destacam o fato de que a posse de um objeto ou ideia aumenta seu valor
para aquele que o possui. Isso se da em parte pela aversao a ideia de perda, da
fragilidade sentida quando o individuo precisa descartar/deixar para tras ideias ou
situagdes que Ihes sdo caras. A previsibilidade da irracionalidade também é apontada
por Bonder et al (2023), que assinalam que o sujeito tende a tomar a decisdo baseado
em experiéncias prévias semelhantes e sao influenciados pela origem da fonte dos
dados. Quanto mais “qualificada” a fonte, maior o nivel de confiabilidade nos dados
providos e menor a checagem da veracidade dos mesmos. Em situagdo de
cooperacgao interagéncias isso pode ocorrer principalmente quando ha concorréncia
pelo poder e/ou recursos.

A racionalidade encontrada nas decisdes de grupos € entendida por Simon
(1997) a partir de como a meta do individuo se relaciona com os objetivos do grupo.
O sujeito deve entender que seu objetivo depende do curso de agdo dos outros
participantes. Assim, sua escolha ja ndo € mais independente, ela precisa estar em
relagdo com a selegéo feita pelo entorno. Contudo, o conjunto de alternativas que se
apresenta para o grupo é distinto das alternativas apresentadas ou que estdo no foco
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do individuo. O que o sujeito vé esta, muitas vezes, inserido no todo maior. Sua
percepcao esta modificada. Assim, sua escolha pode ser determinada por sua crenca
de como o outro ira agir. Nem sempre ira escolher aquilo que lhe satisfaz, pois tenta
ajustar-se ao que espera que o grupo decida. Todavia, ndo € esse o pensamento de
Simon que entende que:

“Since his own decision, to be rational, must be related to his expectations
rather than his wishes, he must aim not at that alternative among all those
possible for the group which he prefers, but at that alternative among all those
possible for him which he prefers” (Simon, 1997, p. 114).

Esse ponto se coaduna com o que Bazerman (2004) chama de egocentrismo
— 0 Ego em psicanalise € a consciéncia de si préprio construida a partir das vivéncias
e de acordo com os grupos sociais dos quais se faz parte. Nesses casos, a percepgéo
de uma situacdo pode ser dramaticamente diferente em fungdo do papel que o
individuo desempenha, ou seja, as mesmas informagdes s&o interpretadas de
maneiras diferentes a partir do olhar da pessoa/grupo. E Kahneman et al (2021) ainda
apontam uma outra distorgado de pensamento — “ilusdo de concordancia” — na qual ha
uma crenga inquestionavel de que a nossa visdo de mundo € unica, e de que 0s outros
enxergam o mundo com os mesmos olhos que 0s nossos.

Este ponto esta em concordancia com o que Bazerman (2004) chama de
“maldi¢do do conhecimento”, que nada mais € que a incapacidade do individuo em
reconhecer que a outra pessoa nao possui o mesmo tipo e nivel de conhecimento que
ela em um assunto. Parte-se do principio de que o saber do outro é similar e, por isso,
nao precisa de maiores explicagdes. Esse comportamento acaba criando mensagens
ambiguas, baseado em informagdes que se pressupdem que o outro possui, mas que
na realidade n&o as tém, impedindo que a comunicagao ocorra sem transtornos.

Outro fator que também ocorre relacionado a “maldigdo do conhecimento” é a
dissonancia cognitiva, isto €, quando o sujeito sofre um desconforto emocional ao
perceber que certos conteudos mentais (atitudes, crencas, comportamentos e
opinides) estdo em contradigdo (Bazerman, 2004; Kahneman et al, 2021). Assim,
quando ha a dissonancia, o sujeito tende a racionalizar os pensamentos conflitantes,
buscando a justificativa para sua crenga, ou seja, ele filtra as informagdes, como um
meio de bloquear as que lhe sdo desagradaveis. Apenas aquelas que confirmem as

crencgas sao percebidas e as que desconstroem o pensamento existente, descartadas.



77

O problema maior aqui € que a certeza significa que nao existe um pensamento
sobre a possibilidade de estar errado, pois desconsidera-se rapidamente as
possibilidades dissonantes. E ainda como aponta Kahneman (2015), o foco em uma
atitude gera uma selegao do que é visto, deixando o ser humano cego para o ébvio e,
mais importante, “cegos para a nossa propria cegueira” (Kahneman, 2015, p. 29), fato
que tem uma grande implicagdo na conduta interagencial.

Outro ponto em que fica clara que essa mente extremamente poderosa, que
atua como um grande computador de poder ilimitado, € uma falacia, € o que Bazerman
(2008), Ariely (2008) e Dobelli (2013) descrevem como o fendmeno da ancoragem. A
ancoragem € o fato de que a decisdo é tomada com os acontecimentos disponiveis
no ambiente e que servem como uma referéncia a partir da qual as escolhas seréao
tomadas. Lehrer (2010) pondera que o uso de uma referéncia ocorre porque o cérebro
€ incapaz de descartar informacgdes relevantes, e para amenizar a discrepancia utiliza-
se de um padrao conhecido que Ihe permitira eliminar a profusdo de dados que, devido
a sua estrutura biologica, € incapaz de analisar. Essa primeira “ancora”, que por vezes
€ arbitraria, influencia ndo s6 a decisdo atual, mas também decisbes futuras
justamente por atuar como um parémetro através do qual avaliam-se as opgdes
disponiveis.

Como apontado por Simon (1997), o sujeito tem suas concepg¢des de mundo,
as quais ele soma a sua realidade institucional, criando assim vocabularios e normas
de conduta préprias que interferem em sua maneira de realizar escolhas. Dessa
forma, a ideia criada sobre seu interlocutor tem interferéncia sobre a maneira como o
individuo ira se colocar ao participar de dialogos estratégicos. Esse ponto é afeto tanto
a confianga institucional quanto ao papel da lideranga e converge com a ideia proposta
por North-Samardzic, Kan e Edwards (2023) de como relagdes prévias impactam os
padrées de influéncia exercidos em uma relagdo interagéncias. Esses autores
entendem, a partir do pensamento de Bourdieu, que o capital social € um mecanismo
importante no equilibrio das forcas de lideranca e influéncia que ocorrem em uma
situacao de colaboragao.

Além disso, ele coaduna com o pensamento de Dean e Sharfman (1996) sobre
a influéncia do comportamento politico na efetividade da tomada de decisdo. Os
autores entendem como politica os atos ou as atividades que visam aumentar ou
proteger interesses individuais ou de grupos, usando o poder ou outros recursos para

conseguir o resultado desejado. Este comportamento politico ira afetar a dindmica das
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relagbes entre as agéncias ao minar o fluxo de informagbdes podendo ter como
resultado uma escolha menos acertada pela falta de dados pertinentes ao assunto a
ser discutido. Além disso, ao priorizar os proprios objetivos, que podem estar em
conflito com as metas do grupo, a tendéncia € que as decisdes tomadas sejam menos
efetivas e possam produzir desfechos menos favoraveis.

Também deve ser incluido, nesse ponto, o entendimento de Dean e Sharfman
(1993) de que caso nao haja acordo sobre o objetivo a ser atingido pelo grupo, a
racionalidade do processo fica ainda mais delimitada, pois os agentes decisores nao
terdo como acordar sobre quais informacdes sdo necessarias para alcangar a meta e
desta maneira, ndo € possivel fazer uma analise confiavel que guiara as condutas dos
agentes. E n&o é possivel apelar para valores morais para buscar o consenso.

Filésofos, como Descartes, pensavam a moral como isenta de emocéao e,
assim, realizar a agao apropriada seria uma consequéncia do raciocinio logico. Mas
Lehrer (2010) entende que as decisbes morais, ou “fazer a coisa certa”, implicam ter
empatia, isto €, em considerar outras pessoas, 0 que sO € possivel utilizando as
emogdes. Em uma situacdo de cooperacédo interagéncias, isso implica considerar o
ponto de vista da outra agéncia, observando suas metas, o que so é possivel com um
fluxo de informacgdes verdadeiro. Este fluxo apenas ocorre quando ha uma relagao de
confianga entre as agéncias.

O tépico com relacdo a construcdo de uma relagcéo de confianga quando nao
ha conhecimento prévio entre os sujeitos foi exaustivamente discutido na literatura e
pressupde um calculo racional das possiveis consequéncias e dos valores de utilidade
esperados. E notdrio o entendimento de que a confianca em pessoas estranhas
baseia-se na combinagao de consideragdes morais e racionais. Evans, Ong e Krueger
(2021) apontam que as pessoas tendem a confiar mais quando ha uma sensagao de
proximidade social que reforga o sentimento de obrigagdo normativa, isto €, quando o
sentimento que permeia a relacdo é de que a confianca deve existir por ser a coisa
certa a fazer e isso sera mais forte devido a uma identificagdo com as caracteristicas
pessoais.

O fenbmeno da identificagao foi tratado por Freud (1921) e entendido como um
mecanismo fundamental para a coesao grupal. No texto Psicologia de Grupo e Analise
do Ego, Freud (1921) dedica-se a explorar a interferéncia do grupo na vida mental do
sujeito. E entende a identificagdo como uma alianga emocional com um objeto,

mediante a introje¢cdo desse objeto. Sua hipotese principal € que por intermédio do
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processo de identificagdo que ocorre no interior do grupo € que ele se forma. Freud
(1921) coloca:

“Ja comegamos a adivinhar que o lago mutuo existente entre os membros de
um grupo é de natureza de uma identificagdo desse tipo, baseada numa
importante qualidade emocional comum, € podemos suspeitar que essa
qualidade comum reside na natureza do lago com o lider” (Freud, 1921, p.
136).

A identificacdo € um fator que permite um vinculo com a lideranga. Esta é
exercida quando existe a capacidade de delegar poder aqueles que possuem o
conhecimento necessario para tomar a decisdo mais adequada a situacdo. Simon
(1997) debate que uma das formas de fazer uso da expertise do individuo que € mais
bem preparado, por possuir as competéncias ou conhecimentos especificos a tarefa,
€ coloca-lo em um nivel formal de hierarquia que o habilite a se pronunciar sem ser
intimidado e que tenha acesso a maior parte das informagdes disponiveis sobre o
assunto em questdo. Para que esse ultimo ponto acontega, € necessario, mais uma
vez, que as linhas de comunicagao tenham um bom fluxo.

O pensamento subjacente € que entender as variaveis da teoria de cooperagao
interagéncias que impactam ou beneficiam o processo decisorio é um ponto primordial
para que esse processo procure produzir a escolha das melhores alternativas que se
apresentam, visando diminuir os ruidos existentes na situacdo de cooperagdo com
multiplas agéncias.

A partir do exposto, a compreensdo de que as decisbes programadas estédo
relacionadas a processos repetitivos e rotineiros, e como tal ndo apresentam grandes
dificuldades de gerenciamento, buscar-se-a ter o entendimento das decis6es
estratégicas como o foco desta tese. Para isso, o olhar sera sobre como foi
estabelecida a estrutura organizacional ao combate ao Incidente de Poluigéo por Oleo
na Costa Brasileira, em que velocidade e como os problemas foram identificados e
definidos em niveis de importancia e entender, como foram geradas alternativas para
trabalhar os diferentes problemas a partir do modo como ocorreu a coleta e o
processamento de informacgoes.

O entendimento desta estrutura tera como base a ideia de racionalidade
limitada, entendendo-se que o pensamento do agente decisor sempre sofrera o
impacto das emogdes, mas que nem por isso deixara de ser racional. Seu julgamento,

incapaz de avaliar todas as possibilidades existentes, dar-se-a buscando a solugao
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otima, sendo influenciado pelos vieses que atuam sobre a percepcdo ao pre-
determinar o olhar e o recorte das informacdes.

Portanto, apds a revisao da literatura, entende-se, no contexto desta tese, que
0 processo decisério € uma consequéncia de processos cognitivos que se efetivam
entre sujeitos humanos, sendo perpassados pelas emogdes. Depreende-se que a
razdo e a emogado desempenham papeis cruciais na tomada de decisdo, sendo
interdependentes e complementares.

Nesse sentido, a abordagem de entendimento sobre o processo decisoério
apresentada nesta tese contemplara como a razdo é utilizada para estruturar e
analisar opg¢des, atendo-se a nogéo de racionalidade limitada, isto €, o ser humano
toma as decisdes satisfatorias devido as informagdes incompletas e a capacidade
limitada de processar informagdes e analisar todas as alternativas possiveis (limitagao
cognitiva). A essa abordagem soma-se a compreenséo do papel das emogdes sobre
o comportamento das pessoas, influenciando as atuacdes e as relagcbes em uma

operagdo em ambiente interagéncias.
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CAPITULO 5

INCIDENTE DE POLUIGAO POR OLEO NA COSTA BRASILEIRA: OPERAGAO
AMAZONIA AZUL — MAR LIMPO E VIDA

Este capitulo é dedicado a apresentagao detalhada do estudo de caso e retrata
a visdo obtida através do processo decisorio em ambiente de cooperagao
interagéncia. No decorrer do capitulo, sera apresentado o histérico do Incidente de
Poluicdo por Oleo na Costa Brasileira com uma descrigdo do contexto em que esse
incidente ocorreu, seguido pela descricdo da estrutura do Plano Nacional de
Contingéncia para Incidentes de Poluicdo por Oleo em Aguas sob Jurisdigdo Nacional
(PNC) que é a principal referéncia para agdes a serem executadas em caso de
incidentes de poluicédo por dleo.

Mais adiante, relata o historico do incidente iniciando com a articulagédo do
Grupo de Acompanhamento e Avaliagdo (GAA) e a conseguinte ativagdo do PNC com
a subsequente apresentagao dos eventos observados. Apos sera feita a analise do
caso seguida de uma discusséo sobre a presenga de variaveis que afetam o processo

decisério em uma situagao de cooperagao em ambiente interagéncias.

5.1 MANCHAS DE OLEO NO LITORAL DO NORDESTE

Em 30 de agosto de 2019, no litoral da Paraiba, apareceram os primeiros sinais
do dleo que veio a se tornar um dos maiores casos de emergéncia ambiental no litoral
do Brasil. Este incidente, considerado inédito tanto em extensdo quanto em duracao,
demandou agdes emergenciais de diversos 6rgaos governamentais nos niveis federal,
estadual e municipal.

Por ser um ameacga ao meio ambiente em um momento em que este tema tem
chamado a atengao e demandado solugdes, o derramamento de éleo causou grande
preocupagdo ao publico e ao governo. E um incidente que requer muitos
procedimentos em seu combate e, para tal, exige um nivel de informagéo alto. A troca
e processamento destas informagdes tém que ser disponibilizados prontamente, pois

influenciam nas prioridades e nas estratégias de resposta.
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A mancha surgida no litoral brasileiro é de origem desconhecida, e mesmo
enquanto essa tese era finalizada, em meados de 2024, ainda ndo havia uma
definicdo da origem do dleo. Essa mancha, ao longo dos meses ap0s seu primeiro
aparecimento, atingiu toda a costa do Nordeste, chegando ao litoral do Sudeste do
Brasil, e teve como ocorréncia mais ao Norte a Reserva Extrativista do Cururupu, no
Maranhdo, e como ocorréncia mais ao Sul o Arquipélago de Abrolhos. Com uma
extensao total de 4.000 km, a poluicdo causada pelo 6leo alcangou, de modo nao
uniforme, os estados do Maranhdo, Piaui, Ceara, Rio Grande do Norte, Paraiba,
Pernambuco, Alagoas, Sergipe, Bahia, Espirito Santo e Rio de Janeiro, atingindo 1009
(um mil e nove) localidades, em 130 municipios, com um total de 4.300 toneladas
recolhidas (Brasil, 2020a).

De acordo com um levantamento feito pelo ICMBIio, pelo menos 14 unidades
de conservacao terrestres como Reservas Bioldgicas, Reservas Extrativistas, Parques
Nacionais e Areas de Relevante Interesse Ecoldgico foram afetadas pelo petréleo cru,
assim como a primeira unidade de conservacdo marinha — o Parque Nacional de
Abrolhos —, também considerado um dos principais bercos de biodiversidade do
Atlantico Sul (Brasil, 2020c).

Um ponto relevante é que a auséncia de uma localizagdo da origem do
derramamento do 6leo impediu a previsdo, a partir de técnicas de modelagem, da
possibilidade de dispersdo da mancha. Isso dificultou as respostas de combate com
maior eficiéncia, por ndo haver delimitagao dos locais de atuacdo em fungao do padrao

descontinuo de deriva da mancha.
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Figura 3 - Mapa das areas do litoral brasileiro atingidas pelo dleo.
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As principais caracteristicas das manchas do 6leo encontrado foram um perfil
quimico compativel com petréleo bruto, sendo uma borra oleosa que n&o corresponde
a petroleo cru produzido em territorio nacional, ou que seja comercializado e
transportado pela PETROBRAS (Brasil, 2020a; Brasil, 2020c; Brasil, 2022a). O 6leo
era pesado e altamente intemperizado, isto €, que passou por processos quimicos,
fisicos e bioldgicos ao ser derramado na agua, por um longo periodo. Também tinha
como propriedades alta densidade, alta viscosidade, altas concentracbes de
hidrocarbonetos de cadeia média e longa, baixo potencial de biodegradagédo e
concentragbes baixas de compostos volateis (Brasil, 2020a; Brasil, 2020c; Brasil,
2022b).

O fato de que as manchas se deslocavam abaixo da superficie do mar, ndo
podendo ser identificaveis por imagens de satélite ou por esclarecimento aéreo, e
revelavam-se muito proximas a costa, pode ser atribuido a classificagado do 6leo como
de Grupo 4 — “Oleos Pesados” (Brasil, 2020a). Este tipo de 6leo tem como

comportamentos predominantes:
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e “baixos niveis de evaporagao do oleo flutuando no mar ou depositado
na costa e, consequentemente, baixas concentragdes de
hidrocarbonetos no ar nas proximidades do 6leo;

e 0 Oleo é persistente, ou seja, € provavel que permanega no ambiente
por um longo periodo se nao for coletado;

e 0 Oleo tem uma densidade préxima a da agua do mar e, portanto, pode
afundar ao encontrar agua salobra ou ao se misturar com material
sedimentar ou residuos;

e 0s baixos niveis de compostos aromaticos no 6leo estao relacionados a
uma baixa toxicidade potencial para organismos marinhos; e

e a alta viscosidade e densidade implicam em recobrimento e potencial
sufocagao fisica de organismos marinhos na costa se entrarem em

contato direto com o material” (Brasil, 2020 a; Brasil, 2022a).

Com tais caracteristicas levantou-se, a principio, as possiveis origens do 6leo:
derramamento acidental, derramamento intencional, operagéo “ship to ship” (STS)® e
naufragio de navio petroleiro (Brasil, 2020a). De acordo com o Relatério Final do
Incidente de Poluicdo por Oleo na Costa Brasileira, estudos realizados ao longo do
processo apontam que o 6leo foi descarregado a uma grande distancia da costa
brasileira.

As caracteristicas desta mancha de 6leo tiveram como efeito que técnicas,
equipamentos e estratégias, tradicionalmente empregadas em respostas a

derramamento de 6leo, ndo obtivessem o0 mesmo sucesso.

® Operagdo Ship-to-ship (STS) é a transferéncia de carga de petroleo e seus derivados entre embarcagdes
localizadas em aguas jurisdicionais brasileiras, podendo ocorrer com as embarcagdes em movimento ou fundeadas
(Brasil, 2022a)
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5.2 ESTRUTURA DO PLANO NACIONAL DE CONTINGENCIA PARA
INCIDENTES DE POLUIGAO POR OLEO EM AGUAS SOB JURISDICAO
NACIONAL (PNC).

O Plano Nacional de Contingéncia para Incidentes de Poluicdo por Oleo em
Aguas sob Jurisdigdo Nacional (PNC) foi instituido pelo Decreto n° 8.127 de 22 de
outubro de 2013 e concentra as regras que devem ser seguidas quando de um
incidente de poluigdo por 6leo, e estava em vigéncia durante o incidente de dleo.
Entretanto, foi revogado pelo Decreto 10.950 de 27 de janeiro de 2022.

O PNC, pelo Decreto n° 8.127 de 22 de outubro de 2013, estava estruturado
com uma coordenacdo exercida pela Autoridade Nacional (Ministério do Meio
Ambiente), e inclui um Comité-Executivo, o Grupo de Acompanhamento e Avaliagao
(GAA) e um Comité de Suporte. A partir do Decreto 10.950 de 27 de janeiro de 2022,
o Comité de Suporte passou a se chamar Rede de Atuacdo Integrada e o Comité
Executivo foi excluido da estrutura organizacional, entretanto, como estava vigente
durante a ocorréncia do caso estudado ¢ importante entender sua estrutura®.

O Comité-Executivo, primordialmente, estabelece diretrizes para
implementagdo do PNC, era formado pelo Ministério do Meio Ambiente (MMA),
Marinha do Brasil (MB), Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais
Renovaveis (IBAMA), Agéncia Nacional de Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis
(ANP), Secretaria Nacional de Protegdo e Defesa Civil (SEDEC), do Ministério da
Integragdo Nacional, Ministério de Minas e Energia (MME) e Ministério dos
Transportes, e Secretaria Nacional de Portos da Presidéncia da Republica (Brasil,
2018).

O Grupo de Acompanhamento e Avaliagao (GAA) € uma estrutura permanente
que atua quando acionado pela Autoridade Nacional ou por qualquer um dos seus
componentes. E formado pela Marinha do Brasil, IBAMA e ANP, sendo responsavel
pelo acompanhamento e avaliacdo de todo e qualquer acidente, independente do
porte (Brasil, 2018).

6 E importante notar que toda a estrutura do PNC estudada por esta tese esta baseada na
configuragdo em vigéncia durante o incidente de dleo.
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O Comité de Suporte fornece apoio como disponibilizacdo de recursos
humanos e materiais aos demais agentes envolvidos no PNC, além de sugerir
procedimentos de avaliagéo e atualizagdo do PNC. E composto por diversos 6rgédos
e instituigdes do Governo Federal como Casa Civil da Presidéncia da Republica;
Gabinete de Segurancga Institucional da Presidéncia da Republica; Ministério da
Agricultura, Pecuéria e Abastecimento; Ministério da Defesa; Ministério da Fazenda;
Ministério da Integragdo Nacional; Ministério da Justi¢a; Ministério do Meio Ambiente;
Ministério de Minas e Energia; Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao;
Ministério das Relagdes Exteriores; Ministério da Saude; Ministério do Trabalho e
Emprego; Ministério da Pesca e Aquicultura e Secretaria Especial de Portos da
Presidéncia da Republica — SEP/PR. As atribui¢des de cada 6rgao participante da
Rede de Atuagéao Integrada estao definidas no art. 12 do Decreto n° 10.950/2022.

Figura 4 - Estrutura organizacional do PNC em 2020.

Comité Executivo
(MMA(C), MME, MT, Autoridade
MB, IBAMA, SEP, Nacional (MMA)
SEDEC)

Coordenador Comité de Suporte
Operacional (17 Ministérios + 14

érgaos vinculados
/subordinados)

(ANP, IBAMA, MB)

Fonte: Brasil, 2020a.

O Decreto Federal n° 8.127 de 22 de outubro de 2013 e, posteriormente, o
Decreto Federal n°® 10.950 de 27 de janeiro de 2022 estabelecem a estrutura

organizacional, definindo responsabilidades, diretrizes, procedimentos e agbes que
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ampliem a capacidade de resposta, em incidentes de poluigao por dleo, de entidades
publicas e privadas em uma atuacao coordenada.

Além dos Decretos supracitados, a Lei n® 9.966/2000 dispbe sobre a
prevencao, o controle e a fiscalizacdo da polui¢do causada por langcamento de 6leo
em aguas sob jurisdigdo nacional e oferece o suporte legal ao PNC que € adotado em
acidentes de grandes proporgdes e que demandam a atuacgdo integrada de varios
agentes.

Figura 5 - Estrutura organizacional do PNC em 2022.

Autoridade Nacional
(MMA)

Grupo de

Acompanhamento e
Avaliagao (GAA)

Rede de Atuagdo
Integrada (RAI)

Fonte: Brasil, 2022.

Em adigéo a Lei n° 9.966/2000 e do Decreto Federal n°8.127 de 22 de outubro
de 2013, a base legal ainda dispde dos seguintes dispositivos: Decreto Federal n°
4.871, de 6 de novembro de 2003, que dispde sobre a instituicdo dos planos de areas
para o combate a poluigdo por 6leo em aguas sob jurisdicdo nacional; Resolu¢ao
Conama n° 398, de 11 de junho de 2008, que dispde sobre o conteudo minimo do
Plano de Emergéncia Individual para incidentes de polui¢do por 6leo em aguas sob
jurisdicdo nacional; Decreto Federal n° 83.540, de 4 de junho de 1979, que
regulamenta a aplicagdo da Convengao Internacional sobre a Responsabilidade Civil
de Danos Causados por Poluigéo por Oleo (CLC 69); Decreto Legislativo n° 60/95 e
Decreto Executivo n® 2.508/98 que, respectivamente, aprova, promulga e trata da
Convencgao Internacional para Prevengédo da Poluicdo causada por Navios (Marpol

73/78 — Marine Pollution it.); Decreto Legislativo n°® 43/98 e Decreto Executivo n°
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2.870/98 que, respectivamente, ratificou e promulgou a Convencgao Internacional
sobre Preparo, Responsabilidade e Cooperagdo em Casos de Poluicdo por Oleo
(OPRC 90); Lei Federal n° 9.605, de 12 de fevereiro de 1998, que dispde sobre as
sancdes penais e administrativas derivadas de condutas e atividades lesivas ao meio
ambiente; Decreto Federal n°® 4.136, de 20 de fevereiro de 2002, que dispde sobre a
especificagcado das sanc¢des aplicaveis as infragdes as regras de prevengao, controle e
fiscalizagao da poluicdo causada por langamento de 6leo e outras substancias nocivas
ou perigosas em aguas sob jurisdigdo nacional; Decreto Federal n® 6.514, de 22 de
julho de 2008, que dispde sobre as infragdes e sangdes administrativas ao meio
ambiente, estabelece o processo administrativo federal para apuragdo dessas
infragbes e da outras providéncias; e Portaria n° 448 de 18 de dezembro de 2014 do
Ministério do Meio Ambiente, que publica o regimento interno do Comité Executivo do
Plano Nacional de Contingéncia para Incidentes de Poluigéo por Oleo em Aguas sob

jurisdigao nacional.

Figura 6 - Base legal para resposta a incidentes de derramamento de dleo.

1979 1995 1998 2000

Decreto Decreto DG.CI'G'E.O Lei Federal
Federal Legislativo Legislativo 1°9 966
n° 83.540 n° 60/95 n° 43/98

Lei Federal
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Decreto
Executivo n°
2.870/98

Decreto
Executivo n°
2.508/98
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Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

O GAA aciona o PNC somente em caso de incidente de poluicdo por éleo que
seja de significancia nacional e comunica o fato a Autoridade Nacional. Cabe também
ao GAA designar o Coordenador Operacional, entre um de seus integrantes (Brasil,
2018). Outra responsabilidade do GAA ¢ a convocagéo e coordenagao do Comité de
Suporte durante o acionamento do PNC em busca de facilitar as agdes de resposta
(Brasil, 2018).

A coordenacédo pelo GAA visa articular os 6rgaos da administragao publica e

entidades publicas e privadas para ampliar a capacidade de resposta e minimizar
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danos ambientais. Quando o PNC é acionado, a Autoridade Nacional deve informar
aos Comités Executivo e de Suporte (Brasil, 2018).

Cabe ao GAA atuar em coordenagédo com os Comités Executivo e de Suporte.
E da competéncia do GAA determinar o acionamento do Plano de Area e a
implementagdo do PNC. Cabe, ainda, ao GAA propor, caso seja necessario, o
acionamento do Plano Nacional de Contingéncia e designar um Coordenador
Operacional que ira coordenar o acompanhamento do acidente. Posteriormente,
informar essas decisdes a Autoridade Nacional (Brasil, 2018).

E da competéncia do Coordenador Operacional coordenar a seguranga da vida
humana e a protecdo do meio ambiente, estabelecer o centro de operagdes para
orgaos da administracdo publica e entidades publicas e privadas envolvidas na
resposta em incidentes de poluigdo por Oleo, e assegurar que a comunicagao seja
adequada, assim como os recursos materiais € humanos (Brasil, 2018).

O Coordenador Operacional sera o responsavel pelo comando das acdes
imediatas ao acidente e sera, preferencialmente, funcdo da Marinha do Brasil nos
casos que ocorram em aguas abertas e em aguas interiores compreendidas entre a
costa e a linha de base reta, a partir da qual se mede o mar territorial. Para incidentes
em aguas interiores situadas no interior da linha de base do mar territorial, a
coordenacao deve ser feita, preferencialmente, pelo IBAMA, e pela Agéncia Nacional
do Petroleo (ANP) quando estruturas submarinas de perfuracdo e producdo de
petroleo estdo envolvidas (Brasil, 2018).

No caso estudado, o Grupo de Acompanhamento e Avaliagdo (GAA) foi
acionado apds o recebimento da comunicacdo pelas instituicbes competentes em
agosto de 2019, conforme determinado pelo PNC. No dia 06 de outubro de 2019, o
PNC foi acionado e foi, formalmente, desmobilizado em 20 de marco de 2020, mas as
agéncias envolvidas permanecem em agdo observando suas competéncias

institucionais, embora ja nao fagam mais parte da coordenacgao unificada.
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Figura 7 - Linha do Tempo da Instalagdo do PNC.

30/08/2019 02/09/2029 06/10/2019  11/10/2019 20/03/202
Aparecimento L. e
( Ativagdo do Desmobilizaga
I*mancha de PNC 0 do PNC
oleo
v v
Reunido do Designagao
GAA para da MB como
avaliagdo do coordenador
incidente Operacional

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

As acbes resposta, acompanhamento e avaliacdo foram conduzidas pelo
Grupo de Acompanhamento e Avaliacdo (GAA) como estabelecido no PNC. De
acordo com o relatério final do Coordenador Operacional de 2020, foi constituido no
GAA uma Coordenacéo Cientifica, mesmo nao estando previsto no PNC. Isso ocorreu
porque foi percebida a necessidade de dialogo com a comunidade cientifica nacional
em proveito de promover melhores respostas ao incidente de derramamento de dleo.

5.3 HISTORICO DO INCIDENTE DE POLUICAO POR OLEO

Em sua aparigdo inicial no final de agosto de 2019, o incidente com 6leo nao
tinha caracteristicas que indicassem que seria uma situagao de alcance nacional. Na
realidade, as pequenas quantidades que chegavam as praias ndo foram motivo inicial

de suspeita da ocorréncia de um episodio incomum. Todavia, desde o inicio do
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surgimento das primeiras manchas, os membros do GAA se articularam para executar
as agoes incluidas no PNC (Brasil, 2020a, Brasil, 2020e).

O Manual de Campanha de Operagées em Ambiente Interagéncias (2013)
propde, ao tratar desse tipo de operagao, modelos de niveis de colaboragao entre as
agéncias. O nivel chamado de integracdo entende que as agéncias desenvolvem
atividades apoiadas mutuamente, porém de modo descentralizado, mas com a
presenca de um coordenador de acdes que expediria protocolos e orientagdes
conforme encontra-se desenhado no diagrama apresentado na Figura 8. Este Manual
destaca as caracteristicas de multifuncionalidade, complexidade e interdependéncia
entre as agéncias, enfatizando a necessidade de haver um compromisso entre todos

os atores para que o estado final desejado seja atingido.

Figura 8 - Arquitetura de Cooperacdo em Nivel de Integragéo.

Coordenador das Agodes
=
e

Fig 3-6 Integragéo

Fonte: Brasil, 2013.

O diagrama que representa a arquitetura de cooperagao desenvolvida durante
o Incidente de Derramamento de Oleo permite analisar que o nivel de cooperacéo
ocorrida foi de integracdo na concepc¢édo do Manual do EB, com nivel de maturidade

avangada (colaboragé&o) a partir da definigao de Strickler (2010).
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A estrutura de um Centro de Comando em Brasilia e os quatro Centros de
Coordenagao Regionais (CCR), associados a existéncia de uma Coordenagao
Cientifica que atuava diretamente junto ao GAA, envolve varios componentes que
permitem que os diversos atores envolvidos atuem conjuntamente, incrementando
suas competéncias individuais na busca do objetivo comum. A arquitetura que se
desenhou para enfrentar esse grande desafio de interesse da sociedade é
apresentada na Figura 9.

Figura 9 - Arquitetura de Cooperagao no Incidente de Derramamento de Oleo.

G Coordenagao
Cientifica

Coordenador
Operacional
MB
CCRI1 CCR2 CCR3 CCR4
onG OonG onG OonG
Municipios Municipios Municipios Municipios
Sociedade Civil Sociedade Civil Sociedade Civil Sociedade Civil

Fonte: Elaborado pela autora, 2023.
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Com a quantidade, a extensdo e o volume aumentando com o tempo, houve a
necessidade de reunido do GAA para que passasse a operar conjuntamente com o
acionamento do Plano Nacional de Contingéncia no dia 06 de outubro de 2019. A
Marinha do Brasil foi designada como Coordenador Operacional do GAA em 11 de
outubro de 2019 por intermédio do Oficio Circular n°1.132/2019, do Ministério do Meio
Ambiente.

O GAA teve como sede, inicialmente, as dependéncias do Comando do 2¢
Distrito Naval em Salvador, passando as instalacbes do Centro de Operacdes
Conjuntas no Ministério da Defesa em Brasilia, sendo transferido em 29 de novembro
de 2019 para o Comando do 1° Distrito Naval no Rio de Janeiro. Dentre suas
principais fun¢des, encontram-se:

i. “articulagcdo com autoridades estaduais, municipais, institutos de
pesquisa e representantes da iniciativa privada e de organizagdes
civis;

ii. limpeza e destinagdo de 6leo nas areas contaminadas;

iii. treinamento do pessoal envolvido;

iv. monitoramento continuo do litoral;

v. elaboracéo e divulgagéo de orientagdes técnicas;
vi. divulgac&o de notas situacionais diarias; e
vii. resposta a demandas judiciais” (Brasil, 2020a).

Devido a longa extensdo da costa atingida, foram criados pelo Coordenador
Operacional 4 (quatro) Centros de Coordenacédo Regionais: um no Comando do 4°
Distrito Naval, que englobava as capitanias de Santana — AP, Sdo Luiz— MA, Parnaiba
— PI, Santarém — PA; um no Comando do 3° Distrito Naval, que englobava as
capitanias de Fortaleza — CE, Jodo Pessoa — PB, Recife — PE, Maceié — AL; um no
Comando do 2° Distrito Naval, que englobava as capitanias de Aracaju — SE e
Salvador — BA ;e um no Comando do 1° Distrito Naval, que englobava a capitania de
Vitéria — ES. Além de Centros de Coordenacao Locais, instalados nas sedes das
Capitanias do Portos e suas Delegacias e Agéncias, nas localidades atingidas. Os
Centros Regionais tinham como fungdo a coordenagéo regional das atividades a
serem desenvolvidas nas atividades de limpeza, monitoramento e vistoria (Brasil,
2020a).
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Os Centros de Coordenagdo Regionais (CCRs) possuiam um comando
coordenado com os demais entes federativos e eram compostos pela MB, IBAMA e
orgao estaduais como Defesa Civil, Corpo de Bombeiros, e Secretarias do Meio
Ambiente. Estavam subordinados ao Coordenador Operacional, cuja localizagédo
estava na cidade de Brasilia, que ja possuia um Centro de Comando e Controle. Essa
estrutura ja existente permitiu uma maior celeridade na condugéo do incidente. Os
CCRs possuiam uma autonomia de condugdo das atividades, podendo organizar a
distribuicdo de material conforme a necessidade de cada localidade. Entretanto,
reportavam-se ao Coordenador Operacional para aquisicdo de material e
direcionamento estratégico e de conduta (Brasil, 2020a; Brasil, 2022b).

Os CCRs recebiam as informacbes e demandas dos municipios, das
Organizagdes ndo-Governamentais e da sociedade civil (principalmente colénias de
pescadores) e tinham como fung&o coordenar as atividades empreendidas por essas
entidades, muitas vezes de modo rudimentar, levadas pela vontade de ajudar, mas
sem a devida preparacao técnica. Cabia aos CCRs, entdo, capacita-los, quando
possivel, para exercer a atividade de limpeza com material apropriado e com as
necessarias precaugbes com manuseio, higiene e descarte. As orientagdes técnicas
para o manejo e descarte dos residuos, para a limpeza de praias, de areas rochosas
e de manguezais, assim como as orientagdes sobre a fauna oleada, foram
disponibilizadas pelo IBAMA. A Marinha do Brasil tornou-se o foco de coordenagéo e
armazenamento de material dos CCRs devido a maior estrutura e capacidade
operacional (Brasil, 2020a).

Neste processo, cujo objetivo era determinar os procedimentos para mitigagéo
de danos, orientar a populagéo e investigar a origem do vazamento, foram envolvidas
mais de 46 (quarenta e seis) agéncias, entre elas os governos dos estados e
municipios atingidos com suas secretarias de meio ambiente, Ministério do Meio
Ambiente, Ministério da Defesa, Ministério da Saude, Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdes (MCTIC), Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
(MAPA), Instituto Chico Mendes (ICMBio), IBAMA, Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA), Fundagdo Oswaldo Cruz (FIOCRUZ), Policia Federal (PF),
International Maritime Organization (IMO), PETROBRAS, Instituto Nacional de
Pesquisas Espaciais (INPE), ANP, Universidade Federal da Bahia (UFBA),
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE), Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pés-
Graduagéao e Pesquisa em Engenharia (COPPE UFRJ), Universidade Federal do Rio
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Grande (FURG), Instituto Brasileiro de Petréleo e Gas (IBP), NOAA (National Oceanic
and Atmospheric Administration), ITOPF (International Tanker Owners Pollution
Federation Limited), e Defesa Civil dos estados e municipios.

As acdes empreendidas foram monitoramento nas praias, monitoramento via
satélite e radar, monitoramento por navios da Marinha do Brasil e da PETROBRAS,
monitoramento aéreo por avides da Forca Aérea Brasileira e do IBAMA e por
helicopteros da MB, IBAMA e PETROBRAS, limpeza de praias, mangues e estuarios,
recolhimento e analise das amostras, destinacdo dos residuos, e intercambio de
informagdes. As informagdes diariamente produzidas eram encaminhadas ao GAA
como forma de material de referéncia a tomada de decisdes.

O decreto n°® 8.127/2013 determina a adocdo do Sistema de Comando de
Incidentes’ (SCI, do termo em inglés Incident Command System — ICS) como um dos
instrumentos para o funcionamento do PNC. O SClI é uma ferramenta de
reconhecimento internacional, de gerenciamento de incidentes padronizada, com
responsabilidades, regras, procedimentos e recursos bem definidos.

O SCI permite a constru¢do de uma estrutura organizacional integrada,
viabilizando que diferentes 6rgaos e entidades possam atuar conjuntamente. Essa
estrutura integrada dara o suporte para que as demandas e complexidades inerentes
a incidentes a emergéncias possam ter um controle efetivo e eficiente. Essa
ferramenta também é importante ao determinar a elaboracdo de formularios e a
montagem de um organograma flexivel (Brasil, 2020a; Brasil, 2018).

O GAA contou com a participacao de cientistas que forneceram um aporte de
conhecimento cientifico as agdes de resposta, acompanhamento e avaliagdo. Esta
participacao néo esta prevista na estrutura do GAA, todavia foi considerada importante
para prover respostas as demandas relacionadas aos aspectos cientificos do
incidente com o 6leo, além de possibilitar a padronizagcédo dos protocolos de limpeza.
A Coordenacgéao Cientifica do GAA fazia a articulagdo com a comunidade cientifica e
realizava reunides diarias com os representantes da MB, do IBAMA, da Defesa Civil

e com membros do Comité de Suporte.

7 Para mais informagdes sobre o SCI ver o site da Federal Emergency Management Agency (Fema),
disponivel em: https://www.fema.gov/incidentcommand-system-resources.
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Foram criados Grupos de Trabalho (GT), integrando a comunidade cientifica
com as pessoas que atuavam na area de derramamento de 6leo. Tais GT fizeram o
monitoramento ambiental e geravam informagdes essenciais para os procedimentos
de resposta do GAA. Como apresentado no relatério do IBAMA (Brasil, 2020d), os
GT foram constituidos da seguinte forma:

GT1 — Modelagem Numeérica e Sensoriamento Remoto — desenvolver e utilizar
metodologias para determinar a dimensé&o e o alcance do incidente de derramamento
de o6leo;

GT2 — Avaliagao de fatores bidticos e abidticos — padronizagao das analises
evitando resultados conflitantes e sobreposicao de agoes;

GT3 — Avaliagao de impactos socioeconémicos;

GT4 — Areas protegidas — acdes de preservacéo das areas protegidas visando
ao aumento da resiliéncia, conservacao da biodiversidade e reparticdo sustentavel de

seus beneficios;

GT5 — Praias;
GT6 — Manguezais;
GT7 — Recifes.

Figura 10 - Estrutura da Coordenacéo Cientifica do GAA e seus GT.

Fonte: Brasil, 2020a.
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Ao mesmo tempo, as ac¢des de vistoria e limpeza ocorreram, de acordo com o
IBAMA (BRASIL, 2020b), divididas em trés fases: na Primeira Fase ocorre uma agéo
reativa de limpeza em localidades recém atingidas, normalmente com camadas
espessas de Oleo. Nessa fase é vital um sistema eficiente de comunicagao e
mobilizagdo para que as agdes possam comegar de modo seguro. Para isso, ha o
treinamento pelo IBAMA das equipes de resposta sobre orientagcdes técnicas de
limpeza, além de cuidados de seguranga. E comum, nesse momento, surgirem
animais envoltos em 6leo, o0 que demanda tratamento especializado. Também € a
etapa em que quantidades grandes de residuos necessitam ser movimentadas de
forma segura.

Esse monitoramento ativo adotou a metodologia SCAT (Shore line Cleanup
Assessment Technique) para auferir o grau de contaminag¢ao dos locais vistoriados.
Foi estabelecido que o trecho SCAT de divisdo da praia em unidades de trabalho seria
de 1km. Todavia, devido ao enorme contingente e diversidade de agentes atuando
nas vistorias, a classificacdo SCAT foi simplificada para diminuir ruidos na
comunicagao, sendo composta por trés niveis de contaminagao ao invés dos seis
iniciais, sendo eles: mancha — quantidade de 6leo livre superior a 11%, representando
as areas prioritarias de limpeza; vestigio/dleo esparso — até 10% de recobrimento de
Oleo; e ndo observado (Brasil, 2020b).

O apontamento das vistorias era feito diariamente por meio de comunicagao
eletrénica. Os vistoriadores preenchiam o formulario eletrénico e tiravam 3 (trés) fotos
de cada ponto vistoriado. A primeira foto era um registro do fragmento que
representava o Oleo para a area, uma foto da vista longitudinal e outra da vista
transversal da linha de praia (Brasil, 2020a). Todas as fotografias deveriam ser tiradas
utilizando-se um objeto de referéncia de escala, como uma caneta ou trena, assim
como era necessario o registro de data e coordenada geografica através do uso de
aplicativos (Brasil, 2020a).

Inicialmente foi utilizado o formulario ICS 2098, porém esse formulario foi

substituido, em 20 de outubro de 2019, pelo formulario online Jotform ° visando a

8 Link para 0 modelo do relatorio ICS 209
https://training.fema.gov/emiweb/is/icsresource/assets/ics%20forms/ics%20form%20209,%20incident%20status
%20summary%20(v3).pdf

® Link para o modelo do relatério preenchido pelos profissionais https://www.gov.br/ibama/pt-
br/assuntos/fiscalizacao-e-protecao-ambiental/emergencias-ambientais/manchasdeoleo/arquivos/2022/2022-12-
16_apendice 8 rel jotform.pdf



https://www.gov.br/ibama/pt-br/assuntos/fiscalizacao-e-protecao-ambiental
https://www.gov.br/ibama/pt-br/assuntos/fiscalizacao-e-protecao-ambiental
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padronizacdo das informacdes. Este formulario permitia que os dados fossem
passados ao GAA diretamente, por meio do aplicativo. Entretanto, devido a erros de
geolocalizagao, por falta de acesso a rede de dados de muitos dos locais vistoriados,
assim como por limite de armazenamento, foi criado pelo Centro Gestor e Operacional
do Sistema de Protecdo da Amazénia — CENSIPAM — o aplicativo “Olhos de Aguia”,"°
cuja principal vantagem é o registro das coordenadas de localizagdo mesmo sem rede
celular disponivel (Brasil, 2020a).

Quadro 2 - Evolugdo das manchas de 6leo pelos estados.

Data de Estado mais ao Norte Estado mais ao Sul
verificagéo
02/09/2019 Ceara Pernambuco
17/09/2019 Piaui Alagoas
01/10/2019 Maranhao Sergipe
15/10/2019 Maranh&o Norte da Bahia
01/11/2019 Maranh&o Bahia
14/11/2019 Maranhao Espirito Santo
30/11/2019 Maranh&o Rio de Janeiro

Fonte: Elaborado pela autora, baseado nos dados do IBAMA, (Brasil, 2020b).

A Segunda Fase consiste na sistematizagédo da vistoria de acompanhamento,
qgue se torna mais detalhada devido ao menor volume de 6leo encontrado e também
€ mantida a limpeza de praias de modo manual e, se necessario, utilizando técnicas
mais sofisticadas. O objetivo maior desta fase € estabelecer “end point’ ou “pontos de
término”, ou seja, locais onde a limpeza foi concluida ou por ndo terem sido mais
observados vestigios de 6leo, ou quando ha a avaliagado de que as técnicas ativas de
limpeza seriam mais danosas ao meio ambiente do que “ndo fazer nada”. As diretrizes
sobre o que deve ser considerado um “ponto de término”!' foram estabelecidas pelo
GAA em conjunto com representantes de diferentes 6rgdos ambientais e estao
formalizadas em dois documentos: Diretrizes para a Vistoria de Areas com Potencial

100 aplicativo “Olhos de Aguia” esta disponivel nas lojas de aplicativo dos aparelhos celulares. Para realizar o
download ¢é preciso procurar por “Censipam”

1 Os critérios adotados neste caso para determinar os “end point” foram de que o 6leo remanescente ndo deve
apresentar risco significativo a) para a saide publica e b) para a fauna; e que nenhum 6leo movel que levasse risco
de remobilizagdo ou causasse impacto em outras localidades deveria permanecer no ambiente (BRASIL, 2020b).
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Presenca de Oleo e Guia parra Definicdo dos Pontos de Términos da Limpeza em
Locais Afetados pelo Derrame de Oleo. Por fim, a Segunda Fase ainda estabelece a
“formalizacdo do término” que consiste em confirmar que os pontos de término de
limpeza foram cumpridos ou se ha a necessidade de um plano de limpeza adicional
(Brasil, 2020a).

O objetivo da Terceira Fase é manter a vistoria de acompanhamento e limpeza
de Oleo residual que se acredita que continuardo a chegar a costa em baixas
concentracdes. E caso isso venha a ocorrer, a capacidade de resposta deve ser rapida
visando minimizar impactos ambientais e econdmicos (BRASIL, 2020b).

Todavia, com o decorrer dos meses, essas fases tornaram-se quase
simultaneas, devido ao fato de o surgimento de manchas ao longo da costa nao ter
sido homogéneo e constante. Por sua extensdo, o acompanhamento acaba sendo
amplo e nele estdo inclusos todos os procedimentos necessarios para compreender
o comportamento de uma mancha de 6leo, o que inclui os efeitos, o destino, as
respostas exigidas e seus resultados. Assim, o acompanhamento demanda uma
organizagéo das informagdes coletivas, de modo que as mesmas possam ajudar a
definir as prioridades, estratégias e métodos de resposta, fazendo com que as
informacdes necessitem estar sempre atualizadas, padronizadas e de facil acesso.

O IBAMA estabeleceu no documento “Orientacdo Técnica: Vistoria de
acompanhamento e limpeza do litoral” (Brasil, 2020b) o Anexo |, “Diretrizes para o
acompanhamento de areas com potencial presenca de 6leo”, com as condutas e o0s
objetivos que devem ser observados e atingidos nesta Terceira Fase. E importante
salientar que essas diretrizes nao se referem a segurancga alimentar dos frutos do mar
nem a balneabilidade das praias, ou seja, questdes relacionadas a saude publica ndo
sdo abrangidas pelas diretrizes do IBAMA.

De acordo com o relatério da Comissao Temporaria Externa do Senado Federal
(Brasil, 2022b), a questdo de acompanhamento, monitoramento e avaliagdo da
qualidade do pescado e os eventuais riscos ao consumo ficou a cargo do MAPA,
através da Secretaria de Aquicultura e Pesca — SAP e da Secretaria de Defesa
Agropecuaria — DAS. A FIOCRUZ, junto ao Ministério da Saude, desenvolveu um
conjunto de medidas para avaliagao dos riscos e impactos a saude que deveriam ser
tomadas a curto, médio e longo prazos, o que incluia a analise de amostra de peixes,

crustaceos, moluscos e agua marinha, sedimentos e pogos.
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O PNC estabeleceu como competéncias do Ministério da Saude (art. 13, inciso
1X):

a) mobilizar o Sistema Unico de Saude - SUS, para atuar em apoio as agdes
de prevencgao, preparagao e resposta; b) apoiar o Comité Executivo e o Grupo
de Acompanhamento e Avaliagdo na proposicdo de diretrizes para a
implementacdo do PNC, quanto aos aspectos de prevencado, preparagao e
resposta; c) apoiar o Comité Executivo e o Grupo de Acompanhamento e
Avaliagdo na definigdo dos componentes do Sisndleo necessarios a
execugao de agbes de prevengao, preparagao e resposta; e d) orientar e
apoiar as esferas de gestdo do SUS na definigdo, execugao, avaliagdo e
monitoramento das a¢des de prevengao, preparagao e resposta. (PNC, 2013,
p. 10)

Houve um questionamento, por parte de pesquisadores de universidades
federais, sobre o fato de n&o ter sido decretada uma situacdo de Emergéncia em
Saude Publica, fato que poderia ter ajudado a mitigar efeitos negativos a longo prazo
pela exposigao ao tipo de produto encontrado. Além disso, acredita-se que ao nao
decretar o estado de emergéncia em saude, danos ambientais, culturais e
socioeconémicos de médio e longo prazos deverdo ocorrer, mas nao serao
associados ao incidente de derramamento de dleo (Pena et al, 2020; ABRASCO,
2020).

A desmobilizagdo das equipes do governo federal que trabalharam nas agdes
de resposta e monitoramento ocorreu em 20 de margo de 2020. Apesar do aparente
controle, ainda é possivel que pequenos fragmentos de 6leo possam ser avistados e
necessitem ser removidos como ocorreu em 24 de junho de 2020 em uma praia no
estado do Rio Grande do Norte. Isso € decorrente, possivelmente, de fatores
meteorolégicos que reviraram os sedimentos, permitindo com que os residuos
ressurgissem (Brasil, 2022b).

Quando um fato como esse ocorre, a Marinha do Brasil € chamada a avaliar
as caracteristicas do oleo para verificar se, realmente, € derivado do incidente de

2019, além de tomar as devidas providéncias para a remog¢ao dos fragmentos.
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5.4 INCIDENTES OBSERVADOS

Possivelmente, por ter sido o primeiro grande incidente enfrentado pelo GAA,
com enorme repercussao na midia, este acabou sofrendo algumas criticas. O relatorio
do Senado Federal, realizado pela Comissdo Temporaria Externa para acompanhar
as acgoes de enfrentamento as manchas de 6leo no litoral brasileiro (CTEOLEO),
finalizado em junho de 2022, aponta que alguns estados tomaram a iniciativa de agir
e, apenas posteriormente, articularam suas agcdes com a MB. Isto foi devido ao medo
do impacto que as manchas poderiam causar na economia por afetar diretamente os
setores de turismo e de pesca, além da preocupacdo com efeitos no meio ambiente e
socioecondmicos.

O mesmo relatorio pontua que em alguns estados, como Pernambuco, Rio
Grande do Norte e Bahia, o governo federal apenas enviou o material para a coleta
no inicio de novembro e, mesmo assim, em um quantitativo abaixo do necessario,
sendo preciso recorrer aos governos estaduais e a iniciativa privada para obter os kits
de Equipamentos de Protegao Individual -EPI (Brasil, 2022b).

Todavia, apds a implementacdo do PNC as ag¢des de coordenagao tiveram uma
melhora significativa, de acordo com os depoimentos colhidos pelos senadores.
Atenta-se para o fato de que apesar da critica de que o governo federal ndo teve uma
atuacado preventiva, as acgdes de resposta e de remediacdo foram consideradas
efetivas para a redugao dos efeitos negativos do 6leo.

O GAA solicitou aos estados que acionassem o Plano de Area'? para o
combate a poluicdo por 6leo em aguas sob jurisdigdo nacional que estao previstos no
Decreto n°® 4.871, de 6 de novembro de 2003. Este decreto foi alterado pelo Decreto
N° 8.127, de 22 de outubro de 2013 e tém justamente como fungdo a consolidagao
dos Planos de Emergéncia Individuais (PEI), que devem ser elaborados
estabelecendo os mecanismos de agao conjunta a serem implementados. Os Planos
de Area devem estar em conformidade com o PNC e sdo desenvolvidos sob a
coordenacao do 6rgédo ambiental competente (Brasil, 2020b).

12 “Trata-se de documento ou conjunto de documentos que contenham as informagdes, medidas e agdes referentes
auma area de concentragdo de portos organizados, instalagdes portuarias, terminais, dutos ou plataformas e suas
respectivas instalagdes de apoio, que visem integrar os diversos Planos de Emergéncia Individuais da area para o
combate de incidentes de polui¢ao por 6leo, bem como facilitar e ampliar a capacidade de resposta desse Plano e
orientar as agdes necessarias na ocorréncia de incidentes de poluigdo por d6leo de origem desconhecida” (Brasil,
2003 art. 2°, inciso VII).
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O acionamento do Plano de Area facilitou a unificacdo estratégica das agdes,
pois contém informacdes importantes quanto a critérios para disponibilizagdo e
reposicado de recursos; cartas nauticas; malha rodoviaria, aeroviaria e ferroviaria;
informagdes meteorologicas; facilidades portuarias; planos de comunicagoes,
abrangendo recursos e procedimentos; delimitagdo geografica com a localizagao das
instalacbdes e infraestrutura de apoio; procedimentos de resposta e de articulagéo
coordenada entre as instalagdes e intuicdes envolvidas; e os PEI das instalagcbes
integrantes do Plano de Area, incluindo as analises de risco (Brasil, 2003; 2020b).

5.5 ANALISE DO CASO

Este topico busca condensar a analise realizada a partir da coleta dos dados
nas entrevistas realizadas e na analise dos documentos do Incidente de Poluicdo por
Oleo na Costa Brasileira, tendo como foco o processo de tomada de decisdo em uma
situagdo de cooperagdo em ambiente interagéncias, sendo baseado na literatura
sobre esses dois assuntos.

Conforme previamente analisado na literatura, a cooperagdo em ambiente
interagéncias, com o intuito de atingir um objetivo comum, é um tipo positivo de
relagcdo entre diferentes setores da administragdo publica (Kaiser, 2011; Weber,
2009). Como apontado por Kapucu e Hu (2014) e Sienkiewicz-Malyjurek (2022), a
atuagdo em ambiente interagéncias € ainda mais proficua quando o assunto € a
seguranga publica, pois as agéncias possuem competéncias complementares que s&o
vitais para o funcionamento da sociedade.

Todavia, apesar das vantagens desse tipo de atuacgéo, € sabido que, na pratica,
€ uma relagdo que apresenta algumas dificuldades a serem vencidas. Isso ocorre,
muitas vezes, devido a culturas organizacionais diversas e a olhares diferentes sobre
a situacao enfrentada, que refletem a sua propria perspectiva no modo de interpretar
e atuar sobre o evento. No caso estudado é possivel observar esse ponto através dos
relatos nas entrevistas.

Destarte, como apresentado por Calder; Santos e Mendes (2022), existem

diversos fatores que sao relacionados ao sucesso ou ao insucesso de uma agao em
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cooperacgao interagéncias. Por ser um processo em construgdo, ha um aprendizado

constante sobre como chegar ao resultado mais satisfatorio. Os seguintes fatores

foram tabulados pelos autores, visando apresentar quais afetam com maior

intensidade a cooperagao interagéncia.

QUADRO 3 - Fatores que afetam a cooperagéo interagéncia

procedimentos

padronizados

Autores Fatores Impacto

Beatrice 2008 Aversao a | As agéncias apresentam diferentes modelos de conduta
incerteza frente ao risco, impactando o grau de conservadorismo

Tomlinson 2003 de suas decisdes.

Hura et al 2000 Auséncia de | A auséncia de padrdes de conduta significa que a cada

nova situagdo ha a necessidade de estabelecer uma

nova rotina e um novo fluxo de trabalho.

Bardach 1998; 2001

Comunicacéao

A clareza e a concisdo das mensagens ajudam a evitar

mal-entendidos, ambiguidade da informacdo e a

sobreposicao de acoes.

Beatrice 2008

Organizacional

Bradach and Eccles | Confianga Construida ao longo do tempo, permite a troca de

1989 informacao, além da aceitagéo de que a outra agéncia ira
agir de acordo com o que foi previamente estabelecido,

Bardach 2001 sem a necessidade de controle.

Bardach 1998; 2001 | Comportamento | Conjunto de crengas, valores, leis, que identificam,

definem e guiam o modo de conduta das pessoas em

face das situagbes enfrentadas.

Marcella 2008

Hura et al. 2000

Doutrina

Quando os principios e ideias do modo de agir das
agéncias sdo contraditérios, existe a tendéncia de

surgirem conflitos sobre a melhor maneira de atuar.

Atkinson et al. 2002

Expectativas

Cada agéncia possui seus proprios objetivos em uma
atuagédo conjunta, os quais interferem na forma como
cada uma engaja em uma cooperagdo, pois as

expectativas podem ser diferentes.

Bardach 1998; 2001

Habilidade
trabalhar

de
em

grupos

A disputa por poder e recursos pode interferir na
habilidade de dividir as tarefas e de compartilhar

informacao.
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Strickler 2010 Canais Informais | Basear a cooperagcdo em relagdo informal entre os
membros das agéncias pode criar inconsisténcia e
fraqueza nas agdes. Sd0 necessarios procedimentos

padronizados criados a partir de relagdes formais.

Bardach 1998; 2001 | Lideranca A auséncia de uma lideranga formal pode ser tanto um
fator positivo quanto negativo. Isso depende de como
cada agéncia entende seu préprio papel dentro da agao

de cooperacgéo.

Beatrice 2008 Recursos Recursos sdo escassos e disputados pelas agéncias. E
Financeiros / | ainda, os atores também participam de outras atividades
Materiais / | além da cooperagéo em curso.
Pessoal

Fonte: Calder; Santos e Mendes, 2022.

As Forgas Armadas, de modo geral, e a Marinha do Brasil, em particular, atuam
a partir de uma estrutura hierarquizada, na qual uma ordem nao € questionada,
apenas cumprida. Ja entre as instituigdes civis e organizagdes ndo-governamentais,
as ordens, no geral, para serem cumpridas necessitam fazer sentido para quem as
executa. Além disso, ha espacgo para negociagédo sobre o que deve ser feito e como
deve/pode ser feito.

Essa diferenca entre as culturas gerou alguns atritos com relagdo ao
enfrentamento das situagdes, principalmente associado ao modo de conduta. Os
militares atuaram em conformidade com as normas determinadas pelos superiores,
enquanto os membros de instituicées civis tendiam a agir de acordo com as proprias
crengas sobre qual seria a melhor maneira de enfrentar o problema.

Esse ponto é ratificado por Ariely (2008), que aponta o quanto as expectativas
do sujeito quanto ao resultado desejado irdo influenciar sua decisdo. E essas
expectativas dependem tanto de caracteristicas individuais de lidar com as
consequéncias de suas acgbes, quanto das estratégias e visdo do problema
estabelecidas por cada instituicdo envolvida. Cada agéncia possui expectativas
quanto ao resultado que deseja alcangar, o que pode ser divergente entre elas. Além
da existéncia de niveis de cobranga, tanto de gestores quanto da sociedade, que
afetam sua capacidade de lidar com resultados considerados aquém do desejado.
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A sociedade civil, representada aqui pelos pescadores, agentes de turismo e
cidadaos autbnomos, apresentou certa dificuldade em aceitar as orientagdes dos
especialistas sobre a necessidade do uso de equipamento de protecéo individual (EPI)
e, principalmente, sobre os end points. Isso foi demonstrado por questionamentos
sobre a limpeza das praias, consideradas tendo atingido o “ponto de término” pelo
IBAMA, mas que aos olhos deste publico eram consideradas improprias.

Foram observadas também, apdés a analise dos documentos e dados
consolidados nas entrevistas, que existem divergéncias entre esses atores e os
agentes de campo. Isto acontece porque o critério utilizado pelo IBAMA néo era o de
que a localidade nao deveria apresentar manchas de 6leo, mas o de que o dOleo
remanescente ndo deveria apresentar risco significativo para a saude publica e/ou
para a fauna. Essa diferengca de entendimento gerou criticas quanto a atuagéo das
agéncias envolvidas, aumentando o desgaste dos profissionais que estavam
diretamente envolvidos com a tarefa.

Com relacdo ao uso dos EPIs, a auséncia de conhecimento associado a
quantidade inadequada ao numero de pessoas dispostas a ajudar fez com que
aqueles profissionais da pesca, do turismo e catadoras de marisco quisessem realizar
a limpeza sem seguir as normas técnicas. Essa questao é representativa do que foi
apontado por Beatrice (2008) quanto a escassez de recursos materiais, fator que afeta
as relagdes entre os diferentes atores. Pescadores, marisqueiras, profissionais do
turismo e individuos autbnomos sao atores importantes no caso analisado, devendo
ser entendidos como mais uma pega no quebra-cabeca da cooperagdo em ambiente
interagéncias.

No tocante a cooperagdo em ambiente interagéncias, a questao do grupo se
apresenta como um fato a mais no processo de tomada de decisdo (Simon, 1997),
principalmente quando ha o debate sobre a melhor maneira de se chegar a um minimo
denominador comum. Quando, inicialmente, nesse grupo ndo estdo considerados
atores que sao importantes, chegar ao ponto de equilibrio sobre qual € a melhor
decisdo torna-se uma tarefa que demanda mais negociagdo. Esperar que a outra
agéncia atue conforme as préprias necessidades, ou de acordo com suas preferéncias
de atuagdo, € um erro comum e que interfere no resultado esperado e nas
expectativas de colaboragéo, o que ocorreu justamente com os atores representantes
da sociedade civil. O ideal é identificar o que cada agéncia considera essencial, os

pontos dos quais ndo pode abrir mdo, bem como valores e objetivos comuns que
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podem ser alcangados em conjunto. Isso permitira que cada agéncia compreenda o
seu papel, saiba o que é esperado dela e possa, assim, executar sua fungcdo de modo
eficaz. A racionalidade, nesse contexto, estd em equalizar a nogado de 6timo e
identificar as alternativas que possam atender a essa demanda conjunta.

A racionalidade da deciséo, entdo, neste caso, materializava-se no processo
de limpeza das praias e manguezais, visando diminuir os riscos ambientais e, por
conseguinte, socioecon0micos. As expectativas de cada agéncia/atores eram
frequentemente debatidas nos Centros de Coordenagao Regionais (CCRs) buscando
encontrar os objetivos partilhados e a melhor maneira de atingi-los, a partir das areas
de expertise de cada ator.

Visando acolher as demandas para atingir o objetivo comum, os CCRs
concentravam os esforgos e os pedidos para atender as necessidades. Agindo assim,
os CCRs funcionaram como uma liderangca formal dentro da arquitetura de
cooperagao criada para atuar neste caso. Os CCRs passaram a ser o centro de
captacdo de demandas e. assim, a organizar o papel de cada agéncia dentro da agéo
de cooperacgao. A Marinha do Brasil, por sua vez, coordenava os CCRs, dentro dessa

arquitetura mais vertical.

Quadro 4 - Fatores presentes no Incidente de Derramamento de Oleo na Costa do Brasil.

Fatores Impacto
Averséao a | As FFAA tendem a ter uma postura mais conservadora, o que reflete nas
incerteza suas decisdes. Todavia, as demais agéncias tendem a ser mais abertas

aos riscos. Os atores da sociedade civil tenderam a agir sem pensar nos
riscos. Essas posturas diferentes geraram, em alguns momentos, embates
sobre as condutas a serem tomadas e sobre a velocidade com que

deveriam acontecer.

Auséncia de | Nesse caso havia procedimentos padronizados presentes no PNC que
procedimentos foram previamente estudados. Entretanto, com a singularidade do caso,
padronizados existiram problemas relacionados a auséncia de padrdes de conduta para
aquela situagdo especifica. A falta de treinamento dos voluntarios e
membros da sociedade civil, como os pescadores e marisqueiras, foi um
fator que afetou a relagdo entre as agéncias e esses atores, que sao

extremamente relevantes.
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Comunicagao A clareza das mensagens melhorou com o aplicativo, pois diminuiu mal-
entendidos e ambiguidade da informagao. Os CCRs também funcionaram
como um fator facilitador da comunicagcdo com a padronizacdo dos

relatorios e comunicados.

Confianga Construida ao longo do tempo nas atividades de simulagéo e treinamentos
prévios, foi um fator importante para a troca de informagdo e para o

gerenciamento das atividades sem a necessidade de controle.

Comportamento | A questdo da cultura organizacional esteve presente com relagao tanto a
Organizacional seguir as ordens superiores, quanto com relagao a falta de flexibilidade das
organizagbes militares em debater os cursos de agdo apds esses terem
sido estabelecidos. As organizagbes civis, por mais que tivessem seus
saberes respeitados, tiveram maiores dificuldades em lidar com a
hierarquia e com o debate mais restrito sobre as condutas a serem

tomadas.

Doutrina A existéncia de um plano de agédo (PNC) foi um fator importante para
diminuir os conflitos sobre a melhor maneira de atuar. Entretanto, houve
ideias divergentes sobre qual a melhor abordagem, distribuicdo de

recursos, comunicagao com a populacéo e end points.

Expectativas O objetivo, no caso estudado, era comum a todas as agéncias, o que
facilitou a forma como cada uma engajou no processo de cooperagao.
Entretanto, membros da sociedade civil (profissionais do turismo,
pescadores e marisqueiras em particular) apresentaram expectativas
diferentes quanto ao que era considerado “praia limpa”. Os “end points”

nem sempre eram compativeis com as expectativas desse grupo.

Habilidade de | No incidente de poluigdo por 6leo, possivelmente por ter afetado uma
trabalhar em | enorme area do pais, pode-se perceber que a habilidade de dividir as
grupos tarefas e de veicular informagéo foi compartilhada. O objetivo comum —
limpar a area o mais rapido e da maneira mais eficiente possivel — impactou

positivamente na capacidade de trabalhar em grupo

Canais Informais | Ao contrario do preconizado por Strickler, a relacdo informal entre os
membros das agéncias néo criou inconsisténcia e fraqueza nas agdes. Na
verdade, ela ajudou a agilizar as trocas de informagdo, baseada na
confianga devida a um conhecimento prévio entre alguns atores. Todavia,
esses canais sao importantes para dar maior celeridade a troca de

informagdes enquanto aguarda-se a burocracia dos canais formais.
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Lideranga A MB exerceu a lideranga formal a partir da determinagéo do Ministério do
Meio Ambiente. A existéncia de contatos prévios estabelecidos pelas
simulagbes e agbes determinadas no PNC facilitou o estabelecimento de
uma lideranga mais participativa, que agia de acordo com a expertise de

cada agéncia envolvida

Recursos No caso em tela, os recursos eram administrados pela MB, que os distribuia

Financeiros /| de acordo com as necessidades levantadas pelos agentes de campo e

Materiais /| governos municipais. As demandas eram levadas aos CCRs que, com

Pessoal orientacdo do IBAMA, as avaliava, solicitava os recursos e depois 0s
distribuia

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

A cultura organizacional tera, neste caso, um forte impacto sobre as
expectativas e a forma de lidar com posicionamentos discordantes. A pluralidade das
culturas envolvidas tem um impacto na racionalidade do processo decisorio, tanto no
modo de coletar e selecionar as informag¢des quanto na confianga em compartilha-las.
Um exemplo da relevancia deste topico refere-se a confianga tdo necessaria para o
desenvolvimento de um processo de cooperacao eficiente e eficaz. De acordo com
dados colhidos nas entrevistas, algumas agéncias possuem a credibilidade quanto ao
seu processo de confidencialidade de informagdes e integridade de seus agentes,
todavia, outras ndo tem o mesmo apelo. Dessa forma, os entrevistados alegam que
ao tratar com essas agéncias tendem a restringir ou filtrar o compartilhamento das
informacdes baseadas apenas nas referéncias prévias que possuem.

Soma-se a isso o fato de que uma das caracteristicas deste tipo de atuacao é
a falta de padronizacdo. A cada evento que é necessario atuar em ambiente
interagéncias é preciso organizar uma nova configuragao de relagdes e de formas de
atuar conjuntamente (Sienkiewicz-Malyjurek, 2022). As circunstédncias modelam o
comportamento das agéncias, tornando cada atuagéo unica. No caso do Incidente de
Poluicdo por Oleo na Costa Brasileira, apesar de todo o treinamento anterior e da
existéncia de um protocolo (PNC), como descrito no relatorio final produzido pelo
Coordenador Operacional (Marinha do Brasil) em 2020, a singularidade do ocorrido,
gerou a necessidade de construgdo de uma arquitetura especifica para o caso.

Isto é visivel na discussao do caso em questao quando, apesar de ja existirem

diretrizes e documentos que estabeleciam cursos de acdao em situagdes de
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derramamento de 6leo, o inusitado do caso devido ao seu tamanho e falta de
informagdes sobre ponto de inicio e tipo de material, fez com que as decisdes tivessem
que ser tomadas diariamente, a partir das informacgdes coletadas nos locais, com a
avaliacdo das consequéncias das alternativas baseada em critérios anteriormente
selecionados, mas que, todavia, deveriam ser validados e modificados no decorrer da
situacado de cooperacdo. Como visto no capitulo sobre processo decisério, ratificar
uma escolha faz parte do conjunto de atividades que determinam os cursos de agao
que produzem a decisdo. E um processo ciclico.

Todavia, a falta de uma heuristica da ancoragem pode ter afetado o
planejamento, pois ndo havia um ponto de partida sobre como atuar neste tipo de
situacdo. A aquisicdo e distribuicdo do material precisou ser feita no decorrer da
operagao a partir das necessidades apresentadas. As estimativas foram construidas
ao longo do processo e, assim, alguns fatores, tais como a abrangéncia do fenémeno
e seus impactos na economia e na saude, foram inicialmente minimizados, bem como
a repercussao no turismo foi superestimado, de acordo com os entrevistados. Essa
visdo diferente & da apresentada no relatério do Senado (Brasil, 2022b), que aponta
que o auxilio pecuniario nao foi suficiente para compensar os prejuizos financeiros,
materiais e de saude das pessoas que sobrevivem da pesca artesanal e da coleta de
frutos do mar. Com relagédo a saude, o mesmo relatério questiona as medidas, ou a
falta delas, que poderiam ter assegurado um maior controle de risco e minimizado os
efeitos decorrentes da contaminagéo pelo 6leo e também da seguranga de consumo
do pescado.

Essa divergéncia de olhar sobre o problema pode ser compreendida sob o
entendimento de que as emocgdes proporcionam uma base fundamental para o
raciocinio, ndo necessariamente o encobrindo. As emocgdes podem ser um fator que
ajuda a promover uma maior agilidade na tomada de decisdes, porém, na situagéo
mencionada acima, podem ter atuado negativamente.

Como apresentado no capitulo quatro, Ariely (2008, p. 81) entende que “as
emocdes podem embacar o limite entre o certo e o errado, e que mesmo a pessoa
mais experiente age de modo diferente da maneira que acharia que agiria sob a agao
da emocao”. Isso tem impacto na relagcdo com o outro que ocorre durante o processo
decisério em uma situagao de cooperagao interagéncias. N&o € possivel prever como
o outro ira reagir e qual sera seu comportamento em momentos de forte tenséo

emocional, como o que pode acontecer durante a agao de cooperacao. Neste ponto,
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enfatiza-se a questdo da confianca, tdo necessaria para criar um ambiente de
cooperacao efetivo, pois mesmo que a previsao sobre o comportamento do outro ndo
seja possivel, o conhecimento prévio pode diminuir as insegurangas quanto ao
desenvolvimento de possiveis agdes “impensadas”.

Como também visto no capitulo quatro, as heuristicas assumem um papel
importante na formulagéo do julgamento pessoal. Por mais que haja um entendimento
de que repetir uma forma de decisao ndo necessariamente gerara o mesmo resultado,
visto que o0 momento e o proprio sujeito ndo sdo os mesmos, ainda se acredita no
papel das heuristicas como ferramentas que auxiliam o sujeito a lidar com um
ambiente complexo.

A ancoragem é uma heuristica que pode influenciar a decisdo de modo
negativo por criar vieses emocionais e de raciocinio. Isso porque durante a
negociagdo das agbes ela pode fundamentar o modo como cada agéncia ira se
posicionar frente as colocag¢des da outra instituicdo. O pensamento que atua como
ancora é que sera o fio condutor para novas ag¢des e postura frente ao posicionamento
da agéncia. Temos como exemplo o fato de que quando o pensamento &ncora é o de
que a agéncia nao tem uma conduta confiavel, as trocas de informagéao ocorrem com
mais filtros, impossibilitando uma real transferéncia da dados que seria importante
para o melhor desempenho na misséo.

Os individuos possuem um repertério variado de agdes estratégicas que serao
utilizadas dependendo do contexto, relagdes interpessoais e clima entre as agéncias.
Entender como essas variaveis se apresentam ao longo da situagao de cooperagao é
um desafio que visa melhorar a dinamicidade do processo, tornando-o mais
responsivo ao momento e, assim, a selegcado da estratégia de agdo mais adaptada a
situacao que se apresenta (Sienkiewicz-Malyjurek, 2022).

E imprescindivel compreender que o individuo se identifica com a agéncia na
qual atua, e esse € um fator de conex&o com o grupo ao qual pertence, conforme
apontado por Freud (1921) e descrito no capitulo quatro. Esse lago emocional criado
pela identificagdo afeta a cooperagéo interagéncias quando o individuo, identificado
com sua agéncia, passa a ter um olhar segmentado e voltado para os objetivos
especificos da agéncia. Sua percepcéo fica enviesada, focada apenas nas suas
metas, aliando-se as agéncias que partilham a mesma visdo de mundo, ignorando as

informacdes e necessidades daquelas que pensam diferente.
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Na operacgéo estudada, o tema (meio ambiente) pode ser gerador de paixdes
acaloradas que podem vir a ser um empecilho na tomada de decis&do mais objetiva,
pois quanto maior o investimento emocional na situagdo, menor a chance de olhar os
fatos com clareza.

Esse ponto faz com que o papel da lideranca seja ainda mais relevante. E
importante compreender que o posicionamento do sujeito frente a sua participagao
em dialogos estratégicos, deve ser visto a partir do entendimento de como a lideranga
exerce sua fungdo na tomada de decisdo. Ela o faz alicergada no quesito influéncia
de atitudes e crengas nas escolhas. Isto se da devido a condi¢des impostas por fatores
dominantes, como a interpretagéo dos eventos e as normas sociais e organizacionais
— elementos externos e internos de interpretagao da realidade objetiva —, que atuam
na percepgao do sujeito que vé aquilo que esperam que seja visto.

A Marinha do Brasil, ao delegar poder aqueles que possuem maior expertise e
possuem os conhecimentos especificos para melhor realizar a tarefa, traz uma maior
celeridade no processo. Todavia, a agéncia precisa ter acesso a maior parte das
informagdes disponiveis sobre o assunto. Para isso € necessario que as linhas de
comunicag¢ao tenham um bom fluxo.

No caso estudado pode-se perceber que essas relagbes de longo prazo
requeriam uma comunicacao formal, assim como uma analise multilateral. Também
era necessario a busca de um consenso sobre a melhor forma de enfrentar o problema
observando as especificidades de cada agéncia. Ao ser delegado a Marinha do Brasil
o papel de coordenadora da operagao, coube a MB administrar as opinides diferentes
sobre como agir, visando ao sucesso da operagao.

Relacionado a isso, observou-se, entéo, a dificuldade gerada por prioridades e
estruturas hierarquicas diferentes, uma questdo discutida por Ranade (2008) e
Sienkiewicz-Malyjurek (2022). O Incidente de Poluicdo por Oleo na Costa Brasileira,
apesar de ter uma estrutura organizacional bem definida no PNC, enfrentou
dificuldades no tocante as prioridades dos pescadores e pessoas ligadas ao turismo,
gque em busca de uma solugao rapida para a limpeza, nem sempre recorriam aos
meétodos apropriados, 0 que gerou uma preocupagao maior com o treinamento desses
agentes. Esses atores da sociedade civil (associagdo de pescadores, Ongs,
voluntarios etc.) ndo fazem parte do planejamento do PNC, todavia mostraram-se de
suma importancia na condugdo das atividades, tendo sido incluidos ao longo do

processo.
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Este ponto é relevante ao demonstrar na pratica como, influenciado pela
percepc¢ao, cada agéncia tende a ver os fatos dentro da sua propria perspectiva, sendo
incapaz de olhar o mesmo “fato” sob um diferente ponto de vista. Em uma situacéo de
cooperagao interagéncias, entender a fungdo do apego as préprias ideias e a
dificuldade em descarta-las € importante no momento de negociacdo de
compromissos conjuntos, no qual muitas vezes o que se espera é chegar a um
caminho comum. Foi preciso uma interven¢ao da MB, como coordenadora, para que
a industria do turismo e os pescadores assimilassem o mérito da atuag&o conjunta e
dos protocolos que estavam sendo seguidos.

A atuacgdo inicial da industria do turismo e pescadores é resultado da
dissonancia cognitiva que impedia que esses atores olhassem as evidéncias que
corroboravam o pensamento dos outros atores (ICMBio, IBAMA, MB), quando tal
pensamento ndo estava de acordo com os seus proprios objetivos. Dessa forma,
tomaram uma decisdo a partir dos fatos que eram convergentes com o pensamento
daqueles atores e nao tendo como base todos as informagdes disponiveis.

Ao acertarem essas arestas, tais atores com, teoricamente, menor influéncia,
passam a ter um papel relevante no processo decisério levando-se em consideragao
sua expertise. O conhecimento tacito que possuem permite uma analise das situacoes
enfrentadas que néo perpassa o pensamento racional tradicional, sendo importante
até mesmo por permitir uma maior celeridade ao processo. Kapacu e Hu (2014) ja
haviam destacado o papel de atores nao estatais na resposta a desastres e situagdes
de emergéncia. Isso endossa o que Sienkiewicz-Malyjurek (2022), Strickler (2010),
Tomlinson (2003) colocam quando salientam que nem sempre a cooperagao ocorre
como planejado, mas isso n&o €, necessariamente, um problema.

Também é relevante apontar que cada agéncia possui uma atribuigao
especifica de atuagdo e que essas, algumas vezes, se entrelagam. A existéncia de
um organograma que defina o que é esperado de cada instituicdo € um passo para
evitar conflitos, pois busca-se integrar principios operacionais e uma interpretagcéo
mais holistica dos eventos. No caso do Incidente de Poluicdo por Oleo na Costa
Brasileira, a delimitacao de papéis presentes no PNC colaborou para que a Marinha
do Brasil pudesse realizar a coordenagao do planejamento das atividades com menos
percalcos, ainda que conflitos tenham existido.

Na opinido dos entrevistados, no Incidente de Poluicdo por Oleo na Costa
Brasileira, o nivel de rivalidade entre as agéncias foi considerado baixo,
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possivelmente, devido ao conhecimento prévio entre as agéncias que possuem uma
mentalidade de treinamento conjunto e de constru¢gdo de uma parceria permanente, o
que aumenta o nivel de comprometimento e de confianga. Interpretagcéo de falas como
“... fulano (da agéncia Y) é tranquilo, ja sei como ele faz as coisas” (sic) ou “sicrano
da agéncia X se tornou meu amigo, quando precisava de uma informacgao ligava
diretamente para ele que sempre me respondia com presteza” (sic) apareceram com
frequéncia ratificando tal analise.

A existéncia de protocolos compartilhados associados a pratica de
treinamentos conjuntos agiliza a conduta ao minimizar a necessidade de articulagéo
para cada nova acdo. Isso minimizou o que foi apontado no estudo de Sienkiewicz-
Malyjurek (2022), sobre a auséncia de regras de cooperagdo aumentar o risco de
problemas e conflitos em agdes no ambiente de cooperagédo interagéncias. Os
conflitos podem influenciar o fluxo de informacdes, o que faz com que o processo
decisério seja mais lento e menos eficiente. Sem todas as informag¢des necessarias,
o agente decisor atua com um viés limitando sua eficacia. Ao utilizar a temporalidade
como facilitador do processo decisorio, isto €, ao entender que o sujeito tem a
tendéncia de buscar informacdes mais recentes para tomar sua decisao e formular
um julgamento, os protocolos e treinamentos conjuntos sdo exemplos da utilizag&do da
heuristica da disponibilidade de modo positivo.

Outro ponto que pode ter facilitado a cooperagdo entre as agéncias foi o
enquadre da situacido-problema. Todos os envolvidos apresentavam um olhar
convergente. Nao houve as diferengas de entendimento que, em algumas situagdes,
levam em considerag&o o quanto o individuo/grupo é favorecido por aquele modo de
entender a situacado que se apresenta.

A percepcao da situacdo a partir de uma perspectiva comum foi a tonica da
conducédo do processo de acordo com as informagdes obtidas nas entrevistas. Esse
fato minimizou a questao da boa-forma, na qual o que era considerado como relevante
(relacao figura-fundo discutida no capitulo quatro) ndo suscitou maiores discordancias
entre as agéncias. Excetuando-se, claro, a demanda dos pescadores, que apresentou
um viés cognitivo devido a questao social, extremamente relevante pela qual estavam
passando. Conforme exposto acima, a situacdo dos pescadores, presente, tanto nos
relatorios quanto nas informagdes obtidas durante as entrevistas, provocou alguns

erros no processo decisorio, conforme exposto acima.
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Além disso, esta operacao foi formulada tanto com uma estrutura hierarquica
como estabelecida no PNC, mas também em rede, como visto nos Centros de
Coordenacgéo Regionais. A estrutura hierarquica tem como vantagens a rapidez na
tomada de decisdo, assim como na implementacéo das resolugdes. Ja o formato em
rede permite uma maior flexibilidade e um maior debate entre as agéncias, o que
fortalece a cooperagao, pois todos se sentem como parceiros com 0 mesmo peso.

A questao da paridade de poder no processo decisorio configura-se como um
ponto que necessita ser abordado. Com os atores atuando de acordo com a propria
expertise, sendo respeitados em seu conhecimento, limitam-se os conflitos. Além de
evitar que fosse dada maior énfase aos dados que estivessem de acordo com a linha
de agao de cada agéncia, comportamento que afetaria o processo decisorio.

A partir do que foi analisado, os treinamentos prévios e a arquitetura pré-
definida no Manual do PNC parecem ter atuado para minimizar os possiveis conflitos
que poderiam prejudicar o processo decisorio. Este fato ratifica a ideia de que se ja
existir uma vivéncia anterior, o planejamento é feito de modo mais rapido.

Todavia, questdes relativas as competéncias' comportamentais surgiram ao
longo da operagdo conforme dados obtidos nas entrevistas e na observagdo do
treinamento do PNC e o efeito destas questdes sobre os individuos participantes abre
espaco para se pensar em melhorias no processo decisério. Um bom exemplo esta
presente na divergéncia sobre a constru¢do de uma relagdo de confianga entre os
atores e o estabelecimento de uma comunicagdo com poucos ruidos. No relatério final
essa relagdo aparece como tendo ocorrido sem problemas, entretanto, na visdo de
dois entrevistados os problemas ocorreram, principalmente devido ao “desafio de
vencer situagdes pré-concebidas com relagdo a outra agéncia” (sic). Apesar de n&o

ser um numero significativo quanto a quantidade, estes dois respondentes exerceram

13 Entende-se competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
fundamentam um alto desempenho. A coordenacido dessas capacidades relacionadas ao saber e
aprendizagem (conhecimento), a mestria que um individuo adquire ao desempenhar uma tarefa e a
capacidade de utilizar seu conhecimento e transforma-lo em uma agéo (habilidades) e ao querer fazer
ou decisdo consciente de agir e reagir em relagao a outras pessoas € aos fatos (atitudes) é a base do
entendimento do que é competéncia (Parry, 1996; Fleury e Fleury, 2001; Ridley, Mollen e Kelly, 2011).
Este conceito proposto por Parry (1996) entende que as competéncias sdo manifestadas na forma de
agir, pensar e sentir do sujeito. Além disso, compreende que a inteligéncia e a personalidade das
pessoas respaldam os melhores desempenhos sendo a competéncia, entdo, um “estoque de recursos,
que o individuo detém.” (Fleury e Fleury, 2001, p.187).
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um papel de estaque na estrutura montada no combate ao Incidente de derramamento
de dleo, apresentando um entendimento relevante da pratica em cooperagcdo em
ambiente interagéncias.

Dessa forma, € importante ter um olhar mais apurado quanto as expectativas
de cada ator sobre com quem deveria ter sido estabelecida uma relagcédo de confianga,
0 que é compreendido como uma relagdo de confianga € 0 que esperavam
compartilhar de informagdes. Outro ponto que deve ser considerado dessa fala € a
capacidade de trabalhar em equipe quando existem vieses de julgamento que
permeiam as trocas entre as agéncias.

Outra competéncia comportamental em evidéncia no caso estudado € a
lideranga. Competéncia que, em um ambiente interagéncias, requer aptiddes unicas,
pois o contexto cultural do meio onde se esta atuando influencia a postura do lider.
Como apresentado no estudo de Davis Jr. (2023), ndo € possivel transpor um tipo de
lideranca de um ambiente para um outro. E preciso observar o meio e adaptar-se a
situacdo apresentada. Dessa forma, a partir do discurso apresentado durante as
entrevistas, foi observado que a lideranga baseada em uma estrutura hierarquica
como a das FA enfrentou dificuldades ao lidar com ONGs e instituigdes civis nas quais
o modelo top-down nao é o padrao utilizado para tomar decisdes. Entender que o
lugar de saber também é relevante favorece a interagdo nesse ambiente que ndo é
familiar ao militar.

Normalmente, os problemas em ambiente interagéncias sédo volateis, incertos,
complexos e ambiguos (VUCA), o que enseja a necessidade de um treinamento para
melhor lidar com esse tipo de situagao (Davis Jr., 2023). Essa ideia coaduna-se a
proposta desse estudo refletindo sobre a importancia de desenvolver competéncias
comportamentais que aumentem o sucesso do trabalho em situagdo de ambiente
interagéncias.

A ideia subjacente a esse pensamento é criar, nos tomadores de decisdo que
participam de operagdes como no caso estudado, a compreensio da necessidade de
integrar o conhecimento tedrico a aplicagéo pratica, de onde a utilizagdo de casos
reais, com os seus “lessons learnings”, promove o ganho de conhecimento maior
devido a complexidade dos problemas e questbes que surgem na vida real. Além
disso, o treinamento pode propiciar um espago para que a ambiguidade apareca e
ndo seja desconsiderada por seu efeito assustador. E vital que, em ambientes

complexos, nos quais ndo se possuem todas as informagdes necessarias e multiplos
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fatores tém seu impacto, aqueles que tomam as decisdes estejam confortaveis com a
falta de certeza e fiquem desconfortaveis com respostas simples que ndo se mostram
inadequadas na vida real.

Conclui-se que ao enfrentar os mesmos riscos e vulnerabilidades presentes em
ambientes complexos, a cooperagdo em ambiente interagéncias € uma resposta
valida, mas nao a unica. Além disso, entende-se que a existéncia de politicas publicas
que orientem a conduta das agéncias, principalmente no nivel estratégico, visando
diminuir o trabalho ad hoc de resposta as demandas recorrentes € um instrumento
importante para criar condicbes mais estaveis e minimizar a ambiguidade deste

espago complexo que € o da operagdo em ambiente interagéncias.

5.6 DISCUSSAO

A partir do método desenvolvido por Ragin, no qual a presenga ou auséncia de
determinadas caracteristicas (variaveis) permite analisar as caracteristicas do caso,
buscar-se-a nesta discussdo determinar a presenca de variaveis que afetam o
processo decisério em uma situagao de cooperacgao interagencial.

As variaveis identificadas pelos tedricos de cooperagdo interagéncias
apresentadas no capitulo 3 (trés) serdo consideradas como condicionantes que
produzirao os resultados que influenciarao a eficiéncia das decisées tomadas no caso

em questao, entendendo-se que ha uma relacéo reciproca entre os fatores.

Quadro 5 - Indicadores de presenga/auséncia de variaveis em operagao em ambiente interagéncias.

Variavel Resultado
Averséao a | Presenca = opgdes por resultados mais previsiveis
incerteza

Auséncia = opgdes por resultados com desfecho incerto

Auséncia de | Presencga = inconsisténcia nas decisdes e incerteza quanto a quais acdes
procedimentos sao apropriadas

padronizados
Auséncia = consisténcia nas decisdes e clareza quanto a quais acdes sao

apropriadas
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Comunicacao

Presenca = processo decisoério mais inclusivo e eficaz

Auséncia = ineficiéncia na troca de informacdes, mal-entendidos e agbes
descoordenadas
Confianga Presencga = maior compartilhamento de informagdes e delegagao de tarefas
Auséncia = controle sobre as tarefas e informacdes compartimentadas
Comportamento | Presenga = cultura organizacional rigida com grupos coesos tomam

Organizacional

decisdes mais rapidas

Auséncia = cultura organizacional flexivel com camadas adicionais de
reviséo

Doutrina Presenca = presenca de um arcabouco teérico e pratico que fundamenta
as decisdes em contextos diversos
Auséncia = decisbes tomadas sem a legitimidade do conhecimento
especializado e principios recomendados

Expectativas Presenca = expectativas semelhantes quanto ao resultado almejado
Auséncia = objetivos diferentes gerando conflitos na execugéo e quanto ao
que é considerado o melhor resultado

Habilidade de | Presencga= tarefas compreendidas e compartilhadas. Maior colaboragéo e

trabalhar em .
engajamento

grupos

Auséncia = capacidade reduzida de entender a perspectiva da outra

agéncia, problemas de comunicagao, foco nos proprios objetivos

Canais Informais

Presenca = as simulagdes e exercicios anteriores promoveram a existéncia
de relacgdes interpessoais entre os atores, o que permitiu a troca mais célere

de informacgdes através do uso de canais informais

Auséncia = agbes perdem em celeridade enquanto aguarda-se o ritmo do

trafego de informagdes dos canais formais.

Lideranga

Presenga = conjungdo de esforgo, auséncia de retrabalho, agdes

coordenadas

Auséncia = cada ator age de acordo com suas agendas, surgem conflitos
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Recursos Presenca = equilibrio de distribuicdo de recursos
Financeiros /

Materiais / L . o

Pessoal Auséncia = ha uma maior disputa e descontentamento

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

Aplicando a teoria do papel das emog¢des no processo decisério as relagcoes
construidas em uma situagdo de cooperagdo interagéncias, entende-se que as
agéncias, assim como os individuos que a compdem, possuem a tendéncia de ter
mais consciéncia dos problemas e questdes relacionados a sua area de atuagao e
gue podem ser resolvidos a partir de sua expertise. Entretanto, como assinalado por
Kahneman (2003), nem sempre a questdo mais aparente € a que necessita ser
combatida, pois situagdes subjacentes podem ter uma maior pertinéncia para a
efetividade das agdes. O formato em rede adotado pelos Centros de Coordenagao
Regionais permitiu dirimir esse ponto, ao favorecer o dialogo mais proximo entre as
agéncias.

Todavia, isso ndo implica dizer que n&o houve problemas entre as agéncias
durante o Incidente de Poluicéo por Oleo na Costa Brasileira. Pode-se observar que
aconteceram divergéncias sobre o melhor curso de ac&do devido a questdes de
entendimento do que seria o melhor resultado. Entretanto, fundamentado em analises
técnicas, as decisbes tiveram por base minimizar os riscos ao meio ambiente, mesmo
frente ao questionamento publico por tais escolhas. Nesse ponto, a aversiao ao risco
foi trabalhada de modo afirmativo para que os atores compreendessem que as
consequéncias levariam a um resultado positivo, apesar do risco de ser visto como se
“nada estivesse sendo feito”, como no caso de end points que ndo contemplavam a
limpeza total da praia por ser considerada mais danosa ao meio ambiente.

Lidar com as diferentes culturas organizacionais foi um ponto relevante
ressaltado nas entrevistas, assim como observado no treinamento conjunto realizado
na Escola de Guerra Naval, no Centro de Jogos de Guerra. O treinamento ocorreu
com a participagdo de atores e agéncias que atuaram no Incidente de Poluigdo por
Oleo na Costa Brasileira e que fazem parte da estrutura de resposta do PNC e
contribuiu, sobremaneira, para coleta de informacgdes através das conversas informais

e da observacado do comportamento durante as atividades realizadas. A falta de um
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vocabulario comum interfere na compreensao e na boa comunicagao, pois termos
semelhantes possuem significados diferentes entre as agéncias.

Outro viés importante a ser considerado dentro do processo decisorio € a
maldi¢cado do conhecimento. Esse fator afeta a comunicag¢ao ao dispensar explicagdes,
uma vez que espera que a outra agéncia possua 0 mesmo tipo de
conhecimento/informagdes. Conforme apontado por Bazerman (2004) e descrito no
capitulo quatro, tal fator, em relagdo a cooperagéo interagéncias, é crucial para o bom
desenrolar das acdes. A falta ndo sé de um vocabulario comum, mas também a
presenga de crengas proprias a cultura de cada instituicdo podem ser fatores que tém
uma influéncia negativa sobre a troca de informacgdes. Logo, ao organizar uma missao
é importante a divisdo e conscientizagao dos papeis dos agentes. E preciso estar claro
que todos entendem o seu papel e o que esta sendo planejado, ndo se pode
“acreditar” que o que esta sendo dito é partilhado por todos, que todos atribuem o
mesmo significado as palavras e acdes. E necessario checar se isso ocorre realmente.

A Marinha do Brasil optou por montar o Centro de Controle em Brasilia, onde
ja havia uma estrutura pronta e, apesar da distancia do Centro de Controle dos locais
onde ocorriam as agdes, os entrevistados colocaram que ndo houve problemas na
comunicacgao. A justificativa foi a utilizagado de um aplicativo de mensagens que visava
padronizar as informagdes. O uso da tecnologia pode ser entendido como uma
tentativa de minimizar os efeitos negativos nos ruidos da comunicagdo. A
padronizagcdo diminui a ambiguidade e busca que se instaure uma comunicagao
auténtica e de compreensao compartilhada. Entretanto, de acordo com um
entrevistado, quando havia a necessidade de preenchimento de dados em “modo
livre” - sic, as experiéncias pessoais eram trazidas para a interacio, intervindo na
busca de um sentindo compartilhado.

A presencga de procedimentos padronizados na comunicagao e nas rotinas de
limpeza foram fatores importantes para evitar a inconsisténcia nos critérios que
auxiliam na tomada de decisdo. Quando ha inconsisténcia, a qualidade e a
uniformidade dos resultados € pior em fungado do aumento dos riscos, da duplicidade
de esforgos e de processos.

Entretanto, mesmo como a existéncia do PNC, que seria um norteador de
rotinas, surgiram questdes relativas as expectativas a atuagdo de cada agéncia e
quanto ao resultado desejado. Isso talvez se deva a um ponto importante observado
no estudo deste caso que foi o ineditismo do ocorrido. A Marinha do Brasil (MB), como
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apresentado em seu relatorio final, realiza exercicios simulados conduzidos por
empresas de exploragao de petréleo como Petrobras, British Petroleum (PB), Shell,
Equinor etc., e treinamentos conjuntos com instituigdes internacionais como ITOPF
(International Tanker Owners Pollution Federation Limited) e ARPEL (Regional
Association of Oil, Gas and Biofuels Sector Companies in Latin America and The
Caribbean). Entretanto, apesar dos inumeros exercicios simulados, em nenhum
momento foi pensado um cenario semelhante ao ocorrido, o que reafirma a
necessidade de se criar cenarios que englobem “cisnes negros”, como o caso em tela.

Em casos como o estudado, a distribuicdo dos recursos é fundamental para o
sucesso da agao. A MB atuou junto aos agentes de campo e governos municipais na
verificacdo de demandas que eram atendidas com presteza e eficiéncia, de acordo
com os entrevistados, apds uma avaliacdo da necessidade. Por ser um caso inédito e
com graves implicacbes para o meio ambiente e a economia, aléem da atencéo
internacional que despertou, a disputa por recursos financeiros, de pessoal e material
nao se constituiu um grave problema.

A MB conseguiu estabelecer uma lideranga aceita pelas outras agéncias, ndo
apenas por sua funcdo de Coordenador Operacional, mas também por conciliar a
presencga de atores que contribuiram com seu conhecimento técnico, como no caso
das universidades. A capacidade de trabalhar em grupos foi favorecida pela existéncia
de conhecimento prévio entre alguns atores devido aos treinamentos e exercicios
simulados. A confianga derivada de uma relagéo de trabalho e, em alguns casos, de
uma amizade existente antes do incidente permitiram que o trabalho, em varios
momentos, fluisse com mais celeridade. Isso ocorre devido a delegacéo de tarefas
associada a crencga de que as mesmas serao cumpridas sem necessidade de controle
e averiguacdo. Ao conhecer as pessoas com as quais se trabalha, a tendéncia é a de
que se compartilhe mais informagdes e a de que o trabalho em conjunto seja mais
eficaz em fungdo da seguranga psicoldgica proporcionada. O quadro 5 apresenta as
variaveis presentes e/ou ausentes no caso estudado e elenca as consequéncias

observadas.
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Quadro 6 - Indicadores de presenca/auséncia de variaveis no Incidente de Poluigdo por Oleo

na Costa Brasileira.

VARIAVEL

CONSEQUENCIAS

Aversao a incerteza

Presencga = opg¢des por resultados mais previsiveis

Auséncia de
procedimentos
padronizados

Auséncia = consisténcia nas decisdes e clareza quanto a quais acdes

sao apropriadas

Comunicagéao

Presenga = processo decisério mais inclusivo e eficaz. Maior
eficiéncia na troca de informacgdes, evitando-se mal-entendidos e

acdes descoordenadas

Confianga Presenga = maior compartilhamento de informagdes e delegacao de
tarefas, menor controle sobre as tarefas
Comportamento Presenca = cultura organizacional rigida com grupos coesos tomam

Organizacional

decisdes mais rapidas

Doutrina

Presenga = presenga de um arcabouco tedrico e pratico que

fundamenta as decisdes em contextos diversos

Expectativas

Auséncia = objetivos diferentes gerando conflitos na execugéo e
quanto ao que é considerado o melhor resultado

Habilidade de trabalhar

em grupos

Presengca= tarefas compreendidas e compartiihadas. Maior

colaboragédo e engajamento
Auséncia = capacidade reduzida de entender a perspectiva da outra
agéncia, problemas de comunicagao, foco nos proprios objetivos

Canais Informais

Presenga = as simulagdes e exercicios anteriores promoveram a
existéncia de relagdes interpessoais entre os atores, o que permitiu a

troca mais célere de informagdes através do uso de canais informais

Lideranga

Presenga = conjungao de esforgo, auséncia de retrabalho, agbes

coordenadas

Auséncia = cada ator age de acordo com suas agendas, surgem

conflitos

Recursos Financeiros /

Materiais / Pessoal

Presenca = equilibrio de distribuicdo de recursos

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.
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A partir de todos os pontos observados e contrastados com a teoria, pode-se
inferir que as decisdes estratégicas necessarias ao trabalho desenvolvido no Incidente
de Poluicdo por Oleo na Costa Brasileira foram estabelecidas tendo como base o
processamento de informagdes buscando a solugao o6tima. Apesar de sofrer a
influéncia dos vieses e hermenéuticas que determinam a selecéo das informacdes e
ser impactado pelas emogbdes dos atores envolvidos, o processo decisério foi
favorecido pelo acordo sobre o objetivo comum a ser atingido.

Todavia, é importante ressaltar que, como dito nas entrevistas e observado nos
Jogos, a presenca de fatores comportamentais foi um fator complicador. Dessa forma,
o desenvolvimento das soft skills ¥ é preponderante. O treinamento efetuado
conforme preconizado pelo PNC é relevante para o aprimoramento de questbes
técnicas e amadurecimento das relagdes interpessoais. Entretanto, as competéncias
comportamentais também precisam ser melhor desenvolvidas para uma melhor
arquitetura de cooperagédo no ambiente interagéncias.

Como proposto ao longo deste trabalho, a razdo € um caminho para um
processo decisorio efetivo. E ela tem sido trabalhada nos treinamentos conjuntos, que
visam consubstanciar o conhecimento técnico, dando-lhe robustez, donde conclui-se
gue nao falta o conhecimento técnico para lidar com casos semelhantes ao Incidente
de Poluicdo por Oleo na Costa Brasileira ou outros que demandem uma resposta
conjunta em ambiente interagéncias.

A existéncia do curso da Escola Superior de Defesa de cooperagao
interagéncias — Curso de Coordenagédo e Planejamento Interagéncias (CCOPI) e as
simulagdes representadas pelos Jogos desenvolvidos no Laboratorio de Simulagéo e
Cenarios da EGN sao ferramentas uteis que ajudam a promover uma consciéncia das
dificuldades e obstaculos a constru¢do de uma relagdo interagéncias.

Entretanto, ambos trabalham a questao tedrica e a parte técnica da cooperagao
em ambiente interagéncias, ndo havendo um olhar especifico para o desenvolvimento
das competéncias comportamentais tdo necessarias ao sucesso de uma arquitetura

interagéncias robusta, com um processo decisorio eficiente.

14 “Soft skills sao tragos de carater, atitudes e comportamentos — em vez de aptiddes ou conhecimentos
técnicos. (...) Sdo as valéncias intangiveis, ndo técnicas e especificas da personalidade que
determinam os pontos fortes de um lider” (Robles, 2012, p. 457) Sao consideradas competéncias
genéricas de carater pessoal e interpessoal relacionadas a habilidades comportamentais.
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Essas competéncias sdo fundamentais para o sucesso no ambiente de trabalho
e extremamente necessarias quando falamos em atuagdo em ambiente interagéncias.
Também conhecidas como soft skills, as competéncias comportamentais promovem
o crescimento profissional do sujeito e englobam competéncias tais como lideranga,
resolucao de conflitos, comunicagao e trabalho em equipe.

No intuito de sanar essa lacuna do treinamento, propdem-se, neste trabalho,
aliar ao treinamento técnico uma area voltada ao desenvolvimento de tais
competéncias. Para isso, € necessario identificar quais sdo esses hiatos e propor
conjuntos de agdes que visem a minimiza-los. O programa de desenvolvimento
dessas competéncias sera descrito no proximo item desse capitulo. Implementa-lo é
um passo importante para transformagdes significativas no ambiente organizacional,
tornando-o mais harmonioso.

O desenvolvimento das soft skills € importante para valorizar os profissionais,
estimulando-os a entender como se relacionam e lidam com desafios e, a partir dai, a
desenvolver os gaps de competéncia que sdo necessarios para um processo decisorio
eficaz em uma situagédo de cooperagao em ambiente interagéncias.

A partir da compreensdo de que as emocgdes tém um papel relevante na
apreensado das informagdes que nao sao assimiladas diretamente pela razao,
trabalha-las € um diferencial para gerar uma performance melhor. Assim, o
desenvolvimento de competéncias como comunicagdo (capacidade de ouvir
atentamente e com empatia e ndo apenas o “falar bem”), empatia (capacidade de se
colocar no lugar do outro e de compreender as suas emogdes), resiliéncia (manter
determinado mesmo frente ao estresse e desafios), flexibilidade (saber se adaptar as
mudangas), pensamento critico e autorresponsabilidade (assumir a responsabilidade
por suas ag¢des, compreendendo que elas tém consequéncias) € uma parte que nao
deve mais ser negligenciada quando pensamos em uma melhor arquitetura de
cooperagao em ambiente interagéncias. Necessario ter em mente que esse processo
é longo e continuo, demandando tempo e constancia, principalmente para enfrentar a
resisténcia dos profissionais.

Assim, pensar em uma estrutura permanente, que nao atue apenas por
projetos, € uma possibilidade que se aventa. Essa estrutura de comandos conjuntos
permanentemente ativados pode possibilitar que as agéncias, além de assessorarem
o nivel politico a tomar as decisdes quanto as agdes que irdo ocorrer, possam também

contribuir para as decisdes estratégicas — o como fazer.
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5.7 Programa de Desenvolvimento de Competéncias Comportamentais - PDCC

A partir da analise do Incidente do Derramamento de Oleo na Costa Brasileira,
verificou-se a oportunidade de incrementar as competéncias necessarias as agéncias,
durante acdo de cooperagdo entre agéncias, por meio de um programa de
desenvolvimento. O PDCC foi elaborado levando em consideracdo as variaveis,
definidas pelos autores de cooperacéo interagéncias, utilizadas na avaliagdo do caso

em questao.

5.7.1 Apresentagao do Programa

O desenvolvimento de competéncias comportamentais, também chamadas de
soft skills, € uma ferramenta bastante utilizada pelas organizagdes, visando criar um
ambiente mais harmonioso, colaborativo e, consequentemente, mais produtivo. Nas
acdes em ambiente interagéncias, essas competéncias sdo frequentemente
empregadas e podem exercer um papel essencial no sucesso ou ndo da operagao.

Dentro das competéncias consideradas relevantes por profissionais que atuam
em ambiente interagéncias, destacam-se a capacidade de resolugédo de problemas
através da identificacdo de alternativas e da selecdo da solucdo mais eficaz;
habilidade de comunicacdo, buscando a compreensao por todos o envolvidos das
decisdes, por meio de uma troca de informacdo clara e concisa; lideranga,
fundamental para a implementagdo das decisbes e para garantir um ambiente
colaborativo; empatia, visando a uma decisdo que considere que todos os pontos de
vista foram ouvidos; resiliéncia com a capacidade de adaptacdo as mudangas e de
lidar com os obstaculos; ética para assegurar decisdes responsaveis e transparentes;
cidadania organizacional, que visa o envolvimento e o compromisso. Assim, elaborar
um programa de desenvolvimento de tais competéncias é vital, em consequéncia das
complexas dinamicas envolvidas no processo de interagdo entre as diferentes
instituicoes.

Existem diversos aspectos criticos que evidenciam a relevancia desse tipo de
trabalho focado no desenvolvimento de tais competéncias, entre eles: a) a diversidade
e a complexidade de perspectivas, devido as diferengas de culturas organizacionais e
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de estrutura hierarquicas; b) a preméncia de uma comunicagao eficaz, visando
minimizar mal-entendidos a partir de uma comunicacao transparente e aberta, a fim
de que possam construir lagos de confianga entre os atores; c) a melhor administragéo
de conflitos os quais surgem em fungcdo de objetivos, métodos de trabalho e
prioridades diferentes; d) a competéncia para tomar decisbes que refltam as
necessidades das multiplas agéncias envolvidas; e) a necessidade de alinhar
objetivos e estratégias que levem a uma alocacéo e utilizagao de recursos mais eficaz.

As competéncias comportamentais sdo necessarias a atuagdo em ambiente
interagéncias, sendo importantes para o éxito no ambiente de trabalho. Desenvolver
tais competéncias torna-se um diferencial. O Programa de Desenvolvimento de
Competéncias Comportamentais (PDHC) tem o intuito de capacitar os individuos para
lidar com os desafios profissionais presentes em situagdo de ambiente interagéncias,
minimizando os efeitos indesejados que advém de atuag¢des inadequadas ou
disfuncionais.

De fato, o trabalho em interagéncias tem sido mais amplamente implementado
nos ultimos anos, e em reconhecimento da necessidade de aperfeigoar a atuacgao
conjunta, capacitacbes referentes ao tema Relagdes Interagéncias tém ocorrido.
Como exemplo, podemos citar o curso da Escola Superior de Defesa (ESD) de
Cooperacédo Interagéncias — Curso de Coordenacéo e Planejamento Interagéncias
(CCOPI) e as simulagdes e Jogos desenvolvidos no Laboratério de Simulagédo e
Cenarios (LSC) da Escola de Guerra Naval (EGN). Ambos s&o ferramentas
importantes na promog¢ao de uma consciéncia de problemas e Obices inerentes a
construgcdo de uma relagao interagéncias. Todavia, como apontado anteriormente, os
exemplos acima tratam da parte técnico/tedrica do trabalho em cooperagédo em
ambiente interagéncias.

O PDHC surge como um contraponto ao propor o enriquecimento das
competéncias para além do conhecimento tedrico/técnico. A énfase sera ndo apenas
na compreensao de conceitos das relagdes interagéncias, mas também, e
principalmente, na reflexao critica e posterior aplicacéo pratica, dos comportamentos
que facilitam a obtencdo de resultados mais eficazes.

A literatura, como tratado no capitulo trés, identificou os fatores que afetam a
cooperacgao interagéncias. A avaliagdo desses fatores mostra que a maior parte deles

refere-se ao comportamento humano, sendo um indicador de como as competéncias
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comportamentais sdo significativas para uma atuagdo em ambiente interagéncias
mais harmdnica.

E imprescindivel compreender que as competéncias sociais impactam nos
relacionamentos, sendo necessario buscar maneiras de lidar com as diferencas
individuais e grupais, refletidas nas diversas culturas organizacionais. Inclusive,
observar como as distintas percepg¢des afetam os relacionamentos e a comunicagao,
fatores necessarios ao sucesso do processo interagencial. Isso ndo significa que nao
havera conflitos, apenas que as decisbes serdo tomadas a partir da analise do
ambiente, observando a ética, estilo de liderancga pertinente ao momento, adaptando-
se ao contexto. Ao identificar os estilos de relacionamento interpessoal, procuram-se
formas de enfrentar cada estilo na busca de relacbes saudaveis, harmoniosas e
eficazes.

A partir da identificacdo de lacunas relativas a presenca desses fatores
observados no Incidente de Poluigao por Oleo na Costa Brasileira (2019), buscar-se-
a, neste programa de desenvolvimento, propor um conteudo pedagdgico que se
disponha a minimiza-las. O Programa de Desenvolvimento de Competéncias
Comportamentais, por sua vez, foi desenhado pensando em ser um curso
independente. Todavia, pode ser adaptado visando a sua inclusdo em um curso ou

simulagao ja existente.

5.7.1.1 Objetivo Geral
Desenvolver competéncias comportamentais indispensaveis a exceléncia de
performance em atuagdo em cooperagao em ambiente interagéncia.
5.7.1.2 Objetivos Especificos
- Melhorar a comunicagao interpessoal promovendo a redugdao de mal-

entendidos e uma maior transparéncia nas interagdes entre os atores

envolvidos na agao de cooperacéo;
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- Compreender as diversidades de culturas entre as agéncias envolvidas e
fomentar o respeito mutuo;

- Contribuir para uma relagao entre os atores mais integra e confiavel,

- Promover o trabalho em equipe com a construgdo de relacionamentos
profissionais saudaveis; e

- Desenvolver competéncias de tomada de decisdo que levem em

consideragao a multiplicidade de expectativas, sendo mais inclusivas.

5.7.1.3 Publico- Alvo

- Oficiais superiores das Forca Armadas;

- Civis das For¢ca Armadas;

- Civis e oficiais das Forcas Auxiliares;

- Civis vinculados as instituigdes que desenvolvem atividades de cooperacao
com a Marinha do Brasil

5.7.1.4 Carga Horaria

O Programa de Desenvolvimento de Competéncias comportamentais tera a
duracéo de 24 (vinte e quatro) horas na modalidade presencial. As atividades podem
ser feitas ao longo de 1(uma) semana, e devem ser divididas em 4 (quatro) periodos
de 5 (cinco) horas e 1 (um) periodo de 4 (quatro) horas, ou em 3 (trés) dias
dependendo do Cronograma do Curso.

5.71.5 Metodologia de Ensino

A metodologia visa proporcionar uma aprendizagem dinamica e eficaz,
integrando diferentes abordagens pedagdgicas. Aspira-se suscitar no publico-alvo,
através da combinagao dessas metodologias, uma compreensao tedrica associada a
uma reflexao critica com posterior aplicagao pratica dos conhecimentos adquiridos.
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* Facilitadores: Psicologos(as) especialistas em competéncias comportamentais

* Material Didatico: Apresentacgdes, textos, estudos de caso

* Infraestrutura: Salas de aula, espago para debates e recursos audiovisuais.

Quadro 7 - Matriz Curricular do Programa de Desenvolvimento de Competéncias comportamentais.

Disciplina

Contetuido Programatico

Carga Horaria

Coordenador

Competéncias

Comportamentais

1.1
1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

1.7

1.8

Etica

Empatia cultural

Comunicacdo em situagcdo de
cooperacgao interagéncia
Resolugédo de conflitos — técnicas
de negociagao

Adaptabilidade e Flexibilidade -
capacidade de se adaptar a novas
situagcdes, novas culturas e

métodos de trabalho

Comportamento de cidadania
organizacional

Lideranga em ambiente
interagéncia

Trabalho em equipe em ambiente

interagéncia

2
4

24

Profissional de

Psicologia

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

5.7.1.7 Conteudo Programatico

Esse Programa caracteriza-se por contemplar aspectos humanos essenciais a

otimizagcdo do desempenho entre agéncias. Para tanto, serdo abordadas as seguintes

competéncias comportamentais: ética, empatia, comunicacéao, resolucio de conflitos,

resiliéncia, cidadania organizacional, lideranga e trabalho em equipe. Tais dimensdes

impactam na efetividade das ag¢des conjuntas e integradas. O aprendizado por meio




130

de reflexdo, conscientizagdo e desenvolvimento de novas competéncias, permite o
aperfeicoamento e a melhoria das relagdes entre atores envolvidos nas acdes
desenvolvidas em ambientes interagéncias. As competéncias escolhidas para serem
abordadas sao aquelas nas quais verificou-se que ocorre uma interdependéncia entre
os elementos que atuam no processo decisorio e que trabalham as competéncias
indispensaveis no aperfeicoamento desse processo. Dessa forma, expde-se no
quadro abaixo quais competéncias, a serem desenvolvidas no PDCC, favorecem o
aprimoramento da tomada de decisao considerando os fatores que, de acordo com a
literatura, afetam a cooperagéao interagéncias.

Quadro 8 - Correlagao entre fatores que afetam a cooperagéao interagéncias e competéncias

necessarias.

Variaveis analisadas Competéncias a serem desenvolvidas

Adaptabilidade e Flexibilidade
Aversao a Incerteza
Resolucdo de Conflito

_ _ Comunicagéo
Auséncia de Procedimentos Padronizados .
Resolucao de Conflitos

Comunicacéao
Comunicacéo Etica

Empatia Cultural

Lideranga
Confianga Empatia

Trabalho em Equipe

Comportamento de Cidadania Organizacional

Comportamento Organizacional .
Etica

_ Resolucao de Conflitos
Doutrina
Comunicacéao

Resolucao de Conflitos
Expectativas Comunicagao

Empatia Cultural

Trabalho em Equipe interagéncias
Habilidade de Trabalho em Equipe Empatia Cultural

Comportamento de Cidadania Organizacional

Canais informais Comunicacéao
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Etica
Trabalho em Equipe

Confianga

] Lideranca
Lideranca .
Trabalho em equipe

Adaptabilidade e Flexibilidade

Recursos Financeiros e Pessoal .
Etica

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

5.7.1.7.1 Etica

RESUMO

A disciplina ird contemplar o conceito de ética, seus principios fundamentais
e sua importancia nas interagdes humanas dentro do contexto organizacional.
Reflexdo conceitual analitica com discussdes atreladas a realidade e as praticas
éticas na atualidade.

OBJETIVO

Apresentar os principais autores e suas contribuicées visando explorar, a
partir da teoria, a aplicagao pratica da ética no dia a dia da atuacido em cooperagao
em ambiente interagéncias. Introduzir questdes que emergem nesse ambiente,
analisando suas interfaces com a produg¢ao de uma pratica conduzida por valores
éticos. Examinar questdes, através de debate, sobre virtude, dever, justica e
responsabilidade para com os outros.

5.7.1.7.2 Empatia Cultural

RESUMO

Este mddulo contemplara o conceito de empatia cultural. Apresentara os
fundamentos éticos que envolvem a compreensao das particularidades culturais.
Buscara desenvolver o entendimento do esforgo consciente de conhecer uma cultura

diferente e que engloba entender novas perspectivas, comportamentos e valores,
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promovendo relacdes mais colaborativas em ambientes com multiplas culturas, como

o encontrado nas a¢cdes em ambiente interagéncias.

OBJETIVO

Explorar a relagdo entre empatia, ética, trabalho em equipe e processo
decisorio. Buscara também estimular a reflexdo sobre como a empatia se aplica a
situagdes do cotidiano das operagdes interagéncias e suas consequéncias. Entender
o papel da empatia na construcao de relagdes e, a partir de uma perspectiva diferente,
melhorar a comunicagao com maior clareza de conteudo. Compreender o papel dos
esteredtipos, ideias pré-concebidas e diferengas na comunicagdo como empecilhos a

construcdo de uma relagdo em ambiente interagéncias mais harménica.

5.7.1.7.3 Comunicagao

RESUMO

A disciplina ira abordar o conceito de comunicagao estratégica, seu papel na
construgdo e manutengdo de confianga entre agéncias, o valor da transparéncia na
comunicagdo aberta e honesta entre as agéncias. Além disso, busca apresentar a
importancia de valorizar e compreender as diferencas nas interagdes e de entender

como a percepc¢ao individual afeta a comunicagao.

OBJETIVO

Contribuir para a melhoria da habilidade de se comunicar, entendendo que
comunicar envolve, além das palavras, a linguagem corporal e as expressdes faciais.
Desenvolver competéncias de comunicagdo claras e eficazes. Favorecer a
capacidade de interacéo, expressao e compartilhamento de ideias de modo a evitar a
falta de clareza e os ruidos que afetam a interagao social e o trabalho em ambiente

interagéncias. Desenvolver técnicas de comunicagao em situagdes de conflito.
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5.7.1.7.4 Resolucao de Conflitos

RESUMO

Introduc¢do a uma viséo geral sobre conflitos (defini¢do, tipos e causas comuns
de conflitos) e sobre a importancia da resolugéo de conflitos (o impacto de um conflito
nao resolvido e os beneficios de uma resolugdo de conflitos eficaz). Apresentar as

teorias fundamentais e os principais modelos utilizados na resolugéo de conflitos.

OBJETIVO

O objetivo dessa disciplina sera abordar estratégias de gestdo de crise e
adversidades. Capacitar os alunos a identificar, analisar e gerenciar conflitos. Abordar
os conflitos no ambiente de trabalho e os conflitos culturais. A partir do debate, buscar-
se-a consolidar a aprendizagem sobre formas eficazes de resolver conflitos no
ambiente interagencial. Desenvolver competéncias praticas como comunicagéo eficaz
com escuta ativa; negociagdo e mediagdo. Sublinhar a importancia da tomada de
decisao ética e estimular como implementa-las. Incentivar a utilizacdo de solucdes

colaborativas na gestao de conflitos.

5.7.1.7.5 Resiliéncia

RESUMO

A disciplina ira abordar o conceito e as principais teorias sobre resiliéncia e
buscara integrar a teoria e a aplicagédo pratica, através do estudo de caso, visando
incitar nos alunos uma compreensao significativa e aplicada do assunto dentro da

cooperagao em ambiente interagéncias.

OBJETIVO

Possibilitar o desenvolvimento da capacidade de adaptagcdo a situagdes
adversas, propiciando experiéncias, através do estudo de caso, que visem a aplicagao
do autoconhecimento como forma de administrar as proprias emocdes. Favorecer o
entendimento das mudangas e das criticas com um olhar positivo. Aprimorar a
capacidade de lidar com desafios e manter o equilibrio em situagcdo de estresse.

Propiciar a utilizagdo da criatividade na busca de novas solugdes, assim como 0O
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exercicio de uma postura mais flexivel e empatica. Apresentar técnicas de regulagéo

emocional que ajudem a lidar com situagdes de desconforto.

5.7.1.7.6 Cidadania Organizacional

RESUMO

Este modulo ira abordar o conceito de cidadania organizacional, identificando
seus principais componentes e analisando os fatores que incentivam ou dificultam o
estabelecimento da cidadania organizacional durante uma operacdo em ambiente
interagéncias. Contemplara os comportamentos voluntarios, que somados as
responsabilidades esperadas pela organizagao, fortalece a cultura organizacional.

OBJETIVO

Introduzir questdes que emergem do processo de cidadania organizacional,

em especial os comportamentos que englobam o envolvimento ativo do sujeito na
organizagdo, dentre eles a iniciativa e a proatividade. Depreender como o
comportamento discricionario, que vai além das exigéncias formais, pode facilitar a
atuagdo em ambiente interagencial. Ainda buscar-se-a compreender os desafios e
beneficios promovidos pela cidadania organizacional, analisando diferentes aspectos
desse fendbmeno e sua conexdo com uma atuacdo em ambiente interagéncias que

seja mais cooperativa.

5.7.1.7.7 Liderancga

RESUMO

A disciplina ira contemplar o conceito de lideranga abordando os estilos de
lideranga e o conceito de lideranca situacional. Também procurara identificar as
principais competéncias e competéncias de lideranga, analisando como a mesma
varia em diferentes contextos culturais e organizacionais, incluindo a influéncia das

relagdes prévias no exercicio da lideranga em uma agao de cooperagao interagéncias.
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OBJETIVO

Fornecer os fundamentos para o exercicio do pensamento critico sobre as
praticas de lideranca. Estimular uma liderancga ética, responsavel fundamentada no
respeito e na transparéncia. Enfatizar a importancia de uma lideranca adaptada ao
contexto, incentivando o exercicio das boas praticas. Fazer a conexao entre
integridade, ética e uma lideranga eficaz. Compreender as responsabilidades de
lideres éticos.

5.7.1.7.8 Trabalho em Equipe

RESUMO

A disciplina oferecera uma ampla compreensao do trabalho em equipe, partindo
da formagdo de equipes e discutindo as etapas do desenvolvimento de equipes
eficazes. Visara a compreensdo da comunicacao e da colaboracgéo, além de analisar

o papel da lideranga para o sucesso do trabalho em grupo.

OBJETIVO

Refletir sobre o papel do grupo na geragao de ideias, promovendo a eficiéncia
e a produtividade. Compreender a importancia de uma comunicacao clara para que
todos estejam alinhados com os objetivos e entendam seu papel na operagao em
ambiente interagéncias. Promover a confianga e a responsabilidade entre os atores

visando ao comprometimento com o objetivo final e uma atuagao mais eficiente.

Quadro 9 - Estrutura do Programa de Desenvolvimento das Competéncias comportamentais.

Objetivos
E/U | H/A |TE ] - ] »
Titulo Especificos Conteudo Programatico
Promover
B pensamento critico Conceito de ética
1.1 2 |AE/DE Etica L
Compreender teorias Principios Eticos
éticas Fundamentais:




Aplicar a ética de
acao em ambiente

interagéncia

Nao Maleficéncia
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Beneficéncia

Autonomia
Justica

Dilema ético

1.2

AE /[EC

Empatia cultural

Compreender as
diversidades culturais
das agéncias
envolvidas no
processo
Fomentar o respeito
mutuo
Trabalhar
esteredtipos
relacionados as
agéncias
Refletir sobre

identidade e cultura

Introducéo ao conceito de

empatia cultural

Desafios e barreiras a Empatia

Estudo de caso elaborado

pelos participantes

Cultural

1.3

AE /[EC

Comunicagdo em
situagao de
cooperacao
interagéncia

Desenvolver
competéncias para
coordenar esforgos e
para atingir metas e

estratégias

Melhorar eficiéncia

operacional

Promover apoio a
tomada de deciséo
Melhorar a
transparéncia das

acdes

Fundamentos da Comunicagao

Estratégia para construgéo e
manutengéo de confianga na
comunicagao entre agéncias
Principio de Transparéncia na

comunicagao interagencial

Comunicagéo em situagao de

crise

1.4

AE / DE

Resolugéo de
conflitos

Identificar e analisar
as causas de

potenciais conflitos

Conflito e sua inevitabilidade

entre as agéncias

nas relagdes humanas




Favorecer trocas de

informagdes entre as
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Tipos de conflitos: causas e

1.5

AE /DE

Adaptabilidade e
Flexibilidade

adaptabilidade e
flexibilidade
Identificar a

importancia da
adaptabilidade nas
acdes em ambientes
interagéncia
Identificar a aplicar
estratégias para
manter o foco em
situacoes de conflitos
Fomentar a resiliéncia
diante das

dificuldades

agencias envolvidas dindmicas

Apresentar  técnicas Técnicas de resolucdo de

de mediacgao conflitos
Conceituar Importancia da capacidade de

adaptacao e flexibilizacdo no

ambiente interagéncia

Teoria da resiliéncia e Modelo

de Ajustamento a Mudancgas

Fatores que influenciam a

adaptabilidade

Desenvolvimento de
competéncias para lidar com

incertezas e adversidades

1.6

EC

Comportamento
de cidadania

organizacional

Apresentar o conceito
de Comportamento de
Cidadania
Organizacional (CCO)
Fomentar o
Comportamento de
Cidadania

Organizacional

Dimensdes da CCO

Fatores que influenciam no
CCO

CCO e seus impactos nas

cooperacgdes interagéncia

1.7

AE /EC

Liderangca em
ambiente de

interagéncia

Apresentar os estilos
de lideranga
Analisar o impacto da
lideranca nos
resultados obtidos em

acao em ambiente

interagéncia

Lideranga auténtica -

Adaptativa e Inclusiva

Lideranga e Cultura

Organizacional
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Identificar e analisar o

papel da lideranga no , . )
Praticas Eticas na Lideranca
desempenho de

equipe

Desenvolver Expectativas e resultados

competéncias desejados em ambiente

colaborativas interagéncia
Trabalho em Valorizar as diversas . . .

. . . Formacéao de equipe - papéis e
1.8 4 AE/EC | equipe ambiente competéncias e .

. L ) responsabilidades dos atores
interagéncia expertises

Analisar a importancia . ) i
) B Importancia da sinergia entre
da integracéo entre os L
i as agéncias
diferentes atores

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

O conteudo sera ministrado por meio de aulas expositivas (AE), estudos de caso (EC)
e debates (DE).
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CAPITULO 6

CONSIDERAGOES FINAIS

O mundo contemporaneo tem lidado com problemas que sao interconectados
e multidimensionais. As ameacgas como conhecidas anteriormente ndo deixaram de
existir, mas dentro da realidade global de velocidade de informagéo, auséncia de
fronteiras virtuais, outras surgiram. Para lidar com esses desafios, que sdo em sua
maioria complexos e cheios de incerteza, faz-se necessario combinar experiéncia e
conhecimento. A visdo € a de que nao € mais possivel lidar com essas ameacas
sozinhos e, por isso, as organizagdes precisam compartilhar recursos e informagdes.
A partir de um olhar holistico e abrangente da situagédo enfrentada, pode-se agir de
modo mais efetivo para atingir seus objetivos.

Com esse entendimento, a ideia de atuar em interagéncias, a partir de
atividades coordenadas e estratégias que sejam mutuamente consistentes e
benéficas, torna-se mais forte no intuito de obter uma pratica mais robusta. Entretanto,
nao ha um consenso sobre o uso do termo “interagéncia”, o que pode gerar alguns
desgastes devido as diferentes interpretagbes sobre como atuar em cooperagéo
interagéncias.

Ainda que ndo seja uma pratica nova, a cooperagao em ambiente interagéncias
ainda encontra alguns desafios, entre eles a capacidade de criar redes adequadas de
colaboracéo; o estabelecimento da confianga entre as agéncias; a aceitagdo dos
objetivos compartilhados em detrimento das questdes individuais; a desigualdade no
relacionamento, uma vez que todos, independente do status, tém uma contribuicédo
importante.

Dentro desse espaco compartilhado, o processo decisério toma uma relevancia
ainda maior ao requisitar que diferentes atores com experiéncias e niveis de
informacéo diversos necessitam encontrar a solugcido mais adequada que atenda ao
objetivo comum.

Quando se pensa em processo de decisao, o entendimento € o de que a logica
que o rege apresenta barreiras representadas pelos vieses mentais cognitivos,

preferéncias emocionais e lealdades pessoais do agente decisor, que irdo influenciar
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suas escolhas de alternativas. Esse processo faz parte de um intricado processo
social, econdmico, emocional e politico, ndo sendo linear.

A existéncia de modelos que auxiliam a busca pela melhor decisdo é uma
evidéncia do quanto o ser humano trabalha para ser mais racional e eficiente nesse
processo. Entretanto, a racionalidade do homem é sempre limitada. Seja por questdes
emocionais, experiéncias de vida, incapacidade de processar todas as informacdes
disponiveis, pressao de tempo para analisar as informacgdes presentes etc. Assim, as
decisbes sao tomadas para atingir o nivel 6timo, que nado é necessariamente o unico
ou o melhor, mas € aquele possivel de fazer.

As questdes subjetivas como a percepgao, a emogéao e a intuigdo influenciam
0 processo decisério tanto quanto a razdo. O ser humano entrelaga a razéo e a
emogao ao realizar suas decisdes, e € justamente essa caracteristica que permite que
elas sejam razoaveis e satisfatérias.

O ponto fundamental esta no reconhecimento de que apesar das pessoas
acreditarem que s&o racionais, légicas e analiticas, elas na realidade ndo o séo da
maneira que imaginam. As dimensdes emocionais e intuitivas tém um papel no
processo decisorio, pois os individuos mesclam, de modo consciente ou n&o, a razao
e a intuicdo, gerando assim decisdes satisfatorias e razoaveis.

A chamada racionalidade limitada implica dizer que nao € possivel identificar
todas as alternativas, preferéncias, possibilidades e consequéncias, pois os decisores
tendem a maximizar algumas alternativas e a minimizar ou ignorar outras. Isso porque
pressupdem que o total conhecimento de todos os fatos € algo inexequivel. O que se
sabe, portanto, € um fragmento dos fatos e suas consequéncias.

Assim sendo, o sujeito é influenciado por alguns fatores (heuristicas), n&o
sendo a decisao fruto de uma simples analise, por mais que a pessoa busque basear-
se em critérios claramente definidos ao tomar a sua decis&o. As heuristicas sao regras
cujo objetivo é descrever o processo de resolu¢ao de problemas e, como tal, podem
ajudar os individuos a produzirem escolhas eficientes e efetivas.

Contudo, os vieses cognitivos por elas provocados podem ser a causa de erros
sistematicos no processo decisorio. Por sua caracteristica inconsciente e automatica,
os vieses cognitivos influenciam o comportamento afetando o processo decisorio.
Assim, treinar as pessoas para que reconhecam seus vieses pode ser uma maneira

de diminuir sua influéncia na tomada de decisao.
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by

No tocante a cooperagdo em ambiente interagéncias, também ¢é possivel
perceber a influéncia dos vieses nas situagdes relacionadas ao compartilhamento de
informacdes. Em situacdes de crise, como no caso estudado, a quantidade de
informacdes € elevada e saber quem deve recebé-la € extremamente importante.
Esse trafego de informacgdes tem influéncia no desenrolar da operacgdo, pois é
determinante para diminuir a incerteza. Esse aspecto € altamente baseado na
confianga, que € um trago necessario para que as agéncias atinjam seus objetivos.

Como visto, na crise, todos querem resolver a situagao-problema, nem sempre
da melhor maneira e em muitos momentos de forma desorganizada. A existéncia de
um arcabouco legal como o PNC cria padrdes e facilita a cooperagédo, minimizando a
vulnerabilidade politica do processo. Entretanto, fatores comportamentais afetam as
relagbes entre as agéncias, sendo considerado um desafio e um exercicio diario
combater as ideias pré-concebidas com relagédo as outras agéncias.

Essa questao torna-se ainda mais relevante quando € necessario harmonizar
culturas organizacionais diferentes. Modos de pensar, valores e arquiteturas
institucionais proprias, e nem sempre convergentes, interferiram na boa comunicagao
ao longo do processo de constru¢do de um mecanismo eficiente para lidar com os
efeitos nocivos do incidente de derramamento de éleo no meio ambiente e na saude
da populagdo. Deve-se lembrar que a auséncia de um vocabulario minimamente
comum afetou a compreensao e a comunicagao entre os atores.

Outro fator que teve efeito para uma comunicagdo mais fluida e uma melhor
eficiéncia na tomada de decisdo foi a chamada “maldicdo do conhecimento”. Ao
esperar que a outra agéncia possua o mesmo tipo de conhecimento/ informagao, age-
se conforme essa expectativa. Todavia, ao dispensar explicagdes, criaram-se ruidos
no entendimento das diretrizes, o que gerou atrasos e mal-estar entre as
agéncias/atores.

A sociedade civil, principalmente através da comunidade de marisqueiras,
pescadores e individuos autbnomos com desejo de ajudar, foi um ator importante na
condugdo do caso e com 0s quais os problemas de comunicagdo foram mais
significativos. Isso devido a uma abordagem diferente do problema em questdo. Esse
grupo estava focado na propria subsisténcia e sobrevivéncia e, dessa forma, havia
uma preméncia em agir, muitas vezes de maneira descoordenada e contraria as
orientagdes dos 6rgdos ambientais. As diferentes expectativas sobre o que seria
resultado final desejado tiveram um peso na execugao das tarefas de limpeza e no
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entendimento do que seria um end point. Os profissionais do IBAMA e ICMBio
apresentavam uma visao critica e generalista, analisando as manchas além do
momento presente e pensando em possiveis danos ao meio ambiente em caso de
continuagdo dos procedimentos de limpeza. A comunidade de marisqueiras e os
pescadores, principalmente, demandavam uma continuacdo desses processos. Essa
diferenca de conduta ocorreu devido tanto a “maldicdo do conhecimento”, quanto as
expectativas desiguais e uma comunicacéo deficiente entre os atores.

Visando minimizar o papel das expectativas, torna-se importante identificar
como os canais informais impactaram o trabalho. E sabido que as relacdes pessoais
sdo um dos fatores relevantes na cooperagdo em ambiente interagéncias, pois € a
confianga entre os atores, construida ao longo de trabalhos anteriores, um pilar de
sucesso de uma operacao. Os exercicios, realizados como forma de preparagao para
um eventual incidente, foram necessarios para edificar as relacbes de amizade e
respeito profissional que permitiram “aparar as arestas” quanto as expectativas, a
utilizacdo de recursos e dificuldades e, consequentemente, a necessidade de
adaptagao das agdes em fungéo do progresso dos acontecimentos.

Esses canais de troca e de relacionamento informais atuam também na
facilitagao da aplicagédo dos procedimentos padronizados previamente estabelecidos.
No caso do Incidente de Derramamento de Oleo na Costa do Nordeste, a execucéo
dos procedimentos padronizados que haviam sido “testados” em simulacdes e
exercicios prévios demonstrou que, em fungdo da singularidade da situagdo, o
preparo ainda precisa de maiores ajustes. As agéncias diretamente envolvidas no
Plano Nacional de Contingéncia para Incidentes de Poluicdo por Oleo (PNC) através
do Grupo de Acompanhamento e Avaliacdo (GAA), isto é, Marinha do Brasil (MB),
Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA) e
Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP), pelo
conhecimento pregresso do plano, demonstraram um esforgo maior para construir
coletivamente respostas especificas de agao.

A presenca de atores da sociedade civil que buscava agir de modo
independente e nem sempre de acordo com os procedimentos foi um ponto que deve
ser considerado em eventos futuros. Considerar a diversidade de pensamentos, os
comportamentos independentes e a insercdo desses atores ndo como um obstaculo,
mas como uma riqueza, permitira construir procedimentos mais robustos e que

reflitam a sociedade de modo mais proximo da realidade. O envolvimento de todos é
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importante para melhorar a capacidade de resposta e o treinamento das competéncias
e distribui¢cdes de tarefas prescritas no PNC deve ser algo constante e ndo pontual,
como o ocorrido.

A atencdo que o caso recebeu na midia, além dos fatores relacionados a
seguranga alimentar e de saude da populagdo diretamente atingida, provocou
demandas por respostas rapidas. Este fato impés a exigéncia de formulagdes
estratégicas que fossem baseadas tanto na légica e na previsibilidade para prever e
entender as informagdes que chegavam diariamente, quanto baseadas nas emogdes,
principalmente na intuicdo, que permitem uma velocidade de resposta mais rapida.

Nesta perspectiva, 0 emprego dos recursos materiais/financeiros/ humanos
baseou-se na necessidade de uma intervengdo imediata, de modo proativo, em
confluéncia com a realidade apresentada. Em virtude da exigéncia de respostas
imediatas, o processo decisorio demandava uma reconstrugdo continua, e era
corrigido ao longo do caminho. A extens&o da area atingida e a falta de pessoal com
0 preparo técnico necessario a limpeza adequada fez com que a utilizagao,
principalmente, dos recursos materiais e humanos tivesse que ser pensada durante o
percurso, com mudangas de planejamento de acordo com o aparecimento dos
desafios.

Ao passo que este estudo apresente importantes conhecimentos sobre a
arquitetura de processo decisorio da Marinha do Brasil em uma acdo em ambiente
interagéncias, ele apresenta limitagdes. O estudo de caso unico é uma forma bastante
util de explorar e compreender o complexo processo que se desenrola em agdes em
ambiente interagéncias. Entretanto, a generalizag&o é limitada. E desejavel que outros
estudos sejam feitos no intuito de entender o processo decisorio em outras situagdes.
De qualquer modo, mantém-se relevante a conclusédo sobre a dimenséo dos fatores
comportamentais na arquitetura de processo decisorio, que pode ajudar a propor e
manter propostas que lancem um novo olhar sobre esse dado.

Em busca de minimizar os efeitos dos fatores comportamentais presentes
nesse fenbmeno multifacetado que &€ o ambiente interagéncias, € necessario,
associado ao treinamento das competéncias técnicas, um programa de
desenvolvimento das capacidades cognitivas e comportamentais.

As competéncias comportamentais tém uma grande importancia no sucesso no
ambiente de trabalho. Incluir competéncias como empatia, comunicacao, lideranca e

resolucao de conflitos € essencial na promocéo do crescimento pessoal e profissional
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dos individuos. Assim, empreender um programa de desenvolvimento de soft skills
pode realizar profundas transformacdes nas acdes realizadas em ambiente
interagéncias.

A ementa do programa de desenvolvimento das competéncias
comportamentais tem como propdsito associar as competéncias comportamentais
necessarias a uma atuacado mais harmoénica em ambiente interagéncias as variaveis
identificadas pelos tedricos de cooperagéao interagéncias. Como apresentado a seguir,
no quadro 9, o conteudo de cada disciplina tem como objetivo estimular a reflexdo e
o autoconhecimento que podem gerar uma mudanga de comportamento, pois como
foi identificado ao longo deste trabalho, estimular o aprimoramento dessas
competéncias ajuda a construir uma base sdlida, promovendo um ambiente positivo,

produtivo e mais eficaz.

Quadro 10 - Competéncias necessarias ao melhor desempenho em cooperagao em ambiente

interagéncias.

Competéncias a serem desenvolvidas Variaveis analisadas

Envolve o estimulo a uma visdo da mudanga
como oportunidade de aprendizado e
crescimento, reduzindo o medo da incerteza.
Os conflitos tendem a surgir quando nao ha
um direcionamento a seguir. E a partir da
identificagdo das causas de potenciais
conflitos que seréo apresentadas técnicas de
mediacdo e de resolugdo de conflitos.
Associado a esse tema, sera trabalhada a Aversao a Incerteza
importancia da adaptacdo e da resiliéncia
com a apresentacdo de estratégias para
manter o foco e incentivar a resiliéncia. A
existéncia de planos de contingéncia que
possam ser adaptados favorece o
desenvolvimento da competéncia de
enfrentar mudangas com uma atitude

positiva.




Desenvolvimento de competéncias para
melhorar a comunicagado e a transparéncia
nas agoes, o que tem impacto na mediagao
durante a resolucdo de conflitos. Também é
necessario que os atores entendam as
expectativas e diretrizes da operacéao, o que é
feito através de uma comunicacdo direta e
clara. O envolvimento de todas as partes
permite o alinhamento de condutas na
auséncia de procedimentos padronizados,
evitando modos divergentes de atuacgao.
Competéncias de mediagdo e de
comunicagdo assertiva permitem que
solugbes eficientes ocorram sem criar

animosidades.

Auséncia de procedimentos padronizados

Objetivara promover o pensamento critico
através de conceitos de beneficéncia, justica
e autonomia e, assim, buscara compreender
as diversidades de culturas fomentando o
respeito mutuo, visando melhorar a eficiéncia
operacional através de uma comunicagao
mais eficaz e ajustada ao contexto e nivel de
entendimento de quem a recebe. O dialogo
mais inclusivo permite que a interagao entre
pessoas de origens diferentes seja respeitosa

e clara.

Comunicacao

Ao refletir sobre identidade e cultura
organizacional, trabalhando os esteredtipos
busca-se desenvolver atividades mais
colaborativas. O estimulo a lideranga com
praticas éticas auxilia no desenvolvimento da
confianga entre os atores das diferentes
agéncias, incluindo o incentivo a colaboragéo
e ao respeito mutuo, que ajuda na construgédo
de relagbes positivas. Evitar ambiguidades

com metas claramente definidas evita

Confianga
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conflitos e favorece a construgdo de relagdes

de confianga entre os atores

Buscar-se-a desenvolver uma cultura de
colaboracéo, responsabilidade e respeito por
meio de uma lideranca ética, incentivo a
colaboracdo e a comunicagdao aberta e
honesta, incluindo o estimulo a praticas justas
e equitativas, com a tomada de decisdo
transparente e justa. Fomentar uma cultura de
integridade e honestidade nas intera¢des
interpessoais, fortalecendo a confianca e a

eficiéncia do desempenho.

Comportamento Organizacional

Envolve o desenvolvimento de um ambiente
no qual os confltos sdo vistos como
oportunidade de crescimento e aprendizado,
com canais de comunicagdo eficazes e
acessiveis. A existéncia de protocolos de
resolucdo de conflitos permite lidar com eles
de modo mais imparcial, sendo necessario,
também, um ambiente que promova a
resolucdo de conflitos em seu inicio, evitando

um escalonamento do problema.

Doutrina

Desenvolver um ambiente no qual se
estabelece uma base sdlida de entendimento
e respeito muatuo, por meio do
estabelecimento de objetivos e papéis bem
definidos; realizagdo de reunides de
alinhamento de expectativas; promogdo de
didlogo constante e de um sistema de
feedback; adaptacdo da comunicagdo ao
contexto de cada organizagdo respeito as

diferencas culturais.

Expectativas

Envolve uma abordagem integrada na qual

todos saibam suas funcdes e
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responsabilidades; estabelecimento de metas
comuns com um senso de proposito;
adaptagcdo a diferentes estilos de trabalho;
estimulo a escuta ativa, percebendo as
diferencas de linguagem ou de estilo de

comunicagao.

Habilidade de Trabalhar em Grupo

Valorizagdo do uso responsavel dos canais
informais, estabelecendo estratégias para
melhorar essa pratica, dentre elas a criagao
de limites, buscando a segurangca das
informacgdes, e o estimulo a integridade, ao
respeito e aos padrdes éticos nessas
comunicag¢des. Envolve o entendimento da
importancia desses canais para fomentar o
espirito de equipe e facilitar a integragao entre
equipes, e a construcao de lagos de confianca
e amizade. Os canais informais podem ser
uma ferramenta valiosa na resolugdo de
problemas e fortalecimento das relagdes

interpessoais.

Canais Informais
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Adocdo de praticas que fortalecam a
comunicagao, colaboracdo e lideranga. A
utilizagéo de feedback construtivo e continuo
associada a transparéncia nas condutas e a
uma postura de escuta das preocupacoes,
sugestbes e ideias, assim como a resolugao
de conflitos de modo rapido e justo séo
competéncias que promovem uma lideranca
mais eficaz, capaz de assumir a
responsabilidade e reconhecer o esforgo e
sucesso da equipe. O respeito a autonomia
dos membros do grupo favorece o
desenvolvimento de uma relagdo de
confianga. Essas competéncias permitem
equipes com um nivel mais alto de

desempenho e sucesso.

Lideranca
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E essencial garantir que os recursos sejam
usados de modo eficaz e responsavel. Para
isso, o0 ajuste as mudangas ¢é uma
competéncia importante. Aproveitar o melhor
de cada forga de trabalho a partir da utilizagao
das diferentes competéncias e ter uma Recursos Financeiros\ Materiais\ Pessoal
abordagem flexivel na distribuigdo de
responsabilidades ajuda a um melhor ajuste
as capacidades de cada agéncia.

Fonte: Elaborado pela autora, 2024.

Esse programa de desenvolvimento, conduzido por uma profissional com
formacdo em Psicologia, servira como uma ferramenta, associado aos meétodos de
aprendizado ja utilizados, que ira visar a potencializagdo das mudangas na dinédmica
em ambiente interagéncias. Em fungdo de um aprimoramento das relagdes
interpessoais ao estimular o autoconhecimento, o fortalecimento de vinculos devido a
uma comunicagao mais clara entre os individuos, além de aumentar a propriedade de
melhor adequagdo a mudangas, torna o sujeito mais apto a tomar decisbes mais
assertivas e ponderadas. A ideia subjacente € a de que ao gerar insights sobre
caracteristicas e comportamentos, o individuo comece a fazer analises e
recomendacgdes mais pensadas e criticas.

Por fim, o derramamento de 6leo na costa do Nordeste do Brasil deve nos trazer
licobes a serem assimiladas. Ao tratar de desastres ambientais, as ag¢des de
cooperagao necessitam apresentar uma resposta rapida que é favorecida quando da
existéncia de um plano de acdo como o PNC. O incidente destacou a importancia da
existéncia de uma coordenacdo interinstitucional nas esferas federal, estadual,
municipal junto a participagéo de instituicées privadas, da academia e da sociedade
civil. Além de enfatizar o papel da comunicagcéo clara e transparente, evitando
desinformag&o e medo. Pode-se também acrescentar a importancia do envolvimento
da academia no desenvolvimento de pesquisas, assim como o fortalecimento da
legislacdo e de politicas relacionadas a prevengao e a resposta a casos semelhantes

que, porventura, possam acontecer.
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APENDICE A

Perguntas aos participantes das entrevistas

Como o senhor percebe sua experiencia com cooperagao interagéncia?

Das operagbes interagéncias das quais o senhor participou foi possivel
perceber experiéncias comuns? Quais?

O que, na sua opinido, facilita o sucesso de uma operagdo em ambiente
interagéncia? E quais s&o os fatores que atrapalham ou impedem o sucesso?

Experimentou situagées em que o processo decisoério parecia ndo funcionar?
O que aconteceu? Foi solucionado? Como?

Na sua opinidao existem fatores que facilitam as decisbes? Saber elencar quais?

Como séo realizados os novos acordos de cooperagédo? Existe um agente de
ligacdo que acompanha a entrada das novas agéncias? Existe algum protocolo
para o estabelecimento de novas cooperagbes? Ou algum manual de
conduta/procedimentos?

A teoria diz que “ensaios” ou treinamentos sdo parte importante para a
construgdo de uma situagdo de cooperagao interagencial mais eficaz e com
menos ruidos na comunicagdo, mesmo que haja a consciéncia que uma
situacao real nunca é semelhante ao ensaiado. Esses treinamentos ocorrem?
Com qual frequéncia? E o qual sua opiniao sobre o tema?

Qual é, em sua opinidao, a melhor arquitetura de cooperagao interagéncias?
Qual é a melhor maneira de estruturar uma cooperagao eficaz e eficiente?
Quantos niveis de coordenacio o senhor considera que funcionam melhor?

Como o senhor considera ser a melhor maneira de lidar com membros que néo
acreditam que a cooperacao interagéncias seja a melhor maneira de lidar com
uma situacdo, mas estdo alocados para o trabalho? Muitas vezes, essas
pessoas tendem a boicotar ou criar dificuldades extra, como o senhor acha ser
o melhor modo de aborda-la?

10)Como lidar com as disputas que ocorrem sobre a coordenagdo de uma

operacao? Como é feita a distribuicdo de coordenagao?

11)A teoria também aborda a importancia da confianga, como o senhor considera

ser a melhor maneira de criar lagos de confianga com agencias e instituicoes?
E como lidar com aquelas agéncias/instituigdes onde nao ha credibilidade tanto
quanto a maneira de agir quanto em relagdo a seguranga das informagdes?
Existe, em sua experiéncia, uma forma de expandir as relagbes interagéncias,
principalmente quando ha a percepg¢ao de que elas ndo estdo funcionando
como o proposto?
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12)Outro ponto importante € a comunicagdo, como o senhor entende que ela
possa se estabelecer de modo claro e com confianga? Como evitar erros de
compreensao de vocabulos e termos que muitas vezes por se tratarem de um
assunto comum (seguranga) parecem ter um significado univoco, mas na
realidade nao os tem?

13)Qual a sua avaliagdo do papel dos canais informais em uma operagédo em
ambiente interagéncias?

14)Qual a sua percepgao sobre o papel das expectativas durante o processo
decisorio?

15)Qual sua opinido sobre a criagdo de uma norma de cooperagao interagéncias
da MB? O MD possui um manual, o senhor acredita que ele atende as
demandas especificas da MB? O que poderia ser implementado no manual
sobre operagdes interagéncias do MD que possam surtir um efeito mais amplo
para a MB?

16)Em sua opinido, um marco juridico iria facilitar a cooperagao interagencial?

17)Como o senhor entende as diferentes culturas entre as agéncias e como
minimizar o efeito dessas diferengas no momento de planejar/atuar em uma
operagao?

18)Na teoria as cooperagdes sao divididas pelo seu grau de coeséo (colaboragéo/
coordenacao / integragdo) em sua experiéncia qual a maneira que o senhor
percebeu funcionar melhor e por qué?

19)Como funciona em relagdo a divisdo de orgamento e material?



