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RESUMO

Politicas publicas sdo caracterizadas na literatanao sistemas adaptativos complexos por
apresentarem caracteristicas tais como, pluralidaalgtonomia dos agentes, ndo linearidade
de objetivos, imprevisibilidade, interesses coaffiies, poder compartilhado, entre outras.
Tais caracteristicas contribuem para a reconhdawiena entre os processos de formulagéo e
de implementacéo das politicas publicas. Nesteegtmtomplexo e pluralista, as interacdes
— formais e, principalmente, as informais — podesumir um papel significativo ao alcance
dos resultados por serem responsaveis pelos filxasormacodes, pela dinamica das acdes e
pelo processo de aprendizado inerente a gestapaliisas publicas. O principal objetivo
deste estudo foi analisar as implicacbes de InfesacJustapostas e de Interacdes
Frouxamente Articuladas no desenvolvimento (forigédae implementacdo) de uma politica
publica estadual de seguranca Capixaba. O estuddarentou-se nas Teorias da
Complexidade e, dentro desta, na Teoria dos Sisté&daptativos Complexos (SAC) e em
conceitos relativos a Sistemas Justapostos, Sistér@mixamente Articulados e Politicas
Plblicas. Trata-se de um estudo de caso de natquedldativa com carater descritivo e
exploratorio. Os dados foram coletados por meicemteevistas, documentos e observacao
participante, e foram analisados por meio de tésnide analise de narrativa e andlise
documentalResultados demonstraram que a distincéo Iégicaiena entre os processos de
formulacéo (caracterizado comistema justaposj@ de implementagao (caracterizado como
sistema frouxamente articuladmibem o processo natural de aprendizado, fundéahe
implementacdo das acOes estratégicas. Ainda queacéss estivessem previamente
estabelecidas na politica publica, foram as infE®g- especialmente as informais — as
grandes responsaveis pela conducdo, integracdeqeagbes necessarias a implementacéo da
maioria das a¢les estratégicas. Uma das justifesatencontrada para a representatividade
das interacOes foi forte a presenca, na fase deimnemtacdo, de caracteristicas tais como:
multiplicidade de atores envolvidos, autonomia terotependéncias entre eles, falta de
consenso e interacdes, predominantemente inforr@anecluiu-se, ainda, que o éxito da
politica publica esta diretamente relacionado:slprapriedades caracteristicas das interacdes
(qualidade, intensidade, multiplicidade, variedadmtre outras); 2) a capacidade de
aprendizado dos atores; e, 3) a superacao de asmgsttuturais, sobretudo, de ordem politica.

Palavras-chave: Politicas Publicas. Seguranca Publica. InteracB8&temas Complexos.
Formulacao. Implementacéo.
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ABSTRACT

Public policies are characterized in the literatasecomplex adaptive systems as they have
characteristics such as plurality and autonomy g@énés, non-linearity of objectives,
unpredictability, conflicting interests, shared @ow and others. These characteristics
contribute to the recognized gap between the faatrari and implementation processes of
public policies. In this complex and pluralisticntext, interactions (both formal and, mainly
informal) can play a significant role in achieviresults as they are responsible for the flow of
information, the dynamic of actions and the leagniprocess that is inherent to the
management of public policies. The main objectifetlos study was to analyze the
implications of the tightly and loosely couplederdctions in the development (formulation
and implementation) of a public safety policy ire thtate of Espirito Santo. The study was
based on Complexity Theory and, within this, theedily of Complex Adaptive Systems
(CAS) and concepts related to Tightly Coupled SwsteLoosely Coupled Systems and
Public Policies. It is a case study of a qualimthature and descriptive and exploratory in
character. The data were collected from interviesessuments and participant observation.
They were analyzed using narrative analysis teclmsicand document analysis. The results
showed that the logical and rational distinctiontwsen the processes of formulation
(characterized as tightly coupled systeymrand implementation (characterized atoesely
coupled systejrinhibit the natural learning process that is fameéntal to the implementation
of strategic actions. Although the actions werevimesly established in the public policy, the
interactions (especially the informal ones) wergdty responsible for conducting, integrating
and making the necessary adaptations to the impltien of most of the strategic actions.
One of the justifications found for the represamtatess was the strong presence, in the
implementation phase, of characteristics such alipicity of actors involved, autonomy
and interdependencies among them, lack of consemsws predominantly informal
interactions. It was also concluded that the siscoéshe public policy is directly linked to: 1)
the characteristic properties of the interactians(ity, intensity, multiplicity, variety, etc.);)2
the learning capacity of the actors; and 3) oveingrstructural aspects, especially those of a
political nature.

Key words: Public Policies. Public Safety. Interactions. CoexplSystems. Formulation.
Implementation.
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1 INTRODUCAO

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Ainda que predomine nos estudos organizacionaisdagens estruturadas sobre
premissas comuns, sua compreensao requer, nunpe@ara plural e holistica, a analise das
diferencas entre as organizagdes (SERVA, 1992)c&so de organizagdes tais como prisées,
hospitais, igrejas, escolas, universidades, orgafigs militares, associacfes voluntarias,
O0rgaos governamentais, entre outras, as quaisseayieen especificidades e, por este motivo
foram caracterizadas por Etzioni (1967) coorganizacdes complexasMerece destacar,
neste cenario, outro assunto que tem despontado aueresse de estudos nesta area: a
analise depoliticas publicas enquanto sistemas complexos (OCDE, 2009; ROOM, ;2011
OZER; SEKER, 2013).

Em meados da década de 1990, pesquisadores ddedpetiticas publicas iniciaram
0s estudos que exploravam as caracteristicas dpl€xdgade — com referéncia as Teorias da
Complexidade (BAUER, 1999; MORIN, 2006) — inerentes politicas e aos processos
politicos (MORCOL, 2012; OZER; SEKER, 2013). O foda compreensdo das politicas
publicas ou de seu objeto (politica econébmica, anthl, salde, educagéo, seguranga publica)
enquanto sistemas complexos passou a considersgsanga de contextos diferenciados,
imprevisibilidade, multiplicidade de atores ou agen variedade de forcas e interesses
distintos. De certo, a auto-organizacdo que caraat® sistema politico, em particular a
gestdo de politicas publicas, é resultado da e#olue adaptacdo constante dos atores,
materializada por meio dasteracbes dinamicas e nao lineares entre el@ROOM, 2011;

CAIRNEY, 2012; MORCOL, 2012; FURTADO; SAKOWSKI; TGMLLI, 2015).

No ambito organizacional, as Teorias da Complexddtmbém tém contribuido
significativamente (STACEY, 1996a; ANDERSON, 198@0OSTINHO, 2003; McDANIEL,
2007; MEYER, 2007; PASCUCI, 2011; PASCUCI; MEYER)13) para a compreenséo de
especificidades estruturais e comportamentais ecedmente, em se tratando de contextos
dinamicos e pluralistas — tendo como base elemelst@omplexidade. Dentre tais elementos,
pode-se mencionar a autonomia dos agentes, améitlade, a imprevisibilidade, as redes
de feedback(interagBes) e a capacidade de aprendizado quiuzan auto-organizagédo do
sistema (McDANIEL, 2007; CAMPBELL-HUNT, 2007; MEYERO007; PASCUCI, 2011).
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A Teoria dos Sistemas Adaptativos Complexos (SAQue compde as Teorias da
Complexidade — por suas caracteristicas e concttossido muito aplicada em estudos

relacionados ao cenario organizacional.

As organiza¢cGes como SAC séo produtos das intesgaydenovidas por seus diversos
agentes (McDANIEL, 2007; AGOSTINHO, 2010). Séao gqmente asinteragdes entre
agentes do sistema que determinam a dindmica exo fle energia imprescindiveis para
manter a atividade e estrutura organizacional (CBRMIE.-HUNT, 2007). Dentre os estudos
desenvolvidos sobre o tema podem ser destacadadalhto de Chaffee e McNeill (2007)
gue aborda o sistema de salude e a pratica proidsie enfermagem como SAC e o estudo
de Keshavarz e outros (2010) ao tratar da implesgéntde programas de promocao da saude
em escolas, compreendidas como SAC. Também no i@enacional, ha estudos que
ressaltam a complexidade organizacional das umndaetss, desenvolvidos por Meyer (2007),
e estudos que exploram a formacao de estratégiaogpitais, elaborados por Pascuci (2011)
e Pascuci e Meyer (2013), por exemplo.

No SAC, asnteracOesentre os agentes do sistema e entre estes e fgentare tao
dindmica e emergente que impede a analise singalaistema restrita a quantidade dos seus
componentes (CILLIERS, 2002). Neste sentido, Stdt896a) destaca dois principais tipos
de redes de interacdes (tinks) em SAC: Rede Legitimaegitimate network e Rede
llegitima ou Rede Sombrahadow netwopk A primeira baseia-se numa relagdo formal e
intencional entre os membros do sistema; ja a Remlabra, por sua vez, refere-se aos
relacionamentos espontaneos e informais, de natweazal e politica, estabelecidos entre
agentes. Cabe dizer que ambas as redes, formafoanal, sdo movidas por uma
realimentacao ndo-linear, fruto da caracteristitzgotativa da organizacéo (STACEY, 1996a).

Com relacdo a perspectiva dos papeis das interagfiesontextos organizacionais,
ganha particular relevancia neste estudo a insatQéoconceitos de “Sistemas Fortemente
Acoplados” fightly coupled systeq®u “Sistemas Justapostos” e “Sistemas Frouxamente
Acoplados” (oosely coupled systeimsassim definidos por Weick (1976; 1982) e Orton e
Weick (1990). Segundo esses autores, podem incmiicomitantemente, nas organizacoes,
interacOes justapostas e interacdes frouxamentelladas, cujas caracteristicas determinam

implicagBes no desenvolvimento de acdes estratgestes sistemas.

Interacdes portanto, sdo foco deste estudo pois € por mestad que 0s agentes

podem relacionar-se entre si com a finalidade d@enpver as mudancas que permitem a
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sobrevivéncia e coevolugdo de organizagdes, assimo eam SAC (STACEY, 1996a). O
processo de interacdo, por sua vez, é apresentad€illiers (2002), a partir de quatro
premissas: (i) as interacfes ndo se restringeremofisica; (ii) as interagcdes ndo sao lineares;
(i) elementos néo ligados as redes podem exemasermesmas funcbes de elementos
conectados; e (iv) os lacos que unem as interggdesm estimular os agentdedgdback
positivo) ou, ainda, prejudica-los ou inibi-ldeddbacknegativo).

Em se tratando da proposta deste estudo, o deseneato depoliticas publicas
planos, programas e projetos de governo, acarretasforco adicional pelo fato de sua
execucdo depender, sobremaneira,irderacdes entre gestores e agentes envolvidos na
materializacdo destas acdes estratégicas (HEIDEMARDD9). Um dos motivos que
justificam a dificuldade de implementacéo de pcaiiesta relacionado ao modelo dicotdmico
adotado que cria uma separacdo entre a elaboraspadliticas e a execucdo das acoes
estratégicas governamentais. Ou seja, enquantcaqeleboracdo é desenvolvida por um
grupo de atores, a sua implementacdo, em geragndepdo apoio de grupos alheios a
elaboracdo, os quais sao envolvidos posteriormasdée processo, por meio de projetos e
acOes, seja de maneira formal ou informal. Sob pstapectiva, a elaboracdo da politica
publica seria representada por caracteristicasnaig, l6gicas e funcionais, enquanto que na
sua implementacéo, verifica-se um contexto altaendifiérente daquele em que a politica foi
concebida.

Neste estuddGAC, interacdes e politicas publicasepresentam conceitos chave. Isto
ocorre em razdo do paradoxo existente entre a sidade de que as politicas publicas
deixem o plano da “intencdo” e atinjam o plano dgab”, ou seja, da implementacao.
Dificuldades de implementacdo de acdes estratégiaaSestdo Publica esbarram, muitas
vezes, em problemas de ordem financeira, capacitiacigca, resisténcia a mudancas,
descontinuidade administrativa e também, por aspeaetiacionais e politicos (OLIVEIRA,
2006). Além disso, 6rgdos governamentais apresergapecificidades que permitem
caracteriza-los como complexos, nos termos de H®tz{@d967). Em especial, sao
caracterizados pela presenca de agentes autonpet@snultiplicidade de interesses — muitas
vezes divergentes —, poder compartilhado que desmanegociacdes e geram conflitos, entre
outros aspectos que tornam a gestdo um desaficsaos gestores (MORGAN, 2002;
BOLMAN; DEAL, 2003).
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Portanto, tendo como base a Teoria dos Sistemagt#td@s Complexos, conceitos
relacionados aos Sistemas Justapostos e Sisternagafrente Articulados e conceitos
relativos as politicas publicas, este estudo anas implicacdes dos diferentes tipos de

interac6es no desenvolvimento de uma politica paldstadual de seguranca.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA
A questdo de pesquisa que orientou este estudoné dsscrita:

Como as interacOes justapostas e as interagbes fraumente articuladas

impactam no desenvolvimento de uma politica publicde seguranca?

Neste estudo, entende-se pigsenvolvimento de uma politica publicatanto o
processo de formulacdo quanto de implementacaoolitic@ em consideracdo. A politica
estadual de seguranca que trata este estudo, demande “Prevencdo e Reducdo da

Criminalidade”, foi desenvolvida no Estado do Espi&anto.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo a que se destinou este trabalho f@inalise de como as interacbes
justapostas e as interacfes frouxamente articuladasmpactam no desenvolvimento de

uma politica publica estadual de seguranca.

1.3.2 Objetivos Especificos
Como Objetivos Especificos buscou-se:

(1) Identificar e analisar as caracteristicas das ag@es (justapostas e
frouxamente articuladas) no processo de formulagdopolitica publica

estadual de seguranca analisada,;

(i) Identificar e analisar as caracteristicas das agf@s (justapostas e
frouxamente articuladas) no processo de implemaatag politica publica
estadual de seguranca analisada; e,
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(i)  Analisar a presenca e influéncia de elementos dterBas Adaptativos
Complexos nas intera¢des da politica publica eatathiseguranca analisada.

1.4 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Politicas Publicasséo consideradas sistemas complexos (OCDE, 2DOMR 2011;
OZER; SEKER, 2013) em raz&do de algumas caracta$sthave. Destaca-se, porém, a
multiplicidade de agentes, independentes ou autéaamndotados de interesses divergentes,
gue interagem mutuamente no cenario organizacafial de se adaptar ao meio ambiente e
produzir resultados. E, realmente, em virtude deokimento das interacdes mutuas e
adaptativas entre diversos agentes, a partir dpadamentos imprevisiveis e surpreendentes
que produzem padrbes caracteristicos, que torrefial®® o desenvolvimento de politicas,

projetos e acdes governamentais em resposta asidasnsociais.

Preocupada com os problemas que envolvem os agént@sverno e tomadores de
decisdo na esfera publica, a Organizacdo para CGugme e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) produziu, em 2009, um estudo destacandontrilonicdo de algumas perspectivas
tedricas para a abordagem deste tema. Em espea@atudo ressaltou que a aplicacdo das
Ciéncias da Complexidade para as politicas pubfiGaesperanca de compreender os padrdes
de comportamento em Sistemas Complexos que envahi@nacdes entre seres humanos,

subsidiando assim decisfes mais eficientes sobneemgencdes politicas (OCDE, 2009).

De fato, estudos com base nas Teorias da Comptexigan contribuido para melhor
compreensdo das organizagfes caracterizadas complesas, a exemplo dos 06rgaos
governamentais, segundo Etzioni (1967). Tambémadastio a importancia de estudos a
partir desta abordagem, Muro e Meyer (2011, p. @¥saltaram que as Teorias da
Complexidade veem a organizagcdo como “um processo egnerge das relacdes entre
individuos” e é uma estrutura que “influencia o @nte e é também influenciado por esse

ambiente”, e, por isso, requerem atencao e ardifesenciadas.

Embora o assunto tenha despertado interesse perdeganm organismo internacional,
como a OCDE, a literatura que associa complexidaganizacional, gestdo publica e redes
de interacBes ainda € escassa (KICKERT; KLIJN; KEWRJAN, 1999; PULZL; TREIB,
2007; KLIJN, 2007, 2008). A abordagem gerencialestda Nova Gestdo Publica, ignorando

as especificidades destas organizacdes, aindalgremanas producdes académicas na area
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da Administracdo Publica. E, apesar, de nos Ultimogs estudiosos brasileiros terem
apresentado algumas iniciativas de estudos tendo ceferéncia organizacdes complexas —,
a exemplo de Agostinho (2003; 2010), Meyer (208itura, Pereira e Lima (2009), Muro e
Meyer (2011), Oliveira, Rezende e Carvalho (20KHspary e Seminotti (2012), Pascuci e
Meyer e (2013), Pedrozo e Rodriguez (2013) —, nexahieve como foco os 6rgaos publicos.
A despeito dos estudos mencionados, ainda em amdiional, destacam-se dois trabalhos
identificados que relacionam politicas publicas aaitica da Complexidade: Socher (2008) e
Furtado, Sakowski e Toévolli (2015). Na literaturdernacional, por sua vez, ha diversos
estudos que abordam politicas publicas tendo cefeoéncia as Ciéncias da Complexidade.
Como exemplos podem ser citados os estudos de (ROid8), de Morcol (2012) e de Ozer e
Seker (2013). Também o papel das interacdes natica®lpublicas ja foi destacado em
estudos tais como Kickert, Klijn e Koppenjan (199®ppenjan e Klijn (2006), Raab e Kenis
(2007), Pulzl e Treib (2007), Klijn (2007), Mor¢él Wachhaus (2009) e Room (2011), por

exemplo.

E necessario, porém, mencionar que ha uma lacdn@aeno que diz respeito ao
estudo da influéncia das interacdes ou redes deagties sobre os processos de elaboracéo e
de implementacdo de politicas publicas, sob a petisp tedrica das Ciéncias da
Complexidade. A problematica do assunto em quessé no fato de que o processo de
elaboracdo de politicas publicas é realizado pogrupo de atores publicos e 0 processo de
implementacéo € desenvolvido por outro grupo, dépate de apoio para execucao das acoes
estratégicas (SIDNEY, 2007; PULZL; TREIB, 2007; RK®@02011) e que, muitas vezes,
encontram dificuldades em termos de convergénciainteresses, autonomia e poder
compartilhado e outras caracteristicas peculiaosssesstemas complexos. Neste sentido, a
relevancia tedrica do presente estudo esta nailmaigiio a evolucdo da discusséo iniciada
pelos estudos anteriores, ao propor a analisengigactos das interacfes no desenvolvimento
de uma politica publica de seguranca em nivel eatacom base em premissas da

complexidade organizacional.

Estima-se que as evidéncias encontradas nestéhtrakasaltem as contribuicbes que
as Teorias da Complexidade podem acrescentar atsdoss organizacionais e,
especificamente, aquelas de natureza publica, ®mo gara a composi¢do tedrica que
estuda o processo de desenvolvimento de politiGhticps. Pretende-se também que os

resultados alcancados possam contribuir para &&wlde incompatibilidades presentes na
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pratica da Gestao Publica, particularmente nosfidesancontrados na operacionalizacao das

acdes governamentais estratégicas.

Ademais, menciona-se ainda a expectativa destalcesde, em termos praticos,
apresentar subsidios analiticos que possam cantplawa a reducdo da lacuna entre a
formulacdo e implementacdo de politicas publicapja desafia gestores e 6rgdos publicos.
Uma das maneiras com que se espera contribuir ggardmeio da caracterizagdo dos
elementos que compdem as relacbes — justapostasp@rinente articuladas — no contexto
estudado. Estima-se que os resultados do estudiibcam para a adequacéao e reformulacao
do modelo ou elaboragdo de um novo modelo no ctntéx organizagdo publica estudada,

como também de outras com aspectos institucioraiglhantes.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo esta estruturada em cinco capit(i)astroducao, (ii) quadro teérico de
referéncia, (iii) metodologia, (iv) apresentacaarglise dos resultados e (v) conclusdes e

recomendacdes.

O Capitulo | apresenta a visédo geral do tema eipars assuntos a serem abordados
no estudo. Também é revelado o problema de pesalgdivo geral e objetivos especificos
que auxiliardo na investigacdo do objeto do estAdaostificativa tedrica e pratica concluem
o capitulo, demonstrando a importancia e contrimsgda realizacdo da pesquisa em termos

do conhecimento cientifico e do contexto organiaal.

O Capitulo I, por sua vez, insere no trabalho adya teérico de referéncia do estudo.
Quatro secbes compdem o capitulo: (i) Teorias dapbexidade e Contribuicbes a Teoria das
Organizac0es; (ii) Interacdes e suas ImplicacdeSestao de Organizacdes; (iii) Politicas
Pulblicas: Formulacdwersus Implementacao; e, (iv) Complexidade, Politicas lieab e
Interacdes. Na primeira secdo sdo apresentadosim@sppis conceitos, caracteristicas e
elementos das Ciéncias da Complexidade, aprofundasmgara a relagdo com o ambiente
organizacional. Na proxima sec¢ao ressaltam-sepectss essenciais e 0 papel das interacdes
no contexto organizacional. Na sequéncia, contéxéiae 0 cenario organizacional da
Gestédo Publica e os elementos envolvidos no procgssdesenvolvimento (formulagéo e

implementacédo) de politicas publicas, e, na Ulsegho, integraram-se 0s conceitos descritos
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para subsidiar o entendimento da proposta do esfuel@nvolve o impacto das interagdes no

desenvolvimento de politicas publicas.

No Capitulo Il sdo apresentados os aspectos miégidos: a especificacdo do
problema, as perguntas de pesquisa, a definicacatiegorias analiticas e de outros termos; e,
delimitacdo e design da pesquisa, que contempleserigdo da politica publica estudada,
delineamento e etapas da pesquisa, procedimentosiata, tratamento e anélise dos dados.

Ao final, sdo apresentadas as principais limitagf@egesquisa.

No Capitulo IV, os resultados do estudo sé&o aptades e analisados. O capitulo tem
inicio com o detalhamento do caso estudado. Ay & andlise estruturou-se segundo a
sequéncia cronolégica de desenvolvimento do Prdieto do estudo, a comecar pelo
processo de formulacéo e reformulacéo e, logo depgirocesso de implementacéo. O papel
das interacdes nas etapas de formulacao/refornouéagéplementacéo sdo aspectos-chave da
andlise, conjugado as relacdes conceituais dosn&ist Justapostos, Sistemas Frouxamente

Articulados e Sistemas Adaptativos Complexos.

Ao final, no Capitulo V séo apresentadas as cofiekigo estudo e as recomendacdes
para futuros estudos e recomendacdo pratica. Rmssal, neste item, as principais
contribuicbes dos resultados alcancados, relacthmas com a base tedrica do estudo e

objetivos tragados.
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2 QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

O capitulo dedicado ao quadro tedrico deste estatiodividido em quatro secdes. A
primeira secao apresenta a origem e caracteristloss Sistemas Complexos e sua
aplicabilidade no campo da Teoria das Organizag®ess isso, a segunda secdo discorre a
respeito das interacOes entre atores e sua imp@téno contexto organizacional, com
destaque para os Sistemas Adaptativos ComplexoAdBY, 1993, 1996a; STACEY;
GRIFFIN; SHAW, 2000; WEICK, 1982), Sistemas Justips e Sistemas Frouxamente
Articulados (WEICK, 1976, 1982; ORTON; WEICK, 199@® terceira secao, por sua vez,
pretende explorar aspectos que identificam os psosede formulagdo e implementacao de
politicas publicas. E, por ultimo, na terceira €ggad estudo disserta sobre a relacdo dos
conceitos de Complexidade, politicas publicas erages, com foco prioritario sobre a
influéncia das interacdes entre atores no deseimvehto de politicas publicas, como
Sistemas Complexos (OCDE, 2009; ROOM, 2011).

2.1 TEORIAS DA COMPLEXIDADE E CONTRIBUICOES A TEORIA D&
ORGANIZACOES

Esta primeira secdo objetiva apresentar as origassCiéncias da Complexidade,
destacando, sobretudo a superacdo do paradigmead& Tlassica que tem suas bases em
elementos tais como certeza, ordem e previsibididdms eventos. Além do conceito e das
caracteristicas de Sistemas Complexos, busca-eseapar sua introducdo e contribuicdo ao
contexto organizacional contemporaneo, que contripara questionar a légica de modelos
de gestédo simplistas e lineares. Nesta perspeectiegafase € dada aos Sistemas Adaptativos
Complexos (SAC).

2.1.1 Da Abordagem Classica aos Sistemas Abertos

Nos séculos XVIII e XIX, teorias como a da “maoigivel” de Adam Smith que
orientava o comércio e a industria e a teoria delibgo entre as forgcas politicas de James
Madison (BAUER, 1999) expressavam o entendimentquéeo ser humano, a sociedade e a

empresa eram maquinas previsiveis e triviais (MQRID06). Este paradigma tradicional e
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mecanicista, de busca de explicagBes Unicas pafanémenos sociais, conduziu a maior

parte dos estudos organizacionais até a primeitada@o século XX (BAUER, 1999).

Tedricos, como Frederick Taylor e Henry Fayol, mia@am a organizacdo maquina o
planejamento destro, o contratg down a estratégia centralizada e a adequacéo radasal
capacidades internas, aperfeicoando racionalmesteregras e estruturas internas da
organizacdo (MINTZBERG, 2004; MINTZBERG; AHLSTRANDAMPEL, 2010). Ocorre
que a “organizacdo-maquina”’, sobre as quais seripotlerever comportamentos e ter
dominio sobrenputs e outputs(MORIN, 2006), ndo possui artificios criativos @wadores
para superar dificuldades de adaptacdo a mudaagaadas por fatores externos (BAUER,
1999).

Nas Ciéncias Sociais, 0s preceitos da Escola Ctadsi Administracdo comecaram a
ser questionados, em especial, pela Escola dagdesl&lumanas a partir da década de 1930.
Posteriormente, em meados de 1959, foram difundid@studos de Ludwig Von Bertalanffy,
precursor da Teoria Geral dos Sistemas (LAWRENCERECH, 1973), os quais
contribuiram para o entendimento de que os elemetdoum sistema mantém relacdes
constantes com seu ambiente por meio do influeflexo continuo de energia. Contrario as
leis da fisica Newtoniana que se limitavam aoesias fechados, a partir da visédo sistémica-
estrutural da Teoria dos Sistemas, percebeu-segysistemas vivos, de natureza bioldgica ou
social, sdo potencialmente dependentes de conditi®s externas, logo sdo considerados
sistemas abertogKATZ; KAHN, 1978). Ainda segundo estes autore87@, p. 33) “a teoria
de sistema esta basicamente interessada pelosmaxlde relacbes, de estrutura e de

interdependéncia e ndo pelos atributos constanteslyjetos”.

Tais premissas quando aplicadas ao contexto om@oiml contribuiram
significativamente por assumirem que as organizagdegquanto sistemas abertos, mantém
relacbes com seu ambiente (LAWRENCE; LORSCH, 1983h implica considerar também
que a organizacdo é movida por comportamentos-riel@cionados de seus membros,
interdependentes da estrutura formal, de tarefasuéxdas, personalidades dos individuos e
de regras néo prescritas (LAWRENCE; LORSCH, 1923partir da disseminacédo destes
ideais, surgiram novas formas de se refletir seboemposicao dos sistemas, e, por via de

consequéncia, das organiza¢cdes, como se abordanéead
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2.1.2 Origem e Natureza do Pensamento Complexo

Em sentido semantico, complexidade denota desom®imiguidade, incerteza, ou um
tecido de acontecimentos, acdes, interacdes, ¢éeea determinacdes e acasos (MORIN,
2006). A palavra complexidade advém do latiomplexusque quer dizer “o que é tecido
conjuntamente” (MORIN; LE MOIGNE, 2007, p. 37). ém&lo no campo cientifico, o
paradigma da Complexidade surgiu como um novo daonpgara compreender e redescobrir
o Universo, questionar o determinismo, a certeaaieplicidade, difundidas pela abordagem
Classica, sustentando assim a subjetividade codspara compreensdo humana (BAUER,
1999).

O pensamento difundido até entédo pela abordagessi€daconstruiu suas bases sobre
trés principios (MORIN; LE MOIGNE, 2007): (i) prifmo do determinismo universal, cuja
orientacdo era de que o conhecimento deveria pieder evento passado e futuro; (ii)
principio da reducdo, que consiste em assumir @tifl@cdo de todos os elementos que
compdem o conhecimento; e, (iii) principio da dig@io, que significa isolar e separar as
dificuldades cognitivas umas das outras. Ou s@ja, principios evidenciam uma visao
simplificada da realidade, caracterizada pelo peesto linear e reducionista e pela

previsibilidade, ordem e controle dos acontecim&nto

E neste contexto — de questionamento da l6gicarrakue tenta explicar todos os
comportamentos — que emergem as Teorias da Comatexi Ultrapassada a ideia de
Universo-maquina, nos termos de Bauer (1999) pardendmenos naturais e sociais, a
discusséo a ser inserida a partir de entdo tem doomoas implicagbes dessaienza nuova
no ambito das organizagdes. O novo enfoque rggedtidordagem mecanicista, e assume uma
realidade sujeita a instabilidades e paradoxosjdaqwr interacdes de quaisquer naturezas e
capaz de auto organizar-se (BAUER, 1999; SERVA2199

Desta forma, o paradigma da Complexidade tem sugsns no reconhecimento das
deficiéncias do pensamento simplificador da Esdlassica.Gell-Mann (1992), Morin
(2006), Bauer (1999) e entre outros autqgrespdem-se a analisar o mundo sob a otica da
imprevisibilidade, da incerteza, da ordem e desordda né&o linearidade, das interacfes
estabelecidas no contexto social, os quais repesemonceitos caros as Ciéncias da
Complexidade. Segundo Morin (2006), trata-se denawvo paradigma do conhecimento,
calcado na multidimensionalidade. Neste contexdt® mmesmo autor destaca as Ciéncias da

Complexidade como responsaveis pela “[...] a chegda desordem, da disperséo, da
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desintegracéo [...], que constitui um golpe fatabpa visao perfeita, ordenada e determinista”
(MORIN; LE MOIGNE, 2007, p. 38).

Antes, porém de aprofundar os principais concealtoparadigma da Complexidade,
cabe destacar algumas definicbes importantes aomettimpreensdo desta abordagem. Em
primeiro lugar,sistemascompdem-se de um grande niamero de componentageatea que
interagem a fim de atingir um objetivo (CILLIERSQ@2). Complexidade, por sua vez,
refere-se a um fendmeno que compreende grandeidp@dmtde interacdes e relacdes entre
agentes de um sistema, o qual é caracterizadongertézas, indeterminacdes e acasos
(MORIN, 2006). Por fimsistemas complexosao sistemas formados por um grande namero
de agentes ou partes que interagem e comportara-seaildo com suas proprias regras e
forcas (ALLEN; MAGUIRE; McKELVEY, 2011). Assim, osSistemas Complexos, com
caracteristicas proprias e especiais, possuem idagacde auto-organizacdo, processo em
que as interagbes entre seus elementos produzendepadmergentes e coerentes de
comportamentos diante da auséncia de uma referéna@squema estabelecido (PASCUCI,
2011).

A origem historica do paradigma da Complexidadgjisuem meados de 1956, por
meio de pesquisas ological Computer Laboratoryidealizado por Heinz Von Foerster da
Universidade de lllinois, Estados Unidos (SERVA92P A época, o cientista desenvolveu
estudos interdisciplinares da Biologia e Cibermétiexplorando como assuntos-chave a
causalidade circular, auto-referéncia e papel azgdor do acaso (SERVA, 1992). A
insercdo da Complexidade no campo cientifico éwtia também aos cientistas Norbert
Wiener e Willian Ross Ashby, precursores da cib@aée, as pesquisas desenvolvidas por
John von Neumann. Ressalta-se, portanto, a immietéda cibernética ao instaurar a
discusséo sobrauto-organizacdq um dos principais conceitos no contexto das psagu
relacionadas a Sistemas Complexasto-organizacaoé definida por Stacey (1996b), como
um processo espontaneo de interacédo entre agemdsiscam produzir ordem emergente em
meio a desordem do sistema (STACEY, 1996b). Uma maipais caracteristicas de
Sistemas Complexos é a capacidade de auto-orgaeizhante de um cenario de desordem e

imprevisibilidade.

Além da Cibernética, também os avancos da Biolbtpéecular contribuiram para a
propagacdo do paradigma da Complexidade (SERVA2)19& Biologia, tém-se destaque o0s

estudos dos bi6logos Humberto Maturana e Franciémela que, na década de 1980,
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progrediram nas discussdes sobre a concepcéo dia TGad\utopoiesisque considera ser a
vida produtora de si mesma (BAUER, 1999). Estetobas comprovaram que 0s sistemas
vivos séo termodinamicamente abertos e organizalomnte fechados e que a adaptacéo ao

ambiente externo € realizada por mei@dto-organizacao.

Uma das mais importantes iniciativas na retrospecliistorica das Ciéncias da
Complexidade esta relacionada aos estudos derivaaldastituto Santa Fé, localizado no
Novo México, Estados Unidos (MOYEN, 2010). Criado €984 pelo pesquisador nuclear
George Cowan, o Instituto Santa Fé tinha como wbjetunir cientistas das mais variadas
disciplinas (antropologia, fisica, biologia, mateice zoologia, botanica, economia,
paleontologia, e outras) em torno da experimentagdama nova tematica: as Ciéncias da
Complexidade. Até entdo, o local € reconhecido pelportancia de seus estudos
interdisciplinares em biologia molecular, vida faotal, emergéncia e economia, refletidos,
primordialmente, ao pensamento Complexo (MOYEN,020Tral cenério era palco de
interagdes e novas ideias sobre interconexao, bagam caos, estrutura e ordem, afastando,
neste aspecto, o pensamento linear e reducionigapredominou na ciéncia desde Isaac
Newton (WALDROP, 1992). Dentre os principais pesgdores representantes do Instituto
Santa Fé pode-se mencionar Stuart Kauffman, Chaisgion, Norman Packard, Doyne
Farmer, Brian Arthur, John Holland, por exemplog@elo estes pesquisadores, a natureza, o
comportamento social, a vida e o universo deverg®n observados a partir de uma
perspectiva nova e unificada. Ainda que o Pensam€oimplexo considere a clareza, a
ordem e o determinismo como insuficientes paraefaoja descoberta, o conhecimento e a

acao, esta nova abordagem n&o nega as suas cigdetb(MORIN, 2006).

Enfim, a junc&o de conceitos oriundos da TeoriaalGd#ws Sistemas, da Biologia e da
Cibernética extrapolaram seus ambitos e passarasr aplicados na Engenharia, Fisica,
Sociologia, entre outras areas. Sao exemplos daisabrangéncia da utilizacdo de conceitos
como feedback homeostase, autonomia, entropia e equifinalidad&e outros (PASCUCI,
2011). Séao trés os principios das Ciéncias da Goaigalde, segundo Morin (2006) e
Ponchirolli (2007):

0] Principio Dialégico: onde ordem e desordem, embora sejam contrapostos um
ao outro, dialogam e colaboram-se mutuamente peaagar a organizagao do

sistema;
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(i) Principio da Recurséo:que induz a autoproducdo, como uma espécie de ciclo
em que tudo que é produzido também produz; e,

(i)  Principio Hologramatico, cujo entendimento perpassa a ideia de holograma,

ja que o todo é maior do que a soma das partesidgstema.

Estes principios norteiam o pensamento Complex®tem sua origem em conceitos
de trés teorias que compdem as ciéncias da Cordpbxi(STACEY,; GRIFFIN; SHAW,
2000): a Teoria do Caos, a Teoria das Estruturasifzitivas e a Teoria dos Sistemas
Adaptativos Complexos (SAC). As principais cardsteras destas teorias sao apresentadas a

sequir:

A Teoria do Caosfoi concebida pela Fisica com o objetivo de commiee, sob uma
perspectiva holistica e dinamica, os sistemas Gmxopl e ndo lineares, a exemplo da
turbuléncia em liquidos e gases. Edward Lorenzeomnelogista e matematico, instaurou a
elaboracdo da teoria ao estudar a dinamica delémdia dos fluidos (LEVY, 2000). No
campo organizacional, a Teoria do Caos induz dsendé que as “organizacdes sao sistemas
dindmicos em estado de permanente desequilibrigioganto, os agentes devem estar
preparados para adaptacdo continua (MINTZBERG; AHRAND; LAMPEL, 2010, p.
215). Uma das principais contribuicdes da TeoriaCdos foi sua capacidade de explicar
como um conjunto de relacdes deterministicas pedar gesultados imprevisiveis (LEVY,
2000). No mesmo sentido, Ponchirolli (2007) ressglie o desenvolvimento da Teoria do

Caos permitiu o entendimento da percepcédo do mdedorma nao-linear.

A segunda Teoria que compbe as Ciéncias da Cordpixi € aTeoria das
Estruturas Dissipativas.Esta Teoria tem como foco a compreenséo de estsudiissipativas,
tendo sua origem na Biologia e Fisica. Os orgarsshioldgicos sdo estruturas dissipativas
emergentes que, quando formados, dissipaenteopia (McKELVEY, 2001), que é um
conceito importante na abordagem de Sistemas Cgowmlelrata-se da atividade de
superacado dos limites do sistema por meio da dis&@pde energia com vistas ao equilibrio
do sistema (PRIGOGINE, 1987). Sdo chamados entdwssdipativos porque as estruturas sao

“capazes de importar energia e exportar entroAUER, 1999, p. 4).

Nas palavras de Stacey (1996a) um Sistema Dissipatcapaz de importar energia e
informacdes do ambiente rotativamente e, na segquémmnovar-se internamente através da
auto-organizacdo. Complementa este autor que @estrdissipativa € um paradoxo e que a

atividade de dissipacéo é parte de um processoiatiic de uma nova estrutura. Portanto,
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observa-se a importancia das definicbes destaat@ania a auto-organizacdo dos Sistemas
Complexos, pois esta permite o surgimento de untatesa organizada por meio da
interacdo dos agentes do sistema, ora desordeRAGCUCI, 2011).

O legado dos estudos das Teorias do Caos e dastuessr Dissipativas é a
transformacdo da visdo de um mundo fisico e quinoode leis deterministas produzem
resultados indeterminados, para um mundo condyztiss processos drito-organizagao
em queinstabilidades provocammutabilidade e diversificacdo do sistema (STACEY,
1996a). Neste contexto é que Ponchirolli (2007)tases a auto-organizagdo como
responsavel por subsidiar os sistemas na criac@stdéguras dissipativas da entropia. Enfim,

€ por meio deste contexto de ordem e desordemgysistemas vivos se mantem.

A teoria dosSistemas Adaptativos Complexos (SAC)por sua vez, parte do
pressuposto de que o0s sistemas possuem “uma sEreordponentes, ou agentes, que
interagem uns com o0s outros de acordo com um canflenregras” (STACEY, 19964, p. 10,
tradugcdo nossa). Desta forma, entende-se que ooctam@nto dos agentes e a interacao
destes, dentro de determinado sistema, subsidigffuenciam o comportamento de outros
agentes. Esta dinamica € materializada pela cageideaprendizagem— um conceito caro
aos SAC - que permite aos agentes melhorarem sepocamento e do proprio sistema
(STACEY, 1996a).

Os SAC sao formados, muitas vezes, a partir destabss, assim como um sistema
imunologico compde um organismo. Logo, os SAC campdem uma coletividade de
agentes que se adaptam, cada qual com suas progyias e interacbes (GELL-MANN,
1992). Em outras palavraSistemas Adaptativos sao considerados complexos qoe sao
compostos por redes de agentes autbnomos que se gortam segundo regularidades
que extraem dos seus proprios ambientgSTACEY, 1996a). O desempenho do sistema
esta relacionado entdo a amplitude das interagdpeevisiveis e ndo lineares entre varios
agentes internos e externos ao sistema. Nao hdijtematura, um consenso sobre as
caracteristicas que compdem os SAC, no entanterSil2002) e, principalmente, McDaniel

(2007), apontam que estes sistemas sao formados por
0] Diversos agentes que aprendem;
(i) Interagem uns com os outros de maneira néo lineamnsequentente,

(i)  Se auto-organizam;
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(iv)  Tem propriedades emergentes; e,
(v) Evoluem com o ambiente.

Assim, destaca-se no contexto das Teorias da Caidatie um conjunto de conceitos
fundamentais ao entendimento de sistemas comesstaderisticas. Dentre eles, 0os conceitos
de Autonomia, N&o Linearidade, Imprevisibilidadeité:Organizacdo, Redes Beedbacke
Aprendizado — essenciais a este estudo — sdo afadss a sequir.

0] Autonomia: relaciona-se ao fato de cada individuo ser singularico, aquele
gue se coloca na posicao central do seu propriamwegundo Morin (2006).
Stacey, Griffin e Shaw (2000) complementam quedividuo, enquanto ser
autbnomo, é autossuficiente e por si s6 € um sepleto. Neste sentido, a
autonomia esta intrinsecamente relacionada a indépeia do individuo e a
influéncia de suas acdes, escolhas e decistes @&seren referéncias pessoais,
culturais e sociais (MORIN, 2006). Autonomia €, &ena “faculdade do
individuo orientar suas acfes com base em sua ipr@apacidade de
julgamento” (PASCUCI, 2011, p. 104).

(i) N&o linearidade: refere-se a relagcéo indireta entre causa e efleisoacdes
produzidas pelos agentes. Em sistemas nao lineanes,determinada acéo
pode gerar diversos resultados para os agentescagqupdem o sistema,
podendo, muitas vezes, influenciar agentes exteamosistema (STACEY,
1996a). Alias, diferentemente dos sistemas linequesse resumem a soma
dos seus componentes, os Sistemas Complexos samesdo que a soma de
suas partes, dado o seu carater holistico ou sistam(PARKER; STACEY,
1994). Para a OCDE (2009), em razdo da néao liredgidem alguns casos,
pequenas acdes em Sistemas Complexos podem ocasgsudtados em
grandes propor¢cdes; da mesma forma, grandes agi@ksnpgerar efeitos
menores ou nenhum efeito.

(i)  Imprevisibilidade: contrario ao que ocorre em sistemas simples quaupem
efeitos ora altamente previsiveis, ora altamentpramisiveis, em Sistemas
Complexos o comportamento dos agentes pode seisipvem algumas
situacoes e totalmente imprevisivel em outras (SEACL996a). Ou seja, ndo
necessariamente ha uma relacdo causal entre agdeit@ semelhante a

caracteristica da néo linearidade. Embora o camtsatial padrdo exija que
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individuos se comportem como “maquinas”, situacescrise e desordem
geram acdes e comportamentos imprevisiveis, 0SS gs@b comuns em
Sistemas Complexos. Apesar de desafiadora, a €&wogios agentes a
situacbes de imprevisibilidade contribui e estimgituacbes de criagéo,
inovacéo e evolucéo do sistema (MORIN, 2006).

(iv)  Auto-organizacdo: representa um dos conceitos-chave do pensamento
Complexo. Nas palavras de Stacey (1996a), autormaygho refere-se a um
processo que ocorre de forma espontanea em queyerdea do sistema
organizam-se para produzir um novo padrao na aizs@aaualquer referéncia
ou modelo. O entendimento do conceito de auto-a@gaeftio no universo da
Complexidade pressupde a reflexdo de que “os seves sdo fruto de
interacbes entre suas partes constituintes, capeesapenas de resistir as
perturbacdes externas, mas de tirar proveito qedes redefinir seus proprios
modos de organizacdo” (BAUER, 1999, p. 3). Tratadseum dos mais
importantes conceitos das Teorias da Complexidadestd diretamente
relacionado as interacdes entre 0s agentes dmaiste

(v) Redes defeedback Sistemas Complexos sao caracterizados lpops de
interconexfes. Cfeedback elemento fundamental nestas interconexdes, €
compreendido como um processo por meio do qualfasmacdes produzidas
pelas acdes dos agentes do sistema sdo realimemadanam a subsidiar o
comportamento dos agentes e, consequentementggmafetitras acdes
subsequentes (STACEY, 1996a). Assim, as atividddssagentes influenciam
diretamente e indiretamente entre si. McDaniel 720fbmplementa que as
acOes de um agente podem alimentar o proprio agemdéuenciar outros
agentes do sistema.

Stacey (1995, 1996a) afirma quelosps de feedback ou seja, amteracdes
entre agentes, grupos, organizacoes e sociedadesigormar rede§edes de
feedbach ndo lineares. Relata o autor que as interacfes eatagentes sao
baseadas em percepcbes pessoais (autonomia) eseoslperar diversos
resultados como efeito de uma acgéo (néo linearjdade

As redes formadas ptwops de feedbagkermitem ainda influenciar asputs

e outputs do sistema de maneira ndo linear (ANDERSON, 199&ste

contexto, Tsoukas e Hatch (2001) creditam justaenaotioops de feedback
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posicdo de elementos essenciais ao aprendizadoyidunal e coletivo,
desenvolvido por agentes, e a propria manuteng@®eeolucdo dos Sistemas
Complexos (auto-organizacao).

(vi)  Aprendizado: refere-se a maneira pela qual tanto os agentestajueEn
proprios sistemas aprendem em relagéo ao sisteraayiasidiar suas acdes de
maneira a influenciarem comportamentos (STACEY, 6099 Ademais,
agentes e sistemas interagem e juntos formam usmsisco-evolutivo com
Visdo prospectiva, 0 que exige assim dos agensebsstemas o aprendizado
constante sobre seus comportamentos individuaiaQC&Y, 1996b). Como
menciona Bauer (1999, p. 4), ndo somente 0s sé&res,\como também a
matéria, “é capaz de evoluir, pela aprendizagemuperacdo criativa de
limites”.

O processo de aprendizado é caracterizado por i&rgyBchén (1974) como
originado a partir de dois principais tiposingle loop learning(circuito
simples de aprendizagem) @ouble loop learning(circuito duplo de
aprendizagem). No primeiro tipsiigle-loop, o sistema opera com referéncia
a uma Uunica forma automatica e limitada de reat@se@da em regras),
caracterizando assim uma aprendizagem superfioslagientes do sistema.
Nas palavras de Stacey (1996a)siagle-loop ocorre quando os agentes
adaptam seus comportamentos no sistema com alédalide torna-los mais
benéficos para si mesmos (aprendizagem simpléas)o segundo tipaduble-
loop), os agentes do sistema s&o capazes de questiaefletir, objetiva e
subjetivamente, a respeito das regras, proponduesjypara melhor responder
aos problemas identificados e alcancar resultad&GYRIS, 1976; 1994).
Assim, compreende-se que por meio da aprendizageagentes sdo capazes
de comportar-se e responder as necessidades cmigedd sistema, o que é

essencial a sobrevivéncia e evolugao sistémica.

De fato, além das contribuicbes para o entendimessociéncias, em geral, conceitos
das Teorias da Complexidade tém contribuido par&iéscias Sociais e, sobretudo, no
ambito dos estudos organizacionais. Destaca-sa neftxao, sobretudo, a importancia das
Ciéncias da Complexidade para a compreensao dasipagdes enquanto sistemas, com

especial atencdo para aquelas caracterizadas camdradicionais (organizacbes que nao
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seguem uma ldgica essencialmente racional), as ad@sorganizacdes complexasnos
termos de Etzioni (1967).

2.1.3 Complexidade Organizacional e Organizacfes como &mas Adaptativos

Complexos — SAC

Desde a década de 1960 a literatura jA apontavaaguerganizacbes possuem
caracteristicas diferenciadas entre si (SERVA, L9®2 o caso de organizacbes como
hospitais, universidades, igrejas, escolas, sitmicadrgdos governamentais, organizacoes
militares, prisées, caracterizadas pelo sociologotéi Etzioni (1967) como complexas. Para
Etzioni (1967) as organizacdes complexas tém ratevéuncdo para a compreensdo do

individuo e da sociedade no contexto social.

A reflexdo de Sillis (1967) sobre as organizac@aaterizadas como complexas por
Etzioni (1967), destaca a estrutura diferenciadstageunidades. Organizacdes complexas,
segundo este autor, sdo formadas peidiiplicidade e variedade de agentesletentores de
diferentes papeis, e pelas relacdes que esteelestaim para coordenacao de suas atividades
individuais. Observa-se entdo que o elememitonomia dos agentes esta presente em
organizacfes complexas por meio das préaticas (CAMBRBAUNT, 2007), materializando-
se, até mesmo, na descentralizacdo da tomada t#&aer empoderamento dos agentes
(ALLEN; MAGUIRE; McKELVEY, 2011). A presenca e imphcdes destas caracteristicas
podem ser identificadas no funcionamento e nagdetade poder, presentes em hospitais,
escolas, organizacdes governamentais e militaoegxemplo (BOLMAN; DEAL, 2003).

Outros autores também ressaltam caracteristicapleras das organizacoddeyer
(2007), por exemplo, expbde que o0 contexto orgaiumat caracteriza-se por relacoeo-
lineares e imprevisiveis contudo, é impossivel considerar um estado derdies absoluta.
Para este autor, ha uma ordem no caos e estaadsalermeia organizagdes, como ocorre
com sistemas complexos. Também Morin (2006, p.@3tacou que a Complexidade nao se
refere a “uma receita para conhecer o inesperadas, sim, de uma recusa a previsibilidade
do contexto social e, portanto, do campo orgarizeti Sob este ponto de vista, organizacdes
ndo podem ser comparadas a maquinas que precisaporgeoladas. Organizacfes sao
sistemas de auto-organizacgoem que a ordem emerge a partir de relacbes asern

estabelecidas pelos seus agentes por meio de dedesdbacke aprendizado que levam a
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evolucdo do sistema (McDANIEL, 2007). E por meistds caracteristicas que organizacoes,
constantemente, adaptam suas estruturas as muaganbantais, orientando-se e evoluindo
de acordo com regras internas do proprio sisterAJER, 1999; CILLIERS, 2002).

Neste contexto, destaca-se a importanciareldss defeedback representadas pelas
interacOes de agentes organizacionais que prodogeomportamentos mais adequados para
a cada necessidade de acdo. Stacey (1993) rapsaltaloops de feedbad@o intrinsecos as
interacbes humanas, pois as consequéncias dasiagdgéduais realimentam e influenciam
as acbes subsequentes tanto dos proprios agentes @aqueles que os circundam. E
perceptivel, entdo, que as redesegmlibackalimentam e refletem o comportamento sistémico
da organizacdo, consequéncia das mudltiplas rededntéeacdes internas e externas
(TSOUKAS; HATCH, 2001).

Portanto, pode-se considerar que as organizacesandendmenos claros e simples.
Isto ocorre porque 0 universo organizacional coemule “em maior grau, ambiguidades,
paradoxos, conflitos, ambivaléncias” onde a Comgée se apresenta como “um paradigma
gue penetra nessas contradi¢coes através de urna fiagiadoxal” (SERVA, 1992, p. 35). Para
exemplificar este raciocinio, Morin (2006, p. 88gsalta que, em sistemas complexos, “a
parte estd no todo e o todo esta na parte”. Necar&ste autor se refere a organizacao que se
auto-organiza apesar de vislumbrar no mercado, emdnfieno ordenado, organizado e
aleatorio. E aleatorio porque, apesar das poskibiéis e probabilidades, ha duvidas sobre a
efetividade das acdes de venda dos produtos eceernAssim, resta dizer, o0 mercado é
concomitantementerdem e desordem{MORIN, 2006).

Ademais, como ensina Morin (2006) as organizacéesssitam de ordem e desordem.
Neste sentido, a Complexidade auxilia na compreetsdo das organizagcbes como das
complexas relacbes com o ambiente imprevisivel apieodeia. Quanto a capacidade de
aprendizado dos agentes, Thietart e Forgues (28&hbyam que em organizacées complexas,
a ordem pode resultar de processosafgeendizagem dos agentes organizacionais, que
movidos por interesses proprios procuram soluc@a p emergéncia de problemas. Esta
constatacdo esta diretamente relacionada com o ecapsmprevisibilidade natural destes
sistemas. Ou seja, a capacidade de aprendizadiur@dlndestes agentes, na medida em que
eles precisam lidar com o imprevisto, com a pldeade de interesses e autonomia dos agentes

para conseguirem evoluir e promover a evolucaasiersa.
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Outro conceito abordado por Bauer (1999) no coatexganizacional € o da palavra
“caos”. E necessario considerar que o “caos” némgregado no sentido de “desordem”. Ao
contrario, a instabilidade e turbuléncia, inseridesm ambito organizacional pela
Complexidade, exigem mudancas no modelo tradicidaalorganizacdes. Para tanto, Bauer
(1999) indica trés perfis de empresas, julgadagquetias ao novo cenario dinamico, as quais
tem capacidade de auto-organizagao:

0] Empresa “auto-organizante”. Representa uma organizacdo detentora de
padrbes de interacdo e conectividade entre osithois, que vislumbra a
existéncia de contradicbes e conflitos, buscando vantagens destes a partir
do aprendizado, criatividade e inovacdo. Neste dpmrganizacao aproveita-
se o alto grau de diferenciacdo entre os atorestitgntes, sem colocar em

risco a interacdo da empresa como um todo;

(i) Empresa “autopoiética”: Trata-se de uma organiza¢do que sobrevive e evolui
em razdo de artificios préprios. Esta organizacéibizay a criatividade,

inovacao e experimentacao para potencializar selnbecimento; e,

(i) Empresa “dissipativa”. E aquela organizacdo onde a interacdo de seus
membros gera alternativas e possibilidades de @&mva Considera as
mudangas estruturais, conduzidas pelo ambienternextecomo uma

oportunidade de melhorar sua estrutura interna.

Como reflexdo sobre as consideracdes de Baue®) 89@speito da Teoria do Caos e
das modalidades de organizacdes citadas, paracsgy@hconstatar que auto-organizacao
€ 0 ponto-chave para subsidiar a estruturacaod#aroorganizacional através do alinhamento
entre os diversos atores envolvidos no contextgursd as Teorias da Complexidade. O
conceito deautopoiesis originado da Biologia, destaca a auto-organizag@oo um dos
elementos intrinsecos a existéncia da organiz#céwssipacéo, por sua vez, demonstra como

a organizacdo deve comportar-se frente a mudasgasugais (BAUER, 1999).

Em verdade, as organizagbes caracterizadas conmplexas apresentam
caracteristicas elementares que as diferem dasiglenaor isso, requerem atencao e analise
diferenciadas (MEYER, 2007). Bennet e Bennet (2084plicam que as organizacdes
complexas sao altamente dinamicas. Isto ocorreugoetps abrangem, de forma nao linear,
uma série de elementos inter-relacionados com deamebinterno e externo a organizacao.

Os autores acreditam que séo justamente as relac@esis constituintes que formam a
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organizacdo. Muro e Meyer (2011, p. 90) complenmang@e as Teorias da Complexidade
veem a organizagdo como “um processo que emergeeldgdes entre individuos” e € uma
estrutura que “influencia o ambiente e é tambénuentiado por esse ambiente”. Ao
registrar que a percepcdo de mundo complexo perewienciar o ambiente no qual o
individuo interage como parte integrante de umailfanorganizagéo, sociedade, Agostinho
(2003) destaca a insercdo deste agente em umauaaile de interdependéncia

Observa-se assim que a abordagem da Complexidadénfiaéncia para os estudos
organizacionais evidencia que a gestédo de orgdiesagomplexas nao deve seguir modelos
de gestao tradicionais. Ou seja, modelos que opsoana Gtica da previsibilidade de agentes,
constancia de ambientes internos e externos déé&gta de melhoria organizacional restritas
a comando, controle e planejamento (McDANIEL, 20Q0nitados na explicacdo de
fendbmenos complexos. As organizagdes complexas ndeser dedicadas gestdes
organizacionais que se atentem para a diversidaddates que interagem continuamente e
afetam-se uns aos outros constantemente, poisledato, as relagdes entre os agentes — as
redes defeedback (interacbes) — responsaveis pelas acdes e resslltdd sistema
(PONCHIROLLI, 2007). Neste sentido, Stacey (199@ejende que a interacdo entre 0s
agentes tem a funcdo de criar e recriar permanentena organizagao e esta, por via de
consequéncia, influencia os grupos que a compdemmeneira pela qual os grupos sao

recriados, mantendo o processo ciclico.

Para compreensao pratica do assunto tratado selst®cdo cabe pontuar algumas
exemplificacdes de organizacbes complexas, nosotewe Etzioni (1967). Ao tratar das
caracteristicas da complexidade organizacional meetso dasorganizacdes escolares
Meyer (2007) relata que as escolas formam orgadézacom objetivos “difusos, ambiguos e
pouco consensuais” (p. 234), cujo publico-alvo pbssteresses individuais, por vezes,
imprevisiveis. Segundo o autor, os professoresag@ates autbnomos qualificados e que se
organizam em grupos com intuito de representanteseisses da organizacdo e da categoria
profissional. Outro elemento destacado pelo ager caracteriza as escolas sao as relagbes

de interdependéncia (interacdes) que 0s agentesopem entre Si.

De maneira semelhante as escolas, no contextoodmslizacbes hospitalares
Pascuci e Meyer (2013) mencionam que as acOesigdeaos agentes estdo imersas a um
cenario organizacional que compreende grupos ddexgeom interesses e objetivos distintos

e conflituosos. Em estudo anterior, Meyer, Paseldurphy (2012, p. 24) evidenciaram que



35

a complexidade dos hospitais encontra respaldmatureza qualitativas das suas atividades,
no uso de multiplas e complexas tecnologias, padenpartihado e na pluralidade de
profissionais”. Afirmam os autores, que justameamterazao destas caracteristicas especificas
dos hospitais que tornam relevante o estudo ddggmade gestdo e implementacdo de

estratégias nestas organizagoes.

E interessante, alias, destacar para o presentdoegtie arganizacdes publicas
possuem caracteristicas similares as exemplificac@eteriormente mencionadas. As
organizacdes publicas compreendem uma multipliedbElagentes que interagem entre si e
possuem diversos e diferentes interesses (OCDE9)208demais, devido a estudos
interessados emoliticas publicas na década de 1990, reconheceu-se que a complexidad
inerente aos processos de formulacédo e implementkasipoliticas em organizacdes publicas
encontrava semelhanca em algumas caracteristicas: ¢ofluéncia de fatores ambientais,
ndo linearidade, incerteza, imprevisibilidade ecriatdes entre agentes (OZER; SEKER,
2013). Ressalte-se que em sistemas complexos eokticgs publicas, o viés politico das

interacGes permeia todo o processo (OZER; SEKER3)20

Ademais, apesar de todos os aspectos elencadosretaonam as Ciéncias
Complexidade e as organizagbes, merecam ricax@efieem se tratando da especificidade
deste estudo, reveste-se de particular importémotmtar ascontribuicbes dos Sistemas
Adaptativos Complexospara o estudo das organizacoes.

McDaniel (2007) afirma que a analise de organigacGomo SAC exige a
compreensao de que organizacdes, enquanto sistpasssiem caracteristicas diferenciadas
que devem ser consideradas com intuito de subsali@perfeicoamento da gestdo e
desempenho organizacional. Para o autor, cincocespealentificam as organizagbes como
SAC:

0] Diversos agentes que aprendem;

(i) Interdependéncias néo lineares;

(i)  Auto-organizagéo;

(iv)  Emergéncia; e,

(v) Coevolucéo.

Nas consideracées de Agostinho (2010, p. 8, grifeso) “a propriedade mais

caracteristica dos SAC é a capacidadawude-organizacad, visto que a organizacao em si €

produto das interacGes de seligersos agentesUm Sistema Adaptativo Complexo precisa
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aperfeicoar-se, evoluir e ter capacidade de adaptagslumbrando mudancas que podem
ocorrer no ambiente imprevisivel (CILLIERS, 2002).

Uma situacdo que deve ser levada em consideracfioonesso de auto-organizacao
de SAC é autonomia dos agenteginterdependéncias), que permite a organizacasupos
coeréncia interna, ou seja, ter dominio sobre seogportamentos e identificar a necessidade
de se auto-transformar (SERVA, 1992). Agostinhdl@@omplementa que a autonomia dos
agentes permite orientar suas acoes tendo pordasahecimento sobre os eventos que

ocorrem no seu ambiente.

Segundo Campbell-Hunt (2007), a interdependéncisisiema é medida pelo nimero
de relacdes entre os agentes e quanto estas elafidenciam o estado de outro sistema.
Para o autor, a pratica dos SAC funciona de mandifarentes, dependendo da natureza da
dindmica das relacbes. Neste ponto, McDaniel (20@8galta que a quantidade e a
intensidade destas interacbes conduzem a capaciladeito-organizacao do sistema
organizacional. Neste sentido, a auto-organizacpos8éivel devido ao livre arbitrio que os
agentes possuem frente a organizacédo, evidentenpentgie sdo autbnomos (AGOSTINHO,
2010). Todavia, a autonomia ndo pode ser absqgbaig, assim como o homem & um ser
racionalmente limitado, nos termos de Simon, araurtoa deve ter limites diante do Sistema
Complexo (SERVA, 1992; AGOSTINHO, 2010).

De acordo com McDaniel (2007), a imprevisibilidade contexto demanda a
organizacdo o desenvolvimento de padrdes e pr@oésdinovadoras e coerentes para o
processo de auto-organizacdo. A este instrument@utor denomina desmergence
(emergéncia). Quanto as mudancas que ocorrem nier@@pbMcDaniel (2007) afirma que os
SAC caracterizam-se peataevolucdo pois além de mudar sua estrutura interna, a Tue

de adaptacao do sistema pode influenciar tambénmdamga de outras organizagoes.

N&o se pode deixar de ressaltar quéntesacdes (redes deeedback néo lineares
entre os agentes subsidiam a producdo de estatgidaptacdo proprias a cada agente, bem
como do sistema como um todo (STACEY, 1996a). Alrge as interacbes o meio pelo qual
0S agentes das organizacdes, caracterizadas cor@o i8antém a dinamicidade e fluxo
constante de energia, necessarios para mantetigdadge e estrutura (CAMPBELL-HUNT,
2007). Assim, reveste-se de particular importamgacenario organizacional um elemento
inerente aos Sistemas Complexos: iggracoes (redes defeedback estabelecidas, que

envolvem agentes e grupos de agentes que compdentexto organizacional.
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Pelas exposi¢ces realizadas é preciso admitir ajusrganizacdo como Sistema
Adaptativo Complexo constitui-se de uma multiplecié de agentes interdependentes e
autbnomos que interagem entre si buscando a agémiancdo e coevolucdo do sistema
(HORN, 2008). Lissack (2002) chama atencdo paraato fle que a relevancia do
entendimento das Ciéncias da Complexidade paratagerganizacional e para o estudo de
SAC esta na compreensao dos sistemas sociais éadoeganizacdes de aprendizagem” —
organizacdes movidas pelageracdes (redes ddeedback entre agentes responsaveis por
efetivar a ordem interna e externa do sistema. &micplar, os SAC, de forma semelhante as
relacdes da natureza e social, se sustentam pedaacdes mutuas entre agentes do sistema, o
que requer destes a capacidade de aprendizado-ergahizacao.

2.2 INTERACOES E SUAS IMPLICACOES NA GESTAO DAS
ORGANIZACOES

A segunda secdo que se inicia tem como propoésiteseaptar, primeiramente, 0s
aspectos conceituais de interacfes, redes de goesrae redes sociais e, na sequéncia,
discorrer sobre a importancia das interacdes -edesrddeedbacksegundo a 6tica dos SAC
— para a implementacdo de acbOes por parte dos esgemganizacionais. O assunto
relacionado as interacdes é explorado por meiouds dbordagens tedricas: 8jstemas
Adaptativos Complexos(Complex Adaptive Systeinsom base em Stacey (1993, 1996a,
1996b, 2012), Stacey, Griffin e Shaw (2000), Mc2af2007) e Allen, Maguire e McKelvey
(2011) e (i)Sistemas Fortemente Articulados ou Justapostgsightly coupled systeme
Sistemas Frouxamente Articuladogloosely coupled systeimsios termos de Weick (1976;
1982) e Orton e Weick (1990).

2.2.1 Interacdes, Redes de Interacdes e Redes Sociais

As relacdes estabelecidas entre agentes orgama#gioentre agentes e outras
organizacdes e entre organizacdes, tém sido amplamabordadas na Teoria das
Organizagbes (AGOSTINHO, 2003; ROSSONI, 2006; MEYERBO7; McDANIEL, 2007;
ALCADIPANI; TURETA, 2008; PASCUCI, 2011).As denominacdes frequentemente
utilizadas para tratar destas relacdes, nas mi@eedies abordagens, tem sidateracoes,

redes de interacdes e redes sociais
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Para fins deste trabalho, é importante definir ipberacéesou rede de interagdes
referem-se as relacfes estabelecidas pelos indwidgo contexto social e/ou organizacional,
como asseguram Marin e Wellman (2011). Por isso apu@omenclaturas “interacoes” e

“relacfes” se confundem e, muitas vezes, sdo usadas SindNimMos textuais.

A abordagem tedrica e metodoldgica de Redes Seei@dmsiderada em ascensdo em
se tratando de estudo da estrutura social, segrodsoni, Silva e Ferreira Janior (2008) —,
cujo carater € interdisciplinar, tem origem na Bg¥, Matematica, Tecnologia da
Informacéao e Estatistica. Suas contribuicdes tédisseminado em estudos desenvolvidos na

Sociologia, Psicologia Social e Antropologia, peemplo, de acordo com os autores.

Lazega e Higgins (2014, p. 7-8) definem “rede dbcamo “um conjunto de relagcbes
especificas (por exemplo, colaboracéo, apoio, &tieasento, controle ou ainda influéncia)
entre um conjunto finito de atores”. De forma sdraete, Marin e Wellman (2011, p. 11,
traducdo nossa) afirmam que a “rede social” € “@munto de nds socialmente relevantes
ligados por uma ou mais relagbes”. Rossoni (208&),sua vez, reforga que “redes sociais”

sao constituidas de um conjunto finito de atoresas relacdes.

Para melhor compreenséo da perspectiva de redessscedes de interacdes, alguns
dos principais conceitos usualmente adotados amd@stlesta area sdo apresentados a seguir,
conforme descricoes de Rossoni (2006), Marin e Mé&ell (2011) e Lazega e Higgins (2014).
Sao eles:

0] Atores, agentes ou néssdo unidades (individuos, organizacfes) que estao
ligados por relacdes. Constituem foco da analiseedes, cujo objetivo € ter

entendimento sobre as ligacbes e implicagbes gasiles realizadas por estes;

(i) Laco relacional ou fluxos:séo ligagOes realizadas pelos atores, baseadas em
trocas ou transferéncias, podendo assumir alguorasa$, como o envio de
um e-mail, informacdes, transferéncia de recursosre e organizacoes,

indicagao de um amigo, relagéo formal e outrosstipo
(i)  Grupo: € areunido de todos atores e 0s lagos realizatd@sestes;
(iv)  Subgrupo: € um conjunto de atores e os lagos realizados estes.

A técnica da sociometria, utilizada, nomeadamergesociologia e Psicologia, auxilia
o0 entendimento dos conceitos apresentados. Conf@maovetter (1973), por meio de
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grafico ou representacao visual de redes socidéneminado de sociograma —, a sociometria
busca investigar como os elementos psicologicosolfess interpessoais, a exemplo da
atracdo, repulsdo, amizade e outros) dos individatacionam-se com as configuracdes
sociais. E por meio do sociograma que pode-se \usas configuracdes sociais, definidas e
visiveis, e 0 proprio mapeamento destas estrutarqge auxilia a compreensédo dos fluxos de
informagdes entre atores, as influéncias, assiaeteciprocidade e conexdes entre atores
(ROSSONI, 2006). No sociograma, os individuos s@oaimente representados por pontos
ou nos e os lacgos, por linhas, arestas ou arcdSLBR012). Na Figura 1, para exemplificar,

0 agente A é receptor dos agentes B e D; e, poresajaA escolhe relacionar-se com C e D.

——= B
.--"""'-'_ﬂ__

Figura 1 - Exemplo de Sociograma
Fonte: Prell (2012, p. 22)

Em se tratando de interacdes ou relagdes, € pregistr, no minimo, uma variavel
relacional ou estrutural que envolve todos os atdeerede social. Lazega e Higgins (2014)
citam trés tipos de dados necessarios para a el#mwmde uma rede social: dados sobre
relacOes, dados sobre atributos dos atores e datbos os comportamentos dos atores que
podem ser influenciados pela posicao destes naw@str S&o trés também os niveis de analise
da rede, conforme os autores mencionados: individoeo no individuo e seus atributos),

relacional (foco nos subgrupos e suas relacoesty@wral (foco nos conjuntos sociais).

Com a evolugcdo do conhecimento da sociometria pasmalise de redes sociais
(Social Network Analysjs o método de contextualizagdo relacional passcsulssidiar
algumas abordagens qualitativas, segundo Marin lénate (2011). Os autores relatam que a
perspectiva da analise de redes tem como premigsa gida social € concebida por relacbes

e padroes.

Com destaque para o ambito dos Estudos Organizasjom método de analise de

redes sociais, enquanto enfoque metodoldgico, pedetilizado para analisar as interacoes
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entre estruturas formais e informais das organgsmgtonforme Nelson (1984), autor de um
dos primeiros estudos desenvolvidos nesta areaamil BDestaca Rossoni (2006, p. 67) que
uma das principais contribuicdes desta abordagemagdeoria das Organizacdes € a analise
sobre os “relacionamentos e suas implicacées” ntegto organizacional. Cabe dizer ainda
gue os recentes estudos produzidos no pais tendo fmco as redes sociais podem ser
divididos em dois grupos de interesse (ZANCAN; SANST CAMPQOS, 2012): (i) o primeiro
entende que as interacdes entre organizacdeste@imatiVas estratégicas a manutencao das
organizacdes e (ii) o segundo compreende estudbos ae estruturas das relacdes entre atores

e entre redes de atores em ambito organizacional.

Vé-se assim, pela exposicéo inicialmente apresamtadsecao, que a importancia das
interacOes e redes de interacdes para os Estud@si@acionais esta na compreensao das
relacbes promovidas entre atores e redes de afimdss defeedback organizacionais.
Particularmente para o presente estudo torna-eeargk destacar as interagdes na perspectiva
dos Sistemas Adaptativos Complexos, pois é justiameor meio das redes deedback
(interacdes) que os atores componentes em SAC gqirseinfluenciar a manutencdo do
sistema (capacidade de auto-organizacédo) e conduewolucdo do contexto (STACEY,
1996a; PASCUCI, 2011). Sao, portanto, as interagéigse agentes que sustentam as
organizacdes como SAC.

2.2.2 Interacdes na Perspectiva de SAC

Interacdo, na o6tica dos SAC, representa um fenbmeno objejiw® consiste em
agentes que relacionam-se entre si (STACEY; GRIFEANAW, 2000) e condicionam a
sobrevivéncia, realimentacdo e evolucao da orgedizanterna e externa do seu sistema. A
estas relacdbes humanas denominam-s@edes de feedback que podem gerar efeitos
positivos ou negativos (STACEY, 1993).

Diante do estudo dedicado aos SAC, Stacey (19%apustra que ha dois tipos de
redes de interacdes, a rede legitima e a reddinhegias quais tém suas caracteristicas

apresentadas a seguir:

(1) Rede legitima: € aquela rede formal estabelecida pelos membros da
organizacdo ou por meio de principios, cultura eologias aceitas e

institucionalizadas. Os lagos formais e intencisrimmados entre 0s agentes
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sdo pré-existentes as acfes executadas e tem copasipo a fixacdo de
padrées regulares de comportamentos compativeis aonpropdsitos da
organizacdo (STACEY, 1996a).

As relacdes consideradas formais nas organizagégando esta perspectiva,
sdo materializadas pelo “sentido” de autoridadeleeaiquia. Tais relacdes
possuem caracteristicas deterministicas, de pbéidside e linearidade,
préprias de uma rede legitima. O carater linearelagdes ocorre em razéao de
trés aspectos, 0s quais sdo destacados por StHe@§aj: (a) somente uma
resposta € permitida para determinado estimulo; db)outputs sdo
proporcionais aogputs e, (c) o sistema consiste na soma das suas .pArtes
caracterizacdo destes aspectos das redes legitimdsrmais expressa o
comportamento dos agentes envolvidos em interagdesoperam sob regras
consensuais e relacdes de dependéncia, 0 queeseettss as caracteristicas de
Sistemas Justapostos, nos termos de Weick (19@8sunto a ser tratado na

préxima subsecéao.

Rede ilegitima (oushadow systein € aquela rede estabelecida de maneira
informal e espontaneamente pelos agentes da oaganizA rede ilegitima é,
entdo, uma rede que se forma a sombra da redemlagiti formal. Algumas
das interacdes formadas originam de vinculos soeigioliticos, em que 0s
agentes estruturaram regras e culturas propriasddade interacdo — aspectos
gue refletem caracteristicas de Sistemas Frouxanfeticulados, nos termos
de Weick (1976) e Orton e Weick (1990). As regr&ésaiminadas nestes
grupos podem ser compartilhadas com os agentesoguedem a rede sombra

ou todos os agentes do sistema.

Na maioria das vezes, agentes que compdem redgtimi@s podem ter
objetivos distintos e ndo oficiais. Por este e aaitspectos que as relagbes
informais assumem uma caracteristica ndo lineagol(a) ha muitas respostas
possiveis as demandas exigidas pelo sistema; (bpubsuts ndo sao
proporcionais aomputs;e, (c) o sistema n&o consiste na soma restritalges
partes, caracteristica da ndo linearidade do sistSWACEY, 1996a). Para

Stacey (1996a) a rede sombra € o princiipgk de interagcdo entre as

organizacdes, 0 que pode ser visualizado na FRjura
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Organizacéo | Organizacéo Il

Figura 2 — Redes Humanas
Fonte: Stacey (19964, p. 24)

A Figura 2 representa duas organizacgoes (I e $hyas redes de interagdes interna e
externa. Como pode ser observado, o sistema, compos dois subsistemas interligados,
possui redes legitimas e ilegitimas. As linhasioomais e lineares sdo as intera¢des formais, ja

as linhas pontilhadas caracterizam as interac@esnais e nao lineares.

Por meio desta representacdo visual é possivelreemger que os SAC compdem-se
de interacbes entre agentes individuais, grupogganzacdes, assumindo as redes de
feedbackposturas legitimas ou ilegitimas. As interacoesnéis e informais, podem, até
mesmo ultrapassar as fronteiras da organizacd@bedstendo vinculos com outra
organizacdo, conforme se observa pelas linhasmu@dti(interacdes formais) e pontilhadas
(interacdes informais) que superam as estrutumsm@nizacoes | e Il (Figura 2).

Outro fator, descrito por Stacey (1996a), relevaideinteracdes entre agentes e
materializados por meio ddeedbacksédo osprocessos de descobert@iscove}, escolha
(chos¢ e acao(act). Na fase de descoberta, os agentes buscam irfoesia interpretam
situagOes, na sequéncia, os agentes decidem as@gd@retendem desenvolver, orientados
por esquemas individuais e/ou compartilhados (gsicale escolha) e, por fim, interagem
com outros agentes vislumbrando o alcance de wbgetiprocesso de acao) (PASCUCI;
MEYER, 2013; PASCUCI, 2011). Neste sentido, StaE§96a, p. 29, traducdo nossa)
afirma: os “agentes individuais, grupos de ageatesjanizacdes fazem parte de um ciclo de
feedbackinfinito de descoberta, escolha e acédo”. Para ekirap melhor este processo na

Figura 3 é apresentado um SAC composto por trégegyeX, Y e 2Z).
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Consequences

Shared Schema:
if x then y

Figura 3 — Rede deeedbackComposta por Trés Agentes
Fonte: Stacey (19964, p. 53)

O processo de aprendizado dos agentes X, Y e Z, congpdem 0 sistema
representado pela Figura 3, deve-se as interagahgadas entre 0s proprios agentes. A
capacidade de interacao dos agentes de SAC podéetaiia por aspectos individuais como
emocOes, experiéncias pessoais e interesses (WHEX), A opcao de realizar determinadas
acOes faz parte do processo de escolha. Em deciarigin capacidade cognitiva limitada dos
individuos, March e Simon (1981) apontaram que ¢@oaé orientada para os objetivos e
adaptével as circunstancias” (p. 211); se a adéigtde for a curto prazo a acdo ndo passara

de “solucéo de problemas”, mas se for a longo pcam@spondera ao “aprendizado” (p. 212).

O aprendizado também € explorado por McDaniel (ROfife, consideradas as
especificidades de SAC, aponta que as principarefa de gerenciamento para
operacionalizar a acdo de organizagfes com estastadsticas sdo gensemakinga

aprendizagem e a improvisacao.

Weick, Sutcliffe e Obstfeld (2005) consideram qusensemakingocorre quando o
fluxo de circunstancias organizacionais, racioma@ pelos individuos, é transformado em
palavras e, consequentemente, em acoeser@emakingem importancia fundamental aos
agentes, pois € por meio da capacidade de constintierpretar circunstancias que os agentes
orientam suas decisdes, acdes e praticas necegsarsaresponder as demandas exigidas pelo
cenario organizacional (WEICK, 1982). Em raz&o dteredimento do conceito apresentado,
compreende-se que sensemakin@ssume papel importante quando se trata de detxobe
escolha e acdo, ja que os elementos cognitivos ndiividuo podem influenciar a
materializacdo dos processos mencionados e sustealzio dos agentes diante do cenario

organizacional.
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As pessoas desenvolvem maneiras diferentes de @anb@mbiente, a depender das
caracteristicas organizacionais e ambientais (DAWEICK, 1984). Neste cenario, o
aprendizado € um elemento relevante para as interacoes em SAGforme McDaniel
(2007), diante de SAC, onde o ambiente € dinamicongrevisivel, € preciso que a
organizacdo estimule a aprendizagem entre os dwe@t®res organizacionais, fazendo com
gue todos saibam e respeitem opinides distintasutes Assim, 0 autor pontua que “em uma
visdo tradicional da vida organizacional, o confmegito € a chave, mas em uma visdo de

complexidade, a aprendizagem é a chgcDANIEL, 2007, p. 31, traducao nossa).

O ultimo elemento — Bnprovisacdo— é explicado semanticamente por Weick (1998).
Improvisacdo advém da palavra “provisdo, proveue gignifica providenciar, munir, dotar
antecipadamente algo. O prefixo de negacao “im'ttam que o sentido da palavra indique o
“improviso”, “inesperado”. De acordo com Weick (B)9a improvisacdo esta intrinseca a
dindmica organizacional. Em linhas gerais, o im@m\é, sendo, uma forma de conduzir as
surpresas que surgem no contexto organizaciorginde McDaniel (2007). Acredita este
autor que as organizacfes devem incentivar asagites entre os agentes, a manutencdo de
lacos e o compartilhamento de informacfes, que rpodeibsidiar comportamentos
espontaneos eficazes e, por conseguinte, gerapstaspexitosas as intempestividades do

sistema.

Assim, compreende-se entdo que a operacionalizdg&o Sistemas Adaptativos
Complexos é dependente de interacdes produzidas pgentes no sistema. E por meio do
sensemaking aprendizado, em especial, que a multiplicidadagegstes que compdem estes
sistemas projetam comportamentos adequados a vawi® émprevisivel, contribuindo, entéo,
para a sobrevivéncia e coevolucdo da organizacimecEssario, contudo, pontuar que as
caracteristicas diferenciadas dos sistemas — psiapou frouxamente articulados — refletem
em diferentes tipos de interacdes, com implicagi@egestdo organizacional ou, segundo o
proposito deste estudo, no desenvolvimento de agEssinto a ser tratado na proxima
subsecao.

2.2.3 Interacdes em Sistemas Justapostos e Sistemas Framente Articulados

Conceituado inicialmente por meio dos estudos dd Méick (1976; 1982) e

aperfeicoado por Orton e Weick (1990), ‘@&istemas Fortemente Articulados” {ightly
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coupled systemsou “Sistemas Justapostos’e “Sistemas Frouxamente Articulados”
(loosely coupled systemforam introduzidos nos Estudos Organizacionais objetivo de
auxiliar na compreensao dos “acoplamentasiupled — ou seja, conexdesinks — entre
elementos ou agentes, cujas relacdes estabeleidimsacbes) compdem o sistema
organizacional. Segundo Weick (1976), em contextoganizacionais devem existir,
concomitante, tight e loose coupled— forte e frouxo acoplamento ou articulagdes,

respectivamente — entre os elementos, cujas cHsdliCi®s sdo apresentadas a sequir.

Os Sistemas Justapostos (SHu Sistemas Fortemente Articuladosdo compostos
por elementos ou agentes, dependentes entreas, rlacdes promovidas sao diretas, rigidas
e estritamente deterministicas (ORTON; WEICK, 1990¢ick (1976) afirma que os SJ sdo
caracterizados por fortes articulacdes e interddgrasias entre os elementos (justaposicao), o
que faz com que o comportamento dos agentes diasteespostas exigidas pelo ambiente
organizacional seja simétrico (linear). Ou seja, ®istemas Justapostos, onde 0s agentes
estdo intimamente ligados, cada acdo ou reacaanbeeate afeta, de forma subsequente,

outros agentes e o proprio sistema organizacitinabtidade).
Weick (1982) afirma que os SJ sao identificadosnpeio de quatro caracteristicas:
0] Existéncia de regras;
(i) Consenso entre 0s agentes sobre as regras dossistem
(i) Intenso monitoramento; e,

(iv) Redes defeedbackentre os agentes com a finalidade de aperfeicoar o

cumprimento dos objetivos do sistema.

Nesta perspectiva, as regras formais estabeleddasentimento dos agentes sobre as
regras € o monitoramento constante do sistema dgraon que em SJ 0s objetivos e
problemas do contexto sdo claros e que os ageetés)ctontrole de suas acgdes, pois todos
comportam-se e respondem de maneira padronizaddCYEL982). Tais caracteristicas
reforcam o carater de linearidade dos SistemasphstDs, pois fica evidente que ha uma
relacéo direta entre as causas e os efeitos r@asizzelos agentes organizacionais.

Firestone (1984) atribui o determinismo e certexa$l) a capacidade e habilidade dos
agentes em comunicar-se entre si e compartilharm@cdes (fortes articulacdes) — o que se
materializa pelas redes deedback(interacdes) entre os agentes com o propésito de
aperfeicoar o cumprimento dos objetivos do sisteed@nento essencial a sustentacdo e
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coevolucao dos Sistemas Adaptativos Complexostero®s de Stacey (1996a) e McDaniel
(2007). Assim, observa-se que, em Sistemas Justgposexito do desenvolvimento de agbes
organizacionais é diretamente proporcional asagtes ja fortalecidas entre os agentes, em

virtude da burocracia organizacional, de regraséis e da dependéncia que ha entre eles.

Diferentemente da caracterizacdo dos Sistemas pdgsta, o0s Sistemas
Frouxamente Articulados (SFA) sdo compostos por elementos ou agentes sensiweis qu
relacionam-se entre si, porém conservam e manté@&s esiruturas e identidades proprias
(WEICK, 1976). Complementa Weick (1982) que os sggrdo SFA afetam-se uns aos
outros de forma ocasional, eventual e indiretas€a, em sistemas frouxamente articulados,
as acoOes dos agentes sao independentes e espsntdgea acao de um agente no ambiente
pode ou néo influenciar reacbes mutuas em outrest@g organizacionais — 0 que indica a
nao linearidade e imprevisibilidade do contextenentos tipicos de Sistemas Adaptativos

Complexos, conforme Stacey (1996a) e Campbell-KRGQ7).

Weick (1982) e Orton e Weick (1990) destacam queSBA nado sdo falhos ou
vulneraveis, mas apenas permitem a existéncia efeeatos ou agentes interdependentes,
sujeitos a alteracfes espontaneas. Alias, Weick6(lBessalta que as frouxas articulacoes
entre agentes sao aspectos cruciais para subsglr@lacoes e conexdes entre organizagoes.
Acredita o autor que a compreensdo de uma orga@wuzagmo Sistema Frouxamente
Articulado pode auxiliar os agentes e as organzmcd adaptarem seus ambientes

organizacionais e sobreviverem as mudancas e ietgimjglades do contexto.
Nas consideracdes de Weick (1982) em SFA prevaleseseguintes caracteristicas:
(1) Autonomia entre agentes;
(i) Capacidade de dar respostas distintas para cadtogve
(i)  Regras minimas;
(iv)  Integracdo de praticas; e,
(v) Capacidade de improvisacéo dos agentes.

Weick (1982) justifica que as articulagdes tendeser@m frouxas devido a falta de
consenso e as identidades proprias de cada agemsxles de agentes, 0 que caracteriza a
autonomia, aspecto também presente em organizaodgsexas e em organizacbes como
SAC, de acordo com Serva (1992), Morin (2006) e gaett-Hunt (2007). Merece salientar,
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nos termos de Weick (1976), que devido a autonalogaagentes e suas interdependéncias,
0os SFA operam sob a 6tica de regras minimas, @opeede liberdade e espontaneidade de
atuacdo para os atores e para a integracédo demstiaas. Deve-se acrescentar ainda que em
SFA, os agentes compartilham informacdes comumgegagem dinamicamente entre si e
entre grupos, mas respondem distintamente as dé@sanfrentadas (PASCUCI, 2011). Tais
caracteristicas descritas permitem compreendeenusistemas com articulacdes frouxas, as
atividades de coordenacdo e normatizacao das do8esgentes sdo limitadas — justamente,
porque 0s agentes afetam-se uns aos outros dermawentual e indireta, o que afasta a

aplicacao de mecanismos de controle (ARLESTIG, 2008

Cabe pontuar que em SFA, contrario aos Sistemaaphssos, ha possibilidade dos
agentes, em razdo de suas interdependéncias eameopbs frouxos, responderem
imediatamente as influéncias advindas do contesganizacional (ORTON; WEICK, 1990),
0 que denota a capacidade de improvisagdo dosesg@NEICK, 1998). Ressalte-se que tal
fato pode ser alcancado em virtude das constantessacOes (redes defeedback que os
agentes promovem no sistema. Weick (1995) considaem em Sistemas Frouxamente
Articulados, mais do em Sistemas Justapostostaagdes e sensemakingao essenciais —

igualmente aos Sistemas Adaptativos Complexos,cersonancia com Stacey (1996a).

A constatacao destas caracteristicas foi estudenlagrande parte, por Weick (1976;
1982), em instituicbes de ensino. Segundo o astaserganizacdes apresentam: conflitos e
indeterminacdo do envolvimento de agentes, mu#tipletas, varias estruturas de comando,
descentralizacdo de formas de controle e outrosctsf) 0 que as caracterizam como
Sistemas Frouxamente Articulados. Também como ar@sieorganizacionais similares a
estes, pode-se mencionar as universidades, hgsgitairganizacdes publicas (ETZIONI,
1967), por exemplo, onde as atividades produtigasdesenvolvidas por agentes autbnomos
e especializados, os quais precisam atender dieoten necessidades individuais e

imprevisiveis.

Em instituicdes publicas, segundo Dee (2006), igeate as escolas e universidades,
verifica-se a presenca de caracteristicas parecidas quais pode-se mencionar: a
descentralizacdo da autoridade, a desregulamentigdioncdes, os conflitos de interesses
entre agentes e grupos, entre outros aspectos anisboem para o enfraquecimento e
frouxiddo das articulacdes dentro do sistema. ©@raihda ressalta que mandatos politicos

almejam a materializacdo de articulacdes fortereemtcomportamento organizacional e as
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prioridades do Estado. No entanto, a responsatidigiiblica e a autonomia institucional dos

servidores publicos refletem articulagdes frouxasracas.

Assim sendo, pode-se considerar que caracterisoimservadas enSistemas
Frouxamente Articulados assemelham-se as aquelas presentes cgganizacoes
Complexas a exemplo de hospitais, prisdes, escolas, orgéesrnamentais e militares e
outros, elencados por Etzioni (1967). Neste sentRmscuci (2011, p. 50, grifo nosso)
enfatiza que “hospitais, universidades e igreja@), a0 mesmo tempayrganizacdes
complexas e exemplos de sistemas frouxamente arfedos’. Isto ocorre pois, em ambos
0s contextos predominam a multiplicidade e variedagentes, a autonomia dos agentes, a
nao linearidade, a imprevisibilidade e as interagdéedes déeedback por exemplo.

Uma reflexdo de Firestone (1984) sugere que acsisdémas como frouxamente
articulados requer o afastamento da aplicacdo d¥elo® de gestdo classicos, calcados em
um planejamento formal e controle centralizado. &, o desempenho de acdes e o alcance
de resultados estdo atrelados a pratica da apegaiiy dosensemaking das relacdes
comunicativas entre agentes, redes de agentesrizagdes, operacionalizadas por meio de
interacbes de cunho politico (WEICK, 1982; DAFT; WEICK, 198RETTIGREW, 1977,
MORGAN, 2002; BOLMAN; DEAL, 2003). Logo, a gestae® arganizacdes com estas
caracteristicas devem considerar a Complexidadeextoial e, especialmente, as relagbes

(interacdes) de quaisquer naturezas promovidas pglentes — assunto-foco do estudo.

Em se tratando das frouxas articulacdes evidersiadzartir de aspectos de natureza
politica nas organizacdes, € preciso ressaltampi@ensdo derganizacbées como processos
politicos a partir do reconhecimento de que “as organizags@esedes soltas de pessoas com
interesses divergentes” (MORGAN, 2002, p. 189). telesentido, ndo é de hoje que
estudiosos tém exaltado que a organizacdo € iatansente politica (MORGAN, 2002),
conduzida por conflitos, relacdes de interessedep(BOLMAN; DEAL, 2003) e jogos de
influéncia (MINTZBERG, 1985). Sob esta oOtica, gan@aticular relevancia neste presente
estudo introduzir conceitos conmteresses, conflitos e poderos quais se tornam aspectos
caracteristicos de interacdes desenvolvidas emt@nobganizacional, especialmente, em

Sistemas Frouxamente Articulados.

(1) Interesses:contemplam “metas, valores, expectativas e outdimacdes que
levam o individuo a agir de uma maneira ou de jusegundo Morgan (2002,

p. 183). Conforme o autor seja por pré-disposigdlacionada as tarefas



(ii)

(i)
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organizacionais, anseios de carreira profissiofal ealores de ordem pessoal,
individuos possuem interesses que se relacionaremnsionam — 0 que indica
a presenca deedes defeedback(interacbes), nos termos de Stacey (1996a).
Estes interesses envolvem-se no contexto politiganizacional a partir do
momento em que h4 algum ou alguns destes elememiativergéncia entre
individuos e grupos. Observa-se que a presenca adacteristicas que
envolvem diversidade de agentes, falta de consermmflitos de interesses
evidenciam a rede de interdependéncia entre agegtes compdem
organizagcbes complexasconforme McDaniel (2007), Campbell-Hunt (2007)
e Agostinho (2003).

Conflitos: significa a colisdo de interesses que reconhecemisééncia de
outros interesses, cada um com objetivos partesildMORGAN, 2002).
Compreendido como algo natural e inevitavel as rorggdes (BOLMAN;
DEAL, 2003), o conflito, de acordo com Morgan (2pQibde ser explicito ou
encoberto. O conflito pode materializar-se em &stas organizacionais,
papeis, atitudes, estereotipos; assumindo car&ssopl, interpessoal, entre
grupos ou coalizdes (grupos de atores); e, é chdervem geral, em um
primeiro momento, como um aspecto disfuncionalganizacdo (MORGAN,
2002).

Poder: traduz a capacidade de um ator ou grupos de ajerasem resultados
conforme seus interesses. A relacdo de poder tgnpoy uma relacdo causal
entre a pretensdao de um ator ou do grupo dianterdeesultado e no préprio
resultado (PETTIGREW, 1977). De forma simples eacldorgan (2002, p.
194) resume que o “poder influencia quem conseggeep quando e como”.
Em se tratando deste assunto, Morgan (2002) eggzeqiie o poder pode ser
legitimado por dois tipos de autoridade: formatferimal.

(a) Autoridade formal ou legitima: refere-se a posi¢do hierarquica que
determinado ator possui na organizacdo (MORGAN_2R0Bolman e Deal
(2003) mencionam que as autoridades legitimas dpt&tar de posicéo, por
isso que, em uma Vvisdo tradicionalista, sdo o0s onsgveis pelo
estabelecimento de metas, controle de subordingdoéncia das atividades.

Tal conceito pode relacionar-se ao entendimentespeito derede legitima
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ou formal, nos termos de Stacey (1996a), pois esta € crddorma
intencional pela autoridade hierarquica na org&@iagautoridade formal).

(b) Autoridade informal ou ilegitima: é aquela em que atores de grupos
informais (interesses sociais) tornam-se tdo infle® quanto atores em
posicoes hierarquicamente superiores (MORGAN, 20@EXta definicao
remete a conceituacdo dedes ilegitimas ou informais descritas por Stacey
(19964a), j4 que estas sdo concebidas espontaneapedas interacdes sociais

(autoridade informal) entre os atores organizadfona

Diante dos aspectos apresentados, é possiveliagéa organizacdo a qualidade de
“arena politica”, nos termos de Mintzberg (19838 @man e Deal (2003). Isto porque, em
sendo o conflito normal as organizacgfes, aliancales entre atores e grupos, com cunho
politico, emergem com o objetivo criar redes, negoe influenciar acbes, posicdes e
estratégias. Tais indicagbes demonstram a preselecacaracteristicas deéistemas
Frouxamente Articulados, nos termos de Orton e Weick (1990), uma vez guetaracoes
de natureza politica e informal influenciam as kamiarticulacdoes entre os agentes. Assim, €
sintomatico que o entendimento e as reflexbes aadgis Ciéncias da Complexidade e dos
Sistemas Adaptativos Complexos proporcionem sulssigiara a compreensao do Vviés
politico-organizacional, segundo Bankes (2011).aReaforcar, Sillis (1967, p. 438, grifo
nosso) afirma que “os estudos intensos de arganizagdo complexageralmente exigem
descricdo mais completa da estrutura do que a guprdporcionada pelo organograma
padronizado da organizacéo”, o que denota a retev@o estudo a respeito das implicacbes

das intera¢des entre atores no contexto organizacimco especial deste estudo.

2.3 POLITICAS PUBLICAS: FORMULACAOVERSUSMPLEMENTACAO

Em termos praticos, “politica” € “uma acdo, praticiretriz, fundada em lei e
empreendida como funcdo do Estado por um goveram pesolver questbes gerais e
especificas da sociedade” (HEIDEMANN, 2009, p. Z&)nceitualmente, “publico” refere-se
“aquilo que é de todos e para todos, a coisa mjkdic interesse publico” (KEINERT, 2007, p.
61). Assim,politica publica, nos termos de Anderson (1993ignifica as a¢fes intencionais
das instituicoes ou autoridades governamentaisaigativo de resolver questdes de interesse
publico. Complementa Souza (2006, p. 26) que diglpublica pretende “colocar o governo

em acao e, quando, necessario propor mudancasnmoouw curso dessas acoes”.
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Na perspectiva de Cristo (2003) a existéncia deapanelho estatal forte, movido pela
governanca e governabilidade, é condisi@i@ qua norpara a elaboracdo e implementacéo de
politicas publicas. Heidemann (2009) esclareceagpe@litica publica tem amplitude maior do
que as politicas de governo, podendo envolver swdtores sociais. Por isso que para este
autor apolitica publica constitui-se de “decisbes formuladas e implemest@alos governos
em conjunto com as demais forgcas vivas da sociéd@gdiEIDEMANN, 2009, p. 28),
podendo propiciar alcance geral, a exemplo daigeléconémica, ou alcance setorial, como

no caso da politica de saude, de seguranca pUbticexemplo.

De fato, politica publica pressupfietencdo” e “acdo”, assim, cada intengdo ou
propésito deve materializar-se para constituir upwditica com efeitos na sociedade

(HEIDEMANN, 2009). O ciclo das politicas publicaiui quatro fases, conforme o autor:
0] Elaboracéo da politica com base nos problemasispcia
(i) Implementacéo da politica;
(i) Verificacdo do atendimento (ou ndo) da politica; e,

(iv)  Avaliagdo com intuito de opinar pela continuidada@perfeicoamento,

reformulacdo ou descontinuidade da politica.

Embora Secchi (2013) apresente um rol de difer@ateleidemann (2009) quanto as
fases do ciclo das politicas publicas paolicy cycle,o autor esclarece que a etapa de
formulacdo da politica ou formulacdo de alternativas € aqeelaque os objetivos e as
estratégicas das intervencdes governamentais s&trwiolas com a finalidade de solucionar
os problemas ou as necessidades sociais. Vian®)(18Sume a fase de formulacdo da
politica publica como uma fase de elaboracdo @enaltivas e escolha de uma delas. A autora
ainda divide a formulacdo em trés subfases, s&m @la transformacdo de dados em
informacdes importantes para a politica; (ii) a boracdo de valores, principios e ideologias
com as informacdes, objetivando a producédo do aomiesto sobre a acdo governamental; e,

(iii) a consolidagédo do conhecimento em acdes pabli

Para Secchi (2013), emplementagdo da politica € a fase em que as rotinas e
processos sociais (intencdo) sdao materializadosi@as. De igual modo, Carneiro (2010)
afirma que a implementacéo significa “colocar ogpama de governo em acao” e que, assim
como a fase de formulagédo, a implementacdo € umepso intrinsecamente politico. A

implementacdo contempla diversidade de atores -englmd ser governamentais ou nao-
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governamentais — e de relagdes entre atores (VIAI986). Segunda esta autora, estes atores
possuem ideias, recursos e acdes proprias, dsstmtanterdependentes entre si, logo a
implementacdo de acbes depende das varias relagfiesatores e de como estas relacbes

construidas conduzirdo aos resultados planejados.

Na terceira fase, verifica-se se as demandas dtes pateressadast@keholdersna
politica publica foram ou ndo satisfeitas a padttr implementacdo das acdes da politica
publica (verificacdo do atendimento)(HEIDMANN, 2009). E o que este autor chama de
“prestacéo de contas dos gestores de politicag87(p.momento em que se analisa 0 impacto
da politica sobre as necessidades do publico-Ahavaliacdoda politica resume-se na etapa
de julgamento sobre a validade das a¢gfes govertaisieassumindo caratex ante(antes da
implementacao)n itinere (durante a implementacéo, ou seja, por meio dotor@mento das
acOes) olex post(apos a implementacao) (SECCHI, 2013). Carnei@d @2 confirma que a
avaliacdo é a fase em que os efeitos da polititdicayl seja de curto e longo prazo, sédo
analisados. Complementa a autora que, usualmentaliacéo utiliza-se mecanismos como
indicadores e elementos como eficiéncia e efetiled# partir dos resultados da avaliacao,
Heidemann (2009) acredita que os gestores pubdistzsao aptos a optar pela continuidade

(com ou sem aperfeicoamento ou reformulacdo) dagid da politica publica.

Interessa, porém, nesta se¢do desenvolver, mgiggrente, as limitacdes existentes
entre ogrocessos de formulagéo e de implementacde politicas publicas. Souza (2006, p.
36) afirma que um dos principais elementos dasigadi publicas € permitir “que o governo
pretende fazer e o que, de fato, faz’. Também [I@8Y) acredita que politica publica
compreende tudo o que o governo quer fazer ou a&er.fNeste sentido, Oliveira (2006)
ressalta a importancia que se deve dar ao prodessmplementacdo, pois é este viés que

conduzira os efeitos das politicas publicas.

Uma das razdes apontadas por Oliveira (2006) parsugesso de politicas publicas é
a separacdo dgsrocessos de elaboracdo e implementac&odai porque falar em lacuna
entre a “intengdao” e “agdo”. O autor pontua alguroa@ssideragdes a respeito destas duas

fases do ciclo das politicas publicas:

0] Uma primeira escola entende o processo de planejaroe elaboracdo como
uma atividade de confeccdo de planos, que abrangenada de decisdes

politicas, reunides, distribuicdo de responsahikda
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(i) A segunda visdo compreende a funcédo da implementpag@m maximiza a
importancia da elaboracdo para o sucesso dascpslitiiblicas. Acredita-se
gue se um bom plano deixa de atender as expestaiymrque houve erros

técnicos na implementacéo; e,

(i) A terceira e mais moderna visdo insere a fase géementacdo mecanismos
de monitoramento, auditorias e reunides técnicaxdmpanhamento, visando
assegurar que seja implementado o que foi realmedieado no plano.
Defende-se que o0 insucesso das acdes ocorre dewidproblemas
institucionais, o que foi planejado ndo era exegjudu as condi¢des iniciais

modificaram-se com o tempo.

Neste contexto, mostra-se relevante destacar slgsipectos que contribuem para o
entendimento daicotomia entre elaboracdo e implementacdo de patias publicasno
pais. Oliveira (2006) explica que limitacdo Eursos financeirosa serem destinados a
determinados setores € um dos fatores causadoresageno processo de planejamento e

insucesso nos resultados das politicas em paisdssamvolvimento como o Brasil.

A capacidade técnicalos atores responsaveis pela elaboracao de pelftidaicas é
outro fator considerado como restricdao, segundee®é (2006). O autor ainda expde que néo
faz parte dazultura organizacional das instituicdes nos paises em desenvolvimergesi@o
do planejamento de politicas publicasarticulacdo entre as varias organizacfes estatais
necessarias ao planejamento mtaracdo entre as organizacdes, entre estas e a sociedade
civil e setor privado (OLIVEIRA, 2006). Destaca{seste assunto sobre politicas publicas a
aparente estabilidade organizacional que caes#sténcia as mudangcasem algumas
instituicbes, conforme ja destacou March (1981). @enorréncia da capacidade cognitiva
limitada dos individuos — assunto a ser tratadodecorrer desta se¢cdo —, 0 cenario de
estabilidade organizacional em organiza¢cfes pubbcdsidia o comportamento simplista e
racional dos seus agentes, 0 que muitas vezeg gerebistir as mudancas e, assim, a propria
implementacédo de politicas publicas (MARCH, 1994).

Outro elemento critico, destacado por Farah (1997@stes processos de
desenvolvimento de politicas publicas @egcontinuidade administrativa Para este autor a
interrupcdo dos programas, politicas e projetoada enudanca de mandatos governamentais
parte de um pensamento limitado e imediatista entke visdo politico-eleitoreira, que exclui

a continuidade dos trabalhos realizados pela gemtéecedente. Ressalta-se, ainda, que
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politica publica é uma acdo com intencdes e olgetéy serem atingidos no curto e no longo
prazo (OLIVEIRA, 2006). Embora o governo materi@alias acdes planejadas, a politica
publica em si abrange e envolve atores formaisfanrais e diferentes niveis de decisao
(SOUZA, 2006).

Sobre as decisdes que 0s gestores e outros sexvjgialicos precisam tomar em suas
rotinas administrativas e estratégicas, Santosrea3@013) enfatizam que no modelo de
gestdo burocratico da Velha Administracdo Publaduncionario publico centrava-se na
execucao crua e impessoal das normas juridreasonalidade funcional), objetivando o
alcance do interesse publico e a consolidagdondéisuicoes e dos poderes constituidos. Por
outro lado, os autores relatam que na Nova Admagdb Publica — oWNew Public
Managementtermo que se refere a um conjunto de doutrinagpadronizadas que surgiram
em 1970 em alguns paises, cujo objetivo foi a digsa;ao e fortalecimento de principios
gerenciais na Gestdo Publica (SEABRA, 2001) —, ra saas consequentes mudancas, de
maneira especial na profissionalizacdo do servigblign, a figura do servidor e gestor
publico, caracteriza-se pela influéncia de valarelviduais na busca pela eficiéncia das

acOes, produtividade e alcance de resulté@dasonalidade substantiva)

Diante de um cenério desafiador, das mais divesitizescdes que surgem e demandam
processos decisorigsalguns elementos proprios da Gestdo Publica podéicultar a
implementagcéo das acOes, e sobretudo, interfesirdeaisdes. Para Santos e Serva (2013)

estes aspectos envolvem:

0] A pressdo de ambientes responsaveis por produlfiicpas publicas rapidas e
eficientes e que atendam a determinados interggditieos (impede que os
gestores sigam um modelo racional de tomada deatg¢i

(i) A aplicacao involuntaria de técnicas de gestadomagpla iniciativa privada,

gue muitas vezes, difere da realidade do contagtnizacional publico; e,

(i) O paradoxo existente na funcdo de gestor publicatmalidade: promover o
desempenho eficiente as organizagbes publicas ie genecessidade de

participacdo popular nas acdes publicas e medidlitos.

Sobre o0 assunto relacionado ao processo decisoeiece atencdo as consideracdes
sobre a chamadecionalidade limitada desenvolvida por Herbert Simon (SIMON, 1979;
MARCH, 1981, 1994). Simon evidencia que as org&@@iea contemplam atividades,
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propésitos e significados, logo os comportamentos seus agentes estdo conectados as
intencbes e estas acopladas, consequentementecia8eds (MARCH, 1981). A tomada de
deciséo envolve, por via de consequéncia, limitagdgnitivas individuais, pois em qualquer
situacdo especifica ocorrera a exigéncia de comeatd contextual concreto — historico,
social, politico e econémico que cercam a decisd@m como conhecimento dos individuos
e organizacOes envolvidas (MARCH, 1994). Para cemphtar, March e Simon (1981)
explicam que o entendimento de limitacdo cognitisaracionalidade significa aceitar que as

escolhas séo racionais e possuem alternativatasatias.

As rotinas vivenciadas e observadas nas organigag@e geradoras de estimulos,
reacOes, escolhas e decisbes, 0 que potencialheteteninam @rocesso decisorioDesse
modo, a decisdo é compreendida, como processo qedd uma das alternativas de
comportamento adequada € selecionada e realiz8d®KE 1979). A Teoria Classica das
organizacdes desconsidera os elementos subjetiviedatvos da racionalidade humana
(MARCH; SIMON, 1981). J4& por meio das consideracdesracionalidade limitada
entende-se que embora o comportamento humano depdasejado (focado em objetivos e
metas) e racional (escolha das alternativas quéuzem a consecucao de metas pactuadas), é
impossivel que o individuo tenha nocdo de todasrredtivas e previsibilidade das
consequéncias das suas escolhas (SIMON, 1979)pdladeracdes encontram relacdo com as
reflexdes de que os individuos, enquanto agentganimacionais, sao influenciados por
interesses, poder, vieses sociais e politicos,ocme relatam Morgan (2002) e Bolman e

Deal (2003), aspectos que influenciam a capacidageitiva de cada individuo.

Como se pode observar, muitas tazinas entre osprocessos de elaboracéo e de
implementacdo de politicas publicase acdes governamentais podem ser atribuidas a
caracteristicas inerentes a Complexidade (ROOM] 2f)dste contexto. Devem-se, portanto,
ao fato da Gestdo Publica envolver. multiplicidatke agentes, conflitos de interesses,
descontinuidade de gestores, deficiéncias técrdeaplanejamento e execucdo, aspectos
politicos do processo decisorio e outros fatorddRfkH, 1997; OLIVEIRA, 2006; SOUZA,
2006).

Em se tratando das dificuldades de execucdo des agdeesfera publica, pode-se
considerar que a natureza complexa e imprevisigebrgianizacdo publica pde Obice ao
controle deliberado de todas as a¢Oes. Neste pentasta, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel

(2010) acreditam que as acOes e decisOes sdo oénses de pequenas acdes e decisdes
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tomadas cotidianamente por diferentes agentes geniaancdo. Destaca-se também, neste
cenario, que a implementacao de acdes faz pauengeocesso de influénciaviciado pelo
uso depoder, politica e interessescuja aplicacdo pode ser interna e externa a @agAo
(MINTZBERG, 1985; PETTIGREW, 1977; MORGAN, 2002; BRAN; DEAL, 2003).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) ainda ressalt®o ambito organizacional a
existéncia de processos de negociacdo e concessfiesindividuos, grupos, subgrupos e
coalizacbes em conflito, caracteristicas estaspgaem referir-se a formacéao dedes de
interacOes estabelecidas em prol de interesses individuaisupags, como observado nas
definicbes de Stacey (1996a) sobedes de feedbackm Sistemas Adaptativos Complexos
Ademais, podem estas interacées entre os ator@sipagionais serem determinadas por
Sistemas Fortemente Articulados e Sistemas Frouxanfeticulados, nos termos de Weick
(1976) e Orton e Weick (1990), assumindo assimaeacteristicas proprias do sistema, o que
tende a influenciar os processos de formulacdoptementacdo das acdes estratégicas da

politica publica.

Apesar de alguns autores considerarem as relagdesntho politico como universal
as organizacOes, a explicacdo da origem desteecastia no surgimento de individuos e
grupos gue se unem para cooperar em temas espgcéientos e/ou decisdes, e até mesmo,
para defender valores e ideologias préprias (MORGR0D2). A prépria existéncia de
interesses divergentes e relagfes de poder jaaemsejdesenvolvimento de interacdes de
natureza politica entre agentes em ambito orgapizalc Merece destague neste trabalho o
fato de que na Gestdo Publica o ambiente orgapizalcpolitizado € observavel em todos os
ramos da atividade. Neste ponto, Bolman e Deal 32@0 190, grifo e traducdo nossa)
chegam a afirmar quesé as pressdes politicas sobre os objetivos sadveis no setor
privado, sdo flagrantes na arena publica Assim, dada a importancia do assunto sob a
abordagem da Complexidade organizacional (ETZIQI®967), a proxima secdo buscara
integrar os conceitos da Complexidade, Politicabli€as e Interacdes para melhor
entendimento da proposta deste estudo.

2.4 COMPLEXIDADE, POLITICAS PUBLICAS E INTERACOES

Particularmente, enquanto Sistema Complexo (OCDE920ZER; SEKER, 2013), a

politica publica abrange multiplicidade de agente€sy linearidade e imprevisibilidade das
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acdes, harmonizacdo e intermediacdo de interessasas (RAAB; KENIS, 2007; OZER,;
SEKER, 2013). Com énfase para o estudo que se@ragdteracbespromovidas por atores
envolvidos em politicas publicas — parte integrante do contexto de instituicGes
governamentais, consideradaganizacoes complexaETZIONI, 1967) — sdo contundentes
para os processos de elaboragdo e implementacagdds. Conforme palavras de Raab e
Kenis (2007), Pulzl e Treib (2007) e Denhardt (90d2arranjo de relagbes (interagdes) entre

atores na esfera publica € denominadoede politica (policy networlx

A propésito, Sidney (2007) destaca quepmcesso de formulacdode politicas
publicas € uma fase eminentemente critica do psocpslitico. A autora, que utiliza de
expressdes como “funcdo de bastidores” e “reinegtecialistas” (SIDNEY, 2007, p. 79,
traducédo nossa) para qualificar este processojdavasque a formulacdo ocorre em arenas
institucionais em um determinado momento tempandegredominam ideias dominantes de
alguns atores. Neste sentido, Room (2011) diz qplateracdo das politicas baseia-se em um
ambiente estavel e linear, e, portanto, descorsidararacteristica elementar do sistema ao
qual esta inserido: @omplexidade (ETZIONI, 1967). Como apresentado em todo o decorre
deste referencial, Sistemas Complexos sdo marcpdlas incerteza, ndo linearidade e
imprevisibilidade (MORIN, 2006; PONCHIROLLI, 2007y que requer atencao especial
guando se trata de gestéo organizacional e denmepl@acéo de acbes nestes contextos.

O fato é que as limita¢des da formulacéo de pafitmiblicas tém influéncia direta na
implementacdo das acGesPara Pulzl e Treib (2007) o aspecto principal paralise do
processo de implementacédo é identificamésracfesentre atores essenciais a execucao das
acoes, pois é exatamente por meio das relacdesiedividuos que as metas governamentais
transformam-se em acdes. Igualmente ao processtableracédo, predomina nesta discusséo
as interacbes produzidas em um ambiente marcad® gigergéncia de interesses e
coalizacdes politicas. As interacfes podem ainslanaiscarater formal e informal (KLIJN,
2007), o que remete as definicbes de Stacey (19p8e) a rede formal ou legitima
(legitimate networke rede informal ou sombrahiadow netwonk

Klijn (2007) relata que as decisfes politicas detaam negociacdes e sao tomadas,
muitas vezes, em arenas caracterizadas pela vdeiedia estratégias. Atores autbnomos
interligados entre si, suas estratégias e acoemmfgrarte de uma rede politicpolicy
network dinamica. Os resultados gerados por estas regeshdem das interagdes realizadas

pelos atores. Ou seja, a execucao de acdes peensstarmulacdo das politicas publicas esta
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relacionada as interagdes promovidas por diferaatteses. E, € preciso ainda mencionar que
a tomada de decisfes politicas e o (in)sucessprdosssos de elaboracdo e implementacdo
das politicas publicas também esta condicionaddliaii®s da racionalidade dos atores
institucionais (SIDNEY, 2007), nos termos de Sinjb®i79).

Para finalizar, cabe observar algumas peculiarglagscritas no conteudo teérico a
partir da exemplificacdo selecionada por este knabaAssim, o sistema deeguranca
publica brasileiro — cujo dever é do Estado, conforme art. 144, capaitCdnstituicdo
Federal do Brasil (BRASIL, 1988) —, constitui-sesrtermos de Sapori (2006, p. 764), em
um “sistema com focos estruturais de frouxa amig@b”, contemplando um conjunto
articulado de subsistemas e instituicOes distiatgae, legalmente, devem se complementar.
Também de acordo com a Carta Magna do pais (BRAISI&S), a Policia Civil e a Policia
Militar dos Estados séo as instituicdbes governaaiemesponsaveis pela seguranca publica
em nivel estadual, as quais estdo hierarquicansefterdinadas ao Governador do Estado
(art. 144, 86°).

Sapori (2006) afirma que no sistema de seguranglicpisubsistem relacdes de poder
e relacdes harmonicas entre as organizacOes. Inda#or que a seguranca publica € um
Sistema Frouxamente Articulado (ORTON; WEICK, 1990), onde permeiam arenas de
conflito e negociacdes entre as organizagOes \adegl A Constituicdo Federal e as demais
disposicOes legais que regulamentam as atividadssPalicias representam o nivel de
previsibilidade e linearidade do sistema da segargniblica — o que se relaciona com a
definicdo de Weick (1976) sobre Sistemas JustapoBEtutretanto, as atividades das Policias
sdo executadas em um cenario oposto a previsay yde ha conflitos de interesses,
disputas por poder, negociacdes, proprio de Sistérmxamente Articulados, nos termos de
Orton e Weick (1990). A este respeito, frisou Sapdb06, p. 772, grifo nosso) que: “A
frouxa articulacdo na manutencdo da ordem publicke [ser visualizada, por outro lado, no

hiato existente entre as regras legais e sua implentacdo pratica pela policid...]".
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo descrever as easattetodoldgicas adotadas neste
estudo. Inicialmente, serdo apresentados o problemas perguntas de pesquisa. Na
sequéncia, se apresenta as categorias analitioastermos relevantes a compreensao do
estudo desenvolvido. Por fim, serdo expostos andalfdo e o design da pesquisa, que
contemplam os aspectos da politica publica estydel@tapas da pesquisa, 0 método de

coleta, tratamento e analise dos dados.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Como as interacdes justapostas e as interacfes fraumente articuladas

impactam no desenvolvimento de uma politica publicastadual de seguranca?

Entende-se por desenvolvimento de uma politicaigaibk processos de formulacéo e
implementacdo da politica analisada. A politicadstl que trata este estudo, denominada de

“Prevencéo e Reducéo da Criminalidade”, foi deski@ no Estado do Espirito Santo.

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

Tendo como base os Objetivos Especificos estabekciforam elaboradas as

seguintes perguntas de pesquisa, as quais orientadesenvolvimento deste estudo.

) Como as interagbes (justapostas e frouxamenteulad&s) impactam no
processo de formulacdo da politica publica estadiiabguranca analisada?

(i) Como as interagcbes (justapostas e frouxamenteulad&s) impactam no
processo de implementacdo da politica publica eatadle seguranca

analisada? e,

(i)  Qual a influéncia de elementos de Sistemas AdaptatComplexos nas

interacOes da politica publica estadual de segaranglisada?
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3.1.2 Definicdo das Categorias Analiticas

Neste item sdo apresentadas categorias de anaéserigntam a pesquisa. Para cada
variavel analitica é apresentada sua Definicao itotiga (DC) e sua Definicdo Operacional
(DO). Enquanto que a primeira refere-se a uma igéfinconceitual, a segunda refere-se a
como tais conceitos sdo operacionalizados nestd@fRICHARDSON, 1999).

(i) DESENVOLVIMENTO DE POLITICA PUBLICA

DC: Representada pelas acdes que compdem as etajpasidiacéo e de implementacao de
uma determinada politica publickormulacdo, também chamada de planejamento e
elaboracdo, é considerada, a primeira etapa do d@ad politicas publicas, momento em que,
apos diagnostico prévio dos problemas sociais,sagd@kecisdes politicas sdo elaboradas para
solucionar estas questbes (HEIDEMANN, 2009). Idmatiila como uma etapa critica do
processo politico, a elaboragcdo ocorre em ambianggucionais com predominancia de
ideias entre atores (SIDNEY, 2007), onde os plalmegs baseiam-se em um ambiente
organizacional estavel e linear (ROOM, 201d)plementacéoé definida, neste estudo como
sendo a materializagdo de uma decisdo (BERMAN, J1¥,8sendo, a capacidade de atingir
0os resultados desejados por meio da reunidao dasicées iniciais (PRESSMAN;
WILDAVSKY, 1984), sendo que este processo envailas, palavras de Daft e Weick (1984),
aprendizado. Oliveira (2006) afirma que o procetsamplementacdo conduz aos resultados

finais das politicas, programas e projetos.

DO: Neste estudo, entende-se por desenvolvimento @epatitica publica os processos de
Formulacdo e Implementacao. A politica publicadesthde seguranca a que se refere este
estudo, denominada de “Prevencédo e Reducdo dan@ahdade” foi desenvolvida no Estado
do Espirito Santo, a qual tem suas caracterisapaesentadas na subsecdo 3.2.1, nesta
Metodologia. No periodo de 2011 a 2014 tal politoenp6s um dos Eixos Estratégicos da
gestdo governamental do Estado do Espirito Santex@® A). Ressalta-se que o Plano
Estratégico do Estado (2011-2014) definiu dois deandesafios para a politica mencionada:
(i) ampliar a capacidade de resposta as demandpspidacao e (ii) reduzir a incidéncia de
crimes letais intencionais, atribuindo a cada ustedeestratégias, projetos, acdes e entregas
(Anexo B). O foco deste estudo foi o projeto dem@dd “Compatibilizacdo de Areas de

Policiamento”, projeto prioritario dpolitica publica estadual de seguranca. O critério de
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selecao do projeto se deu em razdo do avancadpoedtidesenvolvimento e da intensidade
das interacbes envolvidas no seu desenvolvimemidereciados a partir dos resultados

alcancados e, também, pela observacéo participanpesquisadora. O Projeto foi analisado
considerando-se trés etapas: Formulacao, Reforama¢mplementacdo. Operacionalmente,
as caracteristicas dos processos de FormulacdoiReégdo e Implementacdo do Projeto
foram identificadas por meio de (a) entrevistas mnofundidade com atores envolvidos

(membro de direcao superior da Secretaria de Estad@eguranca Publica e Defesa Social —
SESP, policiais civis e militares em niveis de glioatatico e operacional e outros atores
relevantes) nas etapas do Projeto, (b) documeiaigscomo regulamentacdo normativa
estadual e manual com diretrizes relativas ao ®rotas de reunibes integradas entre

policiais civis e militares, entre outros e (c) @hscao participante.

(i) INTERACOES (OU REDE DE INTERACOES)

DC: O entendimento sobrateracdes ou rede de interacbescompreende as relacbes
estabelecidas por atores em determinado context@l se/ou organizacional (MARIN;
WELLMAN, 2011). Remete ainda a compreensdo de dazgades como sendo sistemas
compostos por redes deedbackcomo destacado por Stacey (1996a, p. 49, tradugssn)

ao afirmar que “organizacfes sao redes que comsisie um grande numero de agentes,
pessoas, que interagem uns com O0s outros, confarme conjunto de regras de
comportamento”. As redes de interacdes seguem gmadyde almejam a sobrevivéncia e
coeréncia do sistema (STACEY, 2012). As interagi@acterizam-se como sendo formais
(ou legitimas) ou informais (ou ilegitimas/sistestanbra), nos termos de Stacey (1996a) e
podem materializar-se por meio de fluxos de infq®es, energia e a¢bes. E a interacéo entre
0S agentes que conduz a organizacdo e 0 proptEmsisa sobrevivéncia, coevolucdo e
alcance de resultados (STACEY, 1996a).

DO: Neste estudmteracdes, rede de interacdes e redes ftedbackforam utilizadas como
sinbnimos e significam as relagcdes promovidas engeatores envolvidos nas acodes
estratégicas decorrentes de cada um dos procebsosiulacdo, Reformulacdo e na
Implementacgido do projeto “Compatibilizacdo de Areis Policiamento”, integrante da
politica publica foco do estudo. As interacdegeaes de interacdes estabelecidas, bem como

suas implicacbes em cada uma das etapas do Pfojaim identificadas por meio de
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entrevistas, documentos e observacéo participanfesiquisadora. Para fins deste estudo, as
redes de interagOes entre atores foram sob obsarveamb a perspectiva dos Sistemas
Adaptativos Complexos, as quais podem asswamater formal ou legitima e informal
(STACEY, 1996a). Neste sentido, as redes formaranfoidentificadas pelas relactes
intencionais, estabelecidas entre os atores coefoegras e principios da organizacdo e as
redes informais foram identificadas pelas relagsontaneas, de natureza social ou politica,
promovidas pelos atores organizacionais (STACE®G64D Neste estudo, as interacdes entre
os atores foram caracterizadas cojustapostas e frouxamente articuladas segundo os
conceitos de “Sistemas Fortemente Acopladdgjhily coupled systejisou “Sistemas
Justapostos” e “Sistemas Frouxamente Acopladosesély coupled systein@VEICK, 1976,
1982; ORTON; WEICK, 1990). Os aspectos caractedstidos dois tipos de interacbes

mencionados determinam o desenvolvimento de agbegégicas em ambito organizacional.

(iii) SISTEMAS FORTEMENTE ARTICULADOS OU SISTEMAS J USTAPOSTOS
(do inglés,“TIGHTLY COUPLED SYSTEMS”)

DC: Sao sistemas compostos por agentes dependentessentujas relacoes séo diretas,
rigidas e deterministicas (ORTON; WEICK, 1990).abmmentos (ou agentes) que compdem
os Sistemas Fortemente Articulados (ou Sistemataphstos), respondem de maneira
singular as demandas exigidas pelo ambiente, dedeaeteristica de dependéncia matua e de
interacfes de natureza justaposta entre os comigsn@VEICK, 1976; ORTON; WEICK,
1990). No que se refere ao ambito organizaciosafistemas Justapostos apresentam regras
consensuais, monitoramento constante e reddeetthackentre os elementos, visando o

alcance dos objetivos do contexto/sistema.

DO: Asinteracfes consideradas justapostdsram destacadas, neste estudo, pela presenca e
influéncia de relagBes hierarquicas, regras comsésismonitoramento constante e redes de
feedbackentre os atores, conforme os conceitos definidodNrick (1976; 1982) e Orton e
Weick (1990) sobre “Sistemas Justapostos” ou “Biate Fortemente Acopladostightly
coupled systemisAs caracteristicas relativas a Sistemas Judiapdesram identificadas por
meio da analise das entrevistas aplicadas ao medwdirecdo superior da Secretaria de
Estado da Seguranca Publica e Defesa Social — $i68&ais civis e militares em niveis de

atuacao tatico e operacional e outros atores nelesaAlém das evidéncias das caracteristicas
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das interacdes justapostas, buscou-se ainda idantfomo estas interacées promovidas
pelos agentes (ou atores), tendo como referéncied@s e parametros construidos (regras

consensuais) pela organizacao e gestores, impactadesenvolvimento do Projeto estudado.

(iv) SISTEMAS FROUXAMENTE ARTICULADOS (do inglés, “LOOSELY COUPLED
SYSTEMS)

DC: Tem base no conceito tosely coupled systentnceituado por Orton e Weick (1990)
como sendo sistemas compostos por agentes quenaiesaos outros ndo continuamente,
ocasionalmente e de forma ndo significante, indieeteventual. Segundo estes autores, o
afrouxamento pode ocorrer entre individuos, unidadeganizacdes, niveis hierarquicos,
organizacdes e ambientes, ideias, atividades e enéncdes e acdes. Em sistemas com estas
caracteristicas, 0s elementos sdo interdependedes.onsensuais e vulneraveis a alteracdes
espontaneas (WEICK, 1982). Este mesmo autor afgjoea as relagbes (interagbes) entre
agentes inseridos em Sistemas Frouxamente Artioslladependem da capacidade de

comunicacao, improvisacao, aprendizageemsemaking de interacbes com carater politico.

DO: As interagOes frouxamente articuladasforam consideradas, neste estudo, pela
presenca de caracteristicas tais como integracapra&cas, autonomia dos agentes e
capacidade de dar respostas distintas para cadtogeenforme os conceitos definidos por
Weick (1976; 1982) e Orton e Weick (1990) sobrest&nas Frouxamente Acoplados”
(loosely coupled system#\crescente-se que outras caracteristicas o@@armis, tais como
interesses divergentes, poder compartilhado, ingbeNdade do sistema, n&o linearidade
entre decisbes e agles e aprendizado (ETZIONI, ; @6ACK, 1982; MORGAN, 2002;
BOLMAN; DEAL, 2003; OZER; SEKER, 2013) — que iddittam o contexto como Sistema
Adaptativo Complexo (McDANIEL, 2007) — também podewidenciar interacdes frouxas
entre atores. As caracteristicas de Sistemas Frmnta Articulados foram identificadas por
meio de entrevistas em profundidade aplicadas aobme de direcdo superior da SESP,
policiais civis e militares em niveis de atuacdmdée operacional e outros atores relevantes e
da observacdo participante da pesquisadora. Nasvistds e observacdo buscou-se
identificar as evidéncias das caracteristicas déacbes, bem como o impacto destas
interagdes frouxamente articuladas no desenvolvionegm Projeto.
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3.1.3 Definicdo de Outros Termos Relevantes
(i) POLITICA PUBLICA

DC: Considera-se politica publica “decis6es formulaalaaplementadas pelos governos dos
Estados nacionais, subnacionais e supranacionat®ejmnto com as demais for¢as vivas da
sociedade” (HEIDEMANN, 2009, p. 28). Em sentidotjp@ resume-se as acgdes, praticas,
diretrizes politicas, calcadas em leis e empreasdiomo funcdes de Estado por um governo,
com a finalidade de solucionar demandas geraipecdgas da sociedade (HEIDEMANN,
2009).

(i) SISTEMAS ADAPTATIVOS COMPLEXOS

DC: SAC é compreendido neste estudo como sistemagpagsiem uma diversidade de
componentes ou agentes que interagem entre siadldoacom um conjunto de regras que
extraem do préprio ambiente ao qual estdo inser(®BACEY, 1996a). No contexto
organizacional, os SAC séo identificados por me&cithco caracteristicas: diversos agentes
que aprendem, interdependéncias néo lineares,oagénizacdo, emergéncia e coevolucao
(McDANIEL, 2007). As interagdes promovidas pelogrgs e a capacidade de aprendizado
destes sdo responsaveis pela conducéo da ordemaietexterna dos SAC (LISSACK, 2005).

(i) REDE FORMAL OU LEGITIMA ( LEGITIMATE NETWORK)

DC: Refere-se as redes constituidas as quais sdalbasma relacdes formais e intencionais,
estabelecidas pela organizacdo ou com base empiomamplicitos e aceitos pelos membros
organizacionais por meio de uma cultura compaddhau ideologia aceita (STACEY,
1996a).

(iv) REDE INFORMAL ( SHADOW NETWORK

DC: Refere-se as redes baseadas em relacdes espsrgamgarmais, estabelecidas pelos
agentes no decorrer e em paralelo as interacoesdeaformal. A “rede sombra”, como é
denominada por Stacey (1996a), surge a partirteéeaigbes de natureza social e politica, em
que agentes desenvolvem suas proprias regras. Afgudestas regras podem ser
disseminadas a outras redes de agentes ou até mesntodo sistema, passando a compor a
cultura organizacional (STACEY, 1996a).
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3.2 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

Neste item sédo apresentados o delineamento e @Essala pesquisa, assim como 0s
procedimentos de coleta, tratamento e analise adasd Inicialmente, porém, se apresenta as

principais caracteristicas da politica publica tubfio estudo.

3.2.1 Politica Publica Foco do Estudo

O foco deste estudo foi rojeto “Compatibilizacéo de Areas de Policiamento!
considerado projeto prioritario da politica publa®seguranca, denominada de “Prevencéo e
Reducdo da Criminalidade”, desenvolvida no Estado Ebpirito Santo no periodo
compreendida entre os anos de 2011-2014. O objglivecipal do projeto analisado é
promover a integracao entre as Policias Civil (PGERlilitar (PMES) a partir da designacao
de atividades e metas de responsabilidades comsunstauicdes policiais. A implementacéo
do projeto se deu, especialmente, por meio de umumi de rotinas e praticas adotadas para
o cumprimento de metas estratégicas, particulaengatreducdo de niumero de homicidios

dolosos no Estado.
As etapas do Projeto, para fins deste estudo, fetdndivididas da seguinte forma:

(1) Formulacao/Elaboracdo: desenvolvida entre os anos de 2007 a 2010. O
Projeto compds o Plano Estadual de Seguranca BubliDefesa Social do
Estado (ESPIRITO SANTO, 2007). A conducéo da elatio do Projeto foi
atribuida a uma Comissédo de Trabalho, instituid®eeetaria de Seguranca
Publica e Defesa Social do Estado do Espirito SE®ESP), contemplando
servidores da SESP, da PMES, da PCES e outros gjovernamentais. Em
2010, as medidas para implementacéo do Projetmfpriblicadas no Decreto
Estadual n°® 2579-R, de 10 de setembro de 2010ulNo®s meses de 2010, as
medidas de integracdo entre as Policias foram intgdlas em dois projetos-
piloto: um no bairro Santo Anténio, municipio dedria e, o outro, no bairro
Santa Rita, Vila Velha.

(i) Reformulacéo: desenvolvida no primeiro quadrimestre de 2011.a/ipda
insercdo de um novo mandado governamental e n@fascdes estratégicas
para a area da seguranca publica, o projeto “Cdbilcio de Areas” foi
reformulado pela Secretaria de Estado de AcbeatEgicas (SEAE). A SEAE
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era o 6rgdo estadual responsavel pela politicaigaiibstadual de seguranca
“Prevencdo e Reducéo da Criminalidade”. O Projetoefencando entre os
projetos prioritarios da politica publica, conforniano Estratégico do
Governo 2011-2014 (ESPIRITO SANTO, 2011) (Anexo®)produto final da
Reformulacdo do Projeto foi o0 Manual de Gestaondecadores de Segurancga
Publica (MAGISP), que definia uma série de rotirmsatividades que
subsidiariam a integracdo entre as Policias eseadua
(i)  Implementacao: desenvolvida entre os anos de 2011 a 2014. Etapguero

objetivo principal do objeto foi executado por melas acbes estratégicas
realizadas pelos atores-policiais. A SESP foi afdh a responsabilidade de

monitoramento da Implementacéo do Projeto.

Merece destacar, neste ponto, que a finalidadeotiacp publica de seguranca era
promover articulacéo institucional para priorizaimgplantacdo de acdes e projetos voltados
para o enfrentamento da violéncia letal (ESPIRITANSO, 2012). A SESP, enquanto
instituicdo responsavel pela execucdo e controfe ades de seguranca, bem como pela
orientacdo das acbes dos orgaos vinculados amaigleMES, PCES e CBMES), tinha a
incumbéncia de conduzir seus projetos, incluindg‘Campatibilizacdo de Areas de
Policiamento”, e a¢des a efetividade e ao alcanseasultados.

A SESP é uma Secretaria de Estado de naturezastisstque tem como principais
objetivos, conforme Lei Estadual n°® 3043, de 31ddeembro de 1975: (i) a promocéo de
medidas necessarias a manutencdo da ordem e dersggpublica; (i) a defesa das
garantias individuais e da propriedade publica riquéar; (iii) a repressdo e apuracao de
infracbes penais; (iv) a defesa civil da populacaatra calamidades; e, (v) o controle e
orientacdo permanentes dos 6rgdos e entidadesanteg do sistema comandado pela Pasta
(PMES, PCES e Corpo de Bombeiros Militar — CBMES$. sedes destas organizacoes
localizam-se em Vitéria, capital do Estado.

Cabe mencionar que a PMES compete, com excluswjdadfuncdo de policia
ostensiva e a preservacao da ordem publica; eE®& P@Gcumbe a funcéo de policia judiciéaria,
policia técnico-cientifica e a apuracdo das infeagcpenais, exceto as militares. Destaca-se
que tanto a PMES quanto o CBMES, enquanto insbiésignilitares, sao forcas auxiliares e
reservas do Exército, organizadas com base nardpigaiae disciplina (ESPIRITO SANTO,

1989). Quanto aos policiais civis, sao regidoskxiatuto proprio (Lei Estadual n° 719, de 10
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de marco de 1953). A responsabilidade atribuidB@PSe seus 6rgdos vinculados refere-se a
formulacdo da politica, execucdo e controle dassage seguranca publica no Estado
(ESPIRITO SANTO, 1989), assunto de interesse e amifucia para a pesquisadora

(RICHARDSON, 1999).

3.2.2 Delineamento e Etapas da Pesquisa

Esta pesquisa se caracteriza pelarsatareza qualitativa. Vergara (2013) classifica a
pesquisa com referéncia a dois critérios: quansofiag, ou seja, com base na finalidade ou
objetivos pretendidos, e quanto aos meios de iigagsto utilizados. Quanto aos fins, assume
carater descritivo e exploratdrio e quanto aos syéfata-se de umstudo de caso

O periodo estudado contemplou os anos de 2007-@Bd0esso de Elaboracdo ou
Formulacdo do Projeto), primeiro quadrimestre d&12Qprocesso de Reformulacdo do
Projeto) e 2011-2014 (processo de Implementacadrdgeto). O nivel de andlise foi o
organizacional e a unidade de analise asteracdes realizadas no processo de
desenvolvimento (Formulacdo, Reformulacdo e Impigaggio) do Projeto selecionado,

decorrente da politica publica em questao.

Optou-se pelapesquisa descritiva em razdo da necessidade de descrever as
caracteristicas de um fendmeno, que no caso ddceséio as interagdes que influenciaram o
desenvolvimento do Projeto estudado. Em virtudeestzassez de literatura sobre estudos
dedicados a este tema, como também vislumbranddjetiv@ de melhor conhecer o

fenbmeno, este estudo assumaéureza exploratéria (RICHARDSON, 1999).

De acordo com Flick (2008, p. 8), a pesquisa atald busca “entender, descrever e,
as vezes, explicar os fenémenos sociais”. Istoreqmor meio de trés formas: (i) analise de
experiéncias (histéricas ou praticas cotidianaprofissionais) de individuos ou grupos, (ii)
exame de interacdese de comunicagbes em desenvolvimento e (iii) inyasio de
documentos (textos, imagens) ou de experiénciagtevacoes (FLICK, 2008). Portanto,
adequado ao estudo por objetivar analisar commtasacdes justapostas e frouxamente

articuladas impactaram no desenvolvimento da palfiliblica de seguranca estadual.

Esta pesquisa pode ser classificada, segundo 9iij2como unestudo de cas@or
concentrar seu foco de estudo em uma politica gallole seguranca do Estado do Espirito

Santo. Segundo este autor, o0 estudo de caso bustgreznder acontecimentos
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contemporaneos quando nédo se pode manipular canpartos, nem mesmo se tem clareza

sobre os limites entre o fendbmeno e o contexto.

3.2.3 Fonte e Coleta dos Dados

A coleta de dados realizou-se por meio de tréseforgntrevista em profundidade,
observacdo participante — os quais se caracterprandados primarios — e documentos,
caracterizado por dados secundarios (OLIVIER, 2086)tilizacdo de diferentes técnicas de
coleta é uma das contribui¢cdes da escolha peka@&gitt de pesquisa “estudo de caso”, o qual
permite “lidar com uma ampla variedade de evideneidocumentos, artefatos, entrevistas e
observacdes” (YIN, 2001, p. 27).

As entrevistas em profundidade foram aplicadaswo de um roteiro (Apéndice B)
e foram realizadas com atores diretamente envavidos processos de Formulacao,
Reformulacgéo e Implementagdo do Projeto “CompiéiiEio de Areas de Policiamento”. A
necessidade de conhecer como 0s gestores e atwelvidos na &rea da seguranca
interpretaram ou como promoveram as interagcdeseseryolvimento da politica publica de
seguranca no Estado, ensejou a opcéo pela aplidacgoestdes abertas (COZBY, 2003) ou
entrevistas em profundidade (RICHARDSON, 1999).eEpo de entrevista permite o
conhecimento de informagfes detalhadas que podeatilszadas na analise qualitativa.

O roteiro adotado pode ser melhor compreendidan@io da explicacdo dos seus dois

focos abrangentes:

(1) O primeiro foco destinou-se aos atores envolvidas mrocessos de
Formulacdo e Reformulacdo do Projeto. As pergu(@as e 2.9) buscaram
explorar aspectos previstos no planejamento doeferajue contribuiram e
agueles que dificultaram a implementacéo do Progto

(i) O segundo foco refere-se as perguntas destinadaataes envolvidos no
processo de Implementacdo do Projeto. Neste casperguntas (2.1 a 2.8)
objetivaram identificar o perfil da rede de intérag, as acdes desenvolvidas,
os atores envolvidos na implementacdo do projetca epresenca de
caracteristicas de interacfes justapostas e iBesatouxamente articuladas
promovidas entre os atores envolvidos. O processprendizado dos agentes,

resultado das dificuldades encontradas e as medilieshativas adotadas
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durante a Implementacdo do Projeto também foraroedos por tratar-se de
uma caracteristica intrinseca aos Sistemas Adepsafiomplexos.

Portanto, o roteiro de entrevista foi aplicado asdgrupos de atores: um deles
participou do processo de Formulacdo e ReformuldgaBrojeto e o outro grupo participou
da Implementacdo do Projeto. Para a coleta de dsalu® o0 processo de Formulagéo e
Reformulacdo do Projeto foran® (nove) os atores entrevistados Selecionou-se
intencionalmente 8 (oitoatores que compuseram a Comissdo de ElaboracaaopktoPR
atuante nos anos de 2007 a 2010 (Elaboracdo det®ra um ator que coordenou a
Reformulacdo do Projeto no ano de 2011. O critél@o selecdo dos entrevistados foi
intencional para privilegiar os agentes que tiverzarticipacdo direta nas duas primeiras
etapas (Formulacdo e Reformulacdo) do projeto-tic@studo. Ressalta-se que do total de
nove entrevistados citados, cinco destes atuarambém no processo de Implementacéao,

portanto, responderam o roteiro em sua totalidade.

Em se tratando do processo de Implementacéo det®ra@s entrevistados foram
selecionados a partir da técnica “bola de nesabd\Wballing (FLICK, 2004). Partiu-se dds
(cinco) entrevistados iniciais (aqueles que participaram dos processos de
Elaboracéo/Reformulacdo e Implementagdo) os qudisaram outros atores considerados
relevantes na implementacdo das ag¢des do Projetssien, desencadeando uma cadeia de
outros entrevistados. Vila Velha foi o municipideseonado por critério de conveniéncia da

pesquisadora e por, geograficamente, localizarésdrmo a capital Vitoria e a sede da SESP.

Assim, a partir da amostragem por “bola de neve’eafevistas referentes a
Implementacdo do Projeto foram direcionadasu&os 7 (sete) atores (além dos cinco
iniciais). Ao todo, foram realizadas, portantb (dezesseis) entrevista@s quais foram
realizadas nos meses de dezembro de 2014 e jalee2015. O publico-alvo das entrevistas
envolveu os seguintes atores: membro da direc&risupla SESP, coordenador do processo
de Reformulacdo do Projeto e da elaboracdo daigaoltiblica de seguranca, policiais
militares e civis com atuacdo em nivel tatico eragienal, representante da Prefeitura
Municipal de Vila Velha, representante (promotar)Ministério Puablico Estadual e membro
da comunidade denominada Regido da Grande Termaélsa, localizada em Vila Velha,
Espirito Santo. Ademais, as dezesseis entrevistamfgravadas e transcritas em 143 paginas,

assegurando fidedignidade do procedimento e, pwegpinte, sua validade para a analise.
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Quanto ao método de Observagdo, assumiu a qualidgueticipante(FLICK, 2004)
em razdo de a pesquisadora ter ocupado funcéo iathativa tanto na SEAE (a época da
Reformulacdo do Projeto) e na SESP (a época damnguitacdo), permitindo a observacao
na perspectiva de membro dos 6érgdos estaduaisnsEsmis pela concepcdo da politica
publica e da coordenacdo das acBes do Projetoadstudespectivamente, e ter acesso
privilegiado ao campo em analise e aos atores eidesl no Projeto. Isto ocorreu por meio da
participacdo em varias reunides de monitoramentavaiacdo de metas operacionais
realizadas na SESP no periodo de agosto a dezatab2014, bem como na condicdo de
participante da rede de interacdes formada entleige civis e militares, atuantes no
municipio de Vila Velha, por meio de grupo instiwiino aplicativo ddWhatsAppdurante o
més de dezembro de 2014. Neste ultimo caso, empacdnte, a pesquisadora foi convidada
por um dos membros do grupo — também ator-enteslost- a compor a rede social e
observar as interacdes realizadas pelos policiagritamente em raz&o da pesquisa realizada
—, comprometendo-se a ndo se manifestar no grugsgeliardar o sigilo das informacdes
compartilhadas. As observacdes, por sua vez, foegstradas em um diario de campo, que

totalizaram dez paginas transcritas.

A pesquisa utilizou ainda de dados secundariosesEfstram coletados na SESP,
PMES e PCES e abrangeram: (i) Decreto Estadud@#®-R, de 10 de setembro de 2010, que
organizou a atuacdo dos 6rgdos de seguranca pUdsideleceu areas de compatibilizacédo
mediante a integracdo de suas atividades operaiendispds sobre a comunitarizacdo de
politicas de seguranca publica; (i) Manual de &®ste Indicadores de Seguranca Publica,
produzido em 2011, com a finalidade de estabelasgumentos de articulagao institucional
em nivel territorial e descrever um conjunto danest e praticas a serem adotadas no
processo de monitoramento e avaliacdo de indicadestratégicos de seguranca publica e
defesa social; e, (i) Atas das Reunifes da Anéegrada de Seguranca Publica do municipio
de Vila Velha dos anos de 2013 e 2014.

3.2.4 Tratamento e Analise dos Dados

Tendo base nos procedimentos de coleta de dadesn fadotados trés diferentes
técnicas de tratamento e andlise de dados, desargeguir.



71

As entrevistas foram analisadas por meio da técdeaanalise de narrativa
(LIEBLICH; TUVAL-MASHIACH; ZILBER, 1998). De acordacom os autores, a analise de
narrativa utiliza-se de dados coletados em entemjishistorias ou observacdes com a
finalidade de construir narrativas para posteriderpretacdo e analise. Neste estudo, a
construcdo de narrativas permitiu a identificacas chracteristicas de cada etapa do Projeto,
bem como dos impactos de interacdes justapostatemgdes frouxamente articuladas no

desenvolvimento do Projeto.

Entre os tipos de narrativas propostos por Erikgs&ovalainen (2008), em razéo da
especificidade do trabalho ter como foco o conted@marrativa, optou-se pela andlise de
significada Operacionalmente, a partir de cada entrevista @@matores identificados foram
produzidas narrativas individuais (Apéndice C) gosaa reunido destas narrativas, outras
duas novas narrativas foram elaboradas pela pesigués para cada etapa do Projeto
(Formulacdo/Reformulagédo e Implementacdo). Na segéas duas narrativas-sintese foram
interpretadas e analisadas, destacando, em espasiaaracteristicas das interagbes que
influenciaram no desenvolvimento do Projeto. Os odadtoletados pela observacao
participante da pesquisadora, registrados em dd&icampo, também contribuiram para a

elaboragao das narrativas.

Por fim, para os documentos coletados — Decretaddat n°® 2579-R, de 10 de
setembro de 2010, Manual de Gestdo de Indicader&eduranca Publica do ano de 2011 e
Atas das Reunides da Area Integrada de Segurarit@@do municipio de Vila Velha dos
anos de 2013 e 2014 - foi utilizada a técnicamtdise documental A reunido e analise de
documentos escritos permitiram a observacéo dasifestacdes que registram os fendmenos
sociais e ideias elaboradas a partir deles” (RICBSRN, 1999, p. 230).

As diferentes técnicas utilizadas para coleta ésande dados ensejou a realizacao da
Triangulacdo de Dados. Nas palavras de Brannerb)2@@stratégia da triangulacdo permite
que os meétodos distintos adotados neste estudobooem informagfes levantadas pela
pesquisa. No mesmo sentido, Vergara (2006) entgmel@sta estratégia, também chamada de
abordagem multimétodos, pode influenciar a obtenigivalidade do estudo e o alcance de

novas perspectivas e conhecimentos.
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3.2.5 Limitagbes da Pesquisa

Para finalizar os aspectos metodolégicos dested@stpresenta-se trés principais

limitacGes identificadas na realizacéo desta psaqui

(i)

(ii)

(iii)

Impossibilidade de se realizar uma generalizagdiatifica por se tratar de um
estudo de caso unico (YIN, 2001), cuja pesquisadtimitada a uma politica
publica estadual de seguranca desenvolvida no &stadEspirito Santo. Por
outro lado, entendeu-se adequada esta escolha aladieresse no estudo
aprofundado do fen6meno, considerada a inexist&teiautros estudos no
ambito proposto por esta pesquisa;

Impossibilidade da pesquisadora ter controle salweorréncia dos fatos, pois
0 estudo teve natureex-post-factoAs descricdes da politica publica foco do
estudo estiveram diretamente dependentes da medo&iatores entrevistados
sobre os fatos ocorridos, logo, informacdes e desakobre o caso estudado
podem ter sido subtraidos/esquecidos no decorreempo. Neste sentido,
buscou-se minimizar eventuais prejuizos — comopositados — por meio da
inclusdo do maior nimero possivel de entrevistadoslvidos no Projeto foco
do estudo; e,

Impossibilidade da pesquisa contemplar todos osiaipims foco da politica
publica de seguranca no Estado do Espirito Santquastdo. Assim sendo, 0
estudo concentrou seu foco de analise no desemaho da politica no
municipio de Vila Velha, Espirito Santo, tambémopiato de se tratar de um
dos municipios/contextos mais desafiadores no quefsre aos objetivos do

Projeto.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A analise esta subdividida em quatro secOes. Nagma delas sdo apresentadas as
caracteristicas do caso estudado para subsid@anpreensao do desenvolvimento do projeto,
foco do estudo, denominado “Compatibilizacio deabrele Policiamento”. Apos, sio
apresentadas as caracteristicas da FormulacamerRéicao do Projeto e, na proxima sec¢dao,
serdo expostas as especificidades da Implementagaortante ressaltar que nas duas secoes
anteriormente citadas, a analise destaca as ifeEggromovidas pelos atores ao longo destes
processos, relacionando as caracteristicas do \a#genento do Projeto analisado com as
premissas de Sistemas Justapostos e Sistemas fenteaArticulados, nos termos de Weick
(1976; 1982) e Orton e Weick (1990). A dltima se¢ém por finalidade apresentar as
consideracOes acerca da estrutura geral das redesedacdes entre atores identificadas no

desenvolvimento do Projeto.

41 CASO ESTUDADO

O objetivo principal do Projeto estudad@®®mover a integracdo entre a Policia

Civil e Policia Militar do Estado do Espirito Santg com fundamento na responsabilidade
territorial compartilhada, assim tecnicamente denada de “compatibilizacdo de éarea”.
Merece pontuar que embora as competéncias comstitue das Policias sejam distintas, o
ciclo completo de policiamento brasileirdepende da complementacdo dos trabalhos das
duas Policias estaduais (Civil e Militar). Assirs, medidas de integracdo estabelecidas no
Projeto buscavam a articulagéo dos trabalhos dead@oliciais a partir do desenvolvimento
integrado de acdes, rotinas e praticas entre ossapwliciais e, consequentemente, o alcance
dos objetivos estratégicos na area da segurandagubm especial, no que concerne a

prevencéao e controle da criminalidade.

Apesar do ciclo de policiamento depender da intggralas forcas policiais (Policia
Civil e Policia Militar) predominava, no contextmadisado, uma limitacdo histérica de
isolamento institucional destas instituicbes. Talamento dificultava as interacdes entre

policiais civis e militares, o compartilhamento odormacées e o desenvolvimento de

! No Brasil, o ciclo de policiamento tem como referi@ o modelo de duas Policias estaduais, Policia
Militar e Policia Civil, que atuam em &reas geogad coincidentes e dividem a competéncia no
tratamento dos crimes. A Policia Militar cabe oigiamento ostensivo e a prevencéo de delitos; el@iR
Civil compete a funcdo de policia judiciaria de estigacdo e apuracao dos crimes (SOARES; ROLIM;
RAMOS, 2009).
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trabalhos conjuntos, e, por conseguinte, a obtedeamesultados positivos para a area. De
fato, a relevancia do Projeto estava na delimitag@oareas geograficas para a atuacao
conjunta de policiais civis e militares, o0 que calia a necessidade de desenvolvimento
integrado das acdes a partir da cooperagado dasaBoli

Como se observa na Figura 4, o Projeto pode sedivididlo em trés etapas:

Formulacao ou Elaboracéo, Reformulacéo e Impleméata

Processo de Processo de
Formulagéo/ Reformulagao Processo de
Elaboragéao (Politica Publica) Implementagéo

Figura 4 — Linha do Tempo do Projeto
Fonte: Pesquisa

O processo deormulacéo teve inicio em 2007 com a instauracdo de uma Camiss
de Trabalho pela SESP, formada por atores de w@istinstituices como a prépria SESP (7
atores), Policia Militar (5 atores), Policia Ci(8 atores) e outros érgaos (4 atores). Os atores
gue compuseram o grupo de trabalho eram respossga@i identificar e conhecer
experiéncias de projetos adotados em outros Esmamsiesenvolveram acfes de atuacéo
conjunta para as Policias estaduais, a fim de elabom modelo de gestdo a ser

implementado no Estado do Espirito Santo.

Nas diversas reunides realizadas pela Comissabétanparticiparam outros atores
representativos, convidados pela SESP em razapakagdes e funcbes que exerciam em
suas instituicdes. As atividades do grupo geraramocproduto um modelo de gestéo e a
publicacdo de medidas que comporiam o Projetom@do do Decreto Estadual n°® 2579-R, de
10 de setembro de 2010, o qual normatizou a atudea®MES e PCES no Estado e
estabeleceu as diretrizes da “Compatibilizacdo dead\ de Policiamento”. As principais
medidas para integracdo das Policias Civil e Mil&o apresentadas a seguir (ESPIRITO
SANTO, 2010):

(1) Planejamento e execuc¢ao conjunta das acdes e Opsiagliciais;
(i) Compartilhamento de dados e informacbes necessagéisiéncia da politica

de seguranca publica e ao trabalho conjunto dasi&|
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(i)  Envolvimento dos policiais em nivel diretivo e apaonal com as metas
propostas; e,
(iv)  Estabelecimento de reunides periodicas para adalido cumprimento das

metas e resultados.

No entanto, ndo obstante os esforcos empreenditlogeeca de quatro anos de
elaboracao e da aplicacdo do modelo em duas regdesideradas projetos-piloto, o Projeto
nao foi implementado como previsto devido a corjonge dois fatores principais: a
descontinuidade administrativa do Governo estaglwahdvento de uma nova politica publica

estadual de seguranca, o que motivaram o proces’efdrmulacdodo Projeto.

Com a emergéncia de uma nova politica governamargtdurada a partir de 2011,
pela importancia do seu objetivo, o Projeto passbazer parte das acdes prioritarias para a
area da seguranca publica elencadas no Planejamsimatégico 2011-2014 do Governo do
Estado. Areformulacdo do Projeto compds a carteira de projetos prigosada politica
publica estadual de seguranca&struturada para o periodo, assim denominadaitcaale

“Prevencéo e Reducéo da Criminalidade” (Anexo B).

O foco estratégico daolitica publica de seguranceaestruturada estava na articulacao
de um conjunto de ag¢des governamentais voltadas gpgrevencao e enfrentamento dos
crimes letais intenciondis mais propriamente, o crime de homicidio dolos8RRITO
SANTO, 2011), cujo indice era o principal gargatosgtor de seguranca publica & época. A
Reformulacdo do Projeto, que ficou a cargo da $mtaede Estado Extraordinaria de Acdes
Estratégicas (SEAE) — 6rgéo responsavel pela cgaoega politica publica —, aliou-se, entao,
a estratégia de redugcdo dos crimes de homicidipesa da necessidade de promover
mudanc¢as no projeto originério, € preciso apordasde logo, que a Reformulacdo né&o
alterou o objetivo-finalistico do Projeto: a intaeg#io do trabalho entre as forcas policiais das
Policias Civil e Militar. Ao contrario, a finalidaddo Projeto reformulado era, entéo, integrar
algumas medidas entre as Policias a partir dameapdizacédo solidaria entre policiais civis e
militares pela atuacdo em &reas geograficas (re@dsunicipios) comuns e pelos resultados

alcancados no enfrentamento aos homicidios.

Entre as inovacfes advindas da Reformulacdo detBrajestacou-se a elaboracdo do

Manual de Gestdo de Indicadores de Seguranca RUDMAGISP), integrante da politica

2 Os crimes letais intencionais (CLI) compreender@s ticategorias de crimes: homicidios dolosos,
latrocinios e les@es corporais seguidas de moRA®EL, 2010).
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publica. O Manual tinha por finalidade constituiecanismos de articulacdo entre as Policias
Civil e Militar. A SEAE, coube, além da confeccdo MAGISP, a disseminacdo do
documento aos organismos competentes pela seguyabljea estadual, quais sejam: SESP,
PMES e PCES.

A terceira etapa de desenvolvimento do Projeto,meld@ neste estudo, de
Implementacaqg ocorreu a partir de 2011 com a concluséo da etepRedormulagéo. Na
Implementacédo, houve envolvimento de uma multiggide de atores da SESP, de policiais
militares e policiais civis, com diversas funcdesieeis de atuacdo (estratégico, tatico e
operacional), bem como a influéncia de represesdane outras instituicbes como do
Ministério Publico Estadual, da Prefeitura Munitige Vila Velha e da comunidade local.

Para efeitos da analise, os processos de FormuaB&bormulacéo foram analisados

de maneira integrada, seguida da anélise do prdesksnplementacao.

4.2 PROCESSOS DE FORMULACAO E REFORMULACAO DO PROJETO

O objetivo desta secdo € apresentar, primeirameste&aracteristicas das interacdes
realizadas entre os atores organizacionais enwsvidos processos de Formulacdo e
Reformulacdo do Projeto. Na sequéncia, a andlise dkxlos aprofunda os aspectos
limitadores das interac¢des identificados nestgsasta que dificultaram a Implementacao do
Projeto.

4.2.1 Caracteristicas das Intera¢cdes

A analise dos processos de Formulacdo e RefornwldgdProjeto nos periodos
estudados (2007-2010 e 2011, respectivamente) fer@videnciar que as interacdes
promovidas entre os atores caracterizaram-se, miedatemente, pelas incidéncias de trés
elementos:regras, monitoramento e redesde feedback (WEICK, 1982), os quais séo
detalhados a seguir, sequencialmente. O ponto foeadkal da identificacdo dos elementos
mencionados é a influéncia destes nas interac@dizad@as pelos diversos atores durante as

duas primeiras etapas do Projeto.
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4.2.1.1 Incidéncia de regras

A incidéncia de regras pode ser identificada na¢gsso dd-ormulacédo do Projeto
pela presenca daesao entre os atoresnvolvidos no desenvolvimento do modelo de gestao
em questdo. A origem desta caracteristica estavaongosicdo do grupo de trabalho

responsavel pelos estudos e discusséo da proposta.

Como o objetivo do Projeto era promover a integraeéitre os policiais civis e
militares, a formacéo da Comisséo contemplou, earmgioria, atores pre-dispostos a superar
as dificuldades institucionais que restringiamrasracdes entre as Policias. Alias, na Policia
Militar, segundo o gerente do Projeto, os atoreanfioescolhidos porque tinham “afinidade
com o assunto e queriam lutar e construir o proj@&elato de entrevista, ES\ evidéncia de
regras consensuaigcoesao) entre os membros da Comisséao identéi@d 0 conceito de
interacfes formaisem Sistemas Adaptativos Complexqgsdestacadas por Stacey (1996a).
Além disso, a&xisténcia de regra® o0 consenso sobre elaambém é uma das caracteristicas
de Sistemas Justapostgsios termos de Weick (1982).

Os dados permitiram supor que, para a SESP, igétituque capitaneou a Elaboracéo
do Projeto, era necessario reunir esforcos no gdeptrabalho que envolvessem atores em
concordancia de opinides sobre a nova propostaudedo das Policias — 0 que demonstra a
presenca dprocesso de interpretacagsensemakingsegundo Weick (1982). Assim, a partir
da formulacdo do Projeto, os atores componentegruizo estariam aptos a convencer o0s
demais policiais a respeito da ideia de integrad@® trabalhos das Policias. Esta situacéo

pode ser compreendida pelo relato da presidéndiodassao:

[...] A primeira coisa que a gente fez foi montar grupo de trabalho para que todo
mundo entendesse o0 que era, porque quando voeé fatlacompatibilidade de area,
ninguém conseguia entender o que era isso, quegiEDg essa. [..gorque eu
precisava de apoio, entdo a gente conseguiu, baseadima estratégia, escolher
guem ia compor esse grupoEra preciso convencer o grupo, para depois eles
sairem multiplicando (grifo nosso, E2).

Observa-se pelo relato que a concepcao iniciardpogde trabalho seguiu uma l6gica
estratégica — semelhante aos preceitos de radadalie determinismo do paradigma
tradicional da abordagem Classica (BAUER, 1999; WABERG, 2004; MORIN, 2006) — de
escolha de policiais civis e militares que pudessgiar a nova concep¢ao da atuagao
policial e, consequentemente, subsidiar a Impleagéat do Projeto. Tal fato caracteriza o
que Weick (1976) definiu com&oeréncia do sistema elemento tipico enBistemas

Justapostos por tratar-se de uma Comissdo de Trabalho casdea pela coesdo. O
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mecanismo adotado para integrar estes atores pseifoespecialmente, na realizacdo de
reunides formaise periddicasdo grupo, lideradas pela SESP. Logo, foi possieeficar

que os esforcos empreendidos pela SESP conseguitagrar de forma consistente e
determinada os atores, o0 que também guarda sergalbam as descricdes de Stacey (1996a)
sobreredes formais ou legitimas em SA® sobre o forte acoplamento de elementos em
Sistemas Justapostgsegundo Weick (1976).

As reunides realizadas pela Comisséo tinham coowgancipal a elaboracdo de um
conjunto de acbes, ou sejaggras’, nos termos de Weick (1982), que deveriam ser
cumpridas pelas Policias visando a integracdo densls das suas atividades. Convém
observar que, de acordo com Weick (1982), a exigtém o cumprimento de regras fazem
parte do rol de caracteristicas &éstemas JustapostosApos estudos de experiéncias
executadas em outros Estados e de discussdes pdasmpelo grupo, o entendimento sobre o
modelo de gestdo, desenvolvido pelo grupo de tnababm o auxilio de outros atores
governamentais, originou o Decreto Estadual n® Bd& 2010, que normatizou a atuagao
dos 6rgdos de seguranca publica, estabelecendedida® para a integracao das atividades

das Policias Civil e Militar.

O Decreto, inclusive, regulamentou parametros panamplementacédo do Projeto e
indicou novas atribuicdes dos gestores policiaiaréas de policiamento, estipulando o prazo
de 60 dias, a contar da publicacédo do ato normapa que as chefias da PMES e PCES
promovessem has corporacdoes as adequacdes nexessantiegracdo das acdes entre as
Policias. Vé-se, pois, que o Decreto publicadajlt@do do trabalho da Comissagfinia
um conjunto de normasa serem cumpridas pelos policiais — ou sgjgras sobre as quais
existiu consenso no grupo que as elaborou (Con)iss@oforme Weick (1982) — cujo

objetivo era conseguir implementar as medidas iefinpara a consecucao do Projeto.

Faz-se necessario pontuar que 0s componentes dass@om enquanto atores
envolvidos na Formulacéo do Projeto, representavamnuniverso reduzido dos grupos de
atores das Policias Civil e Militar que fariam padia etapa de Implementacao. ragras,
portanto, podem ser consideradamsensuais pois foram, sendo, expressdes da coeséo,
consensualidade e dasrtes interacdes entre os atoresleste grupo de trabalho. Esta
constatac&do aponta para a reflexdo de que o pmdesElaboracdo do Projeto desenvolveu-
se em unBistema Justapostamos termos de Weick (1976; 1982) e Orton e Wei&iRQ).
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De modo similar, assim como na Elaborag¢ao, ondeadd emanou de um grupo de
atores, constituidos em uma Comisséo criada pesP3Bm fins de conceber o Projeto, no
processo de Reformulacdoas regras foram criadas pela equipe de trabah®SERE — ou
seja, ungrupo coesoaresponsavel pela formulacéo da politica publicaetgiranca. As regras
nesta etapa foram instrumentalizadas no ManuaMAGISP que, de forma semelhante ao
Decreto, estabeleceu medidas de articulacdo eraugfg entre as Policias. Por outro lado,
cabe constatar que diferentemente do processo aeoratdo, em que a Comissdo era
composta popolicy-makerdDENHARDT, 2012) de distintas instituicdes, na Refalacéo,
os atores faziam parte de Unica instituicdo, fecehdo, deste modo, a indicagdo de que esta
etapa do Projeto ocorreu em um contexto marcadmqoelsdo grupal(WEICK, 1982) e,
consequentemente, influéncia da predominéanciagtage ideias de alguns atores — é o que
Sidney (2007) denominou de “reino de especialistasiracteristico dos processos de

formulagéo de politicas.

Assim, com efeito das evidéncias dos processosodautacdo e Reformulagcéo do
Projeto, destacando o fato de queeagas consensuaiforam estabelecidas pgrupos de
atores coesos- Comissao de trabalho e equipe de uma Secretpexifica, respectivamente
—, asinteracbes estabelecidas entre os atores envolvidos demaosmsirearacteristicas
justapostas nos termos de Weick (1982). Ressalta-se també&nespes atores, agrupados em
redes sociais, conforme Rossoni (2006) e Marin dirfvda (2011), compuseram grupos
alheios a execucdo das acOes estratégicas dodRPropettexto este onde as duas Policias,
instituicdes subordinadas a SESP, estdo imersas ambiente calcado na multiplicidade de
agentes, imprevisibilidade, autonomia dos agertesflitos, disputas e interferéncias de
aspectos politicos, caracteristico deganizacdes Complexas(ETZIONI, 1967) e de
Sistemas Frouxamente Articulads (ORTON; WEICK, 1990; DAFT; WEICK, 1984;
PASCUCI, 2011).

4.2.1.2 Incidéncia de monitoramento

Outra caracteristica significativa identificadaF@amulacado do Projeto foi imtenso
monitoramento ndo s6 do processo de Elaboracdo do Projeto pta garérgédo central — a
SESP —, como também da implementagdo dos projétds-por parte da Comissédo de

Trabalho responsavel pela concepcéao do Projeto.
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A primeira manifestagdo do monitoramento na Elaffaocorreu por meio do
controle da SESP sobre as acdes dos atores ero®lwiml processo durante as reunides

realizadas pela Comisséo de Trabalho.

Como relatado na subsecdo antecedente, o grupalighb se reunia com o intuito
de elaborar o modelo de gestdo e criar medidas gataacdo conjunta das Policias, que
seriam, posteriormente, instrumentalizadas no Decf@onforme mencionado pelo policial
militar que compds a Comisséao: “[...] por causdeéareto da compatibilizacéo, nds tivemos
varias reunides dentro da Secretaria de SegurdB¢$’o que demonstra o controle do érgéo

central (SESP) sobre a conduc¢ao da elaboracacogetd>r

Os dados permitem inferir que a necessidade da SEESRirigir a Formulac&o
encontrou respaldo na conservacao da relacao farnméncional estabelecida pela propria
Secretaria — outro indicativo da presencaeatke formal em SAC(STACEY, 1996a) —, com
a finalidade de obter éxito na criacdo do Projéemais, sob a presidéncia da SESP, o
conteudo do Projeto e as regras formuladas paraceefd demonstrou corresponder a linha
de pensamento do Governo sobre a iniciativa deetagfo das atividades entre policiais

civis e militares.

Apos a publicacdo do Decreto que, nas palavradateys(1996a) significa a cultura
compartilhada ou ideologia aceita pekde formal em SAC a SESP implantou dois
projetos-piloto: um no bairro Santo Antonio, mupioide Vitéria e, o outro, no bairro Santa
Rita, Vila Velha. O objetivo dos projetos-pilotaeavaliar a eficacia das medidas por meio da

implementacéo do Projeto. O relato do gerente dietera seguir reforca tal constatacéo:

E a gente se reunia na SESP para trabalhar esse Deto. [...] Antes de aplicar
em todo o territério, a gente ia provar, a gente iatestar para depois ir
crescendo até chegar as 23 Companhias na Regido kbgblitana, que pega os 4
Batalhdes, mais o Batalhdo de Guarapari. Entdahawi teste, que era o projeto-
piloto para ir crescendo e quando consolidado degenia toda a estrutura pronta
para lidar com a comunidade (grifo nosso, E5).

Os dados também permitiram constatar que, no goneeooe a0 monitoramento, a
Comisséo de elaboracdo do Projeto promoveu aifiacab dos projetos-pilotos por meio do
acompanhamento das medidas de integracdo dasaBatioecutadas nos bairros, realizado
por servidores componentes da Geréncia de IntegKagénunitaria da SESP, que relatavam
suas constatacdes ao grupo de trabdindoco os projetos-piloto eram conduzidos pelos
Comandantes de Companhia (Policia Militar) e Dalegale Policia (Policia Civil), também
integrantes darede formal (STACEY, 1996a) — grupo de trabalho responsavéh pe
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Formulacdo —, que interagiam e mobilizavam reunié@® atores locais e comunidade

residentes nos territérios escolhidos como formexgeutar as diretrizes do Decreto.

O monitoramento das regides contempladas pelo®tpsapiloto justificou-se pela
necessidade de fiscalizar a implantacao das atigglaompartilhadas entre as Policias Civil e
Militar, bem como o cumprimento das regras fornf@/&€ICK, 1982) formuladas pela equipe
de Elaboracdo do Projeto. Verificou-se, ainda, gquavaliacdo do desenvolvimento dos
projetos-piloto buscava também identificar necested deyjustes e adaptacdes ao Projeto
vislumbrando especificidades e mudancas ambientaicaracteristico decontextos
organizacionais complexos segundo Cilliers (2002) e McDaniel (2007). O telala
presidéncia da Comissao confirma este entendimeniog pode ser observado a seguir:

[...] porque era gradativo, a medida que a gente iamplantando, a gente ia
fazendo avaliacbes e ia implantando nos outros lugs e fazendo uma
reavaliacdo.Porque pode ser que a gente chegasse la na friadéesse assim: Nao,
mas essa compatibilizacdo dessa regido aqui naonasto de acordo, entdo o
modelo precisa ser ajustado para esse bairro (gviso, E2).

Entende-se assim que as reunifes lideradas pel® $&8 foco na avaliagdo do
andamento da Elaboracé&o do Projeto e o monitorantenComisséo sobre a implementacao
do Projeto nas regides atendidas pelos projetosspiioram importantes nesta etapa de
Formulacdo, ndo somente para controlar o processs também para subsidiar a
manutencdo dafortes interacdesnecessarias entre os atores envolvidos, aspgito tio
comportamento linear e padronizado dos elementosSistemas JustapostoORTON;
WEICK, 1990).

Com relacdo a etapa de Reformulagdo, em termos afgtaramento, também de
maneira idéntica a Elaboracdo, o MAGISP indicou @omtribuicio da SESP a
responsabilidade peloontrole e supervisdo da execucdo das medidpsevistas para a
integracdo entre os policiais civis e militaresérlde indicar esta responsabilidade ao 6rgao
central da seguranca publica estadual, 0 MAGIS&bekdceu uma série deunides formais
que deveriam acontecer quinzenalmente e mensalnmagediversos niveis de atuagéo
policial: operacional, tatico e estratégico. A fidade das reunifes era a identificacdo e
analise dos problemas nas regides do Estado, etz#mwde planos de acdo, compartilhamento
de informagdes, monitoramento do cumprimento dagsne estabelecimento de agdes
corretivas (ESPIRITO SANTO, 2011).
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Os dados demonstraram que o MAGISP inovou ao apesmodelos de Plano de
Acdo Integrado para as Policias e de Relatorior acaefeccionado apds asunifes de
monitoramento e avaliacaarealizadashos distintos niveis de atuacdo. O Manual direciana
que os Planos de Acédo e os Relatérios deveriamnsaminhados para 0s niveis gerenciais e
para a SESP, o que enaltece a incidéncia de poeglsthonitoramento do 6rgdo superior
(SESP) sob os policiais civis e militares, openagimente, agentes executores do Projeto.
Percebe-se, pois, que os Planos e Relatérios alid®mna Reformulacdo foram mecanismos
criados para aperfeicoar a fiscalizacdo da impléagéo do Projeto, reforcando, deste modo,
a reflexdo de que a etapa de Reformulacdo baseemsema Otica ddinearidade e
previsibilidade do contextq tipico de Sistema Justapostp conforme Weick (1982). E
possivel ainda mencionar que tais mecanismos deotmrnusualmente presentes em modelos
de gestao tradicionais, desconsideram a impreh@ade, ndo linearidade e interdependéncia

de elementos e@istemas Adaptativos Complexo@VicDANIEL, 2007).

Na Reformulacao, entdo, embora nédo tenha tidoieagfb de projetos-piloto, houve
a perspectiva de utilizacdo de mecanismos de mamtnto das medidas de integracao entre
as Policias por meio de reunides periddicas a sezalimadas entre os atores sob a supervisdo

direta do érgao central.

Em suma, as evidéncias demonstraram que o0s precedsoFormulacdo e
Reformulacdo do Projeto desenvolveram-se em unmextitleterministico, linear e calcado
na justaposicdo das interacoe®ntre os membros. Logo, intenso monitoramentq nas
palavras de Weick (1982), fundamenta-se no fatqui#eo éxito das acdes em sistemas que
operam sob esta Otica esta diretamente relacioaadoteracdes de natureza forte entre os
atores. Quer dizer, tanto na Formulacédo, quan®edarmulacdo, o monitoramento das acdes
estratégicas influenciou o controle e manutencéo idieracdes justapostas estabelecidas
pelos atores, o que, sob a perspectiva mEy-makerspoderia significar no sucesso da

implementacé&o do Projeto.

4.2.1.3 Incidéncia de redes deedback

Mereceu ainda destaque no processo de Formulaca®rajeto a importancia
significativa dasinteracdes entre os membros envolvidos. Isto foi possivel p&io das

constantes trocas de informacgdesntre os componentes da Comissao de Trabalha@&sout
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atores governamentais selecionados — € o que W@K) denominou diagos defeedback
e para Stacey (1996a) representaates defeedback Vale dizer que a SESP exerceu forte
influéncia neste processo devido a formacéao, Iidgrae monitoramento da rede de atores,

protagonizando a estruturacéo e articulacédo desagies entre eles.

Nesta etapa, o0 modelo de interacbes do grupo desatoi, predominantemente, a
comunicacao formal ou seja, por meio de reunides formais entre ampooentes da
Comisséo de Trabalho e demais atores envolvidoprocesso. Outra manifestacdo deste
modelo de interacdes pbde ser observada na coménicantre os Comandantes de
Companhia (Policia Militar) e Delegados de Poli@alicia Civil) das regides escolhidas
como projetos-piloto. Ressalte-se que os atorasigis| além de focarem a interlocugéo entre
si, por meio de reunides (rede f@edback buscavam também o estreitamento das relacdes
com as comunidades, adotando 0 mesmo mecanisméor@enrelato do policial militar a
seguir, ofeedbackentre os membros do grupo dos projetos-piloto fendamental, pois
representava o momento de compartilhar as exp@agdesenvolvidas nos distintos locais e
0 consequentaprendizado — aspecto manifesto eocontextos organizacionais complexos,
consoante com a abordagem de Campbell Hunt (208iBneento de destaque &istemas

Adaptativos Complexos conforme McDaniel (2007).

E ai tivemos inclusive reunides com todo o grupmmn@nidade, Delegacia de Sdo
Torquato, Companhia de Santa Rita. Policiais mdiee policiais civis se reuniam
la na regido de Santo Antbnio para discutirem e ra#smo compartilharem
percepcdes. NOs estavamos trabalhando juntos, regetgs-piloto, se der certo a
gente vai expandiiA gente estava fazendo intercAmbio e isso era muipmsitivo
para as experiénciaggrifo nosso, E1).

Ocorre, também, que @de de feedback descrita por Stacey (1996), evidenciada
pelos lacos estreitos ou justapostogWEICK, 1976) entre os policiais civis e militares
envolvidos nos projetos-piloto, e destes com a cotadle local, teve como propdsito, nas
palavras de Daft e Weick (1984), proporcionar nansgyhtspara o Projeto. Neste caso, 0s
insightsrepresentavam os procedimentos adotados em ca@#oppiloto a partir das trocas
das experiéncias, bem como ajustes as regras Breséabelecidas para a integracdo do

trabalho das Policias.

Cabe evidenciar ainda que a incidéncia das redésedbackcompostas no processo
de Elaboracdo pretendia aperfeicoar o objetivocprat do projeto: a integragdo entre as
Policias. Com isso, forte articulacdo e dependéncia dos atoresnvolvidos no processo —

embora detentores de autonomia profissional —ienftiou, sobremaneira, a interacdo entre
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0s membros e o compartilhamento de informacdes tijpico aosSistemas Justapostoaos
termos de Weick (1976) e Firestone (1984). E, justete, em razao da forte articulacéo e das
redes de interacbes formais promovidas pelos ataesformacdes produzidas durante o
processo de Formulacdo eram compartilhadas, equ@sea, realimentavam as demais acoes
a serem desenvolvidas (STACEY, 1996a).

Com referéncia a Reformulacdo, foi previsto no M8BIque ofeedbackentre os
policiais civis e militares se daria por meio damunicacdo entre os atoreslurante as
reunides de monitoramento e avaliacdo do cumprineet metas estratégicas, supondo,
assim, igualmente a Elaboracétderacdes de cunho formal Observa-se, neste ponto, que a
previsao de reunides formais entre os policiaisrgaf a indicacdo de que os grupos de atores
(redes) sobfortes intera¢cdesconduziriam a implementacéo do Projeto. A intarf@o entre
0s policiais nas reunides teria como assunto-cbavadicadores e metas estabelecidas para

alcance de resultados na reducéo dos indices deidms no Estado.

Portanto, apos analise da Formulacdo e Reformuldgderojeto pode-se inferir que
0S elementos que nortearam estas etapas guardalitudencom as caracteristicas de
Sistemas Justapostqslencadas por Weick (1982), quais sejam: regrasensuais, intenso
monitoramento e redete feedbackbem como h& evidéncias de caracteristicaSistemas
Adaptativos Complexos indicadas por McDaniel (2007), durante o desennmnto destes
processos analisados. Os dados apresentados noroQdaddemonstram que estas
caracteristicas fizeram-se presentes e cada elemmmifestou-se nas evidéncias até aqui

explicitadas.
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Caracteristicas Evidéncias no Processo de Formulagéc Evidéncias no Processo de Reformulaga

= Equipe de trabalho especificale uma

" Grupo de atores coeseomposto Secretaria de Estaqrede de interacdo

estrategicament@ede de interacdo

(i) Regras X formal);
. formal); ~
consensuais . . = Elaborac&o de documento contendo
= Definicdo normativa de regras para a ; )
~ . A medidas a serem implementadas pelas
atuacao conjunta das instituico&e€reto). . - "
instituic6es Manual).
= Coordenacéo do trabalho pélmao
central;
= Reunides periddicagle acompanhamento x x
~ .= Previsdo no Manual deunides
do processo de elaboracéo do Projeto; 2 . P ~
. SN . peridédicasnos diversos niveis de atuacéo
= Fiscalizacao do desenvolvimento dos .
; . s olicial para acompanhamento do
. projetos-piloto pela Comissao de Trabalh . ,
(ii) Intenso cumprimento de metas e estabelecimento de

como forma de controle da implantacdo das . .

. . acoes corretivas.
atividades compartilhadas entre as . . .
R ' = Controle das medidas de integragéo das
instituicdes e do cumprimento das regras. . . hay ~
formais: |nst|tu,|<;o~es(ReIator|os e Planos de Acéo)
* Necessidade de manutencéo das fortes pelo orgdo central.
interacdes e deelacdo formal e
intencional entre os atores

monitoramento

= Comunicacédo formalentre os atores
envolvidos na elaboracao do Projeto;
= Estreitamento de lacosentre as
(i) Redes de instituicBes e a comunidade e entre 0s
feedback atores envolvidos nos projetos-piloto;
= Compartilhamento de experiéncias entr
0s atores envolvidos no processo
(aprendizado).

= Previsdo deomunicacao formalentre os
atores durante as reunifes periddicas de
emonitoramento e avaliacao de metas.

Quadro 1 — Caracteristicas das intera¢des nosgzueele Formulagdo e Reformulacdo do Projeto
Fonte: Pesquisa

Com efeito, apos apresentacdo e exposicdo dastarésticas da Formulacdo e
Reformulacdo do Projeto, os resultados evidenciaenasgtes processos se basearam em um
cenario racional, linear e previsivel, onde atg¢padiciais civis e militares) em cumprimento
de regras formais, sob intenso monitoramento e famtidade de comunicagdo, seriam
capazes de implementar as acdes relativas ao ¢ (@f&iICK, 1976; 1982; ORTON; WIECK,
1990). Tais elementos constatam a existéncia deSistema Justapostp nos termos de

Weick (1976), durante as etapas de Formulacdo@mRefacdo do Projeto.

Entretanto, conforme se entendera na secado prépr@asunto, as “intencdes” tendem
a se transformar em “acdes” em um contexto diferefdquele em que o Projeto foi
construido ou reformulado, onde as interacdes, dwm informais, tém potencial influéncia
para conduzir aos resultados almejados. Antes,nmpoéepreciso ainda mencionar que a
juncao dos elementos: forte dependéncia entreoossatcoesao do grupo, regras consensuais,
monitoramento constante e facilidade de comunicém@mn caracteristicas catalizadoras das

interacOes promovidas pelos atores, em um contextoSgdema Adaptativo Complexo
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conforme McDaniel (2007), Campbell-Hunt (2007) acgty (1996a), mas, ndo contundentes
para a implementacdo do Projeto, como se enteralgrartir da exposicdo da subsecao

seguinte, especialmente dedicadémgacdes das interacdes

4.2.2 Aspectos Limitadores das Interagcbes

A analise evidenciou que os processos de FormulacReformulacdo do projeto
“Compatibilizacdo de Areas de Policiamento” enfaeam limitacdes no que se refere as
interacdes entre atores devido (i) a elementosripp esfera publica, (ii) de caracteristicas
do sistema complexoque envolve o desenvolvimento de politicas publi@CDE, 2009;
OZER; SEKER, 2013; ROOM, 2011) e (iii) de caractiits de SAC (McDANIEL, 2007). A
sintese dos aspectos limitadores encontrados ay@easainencionadas € apresentada no Quadro

2 a sequir e descritas com detalhes ao longo do.tex

Aspectos limitadores Teorias relacionadas aos Evidéncias nos processos de Formulagéo e

identificados aspectos Reformulacdo

= Instituicbes (PCES e PMES) castruturas de
gestao diferentes e desarticuladas

() Resisténcia a mudanga Gestédo Publica = Historico deisolamento institucional
= Tendéncia a continuidade de padrfes e rotinas
institucionais préprias de cada instituigdo.

= Os atores (policiais civis e militares) orientavsauas
acOes tendo por referéncianhecimentos
individuais proprios.

= Gestao Publica;

(ii) Autonomia . SAC.

= O poder compartilhado e interesses divergentes
entre atores causavam atritos entre policiais eivis
militares e dificultavam o alcance de resultados
positivos para a seguranca publica.

= Gestdo Publica;
(iii) Conflitos de interesse = Organizacdes
Complexas.

= Dissolucédo do grupo de trabalho e da
= Gestao Publica implementacao dos projetos-pilotadevido ao
término da gestdo governamental.

(iv) Descontinuidade
administrativa

Quadro 2 — Sintese das evidéncias de aspectoadonis das interagdes nos processos de Formulagédo e
Reformulacéo do Projeto
Fonte: Pesquisa

Entre os aspectos limitadores identificados destaeoaresisténcia dos policiais
civis e militares a mudanca As Policias Civil e Militar, 6rgédos estaduaisp@ssaveis pela
seguranca publica, possuiam estruturas de gedi@rerdes e desarticuladas, conforme se

apresenta o relato de entrevista a seguir.

Eu diria que o grande problema da policia ndo 36, agas em todo o Brasil é
realmente relacionar duas meia-policiasPolicia Civil e a Policia Militar tém
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gue se complementar, mas elas ndo se mistura@laro que é uma visao simplista,
mas para a questdo do policiamento, a resposteigiqdrecisa ser integrada (grifo
nosso, E1).

Como o objetivo principal do Projeto era promoveingegracado de atividades dos
policiais civis e militares por meio da responsdhadle compartilhada de areas geograficas, o
desafio, entdo, resumia-se, nas palavras da pnéside grupo de trabalho da Elaboracéo, a
“[...] fazer essas duas policias se comunicaren2).(B relato exemplifica o histérico de
distanciamento organizacional das Policias CiviMditar e expde a problematica do
contexto: o explicito conflito entre os valorestitogionais dispares de policiais civis e
militares versusa finalidade principal da implementacdo do Projgt® era promover a
integracéo destes atores. A presidente da Commséterou que uma das medidas adotadas
para minimizar a limitagdo e fazer com que os camptes do grupo (policiais civis e
policiais militares) interagissem foi a realizagd® reunides formais — a partir da rede de
interacdo formal (STACEY, 1996a) — na SESP: “Ah,nmfwita reunido. Foi um trabalho de

muita conversa e de muita presteza” (E2).

Considerando a evidéncia do aspecto referemsisténcia a mudancaa direcdo da
SESP confirmou que “[...] a resisténcia é natueahldjo novo que ia ser implantado e que de
certa forma modifica muito as rotinas das duasitingbes” (E13). Mudar, neste caso,
significaria ultrapassar as barreiras do isolamambtucional e estreitar lacos com a outra
Policia. Logo, como resultado da racionalidadetida dos atores, nos termos de Simon
(SIMON, 1979; MARCH; SIMON, 1981), a resisténcia aovo poderia resultar na
continuidade dos padrdes e rotinas proprias de Ralleia. Como ressaltou Oliveira (2006) a
resisténcia a mudanca, como limitagdo as interagdé® agentes e organizacdes, € um

aspecto tipico de instituicbes em paises em debémemto.

Um aspecto que pode auxiliar o entendimento destgexto estd relacionado a
autonomia dos atores(policiais civis e militares), caracteristico 8estemas Adaptativos
Complexos (SERVA, 1992; STACEY, 1996a; STACEY; GRIFFIN, SHAW2000;
AGOSTINHO, 2010). Vale mencionar que a autonomixdnte as diferentes instituicdes
governamentais pode ter sido um dos fatores deaiéefia da comunicacdo entre 0s
individuos.

Assim, embora o ciclo de policiamento demande acdim complementar das forcas
policiais, 0s contextos organizacionais isoladasPRlalicias e a caréncia de interagfes entre os

atores — cenario evidente no periodo anterior eeoguoraneo aos processos de Formulagéo e
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Reformulacdo do Projeto — inibiram a integracdo pieicas. Ressalte-se que, como ja
evidenciado, a eficdcia da comunicagdo formal emdratores envolvidos na Elaboragédo do
Projeto deveu-se a coesédo e consensualidade do fpupado, o que néo se aplicava ao
universo majoritario de policiais civis e militaree contexto exterior a Comissao de
Trabalho.

O isolamento institucional da PMES e PCES, enquéntibacdo histérica e como
reflexo das caracteristicas de organizacfes péblitarda semelhanca com as consideracdes
tedricas sobre as culturas organizacionais resestea articulacdo e interacdo entre os
membros, nos termos de Oliveira (2006) e as coragdés ineficazes das instituicdes
publicas que restringem a implementacéo da poltiddica dogpolicy-makersnas palavras
de Denhardt (2012). Além disso, a autonomia prioied dos policiais remete as
articulacdes frouxasda organizacao publica em questdo, como mencieedZD06).

Outro aspecto que também pode ser relacionadotaalda Policias ndo interagirem
deve-se aozonflitos de interessee as estruturas de poder que envolvem o sistema de
seguranca publica em nivel estadual. Os atoregwstados (tanto policiais civis como
militares e outros atores componentes da Comiss@@laborou o Projeto) mencionaram que
0s interesses divergentes e as relagfes poderosranncipais fatores contrarios a integracéo
entre as Policias. Os relatos a seguir de um pblkivil e da presidente da Comissdo de
Trabalho, respectivamente, tornam evidente a af@ioa

A Policia Militar ndo tinha responsabilidade por “homicidios”, o negécio dela
era patriménio, a Policia Civil ndo tinha perna, dkia que a Policia Militar ndo
fazia o trabalho dela, entdo ficava uma guerraAh, ndo tem policia na rua. Chega
na delegacia, o delegado ndo faz nafatdo era muita acusacdo e pouco
resultado. Tém, por exemplo, alguns policiais que foram criadea infancia com
alguns delegados e eles nao se falavam porqueasstm policias diferentes (grifo
nosso, E8).

[...] € uma estrutura de poder muito grande, tanto a Pdlia Militar, quanto a
Policia Civil. E ai ah, a culpa é sua, esse aqui € meu espaegistia ai uma
guestao também de que as policias ndo interagiamtéo cada uma fazia uma
coisa. Entdo assim, a Policia Civil ndo sabia os nimemd<dlicia Militar e a
Policia Militar ndo sabia os nimeros da PoliciailClles ndo se comunicavam
(grifo nosso, E2).

Constata-se assim que aspectos politicosflagrantes na esfera publica, como
exposto por Bolman e Deal (2003), foram considesdidiaites do Projeto, na medida em que
as estruturas de poder e os conflitos de interesges os atores ndo permitiam as interacdes
entre as instituicdes. A andlise dos dados detgligaas vaidades e disputas entre policiais
eram elementos observaveis até mesmo no niveinstitacional (dentro de cada instituicao

policial) e no nivel interinstitucional (entre aslieias) a colisédo de interesses (MORGAN,
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2002) era explicita. Tais caracteristicas subsidiamalise preliminar de que o Projeto, como
parte integrante da politica publica de segurameghava incluso em um sistema com
caracteristicas semelhantes aSstemas Frouxamente Articulados (WEICK, 1976;
ORTON; WEICK, 1990), contextos em que prevalecemmaltiplicidade de agentes
autbnomos e com interesses divergentes e ndo cwasen Assim, apesar dos dados
evidenciarem que o0s processos de Formulacdo e rRdfgydo caracterizaram-se pela
incidéncia de elementos @&stemas Justapostqsconstatou-se, neste ponto, que durante as
etapas descritas ndo se considerou aspectos @olias interacdes entre atores em SFA.

Cabe também pontuar que a limitacdo de maior incidénas narrativas deve-se a
descontinuidade administrativg pois o Projeto elaborado nos anos de 2007 a 2040 na
prosperou, entre outros fatores, devido ao térrdmanandato politico e inicio de um novo
ciclo politico do periodo de 2011 a 2014. A traésiclos mandatos politicos fez com que o
grupo de trabalho concebido fosse desfeito e gstpsapiloto ndo progredissem. Acrescenta-
se a discussdo o fato de que o Decreto, publicfidalmente, teve sua eficacia restrita a
implementacéo dos projetos-piloto, apds isso, ndiusefeitos praticos, mas tdo somente de
ordem legal.

A mudanca abrupta da gestdo organizacional em 20d@onsequente substituicdo
dos recursos humanos envolvidos no Projeto nadastansicdo politica também foi um
ponto de destaque nos relatos de entrevista. Caliemt®u Farah (1997), a interrupgédo das
politicas publicas a cada mudanca governamenttafigasse no pensamento imediatista da
Gestao Publica. Neste sentido, uma policial erdtasta observou que 0s projetos constantes
em politicas publicas sdo em sua maioria: “[..Ojgtos de governo, ndo de Estado. Quando o
projeto € de Governo ele dura quatro anos, elartamo e fim. A coisa de Estado permanece,
de Governo tem isso, ele tem um tempo para acontetdgrifo nosso, E10), tal como
ocorreu com o Projeto estudado.

Pode-se ainda mencionar pela analise das narraiis®utros fatores limitadores das
interacdes. Sao eles: (i) a escassez de recussassfihumanos e tecnolégicos das instituicoes
envolvidas e (ii) a disfuncdo dos procedimento®tndticos, caracteristico das organizacdes
de carater publico. Registre-se que dois fatoreaximeados pela literatura dedicada a Gestéo
Publica (OLIVEIRA, 2006) como restritivos a execogie projetos ndo foram observados no
caso estudado: problemas relativos aos recursasciiros e a capacidade técnica da equipe
responsavel pela Elaboracdo do Projeto. Assim, apdspreendidas as limitacdes das

interacbes, a proxima secdo se debrucard sobre aextaristicas do processo de
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Implementacao e as implicagdes das interacoes pidaspelos atores organizacionais sobre
a etapa de execucao das acdes do Projeto.

4.3 PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO PROJETO

O objetivo desta secdo € apresentar, primeirameste&aracteristicas das interacdes
realizadas entre 0s atores organizacionais enwsvitb processo de Implementagdo do
Projeto. Em um segundo momento da analise, o fogpoétar os aspectos limitadores das
interacOes identificados nesta etapa e que tivagae ser contornados para propiciar a

execucao das acdes estratégicas do Projeto.

4.3.1 Caracteristicas das Intera¢cdes

A analise do processo de Implementacao do Progeperiodo compreendido entre os
anos de 2011 a 2014 demonstrou que as interagd@®yidas entre os atores caracterizaram-
se, predominantemente, pela incidéncia de quatmesitosintegracdo de praticas, redes
de feedback aprendizado e monitoramento Tais elementos rementem as caracteristicas de
Sistemas Frouxamente Articulados (WEICK, 1982; ORT@/EICK, 1990) e de elementos
que identificam as organizagGes como Sistemas Attaps Complexos (McDANIEL, 2007,
CAMPBELL-HUNT, 2007).

4.3.1.1 Incidéncia de integracao de praticas

O processo deémplementacédo do Projeto, conforme descricdo do caso estudado,
ocorreu em concomitancia com a execucdo de uma dériacdes governamentais que
compuseram a politica publica estadual de segurstgaturada na época. De acordo com a
andlise, a integracdo das Policias Civil e Milirpartir da definicdo clara da estratégia
tracada pela politica publica, deveu-se a insedgdimecanismos de gestdo como indicadores
e acobranca dos resultadoxom relacdo aeducdo do numero de homicidios dolosaso
Estado. Explicou o coordenador da politica pukdjga no momento anterior a concepc¢éo da
politica “[...] n@o havia cobranca sobre as Padigmor isso as responsabilidades eram isoladas.
Sem cobranga nao tem unido(grifo nosso, E15). Neste sentido, face ao expastrelato, a
andlise dos dados identificou que o 6rgdo encatmegala formulagdo da politica publica e
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pela Reformulacdo do Projeto — a SEAE —, idealiama estratégia para proporcionar a
integracdo das Policias e, assim, implementar jgterdaseada na

[...] atribuicAo de responsabilidades territoria@mpartilhadas a cada uma das
autoridades, seja ela policial militar ou polic@vil, pela reducado de indices de
homicidios nas regides onde atuavaviém das responsabilidades, os resultados
também eram compartilhados.Os atores passaram a ter ligacdo direta com o
resultado de reducao da criminalidade. H& doisorespreis por uma mesma area.
Se os dois [policiais civis e policiais militaresfdo cobrados pelo mesmo
resultado [reducéo dos homicidios] é natural que e$ se unam para obter um
resultado comum(grifo nosso, E15).

Apesar do grupo de atores da SEAE — ou sqjeda formal, presente em Sistemas
Adaptativos Complexos nas palavras de Stacey (1996a) — considerar #adifio
institucional das Policias, ao indicammdus operandpara a integracéo entre as instituicoes,
cujo foco era a redugcdo de homicidios, fortalece esgléncias que o processo de
Reformulacdo do Projeto foi conduzido por um grdpoatores alheio a pratica das acoes de
execucao do Projeto — fato comum ao processo deufacdo de politicas, conforme Sidney
(2007).

A observacdo participante da pesquisadora pernmferir que a intencéo da rede
formal de Reformulacdo do Projeto ao priorizar digador de homicidios foi unir esforgos
das Policias diante do principal problema de semgargublica do Estado a época. A este
respeito ponderou o coordenador da politica pulgiea “As metas abrangendo homicidios
foi 0o pontapé que permitia que ambas as corporaipdessem envolvimento semelhante,
especialmente no que diz respeito a responsaleliq&d5) — fato que indica a ocorréncia do
processo desensemaking WEICK, 1982; 1995), pois o0 ator interpretou a eirstancia dos
indices de homicidios como adequada a implementdgdacdes do Projeto por parte das
Policias. De fato, a analise dos dados apresenthservacao participante da pesquisadora
evidenciou que antegracdo das praticasdas Policias Civil e Militar compreendeu quatro

atividades principais:

0] Identificacdo de individuos suspeitos da pratica derimes (propriamente de
homicidios)e cumprimento de mandadosie prisdo e de busca e apreensao
em aberto;

(i) Realizac&o deperacdes policiais conjuntas

(i)  Realizagdo deeunibes periddicascom integrantes dos niveis de atuacao
operacional (cuja finalidade era discutir e aconpara execuc¢ao dos Planos

de Acado Integrada), tatico (identificar e discuproblemas estruturais e
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planejamento de acdes) e estratégico (monitoracdddres de homicidios e
deliberar sobre outros assuntos pertinentes); e,
(iv)  Compartilhamento de informacdes(como exemplo, dados civis e criminais

de suspeitos, fotografias, informes de ocorrérmidisiais).

Nessa perspectiva, com observancia das atividaxissutadas em conjunto pelos
policiais civis e militares, € oportuno dizer quéntegracdo de praticasfoi um elemento
caracteristico das interagcbes promovidas pelosesatenvolvidos na Implementacdo do
Projeto — universo ampliado de atores (multiplidelale atores) e contextualmente distinto
daquele em que foi formulado. Contudo, conformalserdara nas préximas exposicdes da
analise, as interacfes entre os atores, organmzsie nao-organizacionais, assumiram uma
especificidade dinamica, holistica e sistematicatof do comportamento nédo linear e
imprevisivel dos atorese doafrouxamento das relacdes promovidas por estes a&s nos
termos de Orton e Weick (1990), Parker e Stace94)%tacey (1996a) e Pascuci (2011).
Decerto, asredes defeedback (interacdes), formais e, especialmente, as infan@io
aprendizado foram elementos contundentes para a Implemen@asi@coes estratégicas do
Projeto, bem como para a manutencdo e coevolucasistema (Projeto), como se

compreendera nas subsecdes subsequentes.

4.3.1.2 Redes déeedback

Foram identificados dois tipos de rededekrbackinteracdes)as redes formaigou
legitimas)e as redes informais(ou ilegitimas, owsshadow systempresentes erBistemas

Adaptativos Complexos em congruéncia com as consideracdes teoricatadeyS1996a).

As redes formais da Implementacdo do Projeto foram formadas peloses
organizacionais participantes das reunides pem8dide monitoramento e avaliacdo do
cumprimento das metas estratégicas, indicadas n&I8BR, documento que compds o
processo de Reformulacdo. A periodicidade das @esnera subdividida pelos niveis de
atuacdo (operacional, tatico e estratégico) e, éambmensalmente ocorriam reunifes
estratégicas, que envolviam prioritariamente atoees nivel tatico e estratégico das
instituicdes, todos selecionados pela SEAE e SBSinalise dos dados evidenciou, ainda, a
presenca nas reunides estratégicas do Governadtstado do Espirito Santo e do Secretario

de Estado da Seguranca Publica e Defesa Sociak demonstra a incidéncia de aspectos de



93

autoridade formal e hierarquia no contexto — elemento que guarda similitude cam a

definicbes deedes formais em SAMos termos de Stacey (1996a).

Sob o ponto de vista dos atores entrevistados,easides formais eram parte
importante do processo de integracdo entre asi&jliporque permitiam a aproximacao
institucional dos Delegados de Policia (PoliciailCie Comandantes de Batalhdes e
Companhias (Policia Militar), o que pode ser obs#ovno relato do policial militar: “[...]
Entdo ali [nas reunides] a gente [policiais civianditares] trocava bastante ideia. Foi
interessante a gente conhecer até mesmo as dattmddda Policia Civil e isso diminuiu as
criticas a eles [policiais civis]” (E16). Igualmentm policial civil destacou: “[...] as reunides
permitiram estreitar os lagos entre policiais cigigmilitares” (E12). Todavia, apesar da
aparente previsibilidade das acdes nas reunidesafer(troca de informacdes e interacdes

entre policiais), observou um policial miliar qustas reuniées eram pouco resolutivas:

[...] L& no topo [reunides formais], todo mundotsemaquela sala bonita, numa boa,
a conversa € bastante amistosa. Mas acontece meias que o que foi discutido la
[reunibes formais] ndo vira realidade aqui porqueara [policial civil] se recusa a
fazer [acOes integrada@rifo nosso, E1).

O trecho da entrevista evidencia que as redefeetback(interacdes) de natureza
formal, estabelecidas durante as reunides menashadmpriram o papel de proporcionar
ordem, regularidade e previsibilidade dos compaoetans de acordo com 0s propdsitos do
orgao central (SESP) — cenéario comunredes formais em SACnas palavras de Stacey
(1996a) —, no entanto, o relato chama atencao@é&atp de que o contexto da execucéo das
acOes é diverso daquele em que as deliberacOes idealizadas. Tal situacéo relatada pode
ser atribuida a&o linearidade do contexto organizacional, pois as decisdes ez nas
reunides formais nao refletiam nas acbes que deweser executadas pelos atores, aspecto

inerente aoSistemas Complexgscomo ressaltam Stacey (1996a) e Meyer (2007).

A analise dos dados também apontou que as reuiesis realizadas careceram do
envolvimento de alguns atores operacionais essena@ processo de Implementacédo, a
exemplo de investigadores de Policia (Policia LiNkste sentido, um policial civil, atuante
em nivel operacional, alegou desconhecimento dsopedo Comandante da Policia (Policia

Militar) responsavel por sua area de atuacao, @@ no relato do policial civil a seguir.

E até engracgado, o doutor faz reunides, mas nosgasiciais aqui [policiais civis]
ndo conhecem o comandant€Como é o nome dele, doutor? [...] A gente [palti
civis e militares] nunca sentou juntos. Olha, vansemtar aqui os policiais,
determinar algumas coisas de trabalho. Isso n&tedXiunca ocorreu pedido para
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gue os policiais trabalhassem juntos, nunca teve.dOrre por necessidadégrifo
nosso, E11).

Os dados permitiram inferir que a deficiéncia dastituicdo da rede formal ao
desprezar anultiplicidade e variedade de atoreenvolvidos na Implementacédo do Projeto —
ou seja, faltou atencdo ao elemento caracteristisoSistemas Adaptativos Complexqs
segundo Sillis (1967), McDaniel (2007) e PascufiL@ — dificultou a comunicacao entre 0s
atores nos seus diversos niveis de atuacdo. Par desta constatacdo € possivel ainda
mencionar que aedes formaisconsistiam exatamente na soma dos atores pariegpdas
reunides, fruto daarater linear das relacdes promovidas nas redes formais, nossedm
Stacey (1996a). O carater formal das comunicag@alizadas pelos atores pode ainda ter
impactado negativamente na Implementacdo das ag@esProjeto, pois além do
desconhecimento do policial militar comandante da &rea, o policial civil também nao

conhecia o préprio Projeto governamental, focostado.

Por outro lado, a andlise evidenciou que as agda#egracado entre as Policias foram,
eminentemente, executadas por meiorddes de interagdes informaisNo caso estudado,
as redes informais foram preponderantes para egsocde Implementacdo do Projeto, em
especial, porque subsidiaram a superacdo das ¢iegadas interacbes e sanaram as

dificuldades de comunicacgao entre os atores.

Cabe destacar, neste ponto, destacar um exemocdsso deedes de interagOes
informais que se deu por meio destabelecimento espontanede grupos de atores no
aplicativo WhatsApp.Os dados extraidos dos entrevistados evidenciat@moqprimeiro
grupo de policiais civis e militares criado MéhatsAppteve inicio por iniciativa pessoal de
um investigador de Policia (Policia Civil) com dhje de compartilhar informagdes

relevantes para o desempenho da atividade profalsio

Os grupos criados — que compdem redes sociaisigfgpepmovem relacdes entre um
namero finito de atores, nos termos de RossonigRo@ompreenderam integrantes das duas
Policias, incluindo policiais nos diversos niveis dtuacdo: Delegados, investigadores,
Comandantes de Batalhdo e Companhias, e outrosnesliatuantes nas funcdes tatica e
operacional. Os grupos né/hatsAppforam estabelecidos em razdo da necessidade dos
policiais civis e militares trocarem informagfesessarias a atividade policial e isso se deu
de maneira paralela as redes constituidas naesufirmais de monitoramento das metas do

Projeto (observacédo participante da pesquisadora)seja, as redes n&hatsAppforam
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formadas a sombra das redes formais, 0 que topl&ciéx a presenca dedes informais
conforme Stacey (1996a). Os relatos na sequéngiartram com clareza a afirmacéo.

N&o tem nenhum projeto institucional fomentando iss. Foi natural, aconteceu, e
foi acrescentando pessoas no grupo e hoje a gamt@irna ferramenta [grupos no
WhatsApp que se deixar de olhar na parte da manha vao lési®d0 mensagens.
Entdo tem uma troca de informag8es bem interessBase nivel de interacdo tem
acontecido de maneira personalissima, ndo ingiatigrifo nosso, E3).

Ocorreu uma integracao, principalmente no que feger@ essa questao da redugédo
de homicidios, masu vi que ndo era uma integracgao institucional, eralgo das
pessoas que estavam envolvidas no proceggnfo nosso, E16).

Como observado, as redesfdedbackinteracdes) fomentadas pelos policiais civis e
militares ndo cumpriam com determinacfes das alsidels formais do orgao central (SESP)
ou da direcdo das instituicbes policiais, mas, Esmpente, surgiram por iniciativa dos
proprios atores envolvidos no processo de Impleagéotdo Projeto. Outro ponto que reforga
0 aspecto informal destas redes, de acordo conefasces de Stacey (1996a), foram as
regras proprias criadas para insercdo de atores nos grupmatsAppExplica os policiais
civis a seguir que o ator-policial s6 poderia sserido no grupo se devidamente autorizado
por um dos dois “gerentes” ou “administradores”’gilopo, um policial civil e um policial

militar, responsaveis pela validacdo do requisitdabnfiabilidade” do policial.

No WhatsAppnao tem politica. Aqui s6 entra quem € indicado autorizado.
Pode ser o Chefe de Policia, o Secretario, 0 Gademso entra se passar pelo X ou
por mim. Quando o policial militar quer fazer paidtegrupo, ele s6 entra através do
capitdo X. N&o adianta ele me procurar, ndo adieletgrocurar o doutor Y (grifo
nosso, E11).

E isso [regra de entrada no grupo MinatsApp foi um requisito que a gente
estabeleceu na criacdo do grupo (E12).

Cabe dizer também que ator-policial, candidato mpm o grupo dowWhatsApp
deveria ter funcdo na sua instituicido de origem apreespondesse as atividades realizadas
pelos policiais cotidianamente e que agregasse walaiscussdes e conteldos expostos nas
mensagens instantadneas. Relata o policial civil taueequisito refere-se a “utilidade” do
policial para as atividades desempenhadas cotigiantz para reducéo da criminalidade: “[...]
a pessoa pode ser util, mas o cara [policial militeabalha 14 no quartel, gente boa,
honestissimo, todo mundo gosta. Mas ele traballsetoo administrativo do quartel. Nao tem
nada a ver com nada. Nao vai entrar” (E12). Véeis, que estas regras criadas para 0 grupo
do WhatsApp eram disseminadas para todos os atores envolvidosprocesso de
Implementacdo do Projeto e ndo somente para cgamies da rede de interacdo informal,
possibilidade esta prevista por Stacey (1996a)atartdasedes informais
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O mecanismo tecnolégicoMhatsApp foi utilizado como um canal degoca de
informagbes de maneira instantanea e dinamicaentre policiais civis e militares,
componentes de todos os niveis de atuacdo (estmatédfico e operacional), com especial
atencdo para: “investigadores, soldados da ruasogire trabalham na rua, sargentos” (E11).
Percebe-se assim que as redes informais contemmpédoaies antes néo incorporados as redes
formais (observacdo participante), o que demonstranvolvimento da multiplicidade e
variedade de agentes envolvidos no Projeto — @afsiita evidente enSistemas
Frouxamente Articulados, conforme Pascuci (2011). De acordo com os dadoandlise,

entre as principais informag¢oes compartilhadasgnasos do/NVhatsAppestavam:

0] Prisbes e abordagens de individuosuspeitos da pratica de crimes, em
especial homicidas, e apreensfes de armas de fmgorpecentes;

(i) Fotografias de individuos suspeitos da pratica de crimes e de vitimas de
homicidios e outros crimes;

(i)  Realizacdo de operacdes policiais de atuagcdo em ocorréncias policiais, em
especial homicidios e trafico de drogas; e,

(iv)  Mandados de prisao de individuos e denuncias anénas registradas

Percebe-se entdo que o compartiihamento de inf@@saentre policiais civis e
militares por meio dos grupos dwhatsApp— quer dizer, asinteracdes informais
promovidas — contemplavam as acdes necessarias pategracao entre as Policias Civil e
Militar, objetivo finalistico do Projeto. Interesga que 0 mecanismo tecnolégico propiciou
uma aproximacao virtual dos profissionais, mas fifica. Ao contrario das interacdes
formais ocorridas nos processos de Elaboracdo @Refacdo do Projeto, como reflexo das
regras consensuaisestabelecidas no Decreto Estadual e no MAGISP pmcesso de
Implementagéo, as interacbes emanaram dos préarawes envolvidos na execugdo das
acOes, e particularmente na atividade de compamtigimto de informacbess interacdes

foram espontaneas, dinamicas e instantaneas.

O estreitamento das relacdes entre os policiais eiwmilitares por meio dos grupos do
WhatsApptambém possibilitaram aos policiais conhecerem d¢ivarem o trabalho dos
demais — o0 que correspondecapacidade de aprendizadodos atores, permitindo-os a
aprenderem com as relagdes promovidas no contexiftuenciar demais agdes (STACEY,
1996b). As interacdes informais subsidiaram a sgéer dos limites do isolamento

institucional das Policias e permitiu que os paili&cde ambas Policias compreendessem que
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“[...] no final das contas nés [policiais civis dlitares] estamos no mesmo time. A grande
ideia da integracdo é fazer as pessoas perceberelas tém o mesmo objetivo” (E16). Ou
seja, a situacao de distanciamento instituciorda €olisdo de interesses — caracteristico de
instituicbes publicas — comaorganizacbes complexasETZIONI, 1967) —, conforme
ressaltam Morgan (2002) e Bolman e Deal (2003)nfioatenuadas pelaslacées de cunho
informal realizadas por meio d&hatsApp. A evidéncia desta afirmacdo pbde ser

comprovada inclusive nos registros das reunidesdi®, como se observa na sequéncia:

O delegado Y registra empenho constante das Policias Civil e Militar em
operacbes diversas demonstrando sempre a preocupacdo na reducdo dos
indicadores criminais e na necessidade da pregeacao estatal constanfiestaca

a utilizacdo do WhatsApp ferramenta de comunicacdo que em muito tem
ajudado no estreitamento das relacdes entre as dugslicias em Vila Velha

com excelentes resultados obtidos nos uUltimos mesPada a palavra aos demais
oficiais presentegodos reafirmam a importancia da manutencédo das ags e
integracdo de comunicacdo, como fator potencializad de melhores resultados
(grifo nosso, Ata de 192 Reunido da Area IntegoeiSeguranca Pdblica 04, 2014).

Pelo que se percebe com o extrato documentaliexagdes produzidas nos grupos de
WhatsApp subsidiaram o estreitamento das relacdes entrecigslicivis e militares,
conduzindo-os a realizagdo de agbes conjuntaspeciabnente, o alcance de resultados
positivos na area de atuacdo. Deve-se acrescargaglgumas interacdes se davam também
por meio deligacOes telefénicasentre policiais civis e militares, principalmernjeando os
policiais encontravam-se diante de situacbes d® dminente que exigiam informacoes

rapidas e confiaveis para a tomada de deciséo.

Assim, a analise permite inferir que as comunicager meio dos gruposnline
(redes informais) permitiramfeedbaclentre os policiais de maneira que, seguindo a deéca
Stacey (1996a), as informagOes produzidas fossaimentadas, gerassem aprendizado e,
assim, pudessem ser utilizadas para subsidiarsoag@es e decisdes. Aades feedback
(interacdes)estabelecidas pelos policiais tornaram-se, portam@o para oprocesso de

aprendizado, necessario a Implementacéo do Projeto.

4.3.1.3 Incidéncia de aprendizado

Um aspecto identificado na analise do caso foisseihinacdo dos indicadores de
homicidios registrados no Estado, utilizados coreeanismo de gestéo da politica publica de
seguranca. Os relatos do coordenador da politithicala seguir demonstram que 0s
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indicadores foram estruturados em um Relatériouldado diariamente pela SESP aos
policiais civis e militares dos niveis estratégictatico das instituicdes.

Quem comecou a monitorar esses dados foi a Sutedgmde Inteligéncia da SESP.
No inicio isso era feito manualmente, nome por nadigpor dia, conferido um por
um. O pessoal telefonava para os delegados, pa@wndantes de unidades, lendo
boletim por boletimE esse processo gerou um relatério, urdashboard que
passou a ser distribuido para todos esses atoresagidou a consolidar o
indicador de homicidios(grifo nosso, E15).

[...] hoje, em alguns casos, ndo mais a pessoa responkavgue confere, mas 0s
préprios delegados, os proprios comandantedluitas vezes ligam para conferir
um dado, para retificar um dado, porque esse dadsop a fazer parte da cultura
organizacional dessas pessoas, dessas organizagdasnta do seu uso diario. E a
nossa intencéo é fazer isso com outros indicadgrés nosso, E15).

Os trechos em destaque evidenciam que o trabalhmldéa e armazenamento de
dados, elaboracdo e disseminacdoRsdatorio de Homicidios compds umprocesso de
aprendizagem Constata-se que, em razdo dos Relatorios passa@mpor a rotinas dos
policiais civis e militares e, posteriormente, sendtilizados para suas atividades cotidianas,
demonstra a evidéncia degle loop learninghos termos de Argyris e Schon (1974), pois tal
situacao representou um aprimoramento do modelgestio das instituicbes. Complementa
tal constatacdo o relato do policial militar e uecho do registro de uma reunido formal

realizada entre os policiais civis e militares, dastrados na sequéncia.

Esse mapa diario de homicidios me mostra, compazadno mesmo periodo do
ano passado, dia-a-dia e meses, demonstrando[smieigipio que faz parte da sua
area de atuacdo] estou dentro dessa meta de refhgraeidios].E ai eu vou
comparar [os dados] e concluir, as vezes, que a gefa extrapolou [nimero de
homicidios]. Dai decidimos que temos que fazer umaperagdo conjunta
[Policia Militar e Policia Civil] para segurar o fechamento do méggrifo nosso,
E1).

O Sr. Comandante X inicia a reuniao cumprimentaadodos e distribui uma via
impressa do informativo [Relatério de Homicidiosjieqtrata dos indicadores
criminais do més de junho/2014. Em seguida o Coaraedpassa a discorrer sobre
as informacdes relacionadas aos indicadores crisn{Ada de 182 Reunifo da Area
Integrada de Seguranga Publica 04, 2014).

Assim, observa-se pelo relato que os Relatériosidisibpam as acfes dos atores
envolvidos na Implementagao do Projeto de formaxdliar suas decisdes, vislumbrando o
alcance das metas de reducdo de homicidios. Sdlzaade Stacey (1996b), tal situagédo
indica o aprendizado a partir da relacdo entre atsistema, 0 que na situacdo relatada
significou a integracédo entre as forcas policiRiede-se mencionar também a incidéncia do
sensemaking elemento fundamental em SAC (McDANIEL, 2007) ASWEICK, 1995) —,
sobretudo a partir da exposi¢cao do policial milifawis como observado as agdes e decisdes

dos atores (como no exemplo, a realizacédo de deENjunta dos policiais) ocorreram em
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razdo da capacidade destes de interpretar os dadtidos nos Relatorios e as circunstancias

em questao.

Outro ponto identificado na andlise € o processaptendizado dos atores por meio
darede de interacdes dos grupos no aplicativa/hatsApp A observacéo participante da
pesquisadora em uma das redes informais, constitrid determinado grupo no aplicativo
WhatsApp, permitiu constatar que as mensagens enviadas e ngpactihamento de
informacdes entre os atores-policiais representarara inovacao a dinamica da atividade
policial, o que potencialmente influenciou a adefta dos atores as suas necessidades

profissionais — fato que evidencialouble loop learningconsoante Argyris (1976; 1994).

Ent&o foi passando o tempo e a gente comegou aisamveom os policiais da P2
[setor de inteligéncia policial] para trocar infagdes em comum. Informacdes nédo
sigilosas, tipo individuos foragidos, mandados dsdp por homicidioAs vezes
eles [policiais civis] hem sabiam, ndo tinham conhamento. Outras vezes
tinham informacfes. Entdo existe um processo. Conm@pos com umas
gentilezas, para a gente [policiais civis e militas] se conhecefgrifo nosso, E11).

Eu observo que antes quando a gente [policiais]chdo conseguia cumprir um
mandado de prisdo, a gente deixava em ab&gora o que a gente faz? A gente
pega a foto [individuo procurado] e manda no grupdWhatsApg. Olha, esta
com um mandado de prisédo desse cara aqui. Se almbedaa rua, temos interesse.
Ja aconteceu diversas vezes do policial pergugigm tem interesse nesse rapaz?
Acabei de abordar ele. E a gente responde: esténmdado de prisdo. Traz para
ca [Delegacia de Policia] (E12).

Antigamente a gente [policiais civis e militare} éigava, passava a foto, o0 nome.
Mas hoje em dia ndo, hoje em dia € automabtim tem papel, ndo tem telefone.
A gente pega a foto, joga aquiWhatsAppg (grifo nosso, E11).

As ocorréncias relatadas nos relatos dos poligais indicam: (i) o inicio da
aproximacao entre policiais civis e militares cans fde compartilhar informacdes relevantes
a atividade policial; (ii) as interacdes promovidadre os atores por meio dos grupos do
WhatsAppjue apoiaram a execucédo das atividades de Imptag&ndo Projeto — observa-se
no relato a presenca densemakingoiso ator interpretou as circunstancias e, na segaénci
com base em suas escolhas, interagiu na rede @fdgemviou a foto), conseguindo assim
responder a demanda do ambiente organizacional QW/,E1982); e, (iii)) a inovacgao trazida
pelo grupo doVhatsAppue demonstra agilidade e dinamicidade das irdegag¢nteressante
que as acOes dos atores nas trocas de mensagemsWbatsApp influenciaram
comportamentos de outros atores componentes do.g@mprendizado foi entdo um
elemento preponderante para a manutencéo e evolgdmplementacdo das acbes do
Projeto face o seu contexto dinamico e imprevisie@hforme mencionou Stacey (1996b) e
McDaniel (2007). As Figuras 5 e 6 expdem estastatagdes.
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‘_\_:\uo gcu:

(_. PC & PM - VILA VELHA :

<_. PC & PM - VILA VELHA

Bom dial Acusado de estupro
coletivo no Bairro Alecrim vila
velha o Bruno Eereirg Qa Sl_lva Prezados guerreiros da PMES,
esta d.Et'dO no DP.M dab Cla em Informante ne ligou agora e disse
Can}plnhos. Os_mmtares 180 g tem 02 caras armados...

estao co_nsegm[]do contato com brigando no bar Guarani em
Delegacias. Estdo solicitando Aribiri

orientagao para a condugao. ’
Alguem sabe informar qual

Vila Velha...se possivel enviar

delegacia? : viatura ao local...
|
|

Dutra os detidos de ontem foram !

apresentados no DPJ de vila Foi agora

velha, primeiramente A Passado narede

| ]

Traz para o dpj que eu tomo a (

declaracao dele

Vocé nao pode mais enviar Vocé nao pode mais enviar

mensagens para este grupo porque mensagens para este grupo porgue

vOCcé nao é mais um participante. VOCE nao é mais um participante.
Figura 5 — Mensagens de Grupd/deatsApp Figura 6 — Mensagens de Grupd\datsApp
Fonte: Pesquisa Fonte: Pasgu

A Figura 5 demonstra a interagcdo entre policiavésagé militares por meio da rede
informal no aplicativowhatsApp o militar durante a ocorréncia policial solicti@entacéo
aos atores da rede PC&PM - VILA VELHA sobre comovedeproceder para o
encaminhamento do individuo preso, e na sequémgiajos policiais civis informa o local
(DPJ) e o outro policial civil, de maneira dinAmioaienta-o a conduc¢do do individuo a sua
Delegacia de Policia. Na Figura 6, ha a clara ég@osle que a rede informal ndo consiste na
soma das suas partes (atores), como a rede foetiaradamente €, mas pode alcancar outros
atores — fruto da caracteristica @ae informal em SAC evidenciada por Stacey (1996a).
No caso em concreto, o policial civil enviou a imf@cdo de uma ocorréncia policial em um
bar por meio da rede PC&PM — VILA VELHA, solicitamaeforco dos policiais militares
atuantes no local, e imediatamente, o policialtarildisse: “Foi agora. Passado na rede”. Ou
seja, a informacdo compartilhada foi disseminadarde rede para outra e, com isso, pode
subsidiar o éxito da acdo. Percebeu-se também tprenacdo de grupos d&¥hatsAppentre
0s policiais civis e militares propagou-se paraedias outras localidades, além do municipio

estudado.

Para finalizar a exposi¢cao do conteudo relativelamento “aprendizado”, cabe ainda

evidenciar como se caracterizoprocesso ciclico de descoberta, escolha e agadescrito
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por Stacey (1996a) —, que se apresentou muitoareiecomo fonte de aprendizado entre os

atores envolvidos no Projeto.

/V Consequéncias ™\

v

Acao — -~ ' Descoberta —
Interagir no Participar de
grupo para grupos de

garantir a policiais por
execucao da meio do
acao policial WhatsApp
Ator
Y| \

Escolha -
Compartilhar
informacoes

nos grupos do
WhatsApp

Esquema
Figura 7 — Rede deeedbacldo Processo de Implementacdo do Projeto
Fonte: Pesquisa (Adaptado de Stacey, 1996a, p. 53)

A Figura 7 estruturada a partir de dados da psagadaptado da ilustragéo feita por
Stacey (1996a, p. 53), expde as interacdes prom®yedlo Ator durante a Implementacao do
Projeto. O Ator, inserido na estratégia de paricide grupos mistos de policiais civis e
militares por meio do aplicativo d&VhatsApp (descoberta), tem a possibilidade de
compartilhar informacdes no grupo que sao releggmaea 0 desempenho da atuagao policial
(escolha) e, consequentemente, interage com Catitoss NO grupo para garantir a execucao

da atividade policial (acéo).

Ressalte-se que o processo de aprendizado do Aue per influenciados por
esquemagjue sdo emocoes, experiéncias pessoais ou ingrdssacordo com Weick (1982).
As relagbes de amizade, por exemplo, podem seidesadasesquemaspois 0s vinculos
relacionais tendem a influenciar as interacdeseeatores. O relato a seguir evidencia tal
situacdo: “Existem alguns policiais que tem lagesathizade fora das instituicbes e acabam
trocando informacfes. SO que essas informacOesnpaezer problemas, porquaiam
restricdes e a informacéo ndo € compartilhada ocdost (E3). Ademais, as a¢gbes produzidas

pelo Ator geram consequéncias para o sistema &, estao reflexo, influenciam o inicio do
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processo (a descoberta), caracterizando, asstmmportamento ciclico da aprendizagem
responsavel pela adaptacdo, manutencgéo e evologastema.

4.3.1.4 Incidéncia de monitoramento

Os resultados manifestos a partir da andlise iraicaque durante o processo de
Implementacdo @&nfase do controle estava sobre os resultada® trabalho conjunto
(integracdo) entre as duas Policias. O monitoramemb caso da Implementacéo, foi
subsidiado pelos indicadores e metas de reducdndilees de homicidios, mecanismos de
gestdo da politica publica de seguranca. Os relatsgguir evidenciam o novo carater
organizacional que surgiu com a estruturacdo déqaopublica em 2011.

A partir de 2011 foi implementado o projeto estratlo, formatado com o
estabelecimento de metas para cada corporAgéada final de més as instituices
eram juntadas em uma reunido presidida pelo Goverrgor do Estado, onde era
feita a avaliagdo daquilo que foi feito em razéo dprojeto. A Policia Civil tinha
gue fazer a identificacdo de criminosos contumagzederencialmente os homicidas,
operagdo de busca e de prisdo. E a Policia Miltau responsavel mais pela parte
de saturacéo e prisdo de pessoas (grifo nosso, E4).

Entdo a gente via nas reuni6es mensais uma verdageprestacdo de contas do
servico que estava sendo feitoQuerendo ou ndo o trabalho do delegado
influenciava no meu trabalho e o meu também inflisa no dele. Entao acaba que
a gente se sentia cobrado pela mesma coisa endsgeacdo veio de forma mais
natural. A gente esta buscando o mesmo objetivim (gosso, E16).

Fica nitido no primeiro relato, de um policial ¢ique a partir de 2011 as atuacdes
dos policiais civis e militares passaram a esteadas em atividades para o cumprimento das
metas indicadas pela SESP. No segundo relato, dedlicial militar, percebe-se que os
policiais entenderam que os trabalhos desenvolhpetss diferentes atores influenciavam-se
mutuamente — evidéncia de caracteristicsSid¢ema Frouxamente Articuladg conforme
Orton e Weick (1990) —, ou seja, a atuacédo dosipdimilitares causava influéncia sobre os
policiais civis e vice-versa. Ademais, as duasdradieram cobradas pelo mesmo resultado:

reducao dos indices de homicidios, o que poteneigkrconduziu a integracdo dos atores.

Também como expressdo do monitoramento, as reumisiatégicas, realizadas
mensalmente com a presenga do Governador do Estatio SESP, provocaram controle
direto das autoridades sobre a implementacdo dassagpelas Policias (observacao
participante). De maneira semelhante a Formulag@femulacéo, 6rgao central —a SESP —
ficou responsavel pelo acompanhamento intensivo iddgadores de desempenho da

atividade policial e dos indicadores de resultad@is propriamente, a quantidade de
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homicidios registrados no Estado. A lideranca d8F5Eobre os resultados da execucéo do
Projeto encontra fundamento na necessidade cantréi&ito dos resultados almejados.

Tem um trabalho de diplomacia administrativa mémiee. A SESP se transformou
em um balcdo da integracdo, a ponto de estabelsunar convivéncia entre as
Policias para implantacdo de um modelo de compatibio da areaA
compatibilizagdo € um modelo que forga a integracdandependentemente das
pessoas, e estabelece um rigido controle dos readtts do trabalho(grifo nosso,
E13).

O relato do ator em posicéo de direcdo da SESRapara dois aspectos principais: a
figura da SESP como 6rgdo intermediador entre as dRolicias para a realizacdo da
integragdo das instituicoes e a esséncia de fiscd@lo da SESP sobre os resultados do
trabalho conjunto.

Os dados da analise permitiram evidenciar que #dagdo positiva das metas sobre
as interacdes promovidas pelos atores foi um fatoeptivel a SESP e a coordenacdo da
politica publica de seguranca, conforme se obssoualato do coordenador a seguir: “[...] a
integragdo com relagdo a cobranga de resultadesceen o advento dos indicadores. A
integracdo somou esforcos tanto de pessoal, quientecursos e até de objetivos para que
nos alcancassemos os resultados” (E15). Este fatosipsO bastaria para dizer que o
monitoramento das interagOes dos atores por par&=$SP conseguiu aplicabilidade no caso
estudado, no entanto, os dados evidenciaram queetss institucionalizadas nao foram
comunicadas de forma eficaz a todos os niveis wkcab policial, principalmente, para os
policiais operacionais, 0 que demonstra a fragiédadas redes de interacfes formais, onde as

comunicacao era realizada pelos atores atuante$veis de atuacdo estratégico e tatico.

Se por um lado, a coordenacdo da politica publioadegdo central de controle do
Projeto pretendiam monitorar as acfes do Projetm mas reunides formais realizadas,
conforme se vé no relato: “[...] as reunides pecisl buscavam o envolvimento desses atores”
(E15), por outro lado, as relagdes promovidas palosges — aqueles diretamente ligados as
atividades concernentes a Implementagéo do Prejestodeu com eomunicagédo dinamica
nasredes de interacfes informaientre policiais civis e militares. Tal situacadioca que o
monitoramento limitou-se aos resultados e as ipfementre atores envolvidos nas reunifes
formais (redes formais), escapando assim do centtal SESP as interacdes realizadas nas
redes formadas espontaneamente pela multiplicidaedtores.

Constatou-se também que entre as redes formages meformais havia udink que

relacionava os atores, até porque Delegados (2@&igil) e Comandantes de Policia (Policia
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Militar) participavam de ambas as redes. Tendobase a analise do caso, é possivel assim
admitir que o intenso monitoramento ocorreu solsreéegsultados do Projeto: a reducédo dos
homicidios. Como reflexo dasteracdes frouxamente articuladasentre os atores, a SESP

nao pbéde controlar a multiplicidade de atores e sades de interacdes, mas tdo somente

sobre as consequéncias da atuacgao policial conjost@sultados).

Diante das consideracbes até aqui expostas queatrata respeito do processo de
Implementacdo do Projeto, pbéde-se compreender aueelementos identificados nas
interacbes promovidas pelos atores sao semelhaescaracteristicas dé&istemas
Frouxamente Articulados, nos termos de Weick (1982). Os dados apresentad@siadro 3
apresentam os elementos (i) integracao de prafidasedes deieedback (iii) aprendizado e

(iv) intenso monitoramento e indicam as evidéndestes durante a etapa de Implementacao.

Caracteristicas Evidéncias no Processo de Implementacéo

= Realizacdo datividades conjuntasentre os diferentes atores

(i) Integracéo de préticas envolvidos.

= Estreitamento de lagos entre atores envolvidoseuasdes
periédicas de monitoramento e avaliacdo de metgRede formal);

(i) Redes ddeedback = Comunicacédo dindmica e compartilhamento de infod@agntre
os diversos atores por meio adades de interacdes nos grupos do
aplicativo WhatsApp(Rede informal).

= Incorporacdo dedados estatisticos a rotina de trabalhcomo
subsidio a tomada de decisdo e a execucao de Fulzsis;

= Influéncia de comportamentos dos atoreprovocada pela
comunicacao nas redes de interagdes no aplicathatsApp

(iif) Aprendizado

= Acompanhamento dos indicadores e metastabelecidas para
reducao dos indices de homicidios dolosos;

= Controle dos resultadogda atuacdo conjunta entre os atores
envolvidos.

(iv) Intenso monitoramento

Quadro 3 — Caracteristicas das interagfes no mocesimplementacéo do Projeto
Fonte: Pesquisa

Isto posto, ha evidéncias que permitem inferir gueplementacdo ndo ocorreu em
um ambiente marcado pela linearidade, ordem e aentios acontecimentos (sistema
justaposto) como planejado na Formulacdo e Refagéol do Projeto — caracteristico de um
modelo racional, nas consideracfes de Morin e Légho (2007). As caracteristicas do
processo de Implementacdo analisado indicam, prelrmente, que a execucao das acdes da
“Compatibilizacdo de Areas de Policiamento” ocorrem um Sistema Frouxamente
Articulado, conforme premissas de Weick (1976), Weick (198Z)rton e Weick (1990).
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Somado a isto, o Projeto, como parte de uma pmoliigblica, se deu em umistema
Complexao, onde se destacam incertezas, indeterminagdebrefisdo, interacbes promovidas
por diversos atores, de acordo com Morin (2006)lenAMaguire e McKelvey (2011). Assim,
merece atencdo conteudo descrito na sequénciaugiiarda na compreensao dos elementos
de sistemas frouxamente articulados, manifestoslimitsicbes enfrentadas pelos atores
para promover as interacdesiecessarias a Implementacéo do Projeto.

4.3.2 Aspectos Limitadores das Interaces

As evidéncias da Complexidade organizacional ertleuacdes frouxas durante o
periodo de Implementacdo do Projeto foram consatagio somente em razdo das
caracteristicas das interacOes entre os atoresp de@monstrado na subsecdo antecedente,
mas também pela presenca de aspectos limitadosesntaacdes. Tais situacbes foram
verificadas pelas ocorréncias peder compartilhado entre os atores, capacidade d#ar
respostas distintas para cada evento, autonomia dostores e distanciamento das

estruturas fisicas das instituicbesconforme o Quadro 4 a seguir e as descricoesxa. t

Aspectos limitadores Teorias relacionadas aos ~ . . . ~
Evidéncias no Processo de Implementacao

identificados aspectos

= Disputa entre as instituicegpelo protagonismo
(i) Poder compartilhado = Gestédo Publica; das ac¢bes policiais;
entre os atores = Organiza¢des Complexas: Dificuldade de compartilhamento de
informacdesnecessarias a atuacao profissional.

(i) Capacidade dos atores = Diferenciacdo de entendimentalos atoresde
em dar respostas distintas SFA cada instituicdo sobre determinadas situacdes
para cada evento cotidianas da atuacé&o policial.

ot = Influéncia de referéncias pessoais e profissionais
= Gestdo Publica;
dos atores

: g;‘gg nizagGes Complexas, Relativizagcao da autonomia a partir do respeito e

compreenséo do comportamento dos atores entre si

(iii) Autonomia dos atores

" SFA. (Redes Formais e Redes Informais).
(iv) Distanciamento das = Estabelecimento dedes de interagfes informais
estruturas fisicas das - para compartilhamento de informacdes e outras
instituicoes atividades.

Quadro 4 — Sintese das evidéncias de aspectoadionis das interacdes no processo de Implemerdacao
Projeto
Fonte: Pesquisa

A analise dos dados identificou que uma das evidérmopoder compartilhado das
duas Policias foi traduzida pela dificuldade de partihamento de informacdeaso caso dos
crimes de homicidios, cada agéncia policial reg¥sty produzia e analisava os dados que lhes
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interessavam em particular. As “ilhas de excel@n@46), cenario atribuido aos setores de
producdo da informagdo em cada instituicdo, sobrgppctiva de Bolman e Deal (2003) e
Mintzberg (1985) significavam a®lacbes de poder e jogos de influénciaas unidades

policias, elementos presentes nas organizacOesicasibl consideradas organizacdes

complexas por Etzioni (1967).

Ficou demonstrado também que rasisténcias econflitos entre policiais eram
comuns e cotidianos e esta questao foi considenadponto de restricdo as interacdes entre
os atores. De acordo com o relato do policial anrilit[...] as pessoas [policiais civis] dizem
ah, eu ndo aguento mais que vocé [policiais nelgtraga esse tipo de ocorréncia. Para, eu
nao vou receber mais. A gente enfrenta muito egeede dificuldade no relacionamento e
acaba criando barreiras para a interacdo” (E3el@a da entrevista indica a explicitdta
de consenseantre os policiais, os quais foram fatores geesldosconflitos, resisténcias e
disputas, 0 que se pode compreender como um elemento edsiicob do cenario
organizacional Complexo(MEYER, 2007; PASCUCI; MEYER, 2013).

Osconflitos entre as Policias foram observados tanto pelossapwliciais quanto por
atores externos as instituicdes, entre eles: reptaste da Prefeitura Municipal de Vila Velha
(PMVV), um promotor do Ministério Publico Estadu@MPES) e um representante da
comunidade. De acordo com o representante da PMMk4ante a execucdo das operacoes
policiais conjuntas, “em alguns momentos, vocéuwia disputa de poder como se essa
acao fosse uma acao da Policia Militar ou se essafasse uma acéo da Policia Civil” (grifo
nosso, E6). Acrescenta-se ainda que a propria ddamen conseguiu enxergar a explicita
colisdo entre as Policias: “[...] existe uma diéaiga muito grande entre Policia Militar e
Policia Civil. Isso todo mundo sabe, a divergécgrande” (E7). Os relatos evidenciam que
0s atores, externos as instituicbes policiais, giam aselacdes de poder e os conflitos

explicitos proprios a Gestao Publica e ao contexto Complexo.

O conteudo das entrevistas permitiu identificar gaeatuacdo diaria dos policiais os
problemas de relacionamento, ocasionaram, includiveitacbes ao prosseguimento e
apuracdo das ocorréncias criminais registradasxémplo disso, pode-se citar o caso
denominado de “pacto de legalidade” da PolicialCwmencionado por um policial militar e
que se caracterizou como wubgrupo — conceitualmente definido por Lazega e Higgins
(2014) — daquela instituicdo. Na Implementacaouragdelegados (Policia Civil) teriam

formado o subgrupo com o objetivo de “atrapalhaestjonar e criar dificuldade a atuacéo do
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policial militar” (E1), com vistas a propor aumerdalarial para os policiais com melhor
desempenho. A este subgrupo da-se o nomeedie informal — presente enBistemas
Adaptativos Complexos(STACEY, 1996a) —, aquela estabelecida de fornp@réanea e

ocasional entre agentes, com regras e objetivqgsipsd

Os dados do estudo demonstraram que trés aspegtwspgus subsidiaram as
interacdes necessérias a implementacdo das atgdashjuntas entre as Policias, superando
as intempéries deste contex@ primeiro deles relaciona-se seles formais ja descritas
nesta analise, formadas nas reunides periddicasatepanhamento de dados criminais, pois
permitiram a aproximacdo entre os atores polici@issegundo, refere-se a difusdo do
Relatério de Homicidios pela SESP entre os ataresigeis de atuacao tatico e estratégico.
O compartilhamento de informacdes criminais foi umspnado pela disseminacdo dos
Relatorios, que auxiliaram a tomada de decisdoatimes e reforcaram a necessidade de
planejar e executar acdes conjuntas. E o Ultim@® Bgimamente ligado a constante e
dindmica troca de informagdes entre os atores @o nasredes de interagdes informais
nos grupos do aplicativiVvhatsApp Como reflexo daSistema Frouxamente Articulado
(WEICK, 1982), as redes deedbacle a capacidade de aprendizado entre os atoreapea et
de Implementacdo do Projeto foram determinantea paperar os limites organizacionais,
sobretudo, aqueles de natureza politica.

Outro aspecto limitador identificado na andliseerefse acapacidade dos policiais
civis e militares de dar respostas distintas paraatla evento Muito em razdo das
competéncias constitucionais definidas distintamguaira cada Policia, os policiais possuem
interpretacdes distintas para as situacbes enfi@ntao cotidiano, como observado nas
entrevistas. O exemplo a seguir de um policial tarilirefere-se a diferenciagdo de
entendimento entre policiais civis e militares doaas ocorréncias policiais envolvendo porte

ilegal de arma de fogo. Assim, observa-se quelexéd de cada policial diante do fato em

7

concreto é conduzida por influéncias interpretaticke cada agente, tipico @&stemas
Complexos conforme Pascuci e Meyer (2013).

As vezes, por exemplo, uma ocorréncia de portealilelp arma que a gente
participou. Teve uma guarnicdo, a gente prendeucamarada que estava com
algumas municdes de 9 milimetros dentro do careta Pei de Armas, vocé esta
portando a arma ou esta apontando a muni¢cédo é mongiime. E ai o delegado na
época liberou o camarada. Entdo isso para a gaarfog horrivel, porque a gente ja
estava atras daquele cara ha muito tempo, sé qua menseguiu pegar ele armado.
Talvez a arma estivesse em lugar muito bem escoraliddo conseguiram achar,
mas conseguiram achar as muni¢@&gao isso traz um desgaste, a gente chegou
la e falou: O senhor vai deixar liberar? Cara, é centendimento do delegado.
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Entdo saber separar isso ai € complicado. Isso atece todo dia(grifo nosso,
Relato de entrevista, E16).

Com observancia do relato, compreende-se que ur aspecto que contribuiu para
as articulacoes frouxas do contexto folaatonomia dos atores inerente as diferentes
instituicbes governamentais (OLIVEIRA, 2006), obsela como limite das interagGes tanto
no processo de Formulagédo quanto de ImplementagBoajeto. A autonomia também é uma
caracteristica propria as organizacfes complexasMRBELL-HUNT, 2007), Sistemas
Adaptativos Complexos (SERVA, 1992; AGOSTINHO, 2D Sistemas Frouxamente
Articulados (WEICK, 1982). E possivel visualizacerne da autonomia dos policiais pelos
relatos a seguir, do coordenador da politica palde seguranca e do representante da PMVV,

sequencialmente.

A grande questdo é que a primeira etapa do prockssategracdo se deu com a
Delegacia de Homicidios e essa integracdo nao ectermaneira mais, eu diria,
mais efetiva, porque nds estamos falandesirituras completamente diferentes,
com missdes completamente diferentégrifo nosso, E15).

Na realidade a gente vé hoje uma policia muito iméégralizada uma com a outra,
muito mais solidaria uma com a outra. Hoje eledidais civis e militares] possuem
umavisdo, um entendimento de que a missdo deles é ummssao conjunta,
apesar de seus papeis serem divers@gifo nosso, E6).

O entendimento de que as atividades das PoliciaseOMlilitar sdo diferentes e que,
portanto, os atores atuam de forma independerdb a8uéncia de suas referéncias pessoais
e profissional, é consensual entre os relatos.nPopélltimo bem observa que apesar desta
limitagdo, a atuacdo das Policias passou a segraue e solidaria. Os dados da analise
evidenciaram, neste aspecto, que o compartilhandatmformacdes e auxilio mutuo dos
policiais por meio dos grupos formados WhatsApp(redes informais) permitiram a
aproximacédo das forcas policiais. Tal mecanismoctem que os policiais compreendessem
que, apesar as diferentes missdes profissionasuagdo conjunta poderia aperfeicoar o
trabalho das instituicbes e angariar resultado®®s. Mencionou um policial militar que
“[...] o grupo doWhatsAppé o espaco ideal para as pessoas entenderem ssidade de
auxilio aos problemas. Vocé vé que o auxilio € mutem dos dois lados e um torce pelo
trabalho do outro” (E16). Alids, os grupos \dinatsAppdiferenciam-se pela democratizacéo
das interacbes, pois contemplarammaltiplicidade e diversidade de atoresem seus
diversos niveis de atuacdo, caracteristica latatde Complexidade organizacional
(CAMPBELL-HUNT, 2007; ALLEN; MAGUIRE; McKELVEY, 201; PASCUCI; MEYER,
2013).
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Por fim, o Ultimo aspecto encontrado ao analisdmaiges das interacdes entre atores
refere-se aalistanciamento das estruturas fisicas das instituigs A analise dos dados
identificou que esta questdo foi alvo de criticagativas tanto por parte dos policiais
militares quanto de representantes da PMVV e codaglei. A limitacdo de ordem fisica
influenciou negativamente as interagdes entre disige e, em alguns casos, criou um
contexto de resisténcia de policiais a atuaremegjides periféricas, consideradas vulneraveis

socialmente.

A analise dos dados evidenciou que uma solucdongiacla pelos militares para
promover a interagdo com os policiais civis foistabelecimento de contatos pessoais com a
finalidade de compartilhar informacdes e realizatidades necessarias as demandas policiais.
Conforme relato do policial militar: “[...] elesa@zam por desenvolverem lagos pessoais e tem
essa troca de informacgéo, mas é pessoalizado, indotacional” (E3), o que também reforca
a existéncia deedes informais em SAC nos termos de Stacey (1996a), formadas a sombra
das redes formais, de forma espontanea pelos atajesvinculo originério é de natureza

social.

Em que pese, as limitacdes as interacdes entatooss policiais, que justificam as
frouxas articulacdes do sistema, a analise dossdaelmonstrou que os atores envolvidos no
processo de Implementacéo do projeto-foco do esugeraram e contornaram os elementos
intrinsecos a®istema Complexo Salienta-se neste contexto a influénciaideeyacdes de
carater informal promovidas pelos policiais civis e militares qoeafn assertivas a execucao

das acgdes do projeto “Compatibilizacéo de AreaalieiBmento”.

Pelo exposto, ficou constatado que o processo geemnentacdo do Projeto estudado
ocorreu em undistema Frouxamente Articulado(WEICK, 1976, 1982; ORTON, WECIK,
1990), cujas principais caracteristicas foram eldas e explicitadas no decorrer do texto. O
contexto que emergiram as acles estratégicas detd’ffoi diretamente dependente das
interacOes realizadas pelos atores, com destaque,agrelacdes de natureza informal e
espontaneas Ressalta-se também a existéncia de poder cothpddi autonomia e
capacidade dos atores de dar respostas distintascpda evento que potencializam os
aspectos da Complexidade inerentasplementacao de politicas publicascomo Sistema
Complexo (OCDE, 2009; ROOM, 2011; OZER; SEKER, 2013



110

4.4 IMPLICACOES DAS REDES DE INTERACOES NO DESENVOLVINNEO
DA POLITICA PUBLICA

A partir da integracdo dos principais conceitos guentam este estudo, na Figura 8
sdo apresentadas as Caracteristicas das Rede®m@dedas no Desenvolvimento da Politica
Publica analisada. A representacdo visual permitderciar figurativamente o processo
analisado e constatar que a Formulacdo e a Imptag@nda Politica Publica apresentaram

caracteristicas de intera¢cdes com estruturas rdif@enciadas.

Enquanto a primeira etapa (Formulacdo) compreeagenas umarede de interacao,
com caracteristicetegrada, legitima, definida intencionalmente e ao clareza de papeis
e de hierarquia a segunda etapa (Implementacdo) apresentou edstchs e
comportamento muito diferenciado. Uma das prineiparacteristicas desta segunda etapa foi
0 maior numero de integrantes e de redes de idesagnvolvidas (seis redes de atores), ndo
necessariamente identificados na etapa de Fornwjlagin envolvidos na Elaboracdo da
politica. Outro aspecto que diferencia essencidinesta segunda parte do processo, quando
comparado a formulacdo da politica, fanaltiplicidade de interacdes(i) entre atores, (ii)
entre atores e redes e (iii) entre redes de atoseguais exaltam a caracteristica sistémica
(STACEY, 1996a; CILLIERS, 2002) e a dinamicidade pimcesso (STACEY, 1996b;
McDANIEL, 2007).
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SISTEMA ADAPTATIVO COMPLEXO

PROCESSO DE FORMULACAO

Rede 1

Sistema Justaposto

PROCESSO DE IMPLEMENTACAO

Sistema Frouxamente Articulado

Legenda

% Orgio central ’ Policia Militar . Policia Civil

Ministério Publico ‘ Prefeitura

<« Interagoes Justapostas <+ —> Interacdoes Frouxamente Articuladas

Figura 8 — Caracteristicas das Redes de InteragdBgsenvolvimento da Politica Publica

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Como apresentado na Figura 8, as caracteristigdeneiadas na Rede 1 tornam

Comunidade

incontroverso que a Formulacdo da Politica Pubsea configura como unSistema

Justapostq nos termos de Weick (1976). Esta constatacadotesa no fato de que o sistema

representado pela Rede 1 é caracterizado pelomtEyaspectos:

(1) Significativa presenca de lacos (ou relacdes) sda@dormal entre os atores,

resultado da hierarquia organizacional;

(i) Intenso monitoramento por parte do Orgdo Centran cobjetivo de

manutencao das definicdes do seu interesse;

(i)  Foco na aplicacéo de regras formais que refletmamecessidade de controle

do Orgéo Central sobre a execucéo das acdes dam®dlivil e Militar; e,

(iv)  Constante interacdo para troca de informacOes ergratores (redes de

feedback com intuito de manter forte etatusdas articulagbes entre os

membros orientados a um mesmo proposito.
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As interacdes justapostasentre os atores envolvidos na etapa de Formulacdo
demonstraram que as medidas adotadas para a g&egratre a PMES e a PCES tiveram as
caracteristicas datencionalidade considerando umiaede de atores pequendBURREL,
1999), com interesses consensuais (BOLMAN; DEALQ30tendo por referéncia padrdes
constituidos e demandados pelo 6rgdo principalasAliao capitanear o processo de
Formulacao, verificou-se claramente o interessérgéo principal em coordenar o trabalho
dos policy-makersenvolvidos. Esta constatacdo demonstra que o ptops 6rgao central
em dirigir a fase de elaboracao era garantir qudiratrizes da politica estivessem alinhadas
aos interesses da instituicdo e, talvez, até medm®&oder Executivo Estadual, bem como
resguardar a posicdo de centralidade no monitortancas acdes estratégicas que seriam
posteriormente implementadas e controlar as retagéstabelecidas entre os atores

envolvidos.

De fato, a materializagcdo do processo de Formulgg&oculminou nas medidas para
promocédo da integracdo entre as Policias baseamngamente, em interagdes por meio de
redes formais, de hierarquia e com a definicdocesanuma perspectiv@p down Portanto,
em se tratando de um SAC, tais resultados somerraten fpossiveis pelo tamanho reduzido da
rede que se articulou a partir da identificacéatdees com interesses comuns ou, ainda, cuja
aceitacdo das regras deveu-se a subordinagaoduiegir

O contexto da Rede 1 evidencia, ainda, uma teatady um dos atores (Orgéo
Central) em controlar os demais atores de Sigtema Adaptativo Complexo(SAC) por
meio de definicbes e regras impostas. Todaviaengsd de sistema — politicas publicas
tratadas como sendo SAC — a multiplicidade e au@amaolos agentes, a imprevisibilidade e a
nao linearidade das respostas destes agentes a&smonmpulso limita significativamente o
éxito de iniciativas orientadas por principios ess@mente racionais. As alteracfes sofridas
na politica ao logo de sua elaboracao e a propcdassidade de reformulacédo sédo evidéncias
concretas que demonstram as limitacdes oriundaémaonsideracdo da Complexidade deste

contexto.

O processo de Implementacdo por sua vez, destacou-se pela quantidade
significativamente superior de atores envolvidasamgio comparado a Formulacdo. Como
apresentado na Figura 8, o processo de Implementagi@lenciou a presenca de uma
multiplicidade de atores envolvidosde diversos niveis de atuacaestratégico, tatico e

operacional), além do envolvimento de atores eamteras instituicbes foco do Projeto
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(Ministério Publico, Prefeitura e Comunidade). Vd&riforam as redes de interagfes
responsaveis pela execucdo das acles estratégi¢a®jdto, representadas figurativamente
na Figura 8 pelas Redes 2, 3, 4, 5, 6 e 7. Veufsmainda a presenca de dois principais tipos
de redes de interacfes:fagmais (Redes 2 e 3 asinformais (Redes 4, 5, 6 e 7) (STACEY,
1996a), todaviaa atuacao da rede informalfoi identificada como aquela que contribuiu

preponderantemente para a execucéo do Projeto.

Ainda com base na Figura 8, as caracteristicazeviddas nas Redes 2 a 7 tornam
explicito que a Implementacdo da Politica Publiea cenfigura como umSistema
Frouxamente Articulado, nos termos de Weick (1976). Esta constatacad#=a no fato de

gue o sistema representado pelas Redes 2 a 7céecamdo pelos seguintes aspectos:

(1) Baixa influéncia das decisbes emanadas das redewifo e das regras
originadas do processo de Formulacdo sobre as agéestadas pelos atores
ndo inseridos nestas redes devido a falta de dotggo entre os atores
componentes das redes formais e das redes informais

(i) Influéncia significativa das interacdes informaarga integracado de praticas
entre policiais civis e militares, principalmentpatir do compartilhamento de
informacoes;

(i)  Forte influéncia do aspecto politico nas interacdes redes formais e
informais em razéo da falta de consenso e podepadithado entre os atores,
a fim de conseguir materializar as acoes; e,

(iv)  Constante adaptacdo das acOes implementadas pel@s anovida pela
capacidade de aprendizado destes — elemento @@oingos Sistemas
Complexos e Sistemas Adaptativos Complexos (McDANIE2007,
THIETART; FORGUES, 2011).

Assim, evidencia-se que o0 processo de Implementdg&eérojeto, desenvolvido por
redes de interacdes alheias ao processo de Fodonulém diretamente dependente das
interacbes(formais e, principalmente, informais) promovidadre os atores e, sobretudo, do
aprendizado destes agentes ao longo do processo, o que subaiduperacao das limitacbes
as interacdes (poder compartilhado, autonomia,céspeoliticos e outras). Nesta etapa, 0s
aspectos mencionados foram contundentes paracalm@ientacdo do sistema e a tendéncia
de continuidade (evolucdo) das a¢bes do Projetadieando, portanto, a configuracdo do

Sistema Frouxamente Articuladg conforme Weick (1976).
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Portanto, pode-se constatar que a lacuna idemt#ieatre os processos de Formulagéo
e de Implementacédo da Politica Publica esta naodsgteracdo durante a etapa de concepgéo
da politica das caracteristicas de um Sistema Broarte Articulado. A realidade planejada
pelos atores durante a Formulagdo da politica dermi, de maneira restrita, um contexto
caracterizado pela presenca de regras formais dawedndicadas em Decreto Estadual),
consenso de ideias entre os atores envolvidos (RedeFigura 8), monitoramento constante
do 6rgéo central e redes fedbacl(essencialmente interacbes formais) — tipico deBias
Justapostos (WEICK, 1982). Em contrapartida, og@sep que identificaram o cenario de
elaboracdo da politica afastaram a realidade dtextmnem que as agfes foram executadas,
sobretudo a autonomia dos diversos atores, ositosndle interesses, o poder compartilhado e
as respostas distintas para cada evento — indicdgvSistemas Frouxamente Articulados
(WEICK, 1982).

Interessante notar que 0s mecanismos de gestabyanca por resultados e as metas
indicadas para os agentes cumprirem com o focoedecéo dos indices de homicidios
dolosos nas diversas areas de abrangéncia terioi Estado — regras emanadas das
interac6es entre o Orgédo Central e as redes fofRades 2 e 3) — ndo foram suficientes para
fazer com que a esséncia da politica fosse implemana integracédo de acdes entre as forcas
policiais. As redes formais foram, sen&o, impodarpara a aproximagao inicial entre os
atores em nivel estratégico e tatico e para o m@mtento dos resultados em termos de
indices criminais. Ressalte-se ainda que houvealda@quéncia de interlocucdo entre atores
componentes de redes formais com atores das red@snais (quando ocorreram, as
comunicacdes tiveram de natureza formal e forambebtcidas entre policiais oriundos da
mesma instituicdo) — neste caso, pode-se mencipaaexemplo, as interagdes justapostas
realizadas entre policiais militares das Redes32cem policiais militares das Redes 4 e 5,

respectivamente — e ndo ocorreu interlocucao esdies formais e informais.

Assim, é possivel inferir que a formacgéo espontélasaedes informais (Redes 4, 5, 6
e 7) tenham sido a alternativa dos atores atuamiesivel operacional para cumprir com as
regras e exigéncias impelidas pelas redes forrGaitkamente, o formalismo das Redes 2 e 3
nao permitiu que os atores em niveis hierarquiapsrsores realizassem a previsao e controle
do fluxo de comunicacdo entre os atores componetdssredes informais, mas foram,
exatamente, em raz&o destes que as medidas dagdtegntre os policiais foram executadas

com sucesso. Alias, a interlocucédo entre redesn#is e entre atores componentes destas
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redes apresentou incidéncia constante no decorasr affes da politica, fruto do
compartilhamento virtual e instantaneo de inforneacfpor meio dWhatsApp necessarias

ao cumprimento da atividade policial.

Os resultados do estudo alertam gestores publidwe s necessidade de identificacado
de caracteristicas elementares do contexto de nnegpliacdo das acdes planejadas nas
politicas publicas, considerando a imprevisibilelad a ndo linearidade das agles, as
interdependéncias dos diferentes agentes — quellthfio controle das aces por parte de um
Orgéo Central —, além das interacées, de variaserats (formais e informais), estabelecidas
entre os agentes. Apesar dos resultados da pdktieen sido exitosos (integracdo entre os
policiais civis e militares), os aspectos destasad@ste estudo recomendam maior
flexibilidade dos gestores na etapa de formulagi mbliticas, afastando a linearidade do
comportamento e do contexto organizacional. Aléssali uma maior interlocucdo entre
policy-makers e agentesstreet-levelsno desenvolvimento da politica (formulagdo e
implementacdo) poderia contribuir para o conhectmea consideracdo das variaveis
reveladas habitualmente a estes durante a exedasi@cles estratégicas, minimizando

possiveis limitacdes a politica publica.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente estudo teve por finalidadalisar como as interacfes justapostas e as
interacbes frouxamente articuladas impactam no desgolvimento de uma politica
publica estadual de segurancaA investigacdo do trabalho foi delimitada a um etoj
contemplado na politica publica de seguranca farestudo, desenvolvida no Estado do
Espirito Santo. As conclusfes apresentadas estififiddis em trés subtdpicos. Primeiramente
sdo apresentadas as respostas aos objetivos mgedfao problema de pesquisa. Na
sequéncia sdo sugeridas recomendacgfes para edtudoss e, por fim, é indicada a
recomendacgdo pratica que pode ser contributivammtd de politicas publicas de seguranca,

considerando-se a experiéncia analisada nesteoestud

5.1 RESPOSTA AO PROBLEMA DE PESQUISA

A anadlise dos dados da pesquisa, conjugada a éaseatque norteou este estudo,
permitiu constatar que a consecucdo da politicdigaib- a politica enquanto Sistema
Adaptativo Complexo (STACEY, 1996a) — foi possivah razdo da combinacdo de
interacbes de natureza justaposta e frouxamentailada. As interacbes fortes e frouxas
entre os atores institucionais envolvidos na malitiveram implicac6es positivas e negativas

para o desenvolvimento da politica, conforme serdes a seguir:

0] InteracOes justapostasino processo de Formulacéo, as interacdes justapost
entre os atores impactaram de fornegativa A elaboracdo da politica foi
realizada por um grupo de atores, composto esictategnte, onde ocorreu
aceitacao irrestrita das ideias da “cupula” govewratal. O contexto da
formulacdo da politica caracterizou-se pela lirkzate e previsibilidade das
acoes. Por outro lado, no processo de Implementagéateracdes justapostas
impactarampositivamente ao permitirem a aproximacdo de atores (policiais
civis e militares) que historicamente trabalhavaen rdaneira distanciada.
Também cabe destacar que as decisbes emanadagddas formais e a
cobranca e monitoramento de resultados pela at@n&glracdo da area da
seguranca publica influenciou de forma positivgréica policial, o que pode

ter estimulado a alternativa de criacdo de redémnrais compostas por
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policiais civis e militares, com objetivo de comghar informacbes e
aperfeicoar o trabalho policial; e,

(i) Interacbes frouxamente articuladas: as interacdes de natureza informal
tiveram implicacbes, estritamentggsitivas. As interacdes frouxas entre os
atores impactaram diretamente no objetivo da palipublica, ou seja, na
atuacdo conjunta entre os policiais civis e miisarFoi positiva também
porque intensificou a proximidade e reciprocidadefipsional entre os
policiais, jA& que, como observado nas interacOes npeio do grupo do
aplicativoWhatsAppas informacdes eram compartilhadas de formasitare
instantanea durante o exercicio da atividade pdli€abe registrar também
gue, como constatado, o proprio contexto em queesea politica pode ser
considerado umsistema frouxq onde interacbes (sobretudo, informais),
aprendizado esensemakingle uma multiplicidade de atores e seus diversos

interesses sao preponderantes para a execucapiess a

Em se tratando das caracteristicas das interagbesappstas e frouxamente
articuladas) no processo de Formulacdo da polftidaica analisada, verificou-se que as
interacbes presentes foram caracterizadas, predotemente, pelo aspecto intencional,
formal e consensual, o que indica uUsmstemag essencialmenteJustapostoa O estudo
permitiu inferir que asnteragfes justapostas caracteristicas da Formulacdo, limitaram a
concepcao da proposta a um determinado grupo tesatmde emanavam ideias consensuais
e a realidade transposta no Projeto desconsidaraateristicas proprias ao sistema complexo
ao qual a politica estava inserida, a exemplo drlingaridade das acfes e 0s aspectos
politicos do contexto. Tal fato culminou na exeeudas a¢bes do Projeto em uma realidade

distinta daquela prevista na Formulacéo.

No que concerne as caracteristicas das interagdstapostas e frouxamente
articuladas) no processo de Implementagcédo dagalii estudo evidenciou queiateracdes
frouxamente articuladas em especial, promovidas pela multiplicidade deeat incluidos
nesta etapa foram contundentes para execucdo des astratégicas do Projeto. Em
particular, deve-se pontuar que as interacoestnm#is e dinamicas entre os atores, tiveram
como implicacfes a efetiva promo¢do das adequagdesssarias acontexto Complexq
onde a diversidade de atores, conflituosos e cotaresses divergentes, mantinham

historicamente modelos de gestdo isolados e dmdados uns dos outros. As frouxas
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articulacbes — e neste aspecto, ressalte-se gZdeslpromovidas via grupos no aplicativo
WhatsApp- conseguiram superar os limites, entre os quaiadeu-se o poder compartilhado
entre os atores, a autonomia dos atores, a capact#stes em dar respostas distintas para

cada evento e o distanciamento das estruturaadiders instituicoes.

Constatou-se ainda que o contexto em que se deliteeg publica caracterizou-se
pela presenca de elementos tais como envolvimentdivérsos atores, diferentes tipos de
redes de interacfes (formais e informais), autoaatos atores e processos de aprendizagem.
Tais caracteristicas evidenciam a existéncia eflaémcia de elementos de uBistema
Adaptativo Complexo. A implementacdo das a¢des estratégicas do Pranjeicsado deveu-
se, essencialmente, a influéncia das interacbesatigeza informal promovidas entre os
atores e a capacidade de aprendizado destes. izgdogerém, destacar que a autonomia dos
atores influenciou negativamente e positivamerggexucdo do Projeto. O aspecto negativo
refere-se a operacionalizagdo isolada das ac¢fes peliciais civis e militares, o que era
motivado também pelo isolamento das estruturas esdg das Policias estaduais e da
escassez de mecanismos de comunicacao entreimsgies. O aspecto positivo relaciona-se
a possibilidade dos policiais civis e militares elecontrarem espontaneamente solucdes

alternativas para interagirem entre si, a exemaltodmacéo de grupos MghatsApp

O alcance de resultados positivos do Projeto tamdstave diretamente relacionado a
capacidade de aprendizadalos atores neste processo. Diante de um cenéridine@o e
imprevisivel eram necessarias constantes adequagddscorrer da execu¢ao do Projeto e,
neste sentido, o aprendizado — instrumentalizadpracesso de descoberta, escolha e acao
(STACEY, 1996a) — permitiu que o0s atores aprendess®m relacdo ao cenario

organizacional e, consequentemente, influenciagsecomportamentos entre si.

Por fim, em resposta ao problema de pesquisa gemltau este estudo, constatou-se
que asnteracdes justapostasmpactaram em limitacdes ou restricdes a execdadmcoes
previstas para o alcance dos resultados da pofitibica. Em sintese, regras consensuais
circunscritas a uma rede de interacdes justaposiésja a hierarquia institucional e
monitoramento constante, ndo conduziram, isolademanmplementacdo da politica publica.
Por outro lado, asinteracbes frouxamente articuladas impactaram na efetiva
implementacéo das acgbes por parte dos atores &®k, consequentemente, no alcance do
objetivo finalistico do projeto: a integragcédo eraeforcas policiais. Ressalte-se ainda que a

preeminéncia de interacdes frouxas na etapa deigkealas acOes estratégicas da politica
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ndo afastou a significativa contribuicdo das mutimdsracbes (justapostas e frouxamente

articuladas) na experiéncia foco do estudo, conexpdicitado.

Portanto, entende-se que diante da lacuna existeire os processos de Formulacéo
e Implementacdo de uma politica publica devem sesideradas, prioritariamente, na etapa
da concepc¢édo da politica as mdltiplas interacdts atores autbnomos e interdependentes, as
redes de interagbes, sobretudo as informais, especiicidades do Sistema Adaptativo
Complexo. O reconhecimento de elementos de SAE wmesitexto pode potencializar que as
acOes previstas na politica deixem o plano da rfgéte” e alcancem o plano da “acao”
propriamente dita. E plausivel, assim dizer, quenoslelos de gestdo aplicados na esfera
publica devem considerar queoliticas publicas sdo, predominantemente, Sistemas

Frouxamente Articulados.

Em termos teodricos, os resultados deste estuddfissgam um avanco para as
abordagens organizacionais ja realizadas, pois déééraferendar a Complexidade inerente as
politicas puablicas (ROOM, 2011; MORCOL, 2012; OZEREKER, 2013; FURTADO;
SAKOWSKI; TOVOLLI, 2015), acrescenta ao campo degogsa no sentido de conferir as
politicas publicas, enquanto Sistemas Adaptativaslexos, sobretudo, as interacdes entre
os agentes (redes deedback funcao trivial e posicdo central no sistema. &wednte,
conforme o caso estudado, o impacto das interg@éstapostas e frouxamente articulaglas
pode restringir ou potencializar a consecu¢éo dgassaestratégicas da politica. Ademais, as
interacOes — fisica e, principalmente, as virtwafsram fundamentais para reduzir a lacuna
entre os processos de Formulac&ist¢éma justaposjoe de ImplementacaosiStema
frouxamente articulado da politica publica, fazendo com que os atoresolgitos
superassem as dificuldades estruturais (culturanazgcional, autonomia dos atores, poder
compartilhado, aspectos politicos e outros) e agkssem o objetivo-fim da politica. O
sucesso da politica publica pode, entdo, ser &lobal esta capacidade de auto-organizacéo e

evolucéo do sistema, materializado pelas interag@sendizado dos atores.

5.2 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Pesquisas desenvolvidas nas areas de estudoszaganais ja tém reconhecido as
contribuicbes das Teorias da Complexidade no estegoliticas publicas. No entanto,
poucos séo ainda os estudos que tém exploradtuénofa de interagcdes no desenvolvimento

de politicas publicas sob a 6tica das Teorias daplaxidade. Sugere-se, pois, neste ponto, 0
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aprofundamento de pesquisas qualitativas e quiawvdasgaque tratem este assunto nas

seguintes perspectivas:

0] Estudos que aprofundem propostas de modelos déogesinsiderando as
caracteristicas especificas do sistema complexguab estdo inseridas as
instituicGes governamentais e as politicas publicas

(i) Estudos com énfase nos papeis dos diferentes atesgonsaveis pelo
desenvolvimento de politicas publicas em distidtaesas de responsabilidade
do Estado, como saude, educacdo, justica e outras;

(i)  Estudos que busquem analisar o papekelossemakingias interpretacdes e
acOes dos diversos atores envolvidos no desenvamtorde politicas publicas;

(iv)  Estudos com foco na analise comparativa de pdificdlicas relativas a uma
mesma area de atuacdo, objetivando identificar diferentes contextos
aspectos positivos e negativos que podem ser aepkce/ou afastados; e,

(v) Estudos de politicas publicas a partir de fundaogenmhetodoldgicos de
Andlise de Redes Sociais (ARS) com a finalidadamdisar a influéncia de
aspectos estruturais, de papeis, posicoes, atileutte relacées de poder dos

diferentes atores componentes das redes de inéstaco

5.3 RECOMENDACAO PRATICA

Por fim, tendo como referéncia os resultados eoasibuicées deste estudo, sugere-se
no ambito de politicas publicas, especificamentgqueconcerne a area da Seguranca Publica,
a consideracdo, na etapa de elaboracdo da poticementos como a diversidade de atores
(governamentais e ndo governamentais) envolvidexeeuc¢ao das acdes, aspectos politicos
do contexto, conflitos de interesses entre atorgsupos de atores, respostas distintas dos
atores no campo da pratica profissional e intesag@enatureza informal que séo essenciais
para a execucao dindmica e flexibilidade das ad¢fi@ende-se que tal recomendacao prética
poderia contribuir para a redugéo da lacuna exsstentre a “inten¢ao” (elaboragéo formal
dos planos de governo) e a “acdo” (alcance dogivigee execucao das acdes previstas),
evitando assim adaptacdes e reformulacdes expmssdia politica publica. Outrossim, a
experiéncia pratica e aprendizado decorrente densel/imento deste estudo podem
também subsidiar o aprimoramento das indicacdepedquisas futuras do item anterior,

sugerindo contribui¢cdes e conteldos ainda maiHwwes.
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APENDICE A

Carta de solicitacéo para realizacao da pesquisa adémica

Vitéria, 24 de novembro de 2014.
Prezados Senhores,

Solicitamos autorizacéo de V.S2. para aérina Oliveira de Figueiredomestranda
do Programa de Pds-Graduacdo em Administracao (@diese Doutorado) da Universidade
Federal do Espirito Santo (PPGAdmM/UFES), realizgesquisa para a sua dissertacdo de
Mestrado a partir de entrevista aberta. A pesg®isacomo objetiva caracterizacado das
interacBes do processo de desenvolvimento do praetCompatibilizacdo de Areas de
Policiamento” como parte integrante da politica pulica de seguranca do Estado do
Espirito Santo. Para tanto, faz-se necessario a realizacdo de afgentrevistas junto aos
gestores e técnicos diretamente envolvidos na eledo e implementacdo do projeto.

Esta pesquisa faz parte de um estudo maior a testes implicacfes das interacdes
no desenvolvimento de projetos e agfes relacionadama politica publica de seguranca
estadual, foco da Dissertacdo ora mencionada ¢ootigediscussdes do Grupo de Pesquisa
intitulado “Estratégia e Complexidade Organizacigndesenvolvido no PPGAdmM/UFES.
Uma das prerrogativas do nosso Grupo de Pesquipee és resultados alcancados pelos
estudos desenvolvidos possam ser contributivos fzaria o projeto Académico como para a
gestéo das Organizacdes envolvidas nas pesquisas.

Ressalta-se a fidedignidade e sigilo no uso dasnrdcdes coletadas, bem como a
utilizacdo dos dados apenas para fins estritamacadémicos, ndo sendo utilizados para
quaisquer outros objetivos néo relacionados comesttido. Ressalta-se, ainda, que os nomes
dos respondentes néao serdo, de qualquer modogaiad sem a autorizacdo destes.

Colocamo-nos a disposicao para apresentar maiofesmacdes a respeito deste
estudo e desde ja antecipamos nossos agradecinpentega compreensao, esperando contar
com vossa valiosa colaboragéao.

Cordialmente,

Profa. Dra. Lucilaine Pascuci
Programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo (Mestr&xbutorado)
Universidade Federal do Espirito Santo

Sabrina Oliveira de Figueiredo
Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo (Mes¢ré&butorado)
Universidade Federal do Espirito Santo
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APENDICE B

Questionario: Processo de Desenvolvimento da Potii Pablica de Seguranca

Antes do inicio da entrevista, informar ao entrevigado que:

1. A entrevista tem como objetivo o0 estudo das irapbes das interacbes no
desenvolvimento de projetos e acbes relacionadosna politica publica de seguranca
estadual.

2. O foco da pesquisa é a caracterizacao das ¢degalo processo de desenvolvimento do
projeto “Compatibilizacdo de Areas de Policiament@mo parte integrante da politica
publica de seguranca do Estado do Espirito Santo.

3. A realizacdo da entrevista esta dentro dos gno@antos éticos e as informacdes obtidas
serdo utilizadas tdo somente para fins de pesgugahavendo divulgacdo dos nomes dos
entrevistados em nenhuma hipotese.

4. A pesquisa refere-se aos periodos compreendidtve 2007-2010 e 2011-2014, mas
informacdes relevantes de anos anteriores, relagasao tema, sdo importantes e bem-
vindas.

|. PERFIL DO ENTREVISTADO

1.1 Género: () Masculino () Feminino

1.2 |dade: anos

1.3 Escolaridade: ( ) Graduacdo ( ) Especigiio ( ) Mestrado ( ) Doutorado

1.4 Cargo ou funcéo:

1.5 Instituicdo/érgao:

1.6 Tempo de vinculacdo com a instituicao/orgagfzar

Il. QUESTOES
FOCO: participantes envolvidos no PROCESSO DE IMPLBENTACAO do projeto

Foco: Perfil da Rede de Interacdes

2.1) Na sua opinido, como se deu 0 processo destagAD e integracdo entre os membros da
Policia Civil (PCES) e Policia Militar (PMES) paramplementacdo do projeto
“Compatibilizac&o de Areas de Policiamento” na & de atuacio?

Explorar: planejamento operacional conjunto, compaamento de dados, realizacdo de operacdes iaftdgs,

acompanhamento e avaliacdo de metas, responsatfiizaolidaria pelos resultados, imposi¢do, conflito
negociacdo, autoridade formal, chantagem.
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2.2) Quais foram os atores envolvidos na execugaprdjeto em analise? E destes, quais
vocé destacaria como atores-chave?

Exemplos:servidores da SESP, PCES, PMES, outras Secretamggls do Governo do Estado, Prefeituras
Municipais, parceiros da iniciativa privada e ouo

Foco: Rede de Interacdes Informais

2.3) Na sua percepc¢do, como ocorreram as interagbearater informal entre policiais civis
e militares no desenvolvimento do projeto...

a) com objetivo deompartilhamento de informagde8 (interagdes entre atores voltadas para troca
de informacdes sobre eventos que afetam o desempeuriissional)

b) baseadas emelacées de amizade que influenciaram o processo de implementacdo do
projeto?(interacdes entre atores que possuem atividadesigsiimformais externas ao ambiente profissional,
como almogam juntos, fazem parte do mesmo grupalsoc

C) para apoio matuo em situacdes emergenciais adasnde decisdo importan{eslacoes

de confiancgap (interagdes entre atores que confiam entre si asggooliticos, decisorios e outros assuntos
relevantes ao desempenho organizacional)

Foco: Influéncia de Sistemas Frouxamente Articulad®

2.4) No seu entendimento, quais as principais Wdades identificadas na execucéo do
projeto na sua area de atuac@aifonomia dos agentes, poder compartilhado, irgedo de praticas)
Quais medidas foram adotadas para sanar taislddides?

2.5) Em que situacdes houve reacdes/respostantasstias Policias envolvidas, durante a

implementacéo do projeto? Como tais situages fa@mornadas@esisténcias, ambiguidades,
entendimento diferenciado, capacidade de dar rasgatistintas para cada evento)

Foco: Influéncia de Sistemas Adaptativos Complexos

2.6) Na sua percepcéo, o que precisou ser altei@donducéo dos trabalhos da PCES/PMES

para que o projeto em andlise fosse implementadoto®correu este process@agrendizado,
descoberta-escolha-acéo)

2.7) No seu entendimento, de que forma o projeto o estudo contribuiu para o alcance

dos objetivos do Governo do Estado para a areaglaanca publicéampliagio da capacidade
de respostas as demandas da populacéo e reducamidi@ncia de crimes letais intencionais, em esgjers
homicidios doloso8)

FOCO: participantes envolvidos no PROCESSO DE ELAB®ACAO do Projeto.

2.8) Na sua percepcao, quais aspectos previsttaseale planejamen{sistema justaposto)
do projetocontribuiram/foram assertivos na implementacaprdgeto (sistema frouxamente
articulado)?
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Explorar: autonomia dos agentes, recursos humaimfsaestrutura, comunicacdo, cultura organizacional
interacdes, multiplicidade de agentes, hierarquia.

2.9) Na sua percepc¢ao, quais aspectos previsttaseale planejamen{sistema justaposto)
do projetodificultaram a implementacao do projésistema frouxamente articulado)
Explorar: ambiguidades, resisténcias, descontindela transi¢do politica, falta de autonomia dos rdags,

limitacdes financeira, de recursos humanos e irdnagura, comunicacdo, cultura organizacional, iatedes,
conflitos de interesses, multiplicidade de agerdes)partilhamento de poder.
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APENDICE C

Exemplo de narrativa produzida para analise dos daoks

Narrativa das Caracteristicas do Processo de Formatéo do projeto Compatibilizacéo

de Area de Policiamento

O processo de formulacdo do projeto Compatibiliaadé Area de Policiamento teve
inicio no ano de 2007, época em que o Estado daitesfanto destacava-se no cenario
nacional em razdo das altas taxas de criminalidet®, notadamente, os indices de
homicidios dolosos. Outro aspecto que merecia véseia no contexto era o distanciamento
institucional das Policias Civil (PCES) e Milit&® MIES) e a falta de comunicacao e interacéo
entre policiais civis e militares (ocorriam tambdivergéncias internas entre atores dentro da
mesma Policia) — agentes responsaveis pela segypabtica estadual —, o que influenciava
negativamente nos resultados em termos de preveded@ratica dos crimes e de
resolutividade dos inquéritos policiais. A Secrietale Estado da Seguranca Publica e Defesa
Social (SESP), 6rgéo responséavel pela pasta ecpeloole e orientacdo das atividades das
Policias, instituiu em 2007 uma Comissao de Trabe#sponsavel pelos estudos e discussao
da integracdo entre a PCES e a PMES com fundanmentcesponsabilidade territorial
compartilhada (policiais civis e militares seriagsponsaveis por uma mesma area geografica)
— cujo nome técnico denominou-se de compatibilizals# area de policiamento. De acordo
com um policial, componente da Comissao, o deskfiprojeto era “fazer as duas Policias se
comunicarem”. O grupo de trabalho, formado por 23niros, era capitaneado pela SESP e
tinha como componentes servidores da SESP, pelicizis e militares e outros atores
governamentais lotados no Instituto Jones dos Sadéves e na Secretaria de Estado de
Economia e Planejamento. O objetivo do grupo deathe@ era conhecer e explorar projetos
aplicados em outros Estados que tiveram como fatmsenvolvimento de acdes de seguranca
publica a partir da integracdo entre as forcasciaidi — entre as experiéncias pesquisadas
estavam Minas Gerais, S&o Paulo e Pernambuco —¢ctwam estruturar e propor um modelo
de gestdo especifico para o Espirito Santo. Umcdagponentes do grupo relatou que a
integracéo entre as Policias se daria em trés taspeamplementares: integracao fisica — 0s
policiais civis e militares passariam a dividir @mo espaco fisico de trabalho; integracéo de
pessoas — atividades policiais e rotinas de trabsdiiam compartilhadas e articuladas entre

as duas Paolicias; e, integracdo de sistemas — . asmonambiente virtual comportaria todas as
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informacBes necessarias para a atividade polasahecessidades de registros de ocorréncias
e de elaboragcdo de pecas do inquérito policialaaténclusdo de todo o procedimento. A
Comisséo, formada estrategicamente pela SESPiedzava-se também pela predominancia
de atores que defendiam mudancas na forma de atasAPolicias, ou seja, servidores
comprometidos, em concordancia com o projeto epqpaieriam difundir as ideias do novo
modelo de gestdo para outros atores em suas ip3¢itude origem. Referindo-se aos policiais
gue comporam a Comissdo, um dos componentes do gfiimou que os “policiais tinham
uma afinidade muito grande em contribuir para qpeogeto desse certo. Se eles tinham esse
interesse de integrar, para mim era 0 sucesso @et@t Mesmo diante deste ambiente
caracterizado pela consensualidade, outros comfeEseto grupo relataram que entre
policiais civis e militares ocorriam conflitos, éngéncias e resisténcias, fruto do historico de
distanciamento entre as instituicdes, das relagégmder entre os atores e de outros aspectos.
Neste sentido, um dos componentes disse que asasyromovidas pela SESP no decorrer
do processo de formulacdo do projeto foram rel@gapbrque “quando vocé coloca varias
pessoas dentro da mesma sala, as diferencas eramigpegas comecam a ser quebrados.
Aquilo que eu ndo conheco eu néo gosto, por issonaivéncia é importante”. Durante o
processo de elaboracdo do projeto o grupo de trabrahlizou diversas reuniées periddicas
na SESP para discusséo da proposta e compartillami@&s demais experiéncias nacionais.
Apos este periodo, em setembro de 2010, o progtmdgem ao Decreto Estadual n® 2579-R,
publicado no Diario Oficial do Estado. Tal Decretmtinha as diretrizes da Compatibilizacao
de Area de Policiamento e as regras para a atuatg@pada entre as Policias Civil e Militar.
Entre as principais medidas indicadas no Decretavas):: o planejamento e a execucao
conjunta de acOes e operacgOes policiais; o corigariento de dados e informacdes
necessarias a eficiéncia da politica de seguraiigecpa e ao trabalho conjunto das Policias; o
envolvimento dos policiais em nivel diretivo e gu@onal com as metas propostas; e, 0
estabelecimento de reunides periddicas para afialidg cumprimento das metas e resultados.
Logo apés a publicagdo do ato normativo, deu-sioimio projeto Compatibilizacdo de Area
de Policiamento com a implantacéo de dois projpilage na regido da Grande Vitoria, um
no bairro Santo Antonio, em Vitdria, e o outro rarto Santa Rita, em Vila Velha. As duas
regides escolhidas pela Comisséo de Trabalho paral# do piloto eram areas que nao
possuiam a época altos indices de criminalidadenten As regibes possuiam comunidade
participativa e ativa que poderiam apoiar as itiag do projeto em ambito local. A

finalidade da aplicacdo do projeto nas regides maadas era a fiscalizacdo e avaliagdo das
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medidas de integragcdo — responsabilidade da CoonidsaTrabalho e da Geréncia de
Integracdo Comunitaria (GIC) da SESP -, se fosseasw, a realizacdo de ajustes, e
posteriormente, a replicacdo gradativa nas deneges integradas do Estado. Além da
aplicacdo das medidas de integracdo entre as &plestas regides, ocorreram constantes
trocas de informacgdes e experiéncias (reddselthack entre os envolvidos no projeto, bem
como a realizacéo de reunides de avaliagdo dotprogen todo o grupo envolvido (policiais
civis e militares atuantes em Santo Antbnio e SRt as liderancas comunitarias locais e
servidores da GIC/SESP). Apesar da etapa de Fogémldo projeto ter sido superada com
éxito, conjugada a realizacdo dos projetos-pilotodeias regides integradas, a mudanca na
gestdo do Governo Estadual entre 2010 e 2011 ocasedescontinuidade do projeto. Neste
momento de transicdo governamental a presidénger@&ncia do projeto se afastaram da
Comisséo de Trabalho, o grupo original se desfé&a,atorreram mais reunides de trabalho e
houve interrupcdo do acompanhamento dos projelopiAo tratar do assunto, um dos
membros do grupo mencionou que a maioria dos pfede governo e nao de Estado, logo
0 projeto dura quatro anos, ele tem inicio e fisteHato foi o que realmente ocorreu com o
projeto Compatibilizacdo de Area de Policiamen@raRcomplementar, o gerente do projeto
relatou: “ndo conseguimos fazer o aniversario dadlde compatibilizacdo de area, porque ja
veio outro governo e ja veio outra pessoa com agzatotalmente diferente. Infelizmente”. A
presidéncia da Comissao também afirmou que “esgareufoi complicada. Eu ndo consegui
acompanhar a implantacdo disso. Isso para mim foa wrande frustacdo”. Com a
descontinuidade administrativa e advento de oudstdg de Governo, uma nova politica
publica de seguranca foi instaurada. Na sequéac@reu o processo de Reformulacdo do
Projeto.
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ANEXO A

Mapa Estratégico do Governo do Estado do Espirito&hto para os anos de 2011-2014

Plano de Governo 2011-2014

Mapa Estratégico

Visao de
Futuro 2014

Distribuicao dos Frutos do Progresso

Atencédo Integral a Saude

Eixos

Estratégicos Integracao Logistica

Producao do Conhecimento,
Inovacao e Desenvolvimento

Melhoria da Gestao Publica
e Valorizacao do Servidor

Responsabilidade
Ambiental

Governanca

Premissas P
Democratica

Espirito Santo: um estado préspero, sustentavel e seguro, com oportunidades para todos.

Focos Atendimento aos Desenvolvimento
Prioritarios segmentos mais vulneraveis regionalmente equilibrado

Insercao Nacional

Prevencao e Reducao da Criminalidade
Empregabilidade, Participacao e Protecao Social
Desenvolvimento da Infraestrutura Urbana

Desenvolvimento da Educacao,
da Cultura, do Esporte e do Lazer

Gestao
Transparente

Responsabilidade
Fiscal



Desafios da Politica Publica intitulada “Prevencae Reduc¢éo da Criminalidade” contida

ANEXO B

no Plano Estratégico do Governo do Estado do Espioi Santo 2011-2014

Desafio - Ampliar a capacidade de resposta as demandas da

populacao

Estrategias

Amptiar,
aperfeicoar e
valorizar o capital
humano das
organizacoes de
seguranca piblica,
justica e defesa
social

Promover a
modernizacado
tecnolégica e o
compartithamento
de informacdes

Readequar a
infraestrutura das
organizacoes de
seguranca pablica

Projetos/Acoes

Ampliacao do
quadro funcional
das instituicdes de
seguranca plblica,
justica e defesa
social

Implantac3o da
Arademia Integrada
de Policia

Ampliacao da
capacitacao dos
profissionais de

seguranca plblica,
justica e defesa
social

Implementacio de
rades integradas de
dados conectando
todas as unidades
operativas

Sistemna integrado
digital de
radiocomunicac3o

Construcdo, reforma
e padronizac3o das
Unidades da PMES,

CBMES, PCES e
Sesp

Entregas

201

1.800 profissionais da
Seguranca Ploblica,
Justica e Defesa
Social contratados

Projeto conceitual da
Arademia Integrada
de Policia elaborado

£.237 profissionais
capacitados

Rede integrada de
dades implantada em
todas as unidades
operativas da RMGY

Sisterna integrado
digital de
radiocomunicacac na
RMGY implantado

Cinco unidades da
PMES construidas/
reformadas,
duas unidades
padronizadas do
CBMES construidas
& sgis unidades da
PCES construidas

2012-2014

2.7040 pmﬁ55iun3i5 da
Seguranca Pablica,
Justica e Defasa
Social contratados

Academiz Integrada
de Policia implantada

12700 profissionais
capacitados

Rede integrada da
dados implantada em
tedas as unidades
operativas em tode o
estado

Sistema integrado
digital de
radiccomunicacao
implantado em
todo o ES

10 unidades da
PMES construidas)
reformadas,
guatro unidades
padronizadas do
CBMES construidas e
38 unidades da PCES
construidas
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Desafio - Reduzir a incidéncia de crimes letais intencionais

(homicidios, latrocinios e lesdes seguidas de morte)

. Entregas
Estratégias Projetos/Acoes
2011 2012-2014
:;:Eﬁ? Er::‘;';ﬂa: Areas de policiamento  Areas de policiamento
s aiih?l]z;rl S da AMGV integradase  do interior integradas
ét’EEISFII:IE puliciémentu comipatibilizadas e compatibilizadas
Ampliacdo da presenca
doLEstaI:ti?l%mda s dlE Cinco areas 2% areas vulneraveis
v;r?:rri?arl'i;r:eﬁtzﬂ;;as *  yulneraveis atendidas atendidas
Territérios de Paz
Fortalecimento do 53595 i ‘.jad:f’ Rede de sqénci
sistema de inteligéncia . e Sl i
P inteligéncia dos orgdos  subagéncias do Sispes
EE 'usiicap de seqguranca pablica e reaparelhada
s justica integradas
“Patrulha Escolar” “Patrulha Escolar”
Ampliacdo do ampliada para 1585 ampliada para 474
“Patrulha Escolar” escolas estaduais da escolas municipais da
RMGY RMGY
: 2 srae 200 alunos treinados 600 zlunos treinados
Aﬂﬁﬁﬁi?ﬁf 25 "En:l;ﬁifgzﬂFi?um" eid 'Puntmhqlfru s paiss “E;mhﬁim o
enfrentamento ok S
gualificado
Skl E s b el 35.000 alunos 225000 alunos
[Progra ma Educacional JaiEhdla _atendidos
N N prioritariaments prioritariaments

nas aresas de

Drogas) vulnerabilidade social

Efetivo triplicado ne
Mucleo da Repress3o

ds Organizacies
Crimingsas e a
Corrupcao e Delegacia
Anti-Sequestro/PCES
resquipada

Fertalecimento das
actes de combate aos
desvios de conduta
& 35-0rganizacoes
criminosas

Reduzira
impunidade

Ampliac3o da
resolutividade dos
inquéritos policiais

Universalizacio e
modernizacio da
delegacia on line e
implementacio da
virtualizacdo dos
ingquéritos

Sistema de Registro de
Boletim de Ocorréncia
On Line ampliado

nas araas de
vulnerabilidade social

Corregedoria integrada
implantada

Autonomiz g
reastruturacao do
setor de prova pericial
e cientifica concluidas

VirtualizacZo dos
inquéritos policials
implementada
em todo o ES



