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Planejamento interagéncias: uma propostade processo
para o gerenciamento de problemas sociais complexos

Interagency planning: a proposed process for managing complex social problems

Resumo: Este artigo apresenta uma proposta de Processo de
Planejamento Interagéncias (PPI), considerando os principais
fatores que influenciam os trabalhos colaborativos interagéncias.
Embora haja uma farta literatura sobre potenciais barreiras ou
facilitadores da colaboragio, ainda existe uma lacuna de pesquisa
sobre “como” os colaboradores aparelham a unidade de esforgos
em operagdes interagéncias. Assim, com o objetivo de desenvolver
um modelo processual, este estudo foi dividido em trés estigios,
com base na metodologia da pesquisa-ago. Inicialmente foi realizada
uma revisio de literatura para identificar os principais fatores
associados as relacdes interagéncias. Em seguida, os conhecimentos
obtidos na revisio foram aplicados em um curso de planejamento,
tendo como base o Processo de Planejamento Conjunto (PPC),
do Ministério da Defesa, bem como ferramentas de mapeamento
sistémico de perspectivas e processo adaptativo dinimico. Por fim,
as adaptagbes necessdrias, fruto dos resultados obtidos no curso,
foram implementadas ao modelo proposto. Como atualmente
nio hd uma estrutura de planejamento consolidada para o trabalho
interagéncias, este modelo servird como instrumento para nortear
uma colaborag¢io bem-sucedida.

Palavras-chave:  Colaboragio, Interagéncias, Mapeamento
Sistémico de Perspectivas, Processo Adaptativo Dindmico, Processo
de Planejamento Interagéncias.

Abstract: This article presents a proposal for an Interagency
Planning Process (PPI), considering the main factors determining
interagency collaborative work. While there is a vast literature on
potential barriers or facilitators to collaboration, there remains
a research gap on “how” collaborators operationalize unity of
effort in interagency operations. Therefore, with the objective
of developing a procedural model, this study was divided into three
stages, according to Action Research methodology. First, a literary
review was carried out to identify the main factors connected to
interagency relations. Next, the knowledge obtained by the review
was applied in a Planning Course, based on the Joint Planning
Process (JPP) — from the Ministry of Defense — as well as Systemic
Perspective Mapping and Dynamic Adaptive Process tools.
Finally, the necessary adaptations, derived from the course results,
were incorporated into the proposed Interagency Planning Process
model. Since there is currently no consolidated planning framework
for interagency work, this model will serve as a tool to guide
successful collaboration.
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PLANEJAMENTO INTERAGENCIAS: UMA PROPOSTA DE PROCESSO PARA O GERENCIAMENTO DE PROBLEMAS SOCIAIS COMPLEXOS

1 INTRODUCAO

Nas tltimas duas décadas, a maioria dos desafios de gestao publica passou a exigir altos
niveis de colaboragio e interagdes sociotécnicas, envolvendo diversos atores estatais e nio estatais.
Problemas relacionados a organizag¢des criminosas, crimes transfronteirigos, ameagas cibernéticas,
degradagdo ambiental, entre outros, sio dificeis, se nio impossiveis, de serem gerenciados de
maneira efetiva por uma unica agéncia. Nas politicas puablicas, tais problemas sio intitulados
como “perversos”’, pois nio existe uma resposta simples, definitiva e de curto prazo para essas
questdes quase intratdveis (Sydelko; Midgley; Espinosa, 2021, p. 250). Ademais, envolvem agén-
cias com diferentes perspectivas, cada qual com sua maneira particular de agir. Assim, o sucesso
em lidar com esses problemas multidimensionais e interconectados depende, em dltima andlise,
das agéncias encontrarem maneiras de superar a cultura padrio da “autonomia de atuagio”,

*, e a Gnica maneira de conseguir solu¢des efetivas

e de adotar a cultura da “unidade de esfor¢os”
e consistentes ¢ combinar recursos e capacidades de diferentes partes (Mikipii, 2006, p. 71).
Isso exige que os planejadores e tomadores de decisio sejam altamente adaptativos e mudem sua
mentalidade de “resolver” para “gerenciar” tais problemas (Sydelko; Midgley; Espinosa, 2021,
p- 251). Intervengdes isoladas em determinados segmentos do problema devem ser substituidas
por abordagens sistémicas e inovadoras, advindas do trabalho sinérgico de diferentes agéncias.

Portanto, este artigo busca uma compreensio mais profunda da dinimica prética dos desa-
fios encontrados em trabalhos interagéncias, argumentando que as agéncias devem, cada vez mais,
alcangar o que Vangen e Huxham (2005, p. 4-5) chamam de “vantagem colaborativa™. Trabalhar
além das fronteiras da agéncia tornou-se uma parte central do arranjo contemporineo para a pres-
tagdo de servigos publicos. Embora haja uma rica literatura sobre as barreiras e os facilitadores da
colaboragio interagéncias, hd pouca pesquisa empirica sobre os processos de planejamento e estru-
turas de tomada de decisao dentro de uma gestio interorganizacional. Nao hd muitos exemplos
de criagdo e implementagdo de programas interagéncias que permitam explorar “como fazer” para
mitigar as barreiras e, 20 mesmo tempo, explorar os catalisadores em processos colaborativos.
Nesse sentido, o objetivo deste trabalho ¢ apresentar uma proposta de modelo processual para o
planejamento interagéncias, baseado em uma abordagem sistémica.

De modo a atingir o objetivo acima, a pesquisa ¢ norteada pelas seguintes perguntas:
1) “Como criar um entendimento comum sobre um determinado problema, mitigando algumas
barreiras e explorando determinados facilitadores, em um trabalho colaborativo interagéncias?”;
e 2) “Quais ferramentas processuais devem ser adotadas no planejamento interagéncias, atendendo

1 O termo “problema perverso” foi usado pela primeira vez por Rittel ¢ Webber (1973) em questdes de politica social, que devem ser
entendidas como grandes sistemas abertos, interconectados em redes, de tal forma que as saidas de um se tornam entradas para outro.
Nessa estrutura, agoes isoladas voltadas para resolver o problema de determinado segmento da rede podem induzir problemas de maior
gravidade em outros segmentos.

2 A “unidade de esforgos” garante que todos os esforgos estejam focados em uma meta comum. Requer coordenagio e cooperagio entre
todas as forgas — mesmo que nio necessariamente fagam parte da mesma estrutura de comando -, em diregdo a um objetivo comumente
reconhecido. As agdes ocorrem simultaneamente, unidas por intengio e propdsito (Lawrence, 1994-1995).

3 Segundo os autores, a vantagem colaborativa tem seis bases fundamentais: 1) complementariedade de recursos; 2) responsabilidades
compartilhadas; 3) aumento da produtividade (eficiéncia); 4) fiscalizagio reciproca (transparéncia); 5) aprendizado mutuo; e 6) impera-
tivo moral de entregar valor publico 4 sociedade.
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a natureza dinimica e adaptativa dos problemas sociais complexos?” O trabalho baseia-se em
duas questoes de pesquisa porque hd duas preocupagdes distintas que merecem igual atengio
na aplicagio de uma abordagem sistémica ao processo. A primeira ¢ a questdo da responsabili-
dade cruzada, em que, por um lado, as agéncias defendem fielmente a perspectiva e os interesses
préprios, mas, por outro, sio desafiadas a engajarem em solugdes integradas para o esforgo cola-
borativo. E a segunda questio ¢ o fato de os problemas sociais complexos nio serem passiveis de
previsio detalhada, o que exige dos planejadores e tomadores de decisio versatilidade na imple-
mentagio de suas intervengoes.

2 METODO DE PESQUISA

Para identificar e analisar os desafios de um trabalho colaborativo interagéncias e, a partir
dessa anilise, fazer o protétipo de um modelo de processo de planejamento especifico para essa
atividade, utilizamos a metodologia da pesquisa-agio de Thiollent (2011). Esse método se baseia
na avaliagdo e no aprimoramento de determinada pritica, sobre a qual ¢ realizado um ciclo
sistemdtico de “observagio, reflexio e mudanga”, regido pelos conhecimentos obtidos na pesquisa
cientifica realizada previamente, o que confere mais credibilidade as mudangas sugeridas para a
prética (Tripp, 2005). Desenvolvemos o nosso método em trés estigios, sendo o primeiro a fase
exploratdria, seguida pela aplicagio e avaliagdo da prética, e, por fim, a divulgacio dos resultados.

Na fase exploratdria, elaboramos a revisio de literatura, que permitiu delimitar e con-
textualizar as questoes de pesquisa ao evidenciar aquilo que carece de estudos mais aprofundados
sobre o trabalho colaborativo interagéncias. Além disso, as informagdes e conhecimentos obtidos a
partir dela permitiram a concepgio do nosso referencial tedrico. Assim, na pesquisa-agio, a revisio
de literatura atuou de forma subserviente a pritica adotada, o que estimulou as mudangas e as
adaptagdes no processo.

Terminada a fase exploratdria, iniciamos o segundo estdgio da pesquisa-a¢do definindo as
diretrizes de agdo para a pritica. Logo, com o intuito de investigar como os representantes das agén-
cias lidam com os desafios da colaboragio em uma operagio interagéncias, criamos uma estrutura
processual com base no Processo de Planejamento Conjunto (PPC)*, do Ministério da Defesa.
Ao confrontar o PPC com os conhecimentos precedentes da revisio de literatura, identificamos as
principais diferengas, e realizamos as adaptagdes necessdrias para a elaboragio de um protétipo de
Processo de Planejamento Interagéncias.

Comoapesquisa-agio tem como um dos principios ametodologia de “aprender fazendo”,
decidimos aplicar o protétipo de PPI ao 12 Curso de Coordenagio e Planejamento Interagén-
cias (CCOPI), realizado na Escola Superior de Defesa, em Brasilia/DF. O CCOPI contou com
a participagio de 15 diferentes departamentos, 6rgaos, e agéncias do governo brasileiro. O curso
permitiu-nos testar novas técnicas, objetivando mitigar os fatores inibidores e potencializar os cata-
lisadores da colaboragio interagéncias. Diferentemente de uma pesquisa cientifica experimental
tradicional — que normalmente segue os cinones de varidveis controladas —, a pesquisa-agio nos

4 Planejamento elaborado por um Estado-Maior Conjunto (EMC;j), com representantes de pelo menos duas das trés Forgas Singulares
Componentes (Marinha, Exército e Forga Aérea), para emprego do poder militar em situagGes com variados graus de complexidade,
devendo ser tomadas medidas relativas 4 movimentagio, apoio, protegio, coordenagio e controle das forcas (Brasil, 2020).
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possibilitou adotar uma postura mais intervencionista e deliberativa, fazendo julgamentos especia-
lizados sobre melhorias no processo que tornariam a prética mais eficaz.

Por fim, na terceira e Ultima fase de divulga¢io dos resultados — como produto do
primeiro ciclo de “observagio, reflexio e mudanga” —, decidimos implementar duas modificagoes
ao processo de planejamento, que tornariam mais efetiva a colaboragio interagéncias. A primeira
foi a adogio de uma abordagem sistémica que apoie o pensamento critico, associando o mape-
amento sistémico de perspectivas com a critica de limites (Sydelko; Midgley; Espinosa, 2021).
A segunda modificagio foi o emprego de determinadas ferramentas de Planejamento Adaptativo
Dinimico (PAD) (Marchau et /., 2019), em virtude do dinamismo das situagdes sobre as quais se
estruturam os problemas sociais complexos.

A Ciritica de Limites relacionada ao mapeamento sistémico de perspectivas tem como embrido
a heuristica dos sistemas criticos de Werner Ulrich (1983), sendo uma estrutura filoséfica para apoiar
a prética reflexiva. O propésito € cultivar uma consciéncia mais holistica das situages, tornando expli-
citos os limites que circunscrevem nossa compreensao. Assim, permite considerar as opiniGes e preo-
cupagdes das diferentes partes, compreender mutuamente as maltiplas perspectivas e lidar de maneira
mais construtiva com essas diferengas. Sua aplicabilidade enquadrou-se acertadamente nas fases iniciais
do PPI, permitindo que as diferentes agéncias, com perspectivas distintas, tivessem um entendimento
comum do problema e, assim, chegassem de forma conjunta a objetivos compartilhados.

Jd 0 PAD € um processo que se diferencia do PPC por ser, como o préprio nome sugere,
maisdinimico, tornando-oideal paraum Sistema Adaptativo Complexo (SAC)’. Ele contrastacom os
processos utilizados em abordagens tradicionais e lineares, exigindo dos gestores um comportamento
mais inovador, dindmico e sinérgico. Isso porque a linearidade ¢ incompativel com a imprevisibi-
lidade, e essa aleatoriedade incita um certo grau de improvisagio dos planejadores e decisores.

3 PRINCIPAIS PONTOS DA REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura constituiu o nosso quadro de referéncia tedrica para entender e
analisar a colaboragio interagéncias. Foram analisadas cerca de 143 publicagdes, cobrindo uma
porgio razodvel dos livros, artigos e trabalhos académicos que tratam tanto de programas intera-
géncias quanto de esforgos colaborativos em prol da gestdo publica.

Como nio hd nas publicagdes analisadas uma defini¢do precisa e acordada sobre o termo
“trabalho interagéncias”, decidimos especificar tal conceito apds realizada a revisio. Definimos
que o trabalho interagéncias ocorre quando pessoas de diferentes agéncias produzem algo de valor
publico, por meio de um esfor¢o unificado, com a aplicagio de recursos conjuntos, tomada de
decisdo participativa e responsabilidade pelos resultados compartilhada. Essa defini¢io engloba seis
caracteristicas importantes do trabalho interagéncias: 1) envolve a participagio de mais de uma
agéncia; 2) tem como propdsito principal entregar a sociedade produtos e servigos de relevante
valor publico; 3) as metas e objetivos devem ser comuns aos participantes; 4) hd uma complemen-
tariedade de recursos; 5) hd um equilibrio de poder na tomada de decisio; e 6) todos sao igualmente

S Sistemas Adaptativos Complexos envolvem muitos componentes (agentes) que se adaptam e aprendem 2 medida que interagem
(adaptagio e evolugio que melhoram o desempenho), estando no centro de importantes problemas contemporineos (Holland, 2006).
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responsdveis pelo resultado, seja um sucesso ou um fracasso. Cabe ressaltar que, para o termo
“agéncia”, adotamos a defini¢io prevista no manual de Operagdes Interagéncias do Ministério
da Defesa (MD33-M-12), sendo “qualquer organizagio, institui¢io ou entidade, fundamentada
em instrumentos legais e/ou normativos, que tem competéncias especificas, podendo ser governa-
mental ou nio, militar ou civil, publica ou privada, nacional ou internacional” (Brasil, 2017, p. 14).

Jd o termo “colaboragdo” é definido por Agranoft e McGuire (2003) como o processo de
operar em arranjos multiorganizacionais para resolver problemas que nio podem ser resolvidos,
ou facilmente resolvidos, por organizagoes individualmente. Portanto, as organizages compar-
tilham recursos e informagdes, a fim de coordenar atividades e buscar estratégias mutuamente
benéficas (Thomas, 1997). De forma mais ampla e completa, Thomson e Perry (2006) estabele-
cem cinco dimensdes-chave da colaboragio: 1) dimensio da governanga — metas e responsabili-
dades compartilhadas, equilibrio de poder, tomada de decisdo participativa e compartilhamento
de informagdes e conhecimentos; 2) dimensdo da administragdo — estrutura administrativa que
vd da governanga a a¢do, responsabilidades e limites claramente definidos e boa comunicagio;
3) dimensio da autonomia - reconciliar interesses individuais e coletivos; 4) dimensio da
mutualidade — beneficios mutuos, interdependéncia, complementariedade de capacidades e
recursos; ¢ 5) dimensio da confianga e reciprocidade — tratamento justo, boa-fé e honestidade.

Visando apresentar resultados mais completos e enriquecer a andlise extraida da revisio
de literatura, criamos uma estrutura prépria com os principais atributos da colaboragio intera-
géncias, que intitulamos os “9Cs”, conforme explicitado abaixo.

3.1 Os “9Cs” da colaboragio interagéncias

Os “9Cs” da colaboragio surgiu de um estudo detalhado sobre as diferentes andli-
ses realizadas por pesquisadores quanto s caracteristicas fundamentais presentes em trabalhos
colaborativos interagéncias. Assim, agrupamos em uma estrutura conceitual os principais atri-
butos imprescindiveis para o sucesso de programas dessa natureza: coordenagio, cooperagio,
compreensio, consenso, controle, comprometimento, comunicagio, confianga, e, no centro desse
arranjo, o compartilhamento de informagdes e conhecimentos (Figura 1).

Figura 1 — Os “9Cs” da colaboragio interagéncias

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Coordenagio: Embora ainda haja na literatura uma imprecisio sobre a diferenca
ou correlagio entre os conceitos “colaboragio”, “coordenagio” e “cooperagio”,
adotamos para este estudo as defini¢des de Gulati, Wohlgezogen e Zhelyazkov (2012),
que entendem a “coordenagio” e a “cooperagio” como facetas distintas e comple-
mentares da “colabora¢io”. Segundo os autores, a coordenagio ¢ o alinhamento
ou ajuste deliberado e ordenado das a¢des de dois ou mais participantes, de modo a
alcangar objetivos determinados em conjunto.

Cooperagio: £ a implementagio conjunta de metas previamente acordadas, dentro
de um entendimento compartilhado sobre os recursos, contribui¢des e recompensas
associadas a cada participante (Gulati; Wohlgezogen; Zhelyazkov, 2012).
Compreensio: [ entender a missio, a estrutura, as capacidades e as limitagoes dos
demais participantes. E saber o que cada agéncia “traz para a mesa”, permitindo
que os representantes das diferentes agéncias vejam o quadro operacional completo
(Davis Jr., 2010).

Consenso: As agéncias devem estar dispostas a apoiar as decisdes que tenham sido
tomadas de forma conjunta e participativa, mesmo que aquela decisdo nio tenha
sido undnime entre os participantes. O consenso nio significa que todos tenham
que concordar com determinada solugio, mas que eles devem respeitar e fazer
cumprir, com comprometimento e responsabilidade, a decisio tomada (Thomson;
Perry, 2006).

Controle: E a capacidade de manter as agoes focadas nos objetivos comuns,
sendo mantido por meio de conhecimento compartilhado, habilidades comumente
adquiridas e o ajuste reciproco de agdes para se adequar aos requisitos da situagio em
evolugio (Comfort, 2007).

Comprometimento: £ um vinculo psicolégico volitivo que reflete dedicagio e res-
ponsabilidade pelos objetivos especificos (Klein; Cooper; Monahan, 2013). O compro-
metimento estd intimamente relacionado a responsabilidade pelos resultados e aos
recursos alocados no esfor¢o colaborativo (“senso de sacrificio compartilhado”).
Comunicagio: E o fio condutor em todo trabalho colaborativo interagéncias.
Ela desempenha um papel crucial na construgio da confianga e do respeito mutuo,
no fortalecimento das rela¢des formais e informais, no compartilhamento de infor-
magbes e conhecimentos, na criagio de significados compartilhados e na atualizagdo
das estruturas de entendimento comum entre os participantes (Yang; Maxwell, 2011).
Confianga: Dada a natureza as vezes arbitrdria de como os esfor¢os colaborativos
se originam, e de possiveis preconceitos quanto ao modo de trabalho de outras
agéncias, esse processo de construgio da confianga ¢ um fendémeno social impres-
cindivel no estabelecimento de parcerias efetivas. Para vencer a alta desconfianga
inicial, Waardenburg (2020) sugere a criagdo de objetivos intermedidrios, cujas pe-
quenas vitdrias alcangadas ao longo do processo possam ser celebradas em conjunto,
fortalecendo a confianga do grupo. A confian¢a também deve ser analisada sob duas
dticas distintas. A primeira ¢ a confianga individual, que deve ser estabelecida entre
os individuos das diferentes agéncias; e a segunda ¢ a confianga interorganizacional,
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que ¢ a orientagio coletiva de confian¢a que uma agéncia mantém em relagio a outra
(Zaheer; Harris, 2006).

Compartilhamento de informagoes e conhecimentos: Capacidade latente de
trocar informagdes e conhecimentos entre agéncias e programas governamentais,
permitindo tomar decisées com base em andlises mais completas (Dawes, 1996).
Para isso, é necessdrio: 1) estabelecer processos e ferramentas que permitam captu-
rar e trocar informagdes; 2) criar um ambiente onde as pessoas se sintam livres para
contribuir com o que sabem e buscar conhecimento dos colegas; 3) vincular as ava-
liagoes de desempenho a quio bem uma pessoa contribui para gerar, analisar e trans-
ferir conhecimentos; e 4) disponibilizar o conhecimento para todos os funcionérios,
exceto quando houver necessidade comprovada de confidencialidade ou prote¢io da
privacidade (Liebowitz; Chen, 2004).

3.2 Principais fatores influenciadores da colaboragio interagéncias

Além dos “9Cs”, a revisio de literatura também nos forneceu diferentes concepgdes
sobre os fatores que influenciam a colaboragio interagéncias. Decidimos sintetizar a andlise,
dividindo o estudo em cinco principais dimensdes: ambiente externo, estrutura organizacional,
cultura organizacional, fatores tecnoldgicos e fatores sociais. Determinados fatores podem per-
mear mais de uma dimensio. Tais dreas de intersecdo entre as dimensdes e as maltiplas ligagoes
entre os fatores foram esquematizadas em um “diagrama de nés”, no qual, quanto maior o né,
maior serd sua influéncia no esfor¢o colaborativo (Figura 2). Neste artigo, abordaremos apenas
aqueles fatores cujo papel foi crucial na estruturagio do modelo de PPI.

Figura 2 — Fatores que influenciam a colaboragio interagéncias

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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1)

2)

3)

Ambiente externo: O fator associado ao ambiente externo que mais impactou
a modelagem do PPI foram as questdes legais. Referem-se as leis, normas e regu-
lamentos que, em tese, deveriam criar um ambiente em que a colaboragio intera-
géncias se tornasse efetiva e legitima. Além da necessidade de definir de maneira clara
os papéis e responsabilidades de cada agéncia participante, ¢ fundamental também
delinear o provisionamento de recursos e as questoes afetas ao compartilhamento de
informagdes. Uma autoridade estatutdria explicita ajudaria a eliminar a hesitagdo
das agéncias em participarem de trabalhos colaborativos, conferindo legalidade ao
processo e fornecendo seguranga psicolégica para os colaboradores (Landsbergen Jr.;
Wolken Jr., 2001).

Estrutura organizacional: Algumas questdes estruturais configuram barrei-
ras para o esfor¢o colaborativo, tais como: metas organizacionais conflitantes;
falta de compreensio e respeito entre as agéncias; e diversidade significativa de
culturas, estruturas e filosofias (Estevez; Fillottrani; Janowski, 2010; Gil-Garcia;
Chengalur-Smith; Duchesi, 2007). Visando minimizar esses problemas, tedricos
da administra¢io publica sugerem a criagio de comités interagéncias para coor-
denar a comunicagdo, organizar € disseminar informagées € manter as agéncias
alertas as regras conjuntamente determinadas que governam seus relacionamen-
tos (Thomas, 1997). E importante que esses comités sejam apoiados por deter-
minadas funges-chave, que necessitam ser criadas no dmbito interno de cada
agéncia. O exemplo mais comum e de mais ficil implanta¢io sio os Oficiais de
Ligagio. Eles sido especialistas em saber quem consultar nas agéncias parcei-
ras para obter as solicitagdes, conhecimentos e informagdes certas e oportunas.
Dependendo da estrutura estabelecida, os Oficiais de Ligac¢do poderio com-
por células ou centros de fusio, de modo a concentrar em um tnico local fisico
a coordenagio das atividades interagéncias (Yates; Paquette, 2011). Ademais,
estudos revelam que a propensio a colaborar varia de acordo com a estratifica-
¢ao hierdrquica. Segundo Cohen (2018), hd uma maior colaboragio no nivel de
linha, em que estdo os “participantes inferiores”. Isso porque a colaboragio e o
compartilhamento entre os participantes inferiores sao realizados em uma base
interpessoal, informal ou ad boc, enquanto entre os superiores da altaadministra¢io
tal colaborag¢io ¢ mantida no nivel formal, por meio de acordos oficiais.

Cultura organizacional: A culturaorganizacional se refere aum sistemaou conjunto
de normas, crengas, valores, procedimentos e significados compartilhados, mantido
pelos membros de uma organizagio, que a distingue de outras (Abubakar ez al.,
2019; Robbins; Judge, 2013). Ela desempenha um papel significativo na formagio
das percepgdes dos membros da organizagio sobre o valor da colaboragio, bem como
na conformidade ou resisténcia a tal atividade. Assim, a cultura organizacional deve
explorar a légica da interdependéncia, aliviar as incertezas que afetam as agéncias e
demonstrar de maneira explicita os ganhos mutuos concretos (Mitchell; O’Leary;
Gerard, 2015; Thomas, 1997, p. 221). As agéncias nio mudario seus objetivos e
seus executivos nio sacrificario sua autonomia sem a expectativa de obter beneficios
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internos, melhorar sua imagem publica ou expandir sua influéncia sobre os outros.
Kaiser (2011) cita alguns exemplos dessas transformagdes culturais: encorajar um
redesenho de incentivos e recompensas para os colaboradores; intensificar a realizagdo
de treinamentos, programas educacionais e exercicios integrados entre as agéncias;
criar comunidades epistémicas de longo prazo; e desenvolver processos compativeis e
reciprocos de intercimbio de conhecimentos e pessoas.

O apoio da alta administragio também ¢ um preditor significativo de percepgdes sobre

uma cultura positiva de colaboragio, visto que os funciondrios estdo interessados em atuar de

acordo com as liderancas (Connelly; Kelloway, 2003). Logo, as atitudes e comportamentos dos

chefes superiores moldam a vontade dos demais funciondrios colaborarem com outras agéncias

(Cohen, 2018; Moynihan; Landuyt, 2009). Os lideres devem promover atividades que incenti-

vem as pessoas a nio se apropriarem das informagc’)es a quc tém acesso e incentivarem e recom-

pensarem seu compartilhamento (Jarvenpaa; Staples, 2000). Isso porque os individuos se veem

como proprietdrios dos conhecimentos que tém, acreditando que sua evolugio e status dependem

de demonstrarem conhecimento tnico ou excepcional. Assim, as pessoas parecem relutantes em

compartilhar seu conhecimento devido a uma mentalidade de autopreservagio (Liebowitz; Chen,

2004). As informagdes devem ser vistas mais como um “produto” da organizagio do que como
“expertise” de propriedade individual (Yang; Maxwell, 2011).

4)

5)

Fatores tecnolégicos: As tecnologias da informagio e comunicagio (TIC) facilitam
diversos processos interagéncias, tais como: a comunicagio aberta; o compartilha—
mento de informagoes de maneira segura e oportuna; a coordenagio em velocidade e
eficiéncia crescentes, entre outros (Al-Busaidi; Olfman, 2017). Nessa esteira, a intero-
perabilidade técnica é uma das agoes mais importantes para efetiva colaboragio, pois
define padrées de compatibilidade a serem adotados entre os diversos sistemas de
informagio implementados nas agéncias. Diferentes organizagoes tém diferentes ti-
pos de hardwares e softwares, e ¢ um desafio integrar sistemas de informagio hete-
rogéneos de distintas plataformas, padrées de dados, esquemas e qualidades. Apesar
das TIC acelerarem a conexdo virtual entre individuos e grupos, o foco excessivo na
tecnologia ¢ a armadilha mais comum em esforgos colaborativos. Se as pessoas con-
fiarem exclusivamente nas TIC, os encontros fisicos e as interagdes face a face podem
ser negligenciadas (Ngoc, 2005). A aplicagio das TIC deve ocorrer em sintonia com
a cultura comunal e as interagdes sociais do ambiente, propiciando um efeito expo-
nencial para a colaboragio.

Fatores sociais: As relagoes pessoais e as redes sociais sio fatores criticos para a cola-
boragio, pois estimulam o respeito mutuo e a confianga, promovendo uma cultura
colaborativa (Yang; Maxwell, 2011). Segundo Constant, Kiesler e Sproull (1994),
as pessoas podem, naturalmente, querer colaborar, e a melhor politica organizacio-
nal pode ser, simplesmente, criar ocasides para que elas possam conversar e trocar
informagdes, opinides e conselhos. Logo, um ambiente organizacional favordvel a
interagio social também ¢ favordvel a colaboragio. Féruns informais costumam ser
os ambientes onde ocorrem novos insights e solugdes criativas e inovadoras para
problemas complexos. Outro conceito importante associado aos fatores sociais
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da colaboragio sio as comunidades epistémicas. Pessoas com forte identificagio
social, que compartilham interesses e prdticas de trabalho, sio mantidas juntas por
um elo comum de propésito e habilidades, e, normalmente, t¢ém o mesmo desejo
de cumprir com sucesso os objetivos acordados (McNabb, 2007). As comunidades
epistémicas também fomentam a polinizagio cruzada de ideias, a transferéncia das
melhores priticas e a geragio de massa critica. Porém, para gerar essa massa critica,
os gerentes devem buscar individuos com mandatos mais longos e mais experi-
éncia pritica. Dessa forma, a alta rotatividade pode ser prejudicial a colaboragio
(Subramaniam; Youndt, 2005). Normalmente, os especialistas em determinadas
dreas nio sio numerosos e, quando partem para outros cargos ou sio ultrapassados
por outros compromissos, a colabora¢io fica vulnerdvel, com possivel perda de
canais de comunicagio e confiabilidade.
De posse das contribuicoes tedricas identificadas na revisio de literatura, apresentamos
na se¢io seguinte a proposta do PPI, cujas etapas, ferramentas e abordagens foram pensadas a luz
dos desafios identificados e da necessidade de solugdes praticas, adaptativas e integradas.

4 PROCESSO DE PLANEJAMENTO INTERAGENCIAS

Nesta primeira versdo do PPI, focamos em dirimir os seguintes desafios: 1) dinamismo
na evolugio da situagio em um ambiente interagéncias® complexo; 2) adequada compreensio das
capacidades e recursos disponiveis de cada agéncia em prol do esforgo colaborativo; 3) enquadra-
mento do problema, que compreende o trabalho tecnicamente e politicamente dificil de definir
o problema sobre o qual o trabalho interagéncias serd conduzido; 4) reconciliagio de diferentes
perspectivas e interesses, visando identificar metas e objetivos compartilhados; e 5) construgio
da confianga. Cabe ressaltar que a pesquisa-agdo tem como caracteristica a continuidade, e futu-
ramente outros refinamentos devem ser inseridos, incrementando cada vez mais o processo e
gerando novas versoes de PPL

Paraacomodar o PPI as mudangas e incertezas do ambiente dindmico e complexo em que
os problemas sociais ocorrem, nosso modelo proposto recorreu a ferramentas do Planejamento
Adaptativo Dindmico (PAD), descrito pela primeira vez por Walker, Rahman e Cave (2001) e
posteriormente aperfeicoado por Kwakkel, Walker e Marchau (2010) e Marchau ez a/. (2019).
Em resumo, o PAD deve ser projetado para apresentar com rapidez um conjunto de agdes
imediatas, mas também adaptar-se de acordo com as mudangas nas circunstincias e, j4 prevendo
respostas continuadas, com base nos resultados de um sistema de monitoramento. A medida que
novas informagdes sdo conhecidas, o plano deve incorporar a capacidade de se adaptar dinami-
camente por meio de mecanismos de aprendizagem. Tais mecanismos de aprendizagem irdo ali-
mentar o cardter incremental do planejamento, que serd constantemente refinado e robustecido,
de acordo com as mudangas ocorridas na situagio. Diferentemente do PPC, que ¢ dividido em
trés etapas, a abordagem PAD ¢ realizada em apenas duas: 1) Formulagio do plano — que ¢ a

6 Oambiente interagéncias engloba as relagdes entre diferentes agéncias envolvidas em um trabalho colaborativo. Apresenta a caracteristica
de ser complexo, em decorréncia da heterogeneidade e diferengas culturais entre as agéncias, e dinimico, pela volatilidade e incerteza do
contexto em que essas relagdes se desenvolvem (Ferreira, 2022).
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etapa de design, na qual ¢ elaborado o plano, o sistema de monitoramento e diversas agdes pré e
pds-implementagio; e 2) Execugio e controle do plano — que é a etapa na qual o plano e o sistema
de monitoramento sio implementados e agdes corretivas sdo tomadas, se necessirio. Dessa forma,
o PPI assume as caracteristicas de um processo flexivel (adaptdvel), iterativo e incremental.
A Figura 3 apresenta a estrutura do PPI, com suas etapas e fases.

Figura 3 — Processo de Planejamento Interagéncias

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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4.1 Etapa I: formulagio do plano

A formulag¢io do plano engloba as seguintes fases: 1) Apresentagio das agéncias;
2) Avaliagio da situagio; 3) Anilise do ambiente operacional e dos sistemas adversirios e nio
adversdrios; 4) Elaboragio da resposta; 5) Estudo de cendrios; e 6) Decisio e divulga¢io de
planos e ordens.

4.1.1 Fase 1: Apresentagdo das agéncias

A primeira fase da formulagio do plano foi criada em decorréncia da necessidade de
reduzir os impactos das diferengas culturais entre as agéncias participantes e fortalecer as rela-
¢Oes interpessoais entre os colaboradores. Ela terd os seguintes propdsitos principais: 1) desen-
volver habilidades e conhecimentos necessdrios para qualificar os representantes no trabalho
interagéncias; 2) dar oportunidade para que cada agéncia apresente as suas capacidades e dreas de
atuagio, sanando as lacunas de conhecimento de outros participantes; e 3) incentivar a comuni-
cag¢do e a confianga.

Esse inicio do processo trata de um dos requisitos mais criticos para o sucesso de um
esfor¢o colaborativo, que ¢ dar a todos a compreensio das capacidades e limitagdes de cada partici-
pante. As agéncias apresentam seus recursos e modus operandi, bem como os procedimentos que,
por acaso, envolvam outras agéncias, de modo que todos possam ver um panorama completo de
capacidades e saber com o que sua agéncia poderd contar, e de que forma ela poderd contribuir.
O que se busca ¢ estabelecer um quadro operacional comum, que na pritica ¢ uma base de conhe-
cimento grupal voltada para a agdo coletiva.

Nessa ocasido, ¢ importante um espago fisico partilhado por todos os representantes
das agéncias, e um didlogo aberto e inquisitivo entre deles. Esse cardter inquisitivo ¢ necessirio,
pois nesse momento inicial, em que ainda hd um certo receio em iniciar a comunicagio,
as agéncias nio fornecerio as informagdes necessdrias se nio forem inqueridas. Da mesma forma,
cada representante deve ser proativo na apresentagio de informagdes relevantes sobre sua agéncia,
pois nio se pode presumir que as outras estejam familiarizadas com suas capacidades e limitagdes.
Equipes que compartilham com precisiao conceitos operacionais importantes sio capazes de coor-
denar suas atividades de forma mais eficaz e tomar decisdes com menos mal-entendidos.

Cabe ressaltar que, em um ambiente interagéncias, a autoridade posicional nio ¢é sufi-
ciente para convencer os representantes das demais agéncias. Para persuadi-los, ¢ preciso ter
evidéncias e argumentos sélidos para provar que o que se propde realmente contribuird com a
solugido dos problemas identificados. Nesse momento ¢ importante que jd se saiba qual agéncia ird
assumir o papel de coordenadora central. O ideal ¢ que j4 haja um ato normativo que previamente
tenha designado o responsével por essa coordenagio. Mas, caso contririo, por deliberagio con-
junta dos participantes, ¢ nesse momento que serd escolhido o “Coordenador Central”.

Vale destacar que os trabalhos desenvolvidos nessa fase seriam facilitados se jd houvesse,
entre as agéncias, um histérico de relacionamento prévio. Isso poderia ser obtido pela realizagio de
treinamentos e exercicios regulares, nos quais as agéncias jd teriam adquirido alguns conhecimentos
sobre as capacidades e limitagdes dos seus parceiros. Ademais, os exercicios prévios permitem a

Coleg. Meira Mattos, Rio de Janeiro, v. 19, n. 64, p. 155-182, janeiro/abril 2025



FERREIRA

construgio da experiéncia, ofertando aos colaboradores a possibilidade de testarem determina-
das abordagens antes mesmo de engajarem no problema real. E o que Klein et a/. (1993, p. 138)
chamam de “tomada de decisio baseada no reconhecimento”. Os lideres experientes recorrem a
um repertdrio de agdes anteriores — em condigdes semelhantes — e criam estratégias vidveis para
se ajustarem ao contexto existente, implementando a¢des mais efetivas. A capacidade de apren-
dizado serd ainda mais alta quando bem exploradas as oportunidades de discussio, feedback e
reflexdo entre os colaboradores sobre as “li¢des aprendidas” ou “melhores priticas”, incentivadas
por meio de técnicas como a “andlise pés-a¢ao” (Burke; Macler, 2020, p. 9). Assim, para aumentar
a capacidade adaptativa para lidar com problemas complexos, as agéncias devem aprender com os
resultados de dinimicas anteriores (positivas ou negativas).

4.1.2 Fase 2: Avaliagdo da situagio

Para efeitos diddticos, dividiremos esta se¢do em dois tépicos. O primeiro abordard o
método empregado para o enquadramento e defini¢io do problema, e o segundo ird discorrer
sobre como identificar metas e objetivos comuns as diferentes agéncias.

4.1.2.1 Enquadramento e definigio do problema

A Fase 2 do PPI comega com a andlise da situagio atual, seguida da identificagio de uma
situagio desejdvel especifica, e posterior defini¢io do problema e de suas causas raizes”. No entanto,
isso ¢ notoriamente dificil para os problemas sociais complexos, que sio inerentemente resistentes
a uma defini¢io clara e uma solugio acordada. Além disso, os diferentes propdsitos, perspectivas
e valores entre as agéncias participantes complicam ainda mais o enquadramento do problema.
Assim, ¢ oportuno considerar as multiplas perspectivas, de forma a tornar a colaboragio atraente
para todos os participantes, sem prejudicar a correta compreensio e redefini¢io do problema.
A recomendagio é o emprego de uma ferramenta que 20 mesmo tempo permita mapear sistemati-
camente os elementos do problema e seus relacionamentos, bem como aumentar o entendimento
mutuo, reduzir conflitos e criar confianga entre os participantes.

O termo “métodos de estruturagio de problemas” foi utilizado por Mingers e Rosenhead
(2001) como um conjunto de métodos usados para obter uma compreensio compartilhada de
uma situagio problemdtica em que hd um alto nivel de complexidade, incerteza e pluralismo de
perspectivas. Para o nosso modelo de PPI, decidimos adotar um desses métodos, descrito por
Sydelko, Midgley e Espinosa (2021) como Mapeamento Sistémico de Perspectivas. Diversas sio as
caracteristicas que tornam esse método ttil e vantajoso no contexto de problemas complexos, entre
elas destacam-se: apoiar o pensamento critico sobre limites tidos como certos pelos participantes;
dar aos colaboradores ferramentas para explorar as interconexdes entre as questdes levantadas;
considerar as perspectivas de multiplas partes interessadas; e obter a cognig¢io correta do problema,

7 A“situagio atual” ¢ o que realmente estd acontecendo quando é conduzida a andlise, com todos os atores e relagoes relevantes para aquele
contexto. £ a compreensio holistica dos sistemas que afetam o problema em questio, buscando também identificar comportamentos,
tensdes e tendéncias. Jd a “situagio desejada” sdo todas as inclusdes, excluses e alteragdes que devem ser feitas na situagio atual, visando
moldd-la dentro daquilo que acredita-se ser um resultado de sucesso. Definir o “problema” ¢ justamente identificar os “obstdculos”
que impedem a situagio atual de ser a situagio desejada (Brasil, 2020, p. 41-44).
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reconhecendo com clareza o seu grau de risco. Isso permite que o trabalho interagéncias passe
de um simples conjunto estdtico de procedimentos vinculados entre diferentes organiza¢des para
um processo dindmico, baseado em abordagens sinérgicas e adaptdveis as condigoes de mudanga.
E, para tornar nossa abordagem mais critica — demarcando o que ¢ ou nio relevante dentro de um
construto especifico —, integramos algumas ferramentas da Critica de Limites de Ulrich (1983) ao
nosso Mapeamento Sistémico de Perspectivas.

Existem duas formas de aplica¢io desse método, e o que definird qual forma serd empre-
gada ¢ o tempo disponivel para a realizagio dessa abordagem sistémica. O ideal ¢ dividi-la em
dois passos, em que, inicialmente, as agéncias trabalham individualmente, e, em seguida, consolidam
suas perspectivas. Entretanto, caso o tempo seja escasso, essa abordagem serd conduzida em um
unico workshop, ji com a presenga de todos os representantes das diferentes agéncias, buscando
uma visdo comum da situa¢io e do problema. Independentemente da forma empregada, o impor-
tante ¢ que ao final desta fase os seguintes propdsitos tenham sido atingidos:1) todas as diferen-
tes perspectivas, mesmo as conflitantes, foram consideradas; 2) houve uma redugio, e se possivel
neutralizagio, dos desequilibrios de poder e influéncia; e 3) a visio dos representantes das agéncias
quanto as interconexdes do problema foram ampliadas, gerando debates construtivos e melhores
niveis de respeito mutuo.

A seguir, descrevemos o procedimento ideal, dividido em dois momentos.

1) 1° Passo: Para enquadrar e definir o problema, hi a necessidade de, previamente,
realizar uma andlise exploratdria do contexto da intervengio (situagdo). Tal andli-
se deve ser apresentada sob a forma de um mapa mental, um diagrama de relagdes,
ou qualquer outra modelagem visual que apresente os principais elementos (atores)
e interconexdes existentes na situagio estudada. Nesse momento, um fator que pode
se tornar particularmente problemdtico ¢ a varia¢do de hierarquia entre os repre-
sentantes das agéncias, j4 que participantes juniores podem se sentir intimidados
quando colegas seniores expressarem vigorosamente pontos de vista com os quais
discordam. Para evitar um possivel conflito inicial de ideias ou a marginalizagio de
determinadas agéncias, sugere-se, em um primeiro momento, a elaboragio dessa
modelagem visual de maneira individualizada (cada agéncia confeccionando a sua
isoladamente). Este passo inicial foi projetado para permitir que os colaboradores
expressem livremente seus propésitos e valores, capturem o que percebam ser os
elementos-chave do problema (principais atores) e identifiquem, explicitamente,
o que consideram ser as principais interdependéncias entre eles. Ou seja, as agéncias
desenvolvem e exploram, individualmente, suas perspectivas do problema, sem pre-
cisar considerar perspectivas conflitantes de outras agéncias, e sem que se imponham,
nesse momento, limites. Isso permitird, em uma segunda etapa, considerar os dife-
rentes pontos devistaea incorporagio de tantos fatores quanto possiveis na andlise
sistémica. Em seguida, as agéncias também devem atribuir um peso a cada um dos
elementos e a cada relagio entre eles, representando o nivel de importincia na situ-
agio estudada. Esses pesos tornaram-se particularmente significativos no préximo
passo, quando ocorre o workshop de todo grupo interagéncias.
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2) 2°Passo: Neste momento, as multiplas perspectivas sio reunidas em um workshop
para fornecer um enfoque ampliado e um aprendizado mais profundo sobre a situ-
ag¢io do problema e as possiveis maneiras de abordé-lo. Assim, enfatizamos a impor-
tincia das interag¢des sociais que se desenvolvem durante esse workshop. Deve-se ter
cuidado especial para evitar que as agéncias que detenham mais poder (ou mais in-
fluéncia) simplesmente considerem seus limites e valores garantidos e os imponham
aos demais. A ideia de reunir os representantes de todas as agéncias em uma andlise
exploratdria colaborativa é tornd-los mais abertos a outras perspectivas, levando-os a
perceber que o seu conhecimento individual ¢, inevitavelmente, parcial. Isso ocorre
principalmente quando eles comegam a explorar aspectos menos familiares da
situagdo problemdtica, sendo for¢ados a admitir 4dreas de ignorincia. Todas as agén-
cias que mapearam individualmente o problema e avaliaram os aspectos que consi-
deraram mais importantes agora devem observar o quanto suas perspectivas diferem
das demais. Embora possam se considerar especialistas, as agéncias normalmente tra-
zem suas préprias agendas ao descrever como percebem o problema. A prioridade
absoluta de uma agéncia, decorrente dos propdsitos e objetivos perseguidos, pode ser
percebida como de menor importincia por uma outra agéncia. E neste ponto que a
Critica de Limites se torna uma ferramenta relevante para os participantes estrutura-
rem sua compreensio do problema, explorando e justificando seus pesos preferidos
por meio do didlogo. Como os propdsitos e valores das agéncias diferem, o mesmo
ocorre com o julgamento dos limites do que ¢ relevante para o problema complexo
em questdo, 0 que muitas vezes gera conflito. A Critica de Limites busca transcender
os conflitos por meio do didlogo e da exploragio coletiva de diferentes possibilidades
para delimitar o sistema de preocupagoes.

Por conseguinte, os diferentes diagramas individuais sio mesclados em um tnico mapa
de perspectiva sistémica que traz consigo todos os elementos, relacionamentos e pesos fornecidos
por cada agéncia participante. Isso fornece uma primeira representagio do problema, sem margina-
lizar nenhuma das agéncias. Em seguida, o mapa recém fundido precisa ser organizado para revelar
redundincias, inconsisténcias e pesos conflitantes. Também ¢ necessdrio verificar a existéncia de
determinadas descontinuidades e diferengas de nomenclaturas ou terminologias. Assim, os repre-
sentantes das agéncias devem se reunir para reconciliar as diferengas existentes no mapa mesclado
e apresentar as possiveis adaptagdes e mudangas nos elementos, relagoes e pesos. Normalmente os
participantes conseguem chegar, com relativo conforto, a um consenso quanto aos elementos e
as relagoes existentes entre eles. Inclusive, é natural que nesse debate seja constatada a auséncia de
um determinado elemento-chave, que sé pdde ser verificada por meio da andlise coletiva de todos
os representantes. Em contrapartida, a obtengio do consenso quanto 4 ponderagio deve surgir de
uma deliberagdo mais cuidadosa. Isso porque é sobre o grau de importincia de cada elemento e
relagio que poderio surgir os debates mais calorosos. Dessa forma, a participagio de um mode-
rador ou de Oficiais de Ligagdo pode ser essencial para auxiliar na interpretagio dos diferentes
pontos de vista e chegar a um acordo comum sobre os diferentes pesos.

Tendo resolvido todas as divergéncias, o mapa resultante representa a abrangéncia de
todas as perspectivas das agéncias envolvidas. Nesse momento, cada participante deve ser capaz
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de ver a situagdo por meio dos olhos do representante de uma outra agéncia. Todo esse processo
fornece aos colaboradores uma perspectiva mais sistémica do problema, levando a uma nova apre-
ciagao de como suas agoes podem afetar outras partese relagc’)es. O proximo passo, entio, é estabe-
lecer metas e objetivos comuns a serem perseguidos pelo esfor¢o colaborativo interagéncias.

4.1.2.2 Estabelecimento de metas e objetivos compartilbados

Metas e objetivos compartilhados sdo o primeiro grande dominio que emerge da pré-
pria defini¢do de colaboragio. Quanto mais alinhados estiverem os objetivos individuais de cada
agéncia com as metas do esfor¢o colaborativo, maior serd a probabilidade de as agéncias investirem
os recursos necessdrios nesse trabalho. Por isso, um dos momentos criticos do PPI ¢ alcangar uma
compreensio compartilhada sobre metas e objetivo. O desafio ¢ capturar os interesses e alavancar
o comprometimento das agéncias com o esforgo colaborativo. Colaboradores altamente compro-
metidos com as metas acordadas exercem maior esforgo e persisténcia para atingi-las, e sdo mais
propensos a desenvolver estratégias relacionadas a elas. Cabe ressaltar também que nio somente as
metas devem ser compartilhadas, mas arranjos de governanga bem-sucedidos também comparti-
lham a responsabilidade pelos resultados.

Uma forma de substituir as solugdes lineares de cada agéncia por uma abordagem sinér-
gica e inovadora — focada em objetivos comuns — ¢ por meio de concessdes mutuas. Daf a impor-
tante relagdo entre objetivos compartilhados e o consenso. A capacidade de fazer com que todos
concordem, para construir um consenso, ¢ um talento significativo que deve ser dominado para
o ambiente interagéncias. O consenso ¢ “uma opinido coletiva”. As decisdes interagéncias s6 fun-
cionam assim. Se uma agéncia nio achar que um consenso foi alcangado, ela pode nio participar
da solugdo proposta. A disposi¢io para transigir ¢ essencial para o sucesso do esforgo colaborativo.
Significa abrir mio de alguns pontos para chegar a uma solugio de compromisso.

4.1.3 Fase 3: Andlise do ambiente operacional e dos sistemas adversdrios e ndo adversdrios

Na Fase 3 do PPI, os participantes empregam duas ferramentas analiticas para apro-
fundarem seus estudos sobre o ambiente onde serio implementadas as agdes dos planos,
bem como sobre os sistemas adversdrios e nio adversirios que podem influenciar o atingimento
das metas e objetivos.

A primeira ferramenta ¢ a “Matriz de Trés Colunas: fato, dedug¢io e conclusio”
(Quadro 1). E uma ferramenta simples, mas que consegue explorar metodologicamente o pensa-
mento critico dos colaboradores, alcangando conclusdes que sero tteis ao planejamento. Os fatos
sio dados ou acontecimentos, reais ou comprovéveis (evidéncias), que devem estar diretamente
ligados a0 cumprimento das metas e objetivos estabelecidos. Ou seja, s6 deveremos considerar na
andlise os fatos “pertinentes”, que sio aqueles diretamente vinculados ao problema em questio.
As dedugbdes sio desdobramentos subsequentes dos fatos pertinentes, geralmente expressas em
termos de vantagens, desvantagens, limitagdes, ou possibilidades. E a conclusio ¢ o resultado
da andlise, apresentando o que serd feito em relagdo ao planejamento, fruto da dedugio aferida.
Ela poderd ser um procedimento ou a¢do a ser introduzida no plano, a identificagio de um risco
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que deva ser gerenciado, ou até mesmo uma necessidade de informagio ou conhecimento que
deve ser buscada para melhorar o planejamento.

Quadro 1 — Matriz de Trés Colunas

FATO PERTINENTE DEDUCAO CONCLUSAO
De t(?dos os dadose inf.ormag()es de qoe di.s ponho, Qual ¢ o impacto ou importincia O que posso
quais sdo aqueles que interferem no atingimento desse(s) fato(s) no meu planejamento? ou devo fazer?

das metas e objetivos estabelecidos?

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Brasil (2020).

A andlise utilizando a “Matriz de Trés Colunas” deverd ser feita tanto para os fatos perti-
nentes associados a0 ambiente operacional® como para aqueles relacionados aos sistemas adversi-
rios e ndo adversdrios. Concluida essa anilise, o préximo passo é montar a Matriz SWOT”.

A Matriz SWOT representa a sintese das conclusoes mais relevantes obtidas pela “Matriz
de Trés Colunas”. Ela indicard quais sdo as fraquezas e ameagas (vulnerabilidades) que devem ser
mitigadas, e quais so as forgas e oportunidades que devem ser exploradas. Geralmente sio expres-
sas em termos de facilidades, dificuldades, capacidades ou incapacidades.

Esses fatores de forga, fraqueza, oportunidades e ameagas servirdo de base para o levanta-
mento de “objetivos intermedidrios”. Observamos na revisao de literatura que resultados interme-
didrios ou “pequenas vitérias” impulsionam uma colaboragio bem-sucedida (Ward ez 4/., 2018).
Essas pequenas vitdrias podem alimentar o processo colaborativo, encorajando um circulo virtuoso
na construgio da confianga e do comprometimento. A ideia é que o somatério desses “objetivos
intermedidrios” conduza ao atingimento dos objetivos conjuntos mais amplos. A Matriz SWOT
também deverd — juntamente com as Possibilidades dos Atores Adversos (PsbAAdv) — apoiar na
elaboragio da resposta para o problema, chamada linha de agdo (LA)"™. Tais conceitos serdo desen-
volvidos na préxima fase do PPL

Ao término desta fase, todos os elementos que foram construidos até o momento —
situagdo atual, situagdo desejada, metas, e objetivos (amplos e intermedidrios) — serdo expostos
em um “desenho”, que retrata a abordagem operacional' adotada como resposta para aquele pro-
blema (Figura 4).

8 O ambiente operacional é a combinagio das condigoes, circunstincias e influéncias que afetam o espago onde sio empregadas as capaci-
dades interagéncias (Brasil, 2020).

9 Matriz SWOT ¢é uma abreviagio das palavras em inglés strengths, weaknesses, opportunities e threats, que significam forgas, fraquezas,
oportunidades ¢ ameagas, respectivamente.

10 As PsbAAdv sio agdes que os atores adversos sio capazes de adotar, e as LA sdo as possiveis alternativas ou solugdes para o problema.
O propésito maior das PsbAAdy ¢é refinar as LA. Quando sio confrontadas as PsbAAdv com as LA, ¢é possivel verificar falhas, vulnera-

bilidades e riscos (Brasil, 2020).

11 Abordagem operacional é uma ideia geral sobre “o que deve ser feito” para chegar 4 situagio desejada (Brasil, 2020).
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Figura 4 — Desenho da abordagem operacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

4.1.4 Fase 4: Elaboragdo da resposta (linha de agdo)

Um aprendizado importante adquirido durante a prética realizada no CCOPI foi
a importincia de uma inteligéncia integrada entre as agéncias. Havia um consenso de que um
investimento em capacita¢io e aprimoramento tecnoldgico na drea da inteligéncia, além de trazer
melhores resultados ao planejamento e 4 implantagdo das agoes, era uma forma de economizar
recursos, evitando atividades infrutiferas. Informagoes e conhecimentos oportunos so essenciais
para a elaboragio de respostas efetivas. O objetivo é que as agéncias nio trabalhem em cima da
“intengdo” do adversdrio, mas sim sobre o que ele de fato “estd” ou “poderd estar” fazendo'*.

Logo, antes da elaboragio da(s) LA, as agéncias devem formular as PsbAAdv. Tendo
conhecimento do que o agente adverso ¢ capaz de fazer, as agoes de resposta serao formuladas de
modo a se contraporem a essas possibilidades. Para uma PsbAAdv ser vilida, ela precisa atender
a dois requisitos: 1) os agentes adversos devem ter meios e recursos necessirios para executi-la ou
manté-la; e 2) uma vez mantida ou executada, essa agdo adversa ird comprometer o cumprimento
dos objetivos e metas da operagio interagéncias. Vale destacar que, em determinados contextos de
problemas sociais complexos, ndo haverd a presenga clara e tangfvel de um agente adverso com os
requisitos descritos acima. Nesses casos, devemos trabalhar com as “condi¢6es” que representam a
antitese das nossas metas e objetivos. Elas que irdo fornecer material para a construgio dos nossos
cendrios na préxima fase do PPL

De posse das PsbAAdv, bem como das informagdes retiradas da Matriz SWOT (feita na
fase anterior), os colaboradores ji tém material suficiente para dar inicio a elaboragio da(s) LA.
As LA sioalternativas, ou distintas formas, de se chegar a situagio desejada. Basicamente, contempla
um conjunto de agoes iniciais a serem executadas pelas agéncias participantes, visando obter os
efeitos desejados para o atingimento dos objetivos estabelecidos. Assim, expressa a integragio,
coordenagio e sincronizagio de todas as atividades e tarefas conduzidas pelos colaboradores.
Normalmente sio elaboradas duas LA — ou seja, duas opgdes de respostas —, para dar flexibili-
dade aos decisores sobre qual delas eles consideram que melhor cumprird a missao. Entretanto,
no CCOP], os participantes tiveram muita dificuldade de criar duas alternativas (LA) distintas.
Quando eles terminaram de elaborar as duas opgdes, constataram que nio eram caminhos paralelos

12 A intengio representa a crenga sobre a pretensio do adversirio. E perigoso deduzir o que o adversirio pretende fazer, ao invés
daquilo que ele pode fazer. A possibilidade ¢ uma agdo que o adversirio pode adotar por dispor de meios para tal, e por ji terem sido
obtidas informagdes e conhecimentos crediveis que levam a esse entendimento (Brasil, 2020).
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que conduziam as mesmas metas, mas sim caminhos complementares. E o melhor a se fazer era
junti-los, e nio escolher entre um ou outro. Isso se deve a capacidade de atuagio sinérgica das
agéncias, acomodando todas as possibilidades de intervengdo em uma tnica LA.

O préximo passo agora € testar e refinar a(s) LA, gerenciando os riscos e as incertezas,
dentro de uma técnica de wargaming denominada Estudo de cendrios.

4.1.5 Fase S: Estudo de cendrios

Estudo de cendrios é uma técnica de wargaming' que visa testar, refinar — e, se necessirio,
comparar — diferentes LA, simulando a sua implementagio em cendrios especificos. Na pré-
via criagdo desses cendrios sio empregadas abordagens probabilisticas, baseadas em tendéncias,
para identificar futuros proviveis. Os cendrios devem ser plausiveis, ou seja, deve haver algum fun-
damento no presente para sugerir que eles possam acontecer. Existem dezenas de métodos dife-
rentes de construgio de cendrios, mas o que todos eles tém em comum ¢ permitir imaginar vérios
futuros possiveis e, com isso, fornecer uma estrutura para avaliar como agir no presente. Normal-
mente no PPI sio elaborados dois tipos de cendrios: o pior cendrio (ou o cendrio mais perigoso) e
o cendrio mais provavel. E, sobre esses cendrios, sio desenvolvidas duas atividades importantes que
irdo robustecer a resposta que foi elaborada para o problema enfrentado: 1) o gerenciamento de
riscos; € 2) o sistema de monitoramento.

O gerenciamento de riscos € o processo utilizado para administrar os riscos presentes
em operagio interagéncias. Compreende a identificagio, andlise, avaliagdo e tratamento dos riscos
(ameagas). As etapas de identificagdo e andlise consistem em identificar fontes de risco, eventos,
suas causas e suas potenciais consequéncias, em um esfor¢o de compreensio da natureza de deter-
minado risco. Na avaliagio, o risco serd enquadrado em uma escala de probabilidade de ocorréncia
e gravidade do impacto. E na dltima etapa de tratamento sio formuladas as medidas para o seu
controle, com a implementagio de agbes de mitiga¢do ou de cobertura, e posterior supervisio
da eficdcia de tais medidas. Tanto as a¢des de mitigagdo quanto as agdes de cobertura tém como
propdsito reduzir o risco identificado. A diferenca ¢ que as agdes de mitigagdo atuam reduzindo
a probabilidade de ocorréncia da ameaga, e as agdes de cobertura diminuem a gravidade no caso de
concretiza¢io da ameaca.

Nio somente os riscos podem ser usados para o refinamento da(s) LA (resposta),
mas também as oportunidades observadas durante o estudo de cendrios (que ainda nio foram
identificadas anteriormente, na Fase 3 do PPI). As a¢des que sdo adicionadas 4 resposta com o
intuito de explorar as oportunidades existentes sio denominadas a¢des de aproveitamento, capita-
lizagdo ou exploragio.

Outra atividade conduzida durante a Fase 5 é o desenvolvimento de um sistema de moni-
toramento. Ele tem como propdsito apoiar a avaliagio e o controle do plano apds a sua imple-
mentag¢io. Dessa forma, deverdo ser identificadas formas de medi¢do das alteragdes no ambiente

13 Segundo Perla (1990), wargaming é uma simulagio baseada em eventos moldados que oferta melhorias ao planejamento, tais como:
gerenciar riscos; explorar as capacidades conjuntas, combinadas ou interagéncias; revelar consequéncias nio intencionais; testar
hipéteses; construir confianga; explorar a inovagio; instigar perguntas do tipo “e se”; desenvolver e refinar estruturas de forga e modus
operandi, entre outras.
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operacional, bem como informagdes especificas necessdrias para inferir se tais mudangas ocor-
rem em diregio a situagdo desejada. Para tal, serdo criadas medidas e indicadores de desempenho
e de eficicia'. As medidas de desempenho tém como objetivo avaliar se as a¢des que foram
planejadas estdo sendo executadas ou mantidas corretamente (avaliar se estdo fazendo certo as
coisas). J4 as medidas de eficicia devem analisar se os efeitos esperados com a realizagio daquelas
agoes esto sendo atingidos (analisar se estdo fazendo as coisas certas). E os indicadores sio partes
especificas da informagio que inferem a condigdo, o estado ou a existéncia de algo, fornecendo
um meio, com razodvel confiabilidade, para verificar o desempenho ou a eficicia de alguma medida
proposta (Brasil, 2020).

Cabe ressaltar que, desde a Fase 4, de Elaboragido da resposta, a equipe de planejamento
também deverd levantar agoes corretivas ou defensivas para serem implementadas durante a exe-
cugio e controle do plano, caso alguma medida estabelecida no sistema de monitoramento nio
esteja sendo atingida. As agdes corretivas ou defensivas funcionam como agdes contingentes,
ou um “plano B” no caso de insucesso das agoes inicialmente adotadas.

A seguir, abordaremos a ultima fase da Etapa I, que consiste em formalizar e divulgar
todo o trabalho que foi desenvolvido até aquele momento para todas as agéncias participantes.

4.1.6 Fase 6: Decisdo e divulgacio de planos e ordens

A Fase 6 da Etapa I do PPI é marcada pela formalizagio da abordagem que serd adotada
como resposta a0 problema apresentado. No caso de ter sido elaborada uma tnica LA na Fase 4,
a formalizagio serd o detalhamento dessa LA em um documento chamado Conceito da operagio.
Porém, se durante a Fase 4 tiver sido elaboradas mais de uma LA, nesse momento a equipe intera-
géncias deverd decidir, por consenso, qual serd a melhor resposta para o problema. Apds a decisio,
a LA escolhida também serd detalhada em um Conceito da operagio.

Outros documentos também podem ser confeccionados nesta fase, abordando aspectos
especificos do trabalho interagéncias, tais como: logistica, administra¢io financeira, comunicagio
e controle, assuntos civis, regras de engajamento, comunicagao social, inteligéncia, entre outros.
Apés a redagio de todos os documentos necessdrios para aquela situagio especifica, eles deverio
ser distribuidos para as agéncias representantes.

De um modo geral, 0s planos e ordens devem ser os mais sucintos e objetivos possiveis,
pois espera-se que sejam implementados o quanto antes. O préprio dinamismo e complexidade do
ambiente interagéncias incita um cardter adaptativo e incremental ao plano, e, caso haja a necessi-
dade de melhorias (e haverd), elas serdo conduzidas na Etapa II, de execugio e controle do plano.

4.2 Etapa II: Execugio e controle do plano

Esta etapa tem como propdsito garantir que as agdes planejadas sejam adequadas a diné-
mica do problema, e que elas tenham os recursos adequados para serem aplicados. Assim, a equipe

14 As medidas e indicadores de desempenho também sio conhecidos como medidas e indicadores de esforgo ou performance;
assim como as medidas e indicadores de eficdcia, também sio conhecidos como medidas e indicadores de resultados.
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interagéncias deve acompanhar e apoiar a execugio do plano, garantindo os recursos e os conhe-
cimentos necessdrios para a proficua tomada de decisdo. A questdo da disponibilidade de recur-
sos ¢ essencial para o sucesso da implementagio do plano. Para tal, deve-se ter, na etapa anterior,
especial aten¢do a oportuna adequagio dos recursos necessirios em sincronia com as a¢des plane-
jadas (de acordo com a priorizagio estabelecida). Ou seja, o momento da realizagio das agoes deve
estar em concomitincia com o tempo de mobilizagio para os recursos necessirios. Além disso,
deverd ser estabelecida uma estrutura para orientar as agoes futuras, em decorréncia das mudangas
e adaptagdes necessdrias. Isso porque o padrio de colaboragio interagéncias ¢ amplamente deter-
minado pela avaliagio e adaptagio das diversas agdes aos eventos 2 medida que eles se manifestam,
o que requer das agéncias um comportamento voltado para a coevolugio.

Sio0 dois os requisitos—chave desta etapa: o controle € a comunicagio. O controle se
desenvolve por meio de um processo de avaliagio rdpida da situagio, integragio de informagdes
de maltiplas fontes, identificagdo e corre¢io de erros, e capacidade de formular respostas adapta-
tivas. J4 a comunicagio desempenha um papel crucial no continuo processo de monitoramento e
feedback entre os participantes, e na atualizagio das estruturas de conhecimento compartilhado.

O feedback fornecido pelos agentes “de campo” ¢ fundamental para o acompanha-
mento das operagoes, pois essas informagc’)es sdo insumos para o sistema de monitoramento.
Logo, se o sistema de monitoramento indicar que uma das medidas de desempenho ou eficicia
nio foi atingida — de acordo com um nivel avaliativo predeterminado —, agdes corretivas ou defen-
sivas devem ser adotadas para garantir que o plano permanega no caminho certo das suas metas
e objetivos. E para realizar uma anilise critica do progresso das a¢oes planejadas, bem como dos
resultados obtidos dentro de um determinado ciclo ou periodo operacional pré-estabelecido,
sdo realizadas duas reunides didrias: a reunido de situagio e a reuniio de coordenagio e controle.

Isso nio impede que outras reunides ad hoc sejam conduzidas ao longo desta etapa,
a critério dos planejadores e decisores. O importante ¢ que nesse ciclo de reunides os participantes
tenham acesso a ferramentas que permitam o acompanhamento, a avaliagdo ¢ o gerenciamento das
agdes em curso, bem como a redefini¢do das ages futuras.

A reunido de situagdo deve esclarecer e ajudar a garantir a compreensio de todos os
participantes sobre o andamento e a evolugio da situagio. Como o propdsito principal dessa
reunido ¢ apresentar uma consciéncia situacional comum para os colaboradores, deve-se evitar
tomar decisdes precipitadas, pois as informagdes divulgadas nesse momento ainda serdo proces-
sadas por cada agéncia participante. Assim, as decisdes devem ser deixadas para a reunido de coor-
denagio e controle.

A reuniio de coordenagio e controle ocorre apds as agéncias terem recebido as informa-
¢oes que alimentam o sistema de monitoramento, e terem realizado uma anilise mais profunda
dos resultados. Portanto, ¢ nessa reuniio que sio tomadas as decisdes que irdo adaptar o plano a
dinimica da situagio. O propésito ¢ realinhar as a¢des com as metas previamente estabelecidas.
Ao ser identificada a necessidade de ajustar as operagoes em execugio, € necessdrio incorporar essas
melhorias ao préximo ciclo ou periodo operacional, por meio de uma ordem de coordenagio.

Por fim, ¢ importante que durante a execu¢io do plano os representantes das dife-
rentes agéncias estejam concentrados em um mesmo espago fisico e estejam familiarizados
com as ferramentas e tecnologias destinadas 4 coordenagio e controle das agdes, bem como ao
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compartilhamento de informagdes e conhecimentos. Tal preocupagio tem como finalidade evitar
o que Comfort (2007, p. 192) chama de “processos assimétricos e disfuncionais de informagio”.
A disseminagio assincrona de informagdes ocorre quando diferentes agéncias recebem informa-
¢Oes criticas em momentos diferentes e iniciam suas préprias agoes sem ter consciéncia do impacto
que elas podem causar em outras agéncias ou grupos. Dessa forma, uma célula de coordenagio
central — com representantes de todas as agéncias participantes —, deve ser estabelecida durante
a execugio e o controle do plano, funcionando como uma “base de conhecimento comum” para
apoiar a a¢do coletiva.

Essa célula opera identificando as principais fontes de informagdes, os principais pro-
cessos de andlise e interpretagdo, e as principais rotas de transmissio. O fluxo de informagoes ¢
multifacetado, mas ganha eficiéncia por meio de uma série de atividades analiticas integradas.
Tal integragio ¢ fundamental para: apoiar o sistema de monitoramento, fornecendo os indicado-
res para avaliar o andamento do plano; criar uma consciéncia situacional uniforme para os parti-
cipantes; e melhorar a tomada de decisio sistémica. Além disso, essa célula permite, por meio de
processos oportunos de busca, troca e feedback de informagdes, criando um sistema de aprendiza-
gem interorganizacional.

Quanto a sua estrutura, deve ser suportada por tecnologia apropriada, além de ter uma
equipe com capacidade adequada de processar o volume de informages recebidas. Nosso modelo
proposto tem por base a arquitetura “hub-and-spoke”, sendo as atividades operacionais e o compar-
tilhamento de informagdes coordenados por uma organizagio central. Tal arquitetura diminui as
ligagdes ponto a ponto, o que pode também mitigar os impactos associados as limitagoes de TIC.
Na pritica, essa célula ird funcionar como um minicentro de fusio, desenvolvido para a coleta,
andlise e disseminagio de informagdes. O conceito de “fusio” refere-se nio apenas ao processo
de coleta e compartilhamento de informagdes, como também 2 instalagio fisica na qual esse pro-
cesso se desenvolve.

s CONCLUSAO

A colaboragio interagéncias estd se tornando um imperativo para os gestores ptblicos.
A maioria dos desafios de politica social ultrapassa as capacidades de uma tinica agéncia e, portanto,
requer novas abordagens que os enfrentem de forma integrada. Diante da necessidade de opera-
cionalizar um esforgo colaborativo, este trabalho apresentou uma proposta de Processo de Pla-
nejamento Interagéncias (PPI), permitindo que diferentes agéncias trabalhem com unidade de
propésito. Esse modelo teve como base o Processo de Planejamento Conjunto (PPC), utilizado
pelas Forgas Armadas brasileiras. Entretanto, em virtude das peculiaridades do ambiente intera-
géncias, recebeu algumas adaptagoes metodolégicas.

A primeira foi a inclusio do mapeamento sistémico de perspectivas com critica de
limites, para facilitar o processo de enquadramento do problema e a defini¢io de metas e objetivos
compartilhados. Forjar uma compreensio interorganizacional dos complexos problemas sociais
¢ vital para qualquer programa bem-sucedido de colabora¢io interagéncias. E, entdo, ¢ funda-
mental respeitar e considerar as diferentes, e as vezes conflitantes, perspectivas e valores das agén-
cias envolvidas em programas dessa natureza, buscando gerar um entendimento comum entre
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os participantes. E a segunda adaptagio implementada foi a adogdo de algumas ferramentas de
processo adaptativo dinimico (PAD), de modo a tornar o processo mais 4gil e flexivel.

Diversas descobertas e ensinamentos colhidos na revisio de literatura foram significa-
tivos para a cria¢do da proposta de PPI. Comegando pelas questdes regulatérias, que, embora
nio estejam diretamente vinculadas ao PPI, impactaram consideravelmente sua aplicagdo. Assim,
com o propésito de fornecer seguranga psicoldgica para os colaboradores, ¢ fundamental que os
niveis politico e estratégico emitam documentos formais que orientem o desenvolvimento da cola-
boragio interagéncias.

Outra descoberta imprescindivel para a proposta de PPI foi a preméncia de os colabo-
radores compreenderem a missio, a estrutura, a cultura, as capacidades e limita¢des das demais
agéncias participantes. Daf a necessidade de fortalecer a capacidade interagéncias em situagdes de
nio crise, intensificando a realizagio de treinamentos, programas educacionais e exercicios inte-
grados entre as agéncias.

Quanto 4 estrutura da rede interagéncias, ela deve ser desenvolvida para promover expli-
citamente a interdependéncia, a comunicagao € 0s comportamentos colaborativos. Estruturas e
processos que permitam aos membros da equipe estabelecer previsibilidade comportamental com
outros membros, estimulem a confianga e contribuam para um melhor comprometimento com os
objetivos acordados. Ademais, a cultura organizacional também deve ser reformulada para assi-
milar as transformagdes necessarias decorrentes do ambiente interagéncias. Daf destaca-se o papel
das liderangas seniores no fomento de prdticas que encurtem as distincias culturais, na promogio
de atividades que incentivem as pessoas a nio se apropriarem das informagdes de que dispoem,
e no investimento em capacitagio e TIC de ficil e efetivo uso em prol do esfor¢o colaborativo.

Por fim, no que tange aos fatores sociais, foi observado que os participantes podem,
naturalmente, querer colaborar, e a melhor politica organizacional pode ser simplesmente criar
ocasioes para que eles possam conversar e trocar informagdes, opinides e conselhos. As informagoes
e conhecimentos devem ser disponibilizados para todos os participantes, em todos os niveis,
exceto quando houver necessidade comprovada de confidencialidade ou protegio da privacidade.
Isso porque, na gestio publica contemporinea, as informagoes e os conhecimentos necessdrios
para tomar boas decisdes nio podem estar totalmente centralizados em um tnico tomador de
decisdo. E, para evitar possiveis perdas de canais de comunicagdo e confiabilidade, que levam
tempo para serem consolidados, deve-se evitar a alta rotatividade de pessoal.

Quanto as limitagoes da pesquisa, vérias dificuldades surgem na tentativa de avaliar
de forma precisa e confidvel o sucesso dos arranjos colaborativos interagéncias, sua concep-
¢do, evolugio e impacto. Temos conhecimento de que a proposta de PPI desenvolvida neste
trabalho ¢ um modelo inicial e experimental, tendo sido submetida a apenas uma rodada de
“observagio, reflexio e mudanga”. Logo, nio podemos enquadrd-la como uma ferramenta
generalizivel a qualquer trabalho interagéncias, sendo necessirio um estudo adicional.
Entretanto, como a pesquisa-a¢gio ¢ um método que permite a continuidade do aperfeigo-
amento, o modelo deverd ser novamente aplicado, avaliado e refinado em priticas futuras.
Para fornecer avaliagoes confidveis, abrangentes e sistemdticas, sugere-se que pesquisas futuras
analisem o emprego do PPI nio somente em cursos, como também em operagdes reais que
exijam o planejamento interagéncias.
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