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RESUMO

A crescente complexidade dos desafios enfrentados pela administracdo publica,
especialmente na area da seguranga publica, demanda uma atuagdo conjunta e
coordenada entre os diferentes entes governamentais. A necessidade de integracéo entre
instituicbes se justifica pela interdependéncia de suas fungbes e pela busca de maior
eficiéncia na formulagao, implementacado e tomada de decisdo em politicas publicas. O
assessoramento interinstitucional surge nesse contexto como um mecanismo essencial
para promover a cooperagao entre orgaos publicos, aprimorando a governanga e
fortalecendo as capacidades institucionais. Além disso, diretrizes normativas cada vez
mais enfatizam a importancia da articulagdo entre instituicbes para o enfrentamento de
problemas que exigem solu¢des coordenadas e integradas. O presente estudo investigou
a relagao entre os fatores criticos de sucesso (FCS) e a efetividade do assessoramento
interinstitucional, explorando suas dimensdes administrativa, cultural, econémica, politica
e regulatdria. Para isso, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura, permitindo a
identificacdo e classificacdo das principais atividades e praticas relacionadas ao
assessoramento interinstitucional. A analise evidenciou a importancia da estruturagcao dos
processos, da formalizagdo de normativas e do alinhamento estratégico entre instituicbes
para a consolidacado de arranjos colaborativos eficazes. Além disso, a pesquisa abordou
as competéncias essenciais para os profissionais que atuam nessas fungdes, destacando
a necessidade de conhecimentos técnicos, habilidades de gestao e atitudes alinhadas aos
objetivos organizacionais. A gestao eficiente dos processos e a clareza na definicdo de
fluxos de trabalho, conforme apontado na literatura, favorecem a integracdo entre as
partes envolvidas, otimizam a tomada de decisdo e minimizam falhas operacionais,
garantindo maior previsibilidade e eficiéncia na execugdo das atividades. O estudo
também demonstrou que o assessoramento interinstitucional desempenha um papel
estratégico na governancga publica, exigindo suporte gerencial, infraestrutura adequada e
respaldo politico para seu pleno funcionamento. A pesquisa contribui teoricamente ao
preencher lacunas na literatura sobre assessoramento interinstitucional e empiricamente
ao fornecer diretrizes para aprimorar a governanga dessas atividades em organizagdes
publicas. O modelo tedrico utilizado permitiu mapear os FCS e suas interrelagdes,
servindo como referéncia para a formulacdo de politicas institucionais voltadas ao
fortalecimento de arranjos colaborativos. Os achados deste trabalho oferecem insights
relevantes para a adogdo de estratégias baseadas nas boas praticas da gestdo da
seguranga publica, promovendo maior integragdo e efetividade nas acodes
interinstitucionais.

Palavras-chave: colaboragao interinstitucional; assessoramento interinstitucional; fatores
criticos de sucesso; servigo publico; policia militar.



ABSTRACT

The growing complexity of the challenges faced by public administration, especially
in the area of public security, demands joint and coordinated action between the different
government bodies. The need for integration between institutions is justified by the
interdependence of their functions and the search for greater efficiency in the formulation,
implementation and decision-making of public policies. In this context, inter-institutional
advisory services are an essential mechanism for promoting cooperation between public
bodies, improving governance and strengthening institutional capacities. In addition,
regulatory guidelines increasingly emphasize the importance of coordination between
institutions in order to tackle problems that require coordinated and integrated solutions.
This study investigated the relationship between critical success factors (CSFs) and the
effectiveness of inter-institutional advice, exploring its administrative, cultural, economic,
political and regulatory dimensions. A systematic literature review was carried out to
identify and classify the main activities and practices related to inter-institutional advisory
services. The analysis highlighted the importance of structuring processes, formalizing
regulations and strategic alignment between institutions in order to consolidate effective
collaborative arrangements. In addition, the research addressed the essential
competencies for professionals working in these roles, highlighting the need for technical
knowledge, management skills and attitudes aligned with organizational objectives.
Efficient process management and clearly defined workflows, as pointed out in the
literature, favour integration between the parties involved, optimize decision-making and
minimize operational failures, ensuring greater predictability and efficiency in the execution
of activities. The study also showed that inter-institutional advisory services play a
strategic role in public governance, requiring managerial support, adequate infrastructure
and political backing for their full operation. The research contributes theoretically by filling
gaps in the literature on inter-institutional advisory services and empirically by providing
guidelines for improving the governance of these activities in public organizations. The
theoretical model used made it possible to map the CSFs and their interrelationships,
serving as a reference for the formulation of institutional policies aimed at strengthening
collaborative arrangements. The findings of this work offer relevant insights for the
adoption of strategies based on good practices public security management, promoting
greater integration and effectiveness in interinstitutional actions.

Keywords: interinstitutional collaboration; interinstitutional advisory; critical success
factors; public service; military police.
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1. INTRODUGAO

Esta pesquisa trata dos fatores criticos de sucesso para o assessoramento
interinstitucional e as perspectivas para o assessoramento policial militar. Serao
apresentados nesta secdo o contexto no qual o tema esta inserido, o problema de

pesquisa, os objetivos geral e especificos e as justificativas.

1.1 CONTEXTO E PROBLEMA

A partir da segunda metade do século XX, as praticas organizacionais passaram
por profundas transformacgdes, exigindo que as organizagdes ajustassem suas estruturas
e processos as demandas do ambiente externo para alcangar maior eficacia (Lawrence;
Lorsch, 1967). Esse movimento reforgou a necessidade de alinhar objetivos, estratégias e
estrutura organizacional as caracteristicas do contexto em que operam, destacando
também a importancia do fator social na gestdo. No ambito das instituicdes publicas, tais
transformacgoes se refletiram em mudancas estruturais e administrativas, sendo a fase
gerencial da administragdo publica um marco nessa adaptagdo as crescentes demandas
sociais (Bresser-Pereira, 1996).

Logo, a crescente demanda da administragdo publica necessita de novas
abordagens de gestdo e estruturas institucionais que integrem sistemas de governanga
para regular acgdes interorganizacionais (Lorenzi; Procopiuck; Quandt, 2009). Assim,
mesmo operando dentro de logicas proprias, as instituicbes governamentais atuam em
ambientes interligados, exigindo uma convergéncia de agdes entre os diversos atores
sociopoliticos. No Brasil, essa necessidade se torna ainda mais evidente diante das
mudancas de pensamento da populagcédo, que cada vez mais exige maior eficiéncia do
poder publico (Gomes, 2015).

No cenario de seguranga publica, devido a importancia do tema, a integracéo de
diversos orgaos governamentais € essencial, impondo a necessidade de aproximagao

entre diversas instituicbes e sujeitos (Farah, 2006). Para Ballesteros (2014), a eficacia do
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sistema de segurancga publica resulta justamente da capacidade de articular intervengdes
multissetoriais e interorganizacionais voltadas a prevenir o crime ou a superar suas
consequéncias depois de ja ocorrido.

Logo, esse contexto multissituado e complexo que envolve as questdes de
seguranga publica revela que a atuacéo interinstitucional ganha um carater relevante sob
o olhar da governanga (Brasil, 2020). Em vista dessa necessidade de se repensar na
natureza dos processos existentes, as instituicbes envolvidas na seguranga publica
buscam em diferentes bases tedricas, novos modelos analiticos que possam orienta-las a
atender suas demandas.

No quadro da seguranga publica, a Policia Militar (PM) é apenas um dos atores
responsaveis, atuando em conjunto com diferentes 6rgdos dos poderes executivo,
legislativo e judiciario em diversas esferas governamentais. A Secretaria Nacional de
Seguranga Publica foi estabelecida como 6rgao central para as questbes de seguranga
publica e, por meio dela, canais de cooperacgao intergovernamental foram criados (Brasil,
2022). Contudo, mesmo pertencendo a estrutura estadual do poder executivo, as
assessorias militares foram instituidas pela necessidade de aprimorar as relagcbes
interinstitucionais (RI) em nivel local e até mesmo nacional. De acordo com Aradzenka
(2011), a estruturacao de assessorias nao € algo incomum nas policias militares no Brasil,
sendo possivel encontrar em diversas corporagodes tais estruturas em atividade.

Nesse sentido, a atuagéo interorganizacional tem se mostrado fundamental para a
construgdo de um modelo de inteligéncia de seguranga publica mais eficaz e sustentavel.
Moreira, Bax e Hamada (2023) destacam que o compartiihamento de conhecimento entre
instituicbes de seguranca € essencial para melhorar a capacidade de resposta das forgcas
policiais, permitindo a troca de informagdes estratégicas e a coordenacao de acodes
conjuntas. No caso do Sistema Estadual de Inteligéncia de Seguranga Publica de Minas
Gerais (SEISP-MG), por exemplo, a integracdo entre diferentes 6érgaos possibilitou o
aprimoramento do processo decisorio e a otimizagao dos recursos disponiveis para a
seguranga publica. Dessa forma, o fortalecimento das relagdes interinstitucionais nao
apenas amplia o peso estratégico das instituicées policiais, mas também contribui para a
construcdo de politicas publicas mais robustas e alinhadas as necessidades da

sociedade.
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Diante desse cenario, as agdes voltadas a seguranga publica exigem uma
conducado alinhada aos principios da gestdo publica, especialmente ao principio da
eficiéncia, garantindo que os objetivos sejam alcangados com o melhor uso dos recursos
disponiveis. Para isso, é fundamental a adogdo de instrumentos de gestdo que
possibilitem maior organizagao e eficacia na formulagdo e implementagdo de politicas
publicas (Bouckaert; Halligan, 2008). Um desses instrumentos esta relacionado aos
fatores criticos de sucesso (FCS), que podem atuar como diretrizes estratégicas para a
governanga no setor, permitindo que as organizagbes aprimorem Seus processos e
melhorem os resultados esperados (Rockart, 1979). Portanto, a capacidade de identificar
e monitorar esses fatores, aliada ao planejamento e a execucao de agdes fundamentadas
em evidéncias e boas praticas, contribui para uma gestdo mais integrada e orientada para
resultados, fortalecendo os mecanismos de governanga na area da seguranga publica."
(Osborne, 2010).

Na instituicdo policial militar selecionada para pesquisa foram instituidas
assessorias militares em diversos 6rgaos publicos, com o objetivo de facilitar a
comunicacao e troca de conhecimento entre as instituicdes, bem como o fortalecimento
da Policia Militar do Parana (PMPR) perante o cenario estadual (Parana, 2010).
Buscou-se na forma desses arranjos interinstitucionais, atender as novas praticas de
gestdo publicas e o aumento da demanda social por seguranga publica (Parana, 2022).
Entretanto, os instrumentos legais e normativos atuais e que versam sobre o
assessoramento e articulagéo interinstitucionais na referida instituicdo, ainda ndo suprem
a necessidade de um maior entendimento tedrico e funcional desses 6rgaos assessoriais
€ a sua importancia no contexto estratégico da PMPR.

Considerando o exposto, observa-se a complexidade do tema assessoramento
interinstitucional (Al) no paradigma da governancga publica, implicando em uma analise do
tema a luz do que ja consta na literatura das ciéncias sociais aplicadas, porém que
avance as discussdes sobre o assessoramento interinstitucional frente a incipiente
produgdo de conhecimento sobre o assunto. Assim chega-se ao problema desta
pesquisa: como os fatores criticos de sucesso contribuem para a atividade de

assessoramento interinstitucional prestada pelas assessorias policiais militares?
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1.2 OBJETIVOS

Para responder ao problema de pesquisa proposto apresentam-se, o objetivo geral

e objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Considerando que as informagdes e a compreensao sobre o assessoramento nas
instituicbes ainda se encontram dispersas, o objetivo geral da pesquisa é “analisar os
elementos que caracterizam o assessoramento interinstitucional na Policia Militar, com

foco na identificagdo de fatores criticos de sucesso que influenciam sua efetividade”.

1.2.2 Objetivos Especificos

i. Identificar as competéncias necessarias para os profissionais envolvidos no

assessoramento interinstitucional no contexto da seguranga publica.

i. Descrever o0s processos e praticas adequadas ao assessoramento

interinstitucional no contexto da segurancga publica.

il Discutir as condicbes organizacionais necessarias para o éxito do

assessoramento interinstitucional no contexto da seguranga publica.

1.3 JUSTIFICATIVAS

A presente investigagdo se mostra relevante ao evidenciar como ocorrem as

relagbes institucionais no contexto de instituigbes publicas. Cada vez mais, 6rgaos
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governamentais estabelecem colaboragcbes para enfrentar desafios complexos das
politicas publicas, os quais ndao podem ser resolvidos de forma eficaz por uma Unica
organizacao (Ansell & Gash, 2008). Paralelamente, a literatura académica tem dedicado
atencao crescente as dimensdes, antecedentes e impactos dessas relagdes colaborativas
nas mais diversas politicas publicas (Agranoff, 2007). Contudo, conforme aponta Noda
(2021), em paises em desenvolvimento como o Brasil, a escassez de publicagdes sobre o
funcionamento das organizagbes publicas e a mensuragdo de resultados das relagdes
institucionais e governamentais representam um obstaculo significativo para a expansao e
aprimoramento dessa pratica no pais.

Além disso conhecer os fatores criticos de sucesso associados ao modelo de
prestacado de servigos publicos, pode oferecer recurso tedricos que ajudem a promover a
qualidade na gestdo publica (Santos et al., 2010), e como consequéncia, proporcionar
mais eficacia a este tipo de iniciativa e de outros estudos empiricos em setores
especificos das organizagdes publicas (Santos; Santana; Alves, 2011).

Existe também a necessidade de compreender e avangar sobre o tema de

assessoramento institucional:

“A literatura sobre colaboragéo interorganizacional € um ponto de partida teérico
util para compreender os possiveis resultados desse movimento de maior
interagdo no tempo entre atores de diferentes 6rgdos. Os trabalhos no campo
lidam com a dificil tarefa de explicar de forma dindmica multiplos caminhos de
interagdo e acgéo coletiva altamente sensiveis a condi¢des contextuais (BRYSON;
CROSBY; STONE, 2006).

Procopiuk (2009) aponta que o tema governanga interorganizacional seja
continuamente pesquisado, e se busque entender as razbes dos diferentes fatores de
desempenho das organizagdes, sobretudo no contexto brasileiro, pois ainda existe uma
discrepancia no desenvolvimento e na institucionalizagdo de boas praticas de governanca
nacionais, quando comparadas com aquelas identificadas nos paises anglo-saxdes. Outro
ponto destacado por Provan e Kenis (2008), é a importancia das investigagbes empiricas
sobre os fatores que influenciam uma boa governancga de redes, em especial no aspecto
de sua formacao, diferenciagcdo e interacdo operacional entre as organizagbes que a

compdem.
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Desta forma, como justificativa empirica, cabe ressaltar que a administragao
publica estadual tem promovido, nos ultimos anos, diretrizes estratégicas voltadas a
Seguranga Publica, favorecendo a adog¢ao de praticas inovadoras e processos que
fortalecem a prestacdo de servigos publicos (Parana, 2021). Essas iniciativas estao
alinhadas ao principio da eficiéncia e a politica estratégica institucional, priorizando a
modernizagao da gestado e a integracao interinstitucional, conforme delineado pela Policia
Militar do Parana (Parana, 2022). Além de fortalecer a estrutura organizacional, tais
diretrizes possibilitam adaptagées metodologicas relevantes para assessorias militares de
outras corporacgdes, contribuindo para o aperfeicoamento de suas praticas e promovendo
uma governanga mais eficaz.

Outro potencial beneficio € que compreender como os fatores criticos de sucesso
sdo aplicados nas assessorias militares da PMPR, pode auxiliar na construgdo de
materiais instrucionais voltados a formacao de policiais militares e futuros assessores,
enfatizando os elementos essenciais para o sucesso e padronizando acgdes estratégicas.
Essa padronizacdo n&o apenas aprimora a capacitagdo, mas também proporciona
insights para melhorias continuas na atuagcdo dessas assessorias. Além disso, tais
iniciativas dialogam com os principios da Agenda 2030 da ONU, que incentiva a
implementacao de acdes eficientes e sustentaveis na administracéo publica, promovendo
instituicoes mais eficazes, responsaveis e transparentes (ONU, 2015).

Considerando o cenario apresentado, este trabalho justifica-se tanto pela
necessidade de aprofundamento de pesquisas empiricas sobre colaboracdo e
assessoramento interinstitucional como pela preméncia em apoiar a PMPR e outras
policias militares no aprimoramento das atividades exercidas nas assessorias militares,
acao esta que pode ser potencializada na analise dos fatores criticos de sucesso que

estao envolvidos nestas atividades.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A partir do aparato tedrico da revisao de literatura e para analise do objeto de
pesquisa, esta dissertagao esta estruturada em cinco secdes.
Na segunda sec¢do sao abordados tépicos do referencial tedrico que fundamentam

o estudo e demonstram a lente utilizada para analise do problema e objeto de estudo,
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também sao trabalhados conceitos que servirdo para compreender os constructos da
pesquisa. Desse modo, sao explicadas as principais concepgdes abrangidas pelos fatores
criticos de sucesso no que se refere a analise e a promogéao de medidas para garantir o
sucesso de uma organizacgéo e sua utilizacdo na governancga. A terceira segédo apresenta
o método utilizado, o delineamento do estudo, o processo de coleta, tratamento e analise
dos dados. Na quarta secido serdo descritas a apresentacdo e analise dos dados, por
meio da apresentacdo dos procedimentos realizados na coleta e tratamento dos dados
utilizados na pesquisa, a descricdo das competéncias profissionais, dos processos, e das
praticas adequadas, além das condi¢gdes organizacionais necessarias ao assessoramento
interinstitucional no contexto da segurancga publica e finalmente os fatores criticos de
sucesso voltadas ao assessoramento interinstitucional.

Na quinta e ultima secéo serdao apresentadas as consideracdes finais da pesquisa,

as contribuicdes, as limitagdes e as recomendacgdes para trabalhos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Inicialmente, serdo abordadas as definicdes conceituais e historico dos fatores
criticos de sucesso e ainda sua aplicabilidade nas organizagdes e no contexto do servigo
publico. E por fim, sera explorado estudos que tratam do tema assessoramento
interinstitucional na conjuntura do servigo publico identificando as principais
caracteristicas deste nas instituicdes, a luz da governanga colaborativa e da teoria das

redes.

2.1 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Proposto por Daniel (1961), os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) tém como
pressuposto administrar estrategicamente a informagdo, com o objetivo de superar a
lacuna de abordagem nos sistemas de informagao de gestdo. Esse conceito foi expandido
por Rockart (1979), no qual afirma que os FCS sao definidos como areas de atividade
chave, cujos resultados favoraveis sao absolutamente necessarios para os gestores
atingirem seus objetivos. Deste modo, houve uma tentativa de desenvolver uma selegéo
de fatores, por meio de um banco de dados com os gestores das empresas, e a partir de
um sistema de informacgao seletiva, definir as necessidades de informagao com vistas a
permitir que o foco dos gestores concentre-se nos fatores de sucesso que representam
aspectos importantes, em vez de desperdicar tempo e outros recursos valiosos no esforgo
de alcancar maior eficacia. (Pauluci; Quoniam, 2006; Ramos, 2011; Stollenwerk, 2001).

Mais tarde Anthony, Dearden e Vancil (1972) destacam que os fatores de sucesso
variam entre as empresas € propuseram o0s principais fatores de sucesso comuns em
uma industria. Assim, a ideia principal dos fatores-chave de sucesso de acordo com
Bruno e Leidecker (1984), é o da identificagédo, avaliacdo e da analise de areas-chave, a
fim de promover medidas especificas para garantir o sucesso de uma empresa, elevando

ao nivel de planejamento e desenvolvimento estratégicos.
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Bremenkamp et al. (2019), sugerem que a adogao deste tipo de controle e gestao
permite as organizagdes implantar a melhoria continua dos processos e obter ganhos
operacionais, atuando sobre os fatores que sao realmente relevantes. Para tal, os FCS
devem ser traduzidos em indicadores de desempenho, e constantemente monitoradas e
disponibilizadas, pois a comunicagdo entre os diversos colaboradores, subordinados ou
superiores ao gestor, € util a solucdo de conflitos organizacionais (Quintella; Lemos;
Leitdo, 2009; Ramos, 2011; Correia 2010).

Os FCS para, Tu (2015) sédo uteis em ambientes em transformacado e devem ser
originados na estratégia da organizagdo. O autor ainda afirma que eles representam os
direcionadores da agao dos gestores e que servem de sustentagcdo para o controle dos
resultados da organizagdo. Contudo, € necessario que as instituigdes possuam FCS
diferenciados conforme a estratégia adotada, e que as identificagbes de tais fatores
possam contribuir para um melhor controle da gestdo na organizagao (Hofer; Schendel,
1978; Quirino, 2017).

Seguindo o conceito apresentado por Caralli (2004), o FCS amplia tais
possibilidades, postulando que esses sdo mais do que areas, perpassando atividades,
rotinas e elementos culturais. Os FCS podem ser praticas, estratégias, taticas, métodos,
ferramentas, técnicas, elementos culturais e motivacionais que precisam ser bem
executados para que uma organizacdo tenha aumentadas as suas probabilidades de
sucesso (Alreemy et al., 2016) .

Rockart (1979) define ainda que os FCS podem variar de acordo com as mudangas
ambientais da organizagdo ou com problemas ou oportunidades que cada gestor
identifica, e alerta para o fato de que a analise dos FCS é um método empirico baseado
em entrevistas aos gestores, que permite identificar prioridades de gestdo. O processo de
interpretacéo dos FCS para um gestor € uma analise subjetiva e requer reflexdo, pois nao
existem férmulas definidas para descobrir os seus FCS (Quintella; Lemos; Leitdo, 2009).
Dessa forma, estes autores indicam entrevistas com a alta gestdo, como forma de obter
melhores informacgdes e posteriormente, os resultados dessas entrevistas sdo analisados
para decidir quanto ao seu uso no planejamento e no desenvolvimento de sistemas de
informacao.

Segundo Cislaghi e Luz Filho (2006), esses fatores também podem ser

encontrados nas organizagdes publicas e sem fins lucrativos, em vez de utilizar métricas
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financeiras, o sucesso € medido conforme o grau de eficiéncia e eficacia com que as
necessidades de seus participantes sao atendidas. Nesse sentido Boynton e Zmud
(1984), apresentam um estudo realizado em uma empresa de prestacdo de servigos
financeiros e outro em uma universidade publica, onde foram identificados e analisados
os FCS, com vistas ao planejamento estratégico empresarial. Em outro exemplo
semelhante, Melo et al. (2015), evidenciaram quais os principais fatores criticos que
interferem ou podem contribuir para o sucesso de experiéncias de planejamento
estratégico em uma rede publica de ensino.

Esses fatores envolvem aspectos econdmicos, politicos, administrativos,
ambientais, culturais e regulatérios, por isso podem ser classificados em categorias
(Menezes; Hoffmann; Zanquetto, 2019). Exemplificando, o apoio ou a vontade politica
(Kyie; Chan, 2015) é um fator politico. A formalizagdo do arranjo interinstitucional
Costumato (2021), é um fator administrativo, pois esta relacionado a estrutura
administrativa dos 6rgaos responsaveis pela estruturagao e pela gestado da colaboragao.
Na categoria cultural estdo os fatores concernentes ao relacionamento entre as
instituicbes e compatibilidade de culturas destes em relagéo ao trabalho (Connolly et al.,
2020). Na categoria ambiental esta o fator regularizacdo ambiental (Kyie; Chan, 2015). Na
categoria econdmico estdo fatores como a estabilidade econémica (Firmino, 2018). Por
fim, na categoria regulatorio, esta o marco regulatério adequado (Kyie; Chan, 2015; Ward
et al., 2018).

A definicdo conceitual presente na literatura sobre FCS é ampla e multifacetada.
Para os fins desta pesquisa, considera-se que os FCS sao recursos estratégicos e
essenciais para o alcance dos objetivos institucionais e para a sustentacdo do
desempenho em contextos complexos. Com a devida delimitagdo deste tema, é possivel
avangar para a compreensao dos conceitos de Governanga Colaborativa e Redes,

Colaboracéo Interinstitucional e Assessoramento Interinstitucional

2.2 GOVERNANCA, REDES E COLABORAGAO INTERINSTITUCIONAL PUBLICA

De acordo com Bevir (2012), o termo governanga se refere ao processo de diregao

e controle realizado pelo governo, pelo mercado ou por redes, sobre qualquer tipo de
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organizagado (publicas ou privadas/formais ou informais), sistema, territério. Segundo
Vieira e Barreto (2019), a governanga esta relacionada a quaisquer processos de
coordenacgao social, razao pela qual ndo se limita a forma hierarquica e verticalizada,
baseada no controle direto e formal, tipico do governo do Estado. Os mercados (sistemas
de competicdo) e as redes (sistemas de cooperagédo) sdo exemplos de estruturas de
governancga que decidem e coordenam as agdes sociais sem a necessidade de controles
hierarquicos (Williamson, 1985; Powell, 1990).

As redes de cooperagdo sdo formatos de negocio baseados em estratégias
cooperativas e coletivas que visam a obtencdo de vantagens competitivas (Mintzberg,
2000). Balestrin e Verschoore (2008), ao analisar sistemas coletivos de produgao aponta
que sao formatos organizacionais cooperativos que possuem caracteristicas préprias
ambivalentes, unindo competicdo com colaboragcdo, ganhos de escala com ganhos de
especializacao e, principalmente, coordenacdo com flexibilidade.

Bodin (2017), resume a governanga colaborativa em um mecanismo de gestao que
permite que as estratégias coopetitivas (competitivas e cooperativas), estabelecidas
coletivamente alcancem éxito, sendo um formato apropriado aos modelos organizacionais
cooperativos como as redes de cooperacdo. Essas trocas colaborativas permitem a
criacao de redes de relacionamentos que favorecem o estabelecimento de lagos sociais
entre os atores.

Conforme mostrado nos paragrafos anteriores, a literatura sobre governanca
colaborativa e desempenho de rede surge e evolui no campo interorganizacional. Partindo
deste pressuposto, € possivel deduzir que ambas as vertentes podem fornecer insights
uteis sobre o tema da colaboragcao publica interinstitucional e a medicdo dos fatores
criticos de sucesso. Contudo, é importante destacar que gestdo da colaboragao publica
interinstitucional e a medicdo e avaliagdo do seu desempenho diferem da gestdo de
desempenho da rede, conforme analisado por muitos autores (Provan; Milward, 2001;
Keni; Provan, 2008).

Costumato (2021), em sua revisdao menciona que maioria dos artigos da literatura
sobre governanga colaborativa ou desempenho de redes publicas analisa a dindmica da
colaboragdo com foco em diferentes formas de relacionamento entre organizagdes
publicas e atores nao estatais, negligenciando ao mesmo tempo a amostra especifica de

colaboragdo entre duas ou mais entidades publicas. De acordo Costumato (2021), a
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colaboracédo interinstitucional publica pode ser definida como uma interagdo formal ou
informal entre instituicdes formalmente autbnomas de igual estatuto ou aquelas em
diferentes niveis de governo que colaboram para alcangar um ou varios objetivos
politicos.

Dessa forma, o assessoramento interinstitucional pode ser considerado uma das
faces desta interacdao formal entre instituicdes publicas, com intuito de auxiliar nas
atividades cujo teor extrapolam os limites funcionais e técnicos das instituicbes, em
estudos voltados a promogédo da integracdo institucional e no aperfeicoamento das
relagdes institucionais dos atores publicos envolvidos. Elas podem ser estruturadas de
diferentes formas na organizagao da Administragao Publica Direta e Indireta.

Seguindo esse argumento, a atividade de assessoramento policial militar remonta
as atividades de assessoramento que se referem aquelas atividades, consultivas por
natureza, que envolvem principalmente processos intelectuais e especializados (Brasileiro
1968), ou de estado-maior, destinadas a coordenar as ag¢des dos érgaos de direcao
setorial nos assuntos atinentes as atividades das forcas militares e responsavel por
assessorar o Comandante, particularmente quanto ao preparo para as operagdes
militares (Brasil, 2022).

Diante do cenario atual, no qual se exige mudangas na gestdo e principalmente
nos resultados da seguranga publica, bem como espacos de negociagao e construgao
coletiva intergovernamental (Ballesteros, 2014), as assessorias policiais militares atuam
em setores estratégicos nas organizagdes, e que por meio das relagdes interinstitucionais
buscam cumprir suas missdes determinadas em lei, atender suas demandas institucionais
e obter apoio nos mais diversos pontos de interesse, tanto na competéncia estadual,

como no ambito federal.

2.3 PRODUCAO ACADEMICA RECENTE SOBRE ASSESSORAMENTO
INTERINSTITUCIONAL

Considerando os objetivos de pesquisa e visando a construgcéo de fundamentagao

tedrica robusta para o desenvolvimento do trabalho e para apropriacdo da tematica sobre
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Assessoramento Interinstitucional, foi empreendida uma revisdo sistematica da literatura.
Ademais, o contexto emergente do tema estudado (Costumato, 2021) indicou a
necessidade de, além da leitura dos principais trabalhos publicados, também proceder o
rastreamento da producdo académica sobre Assessoramento Interinstitucional até o
momento para se obter um nivel mais aprofundado de pesquisa.

Segundo Higgins et al. (2019), a revisao sistematica de literatura € uma abordagem
claramente formulada que usa métodos sistematicos e explicitos para identificar,
selecionar e avaliar criticamente pesquisas relevantes e para coletar e analisar dados dos
estudos incluidos na revisdo. Logo, as revisdes sistematicas sdo caracterizadas por
serem metddicas, abrangentes, transparentes e replicaveis. Para o autor, elas envolvem
um processo de busca sistematica para localizar todos os trabalhos relevantes publicados
e nao publicados que abordam uma ou mais questdes de pesquisa, bem como uma
apresentacdo e sintese sistematicas das caracteristicas e descobertas dos resultados
dessa busca e auxiliando a minimizar a subjetividade e o viés.

Os procedimentos adotados na revisdo sistematica de literatura deste trabalho
levam em consideragdo as recomendagdes do diagrama de fluxo PRISMA - ltens
Preferenciais de Relatérios para Revisdes Sistematicas e Meta-Analises (Galvao; Ricarte,
2019). Esse protocolo auxilia pesquisadores a qualificar o processo de revisao sistematica
e abrange as etapas de identificagcdo de registros em bases de dados de acordo com
critérios pré-estabelecidos; a triagem dos registros de acordo com os critérios de
inclusdo/exclusdo; e a inclusdo dos registros selecionados para compor o escopo da
analise qualitativa ou quantitativa.

Apds um exame prévio da literatura, foram elencadas para pesquisa as
palavras-chave, "Interinstitucional", "Interorganizacional”, "Assessoramento” e "Publico” e
também foram incluidas em inglés as palavras “Interinstitutional”, “Interagency’,
“Advisory” e “Public”. As palavras-chave “Desempenho” e no inglés “Performance”, foram
incluidas também, pois permitem entender a relacdo dos fatores criticos de sucesso na
atividade de assessoramento interinstitucional.

Como ferramentas de pesquisa, foram selecionadas bases de dados considerando
a abrangéncia, confiabilidade e acessibilidade a produgéo cientifica. Para os artigos no

idioma inglés, foram utilizadas duas bases de dados: a Web of Science e a Scopus,
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ambas reconhecidas no meio académico. Para o idioma portugués, além das bases
citadas, foram incluidas a Redalyc e SCIELO.BR.

Foram definidos como critérios de inclusdo artigos publicados em revistas
cientificas, escritos em inglés e portugués, e dada a natureza do conteudo nao foi incluido
nenhum filtro sobre o ano de publicagdo. Com o objetivo de garantir que as
palavras-chave eram abordadas como tematica principal e nao periférica, a busca foi
direcionada para o titulo das publicacbes, palavras-chave e resumo. Nesta primeira
triagem, a busca resultou em um numero expressivo de 2502 publicagdes.

A seguir foi restringida a pesquisa apenas a contribui¢gdes publicadas em revistas
académicas com revisao por pares. Foram utilizadas as categorias WOS e SCOPUS, e
removidas todas as contribuicbes que n&o estavam relacionadas com a area de
“administragdo publica” e “public management”’, a fim de garantir que aquelas que
permaneceram no conjunto de dados final atendiam aos requisitos basicos de rigor
tedrico.

Deste modo a busca nas referidas bases de dados reduziram para um total de 258
achados. Outros critérios de exclusao instituidos abarcavam artigos duplicados; artigos
cujo teor n&o possui conexdo com as questdes de pesquisa; artigos de carater comercial
e artigos sem acesso ao texto integral e que diminuiram para o total de 78 artigos.

Apds a aplicagdo dos parametros de exclusdo, foram lidos os resumos dos
referidos artigos e excluidos aqueles que nessa etapa ndo atendiam ao escopo da
pesquisa. De sorte que foram identificados 36 achados (33 em inglés e 03 em portugués).
Todos os 36 artigos foram lidos na integra para investigagao. Por fim, apds a leitura uma
nova triagem qualitativa foi realizada e todos os artigos considerados nao relevantes, em
relacdo a questao de pesquisa, foram removidos do conjunto de dados final.

Para esta etapa, diferentes aspectos foram considerados. O primeiro foi quanto a
natureza das organizagdes, sendo reconhecido que o objetivo central do artigo é
investigar a relagdo entre entidades publicas, entdo foram excluidos da amostra final,
arranjos com setores nao-estatais e intersetoriais. Um segundo aspecto, foi desconsiderar
modelos de assessoramento em gestdes tripartites (entre esferas de governo),
excetuando aqueles que apresentaram foco na compreensao das dinamicas colaborativas
interinstitucionais. E por ultimo, foram considerados os artigos com a presenca de insights

uteis para a compreensado de necessidades e barreiras especificas ao assessoramento
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interinstitucional. Logo, foram obtidos 15 artigos escritos entre 2003 e 2023, e
considerados mais relevantes, por estarem de acordo com a questdo de pesquisa,
conforme mostrado na FIGURA 1. (A lista completa com os artigos incluidos na RSL, esta
presente no ANEXO A).

FIGURA 1 - SINTESE DA REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA

Identificag&o de estudos a partir de bases de dados e registros

Q
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FONTE: O autor (2025).

Levando em consideragao a proposta da pesquisa, a analise de conteudo foi a
metodologia adotada para compreensdo dos resultados, sendo realizada com o auxilio
dos softwares Atlas.ti 23 e Microsoft Excel.

Conforme exposto no inicio do estudo, um dos objetivos especificos desta
pesquisa € descrever 0s principais processos e praticas de assessoramento

interinstitucional que ocorrem em érgéos publicos. Tais atividades foram mencionadas em
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13 artigos, e que apos analise, foram classificadas e sintetizadas em seis principais

atividades de acordo com descrigao dos autores e similaridade da natureza da atividade,

e elencadas na TABELA 1.

TABELA 1 - SINTESE DAS ATIVIDADES PRESTADAS NO ASSESSORAMENTO INTERINSTITUCIONAL

Atividade Quantidade de Referéncias
estudos relatados
Analise técnica/especializada de Vasconcelos, 2021; Ward et al.,, 2018; Bianchi,
conteudo ou matéria relevante 6 Nasi, Rivenbark, 2021; Kelman, Hong, Turbitt,
entre os atores institucionais 2013; Page, 2003; Mullin, Daley, 2010
. Vasconcelos, 2021; van den Berg, 2017,
Controle das atividades ou . . o
~ . o 4 Guzman-Sanchez, Esprid-Guerra, 2014; Page,
prestacao de servicos publicos
2003
Formulagao, validagao e Delgado, Fernandes, Palotti, 2022; Ouverney et
monitoramento de politicas 5 al., 2021; Squevin, Aubin, 2022; Bianchi, Nasi,
publicas Rivenbark, 2021; van den Berg, 2017
Atuacio direta na prestacio de Connolly et al., 2020; Ward et al.; 2018 Bianchi,
¢ SerVicos UF;)IicosQ 6 Nasi, Rivenbark, 2021; Kelman, Hong, Turbitt,
cosp 2013: Page, 2003; Mullin, Daley, 2010
Atuacao consultiva 2 Squevin, Aubin, 2022; van den Berg, 2017
Vasconcelos, 2021; Ouverney et al., 2021; Ward et
Atividades administrativas 7 al., 2018; Bianchi, Nasi, Rivenbark, 2021; Kelman,
Hong, Turbitt, 2013; Page, 2003; Mullin, Daley
2010

FONTE: O autor (2025).

O processo de analise especializada de conteudos e matérias especificas do
contexto interinstitucional foram relatadas na literatura, podendo ser de cunho juridico
(Vasconcelos, 2021); criminal (Kelman; Hong; Turbitt, 2013); de saude (Mullin; Daley,
2010; Vasconcelos, 2021); assistencial (Ward et al., 2018; Page, 2003); e ambiental
(Mullin e Daley, 2010; Bianchi; Nasi; Rivenbark, 2021). Outras praticas relacionadas a um
segmento especifico, foram a de atuacédo direta na prestagdo de servigos publicos
(Connoly et al., 2020; Bianchi; Nasi; Rivenbark, 2021; Kelman; Hong; Turbitt, 2013; Mullin
e Daley, 2010; Page, 2003; Ward et al., 2018) e as voltadas ao controle das atividades de
prestacao de servigos publicos (Guzman-Sanchez; Espriu-Guerra, 2014; Page, 2003; Van
den Berg, 2017; Vasconcelos, 2021).
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Figuram também como atividades prestadas no assessoramento as de formulagao,
validacédo e monitoramento de politicas publicas, tanto a nivel nacional (Bianchi; Nasi;
Rivenbark, 2021; Delgado; Fernandes; Palotti, 2022; Ouverney et al.; 2021; Squevin;
Aubin, 2022; Van den Berg, 2017) e nos niveis estadual e local (Ouverney et al.; 2021), as
de natureza politica e social meramente consultivas (Squevin; Aubin, 2022; Van den Berg,
2017). A literatura sobre assessoramento interinstitucional apontou significativas praticas
administrativas, as quais envolvem controle, coordenagdo, planejamento, pessoal e
logistica atribuidas a assessorias interinstitucionais em 6rgdo publicos (Bianchi; Nasi;
Rivenbark, 2021; Kelman; Hong; Turbitt, 2013; Mullin; Daley, 2010; Page, 2003; Ouverney
et al.; 2021; Vasconcelos, 2021; Ward et al., 2018).

A andlise dos modelos de atividades prestadas no assessoramento
interinstitucional existentes na literatura permite concluir similaridade entre seus
elementos. Entretanto, existem algumas diferencas de énfase ou finalidade conforme area
de atuacdo da colaboragdo. Ansell e Gash (2008), ressaltam a necessidade de
entendimento do processo colaborativo, logo a identificacdo das atividades
desempenhadas em nos arranjos interinstitucionais encontrados na literatura permite
compreender melhor os fatores organizacionais formais (protocolos, regras, estruturas e
funcdes), e se elas podem ou nao permitir que a colaboracdao atinja os resultados
esperado (Crosby; Bryson, 2010). Segundo Ward et al. (2018), o estudo das
caracteristicas da tarefa, (escopo, complexidade e incerteza), aliados a fatores ambientais
e situacionais, influenciam diretamente na decisdo inicial de formulacdo do processo

colaborativo interinstitucional.

2.3.1 ldentificando os fatores de sucessos do assessoramento interinstitucional

A revisao de literatura indicou como tendéncia relevante, pesquisas que visam
identificar os fatores positivos e negativos do desempenho colaborativo (Costumato,
2021). Os fatores de sucesso sugeridos nos 15 estudos citados foram analisados,
comparados e categorizados seguindo a metodologia utilizada por Menezes, Hoffmann e
Zanquetto (2019), em seu estudo sobre fatores criticos de sucesso em parcerias
publico-privadas, que utilizou como critérios os fatores: ambiental, econémico, politico,

administrativo, cultural e regulatério.
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A categoria politica possui fatores referentes a conformidade da colaboragdo com
as diretrizes do alto escaldo do governo e do apoio popular. A categoria administrativa
inclui fatores relacionados com o trabalho desenvolvido pelos servidores publicos técnicos
e responsaveis pela estrutura e gestdo administrativa dos atores institucionais que
compdem o arranjo. Os fatores culturais s&o aqueles que envolvem a relagé&o entre os
parceiros e a convergéncia dos seus interesses. A categoria econémica refere-se a
fatores que reagem de acordo com a situagdo econdmica. Finalmente, a categoria
regulatoria abrange os aspectos relacionados com a legislagdo e estrutura de controle da
colaborag&o. Na revisdo de literatura ndo foram associados fatores a categoria ambiental.

Na categoria administrativa foram encontrados o maior numero de fatores de
sucesso, a exemplo da lideranga que foi apontada como um fator critico de sucesso, pois
para implementacdo de qualquer processo colaborativo exige uma lideranga capaz de
analisar bem o ambiente interorganizacional e seus multiplos atores (Bianchi; Nasi;
Rivenbark; 2021; Kelman; Hong; Turbitt, 2013; Page, 2003;), assim como problemas de
lideranga, sejam eles relacionadas a uma hierarquia desorganizada ou ma divisdo de
poder, impactam negativamente no processo colaborativo. Ainda na mesma categoria
foram os relatados outros fatores de sucesso, tais como compartiihamento de
informacgdes (Bianchi; Nasi; Rivenbark, 2021; Connolly et al., 2020; Kelman; Hong; Turbitt,
2013; Page, 2003; Vasconcelos, 2021); e gestao estratégica (Bianchi; Nasi; Rivenbark;
2021; Connoly et al., 2020; Kelman; Hong; Turbitt, 2013; Page, 2003).

Na categoria cultural, os atributos culturais foram explorados como elementos
chave para o desempenho do processo colaborativo (Connolly et al., 2020; Costumato,
2021; Kelman; Hong; Turbitt, 2013; Page, 2003; Vasconcelos, 2021;). Figuram entre esses
atributos a confianga, legitimidade e comprometimento (Delgado; Fernandes; Palotti,
2022; Page, 2003; Ouverney et al., 2021; Bianchi; Nasi; Rivenbark, 2021; Connolly et al.,
2020). Outro fator nessa categoria destacado por Page (2003), é a disputa de poder e as
dificuldades quando os atores competem por influéncia, e dessa maneira complicam as
tomadas de decisdes sobre politicas e programas.

Seguindo, a obtengdo de recursos foi citada como fator de sucesso na categoria
econdmica (Connolly et al., 2020; Kelman; Hong; Turbitt, 2013; Page, 2003; Vasconcelos,
2021); Na categoria politica, o apoio politico foi considerado um fator relevante na

manutengao e garantia da continuidade do arranjo interinstitucional (Connolly et al., 2020 ;
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Kelman; Hong; Turbitt, 2013; Page, 2003; Ouverney et al., 2021) e por fim, na categoria
regulatério a formalizagdo das regras do acordo é apontada como importante no
fortalecimento da rede (Costumato, 2021; Delgado; Fernandes; Palotti, 2022; Ouverney et
al., 2021; Vasconcelos, 2021), sendo que a falta de clareza e precisdo das regras e
condicdes do arranjo colaborativo atuam como fator negativo, levando assim a
fragmentacdo da misséo (divisdo de responsabilidade da politica publica entre muitos
atores), e também a falta de alinhamento politico e institucional entre as organizagdes
participantes (Guzman-Sanchez; Espriu-Guerra, 2014).

O Quadro 1, resume estes fatores e servira de base para a investigagao, ja que

foram identificados como FCS no assessoramento interinstitucional.

QUADRO 1 - FCS IDENTIFICADOS NA REVISAO DE LITERATURA

(continua)

FCS encontrado

na RSL Descrigao Referéncias

Categoria

Costumato, 2021; Bianchi,
Nasi, Rivenbark, 2021; Page,
2003; Kelman, Hong, Turbitt,

2013; Parker et al., 2023;

Analise do ambiente
Administrativo Lideranga interorganizacional e condugao dos
multiplos atores envolvidos.

Bianchi, Nasi, Rivenbark, 2021;
Page, 2003; Delgado,
Fernandes, Palotti, 2022;
Vasconcelos, 2021; Ward et al.,
2018; van den Berg, 2017;
Ouverney et al., 2021;
Guzman-Sanchez,
Espriu-Guerra, 2014;

Capacidade de avaliar a rede

Administrativo | Gestao Estratégica | colaborativa e suas estruturas, criando

métricas de avaliagao de desempenho
e eficiéncia.

Gerenciamento e troca de informacgdes | Bianchi, Nasi, Rivenbark, 2021;

Compartilhamento de equanimes Page, 2003,
Administrativo i?wforma Bes entre as organizagoes Vasconcelos, 2021;Kelman,
¢ participantes do Hong, Turbitt, 2013;

contexto colaborativo. Connolly et al., 2020;
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QUADRO 1 - FCS IDENTIFICADOS NA REVISAO DE LITERATURA

(concluséao)

Construcao de confianga entre os
atores do arranjo colaborativo,

Costumato 2021; Kelman,
Hong, Turbitt, 2013;

Cultural Atributos culturais legitimidade das atividades prestadas Page, 2003;
e comprometimento com a missao Vasconcelos, 2021;
organizacional dos atores envolvidos. Connolly et al., 2020;
. Disputa por influéncia dentro do Kelman, Hong, Turbitt, 2013;
Cultural Disputa de poder arranjo colaborativo. Page, 2003;
. Obtencéo de Atragéo de recursos para 0s Kelman, Hong, Turbitt, 2013;
Economico recursos articipantes do arranjo colaborativo Page, 2003; Vasconcelos,2021;
partictp ) ' Connolly et al., 2020;
Conformidade da colaboragéo com as Ouverney e.t al., 20_21; Kelman,
s . s o . . Hong, Turbitt, 2013; Connolly et
Politico Apoio politico diretrizes governamentais e apoio al. 2020:
popular. Page, 2003; Parker et al., 2023
Processq clar~o e premso_do mlodelo de Costumato, 2021:
formalizagédo do arranjo, evitando .
Regulatorio Formalizagéo fragmentagao da misséo e a falta de Delgado, Fernandes, Paloti
g ¢ g . ¢ i, 2022; Vasconcelos, 2021;
alinhamento politico entre as
. Ouverney et al., 2021;
organizagoes.
FONTE: O Autor (2025).
O rol de fatores de sucesso encontrados na analise da literatura sobre

assessoramento interinstitucional € extenso, devido a diversidade das partes interessadas

envolvidas e a falta de modelos ou métodos aplicaveis para todas as instituicbes (Bianchi;

Nasi; Rivenbark, 2021). Logo, Ward et al., (2018), recomenda que a identificagdo destes

fatores, a fim de compor uma estrutura teérica que auxilie a relaciona-los adequadamente

entre os atores envolvidos e que possam aprimorar arranjos interinstitucionais, se

apresenta como um solido ponto de partida para investigagbes em campo. Dado o

contexto apresentado, seguiremos para a proxima segao.
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3. METODOLOGIA

O objetivo desta secdo € apresentar o desenho da pesquisa realizada, suas
caracteristicas, etapas e procedimentos, bem como as escolhas relativas a coleta e a
analise dos dados.

A metodologia é o roteiro delineado para alcangar os objetivos da pesquisa ou para
organizar a investigagdo de uma realidade social, visando entender um fenémeno
especifico. E considerada uma ferramenta fundamental tanto para orientar a condugéo da
pesquisa quanto para garantir a validade e a confiabilidade dos resultados. Ao longo do
tempo, a abordagem metodoldgica evoluiu para englobar um conjunto diversificado de
procedimentos e técnicas, amplamente documentados na literatura especializada. Isso
proporciona aos pesquisadores uma base solida para tomar decisbes sobre a coleta e
analise de dados, oferecendo uma direcdo clara para o processo analitico. (Creswell,
2007; Straus; Corbin, 2008).

Deste modo, os procedimentos metodologicos emergem da perspectiva do
pesquisador em relacdo a realidade empirica e a sua prépria apropriagao teorica,
resultando em uma abordagem que combina métodos previamente aceitos e validados
pela comunidade cientifica com outros desenvolvidos e fundamentados. Dito isto, o
paradigma adotado para este estudo é o fenomenoldgico, pois ao analisar os fatores
criticos de sucesso no assessoramento interinstitucional, reconhecemos a realidade como
subjetiva e multifacetada, conforme percebida pelos participantes da pesquisa. Nesse
sentido Roesch (2006), afirma que a abordagem fenomenolégica parte do pressuposto de
que a realidade n&o é objetiva, mas sim construida socialmente.

A metodologia adotada para abordar o problema em questdo foi de natureza
exploratéria e qualitativa, com elementos quantitativos para entender a amplitude das
atividades prestadas e dos fatores criticos de sucesso no assessoramento
interinstitucional, assim como sua influéncia no contexto colaborativo. Optou-se por uma
abordagem de estudo com um recorte temporal transversal, considerando que os dados
foram coletados transversalmente, contudo que aproximando-se de uma abordagem

longitudinal por meio dos registros e arquivos selecionados.
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E fundamental que os métodos de pesquisa ndo contradigam os pressupostos
definidos para a realizagdo do estudo. Por isso, a escolha por uma abordagem
exploratéria, predominantemente qualitativa, € congruente com os fundamentos que
orientam esta investigacdo. Segundo Zikmund (2000), esta abordagem exploratéria
concentra-se essencialmente em que se procura esclarecer e definir a natureza de um
problema e gerar mais informagdes que possam ser adquiridas para a realizagdo de
futuras pesquisas conclusivas, explorando o fendbmeno em estudo para emergir novas
informacdes e proposicoes.

No enfoque da pesquisa qualitativa Trivifos (2008), argumenta que a abordagem
de cunho qualitativo trabalha os dados buscando seu significado, tendo como base a
percepcao do fendmeno dentro do seu contexto. Esse pressuposto orientou a conduta de
pesquisa na coleta e analise dos dados nas assessorias militares de tal maneira que
fosse analisado a partir das experiéncias e conhecimentos dos assessores militares,
chefias e dos documentos cedidos.

A estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, pois segundo Yin (2010), o
estudo de caso € uma estratégia que busca examinar um fendbmeno contemporaneo
dentro do seu contexto. Acreditou-se que o estudo de caso foi a melhor estratégia para o
desenvolvimento deste trabalho, visto que se pretendia estudar a influéncia dos fatores
criticos de sucesso no assessoramento interinstitucional de forma mais abrangente. Ainda
nesse sentido Hartley (1994), afirma que o ponto forte dessa técnica reside na capacidade

de explorar processos sociais a medida que estes se desenrolam na organizagao.

3.1 CRITERIOS DE SELEGCAO DE PARTICIPANTES

Para a coleta de entrevistas foram consideradas instituicdes publicas pertencentes
a area da seguranga publica e que correspondem ao desenho proposto, possuindo assim
em suas estruturas, 6rgdos de assessoramento interinstitucional. Considerando que a
atividade de assessoramento interinstitucional na PMPR esta fundamentada na Lei n°
16.575, de 28 de setembro de 2010 (Lei de Organizagdo Basica da PMPR - LOB)
(PARANA, 2010), por meio das Assessorias Militares (AM), e componente do Orgdo de
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Direcdo Geral da PMPR. Este instrumento normativo, ndo define um perfil profissional
para a funcao de Assessor Militar, estabelecendo somente que a fungao sera exercida por
um oficial superior (posto de major, tenente-coronel ou coronel). Logo, o perfil dos
entrevistados correspondeu a oficiais superiores da ativa e da reserva do Quadro de
Oficiais da PMPR (QOPM), que exercem ou exerceram a funcao de Assessores Militares
(AssMil), sendo esse o grupo-alvo assessores militares. Conforme adaptagédo proposta
por Bullen e Rockart (1981) foram incluidos participantes de outros niveis de hierarquia, e
nesse estudo, sdo oficiais intermediarios (posto de capitdo) e que exercem ou exerceram
funcdo de de chefia, nomeados grupo-alvo chefias e que contribuiram para uma

compreensao mais completa e aprofundada do fenébmeno em estudo.

3.2 COLETA DOS DADOS

Para atendimento do objetivo geral, bem como dos objetivos especificos
estabelecidos para este trabalho, foi realizada uma pesquisa documental, por meio da
analise de documentos publicos em sua maior parte e outros que possam ser cedidos
pela organizagao participante.

A coleta de dados de fontes primarias ocorreu por meio de entrevistas
semiestruturadas, com roteiro de vinte perguntas, divididas em dois blocos. O primeiro
bloco contém cinco perguntas que visam a identificacdo dos entrevistados. O segundo,
com quinze perguntas, teve como objetivo coletar informacgdes, dados e percepcdes sobre
os fatores criticos de sucesso nas atividades assessoramento interinstitucional. As
perguntas do roteiro foram adaptadas do modelo Daniel (1961) e Rockart (1979), e
classificadas de acordo com as categorias analiticas encontradas no referencial tedrico e
no roteiro proposto por este pesquisador (APENDICES 2 e 3).

Respeitando as diretrizes da organizagao participante, foi realizado um primeiro
contato com a Diretoria de Ensino e Pesquisa (DEP) da PMPR, com vistas a esclarecer o
interesse e pertinéncia da pesquisa para a corporag¢ao, e o segundo, apds aprovagao da
DEP, a indicagao e autorizagdo de contato com participantes dos grupos alvo, onde foi

apresentado o escopo da pesquisa e convite para participagao voluntaria. No total, foram
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enviados 25 e-mails com convites para participagao voluntaria na pesquisa. Desses, nove
aceitaram o convite, compondo a amostra voluntaria utilizada no estudo

As entrevistas semiestruturadas ocorreram por meio da plataforma Google Meet,
em sessodes online com duragéo entre 25 a 50 minutos, e foram gravadas (audio e video)
com permissdao formalizada por meio de termo assinado pelos participantes. A
investigacao de dois grupos distintos (assessores militares e chefias) que se relacionam
com o objeto de estudo em perspectivas diferentes, objetivou entender como os
elementos das categorias sdo percebidos por cada grupo a fim de se promover a

triangulacdo dos dados.

3.3 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

O tratamento dos dados da pesquisa envolveu a familiarizagdo com o audio das
entrevistas e a transcricao completa do material, utilizando a plataforma VoiceNotepad, no
dominio Dictation.!O. Em seguida, foi realizada uma leitura exploratoria das transcrigdes e
dos documentos selecionados, seguida da organizacéo do conjunto final de dados.

No que diz respeito a analise dos dados, considerando que o presente estudo
prevé o uso de dados primarios (entrevistas) e secundarios (analise documental),
buscou-se a triangulacdo por meio de multiplas fontes de evidéncias (Yin, 2010). Além da
analise das nove entrevistas semiestruturadas, também foram analisados seis
documentos. S&o eles: Lei n°® 20.866, de 9 de dezembro de 2021. Institui, no ambito do
Estado do Parana, a Politica Estadual de Seguranga Publica e Defesa Social (documento
1); Lei n°® 16.575, de 28 de setembro de 2010 (Lei de Organizacdo Basica da PMPR -
LOB (documento 2); Decreto n° 7.339, de 08 de junho de 2010 (Regulamento Interno e
dos Servigcos Gerais da PMPR - RISG PMPR) (documento 3); Portaria do Comando-Geral
n® 273, de 8 de marco de 2022. Aprova o Planejamento Estratégico da PMPR 2022/2035
(documento 4); LEI N° 14.751, DE 12 DE DEZEMBRO DE 2023 (Lei Organica Nacional
das Policias Militares) (documento 5), RESOLUCAO N° 6365/2018 Dispde sobre a
criagao e atribuicbes da Assessoria Militar (AM) no ambito do Ministério Publico do Estado

do Parana (documento 6).
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Para o alcance do propdsito de pesquisa, foram adotadas como procedimentos de
analise e tratamento dos dados, a técnica de analise de conteudo proposta por Bardin
(2010). De acordo com a autora, esta técnica pode ser definida como um conjunto de
técnicas de analise de comunicagdo que visa, por procedimentos sistematicos e objetivos
de descricdao do conteudo, obter indicadores (quantitativos ou nao) que viabilizem a
inferéncia de conhecimentos relativos as condigcdes de producdo ou recepgao das
mensagens.

Ap6s as etapas de escolha dos documentos, transcricdo, leitura flutuante e
organizacdo dos dados, este pesquisador realizou a analise completa das nove
transcricbes e dos seis documentos referenciais, utilizando uma grade de codificagao
mista, que abrangeu tanto cddigos oriundos da literatura quanto aqueles emergentes do
préprio estudo. Esse processo inicial resultou em um esquema de codificacdo composto
por 21 codigos, 9 subcodigos e 12 grupos de cédigos.

Na fase seguinte, foi conduzida uma reandlise e refinamento da codificagéo,
envolvendo a fusdo de alguns codigos, possiveis renomeagdes e a reorganizagao das
subdivisbes. Com isso, a estrutura passou a contar com 18 cddigos, 7 subcodigos e 10

grupos de cddigos, conforme apresentado no APENDICE 4.

3.4 CUIDADOS ETICOS DA PESQUISA

Para atender os critérios estabelecidos em pesquisas com seres humanos, bem
como a das instituicbes participantes, a presente pesquisa sera pautada em principios
éticos, observados por este pesquisador e supervisionados pela sua orientadora, desde o
primeiro contato com a organizagao até a conclusao das analises dos dados.

Considerando que toda pesquisa deve se processar com consentimento livre e
esclarecido dos participantes, serdo adotados os procedimentos descritos a seguir.
Primeiramente, foi aberto um protocolo formal a organizagao, assinado pelo autor e por
sua orientadora, com a proposta de pesquisa académica. Tal carta, descreveu os
objetivos da pesquisa, sua relevancia e enfatizou o compromisso deste pesquisador em

cumprir os preceitos éticos proprios de estudos de casos em organizagbes como: i) a
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preservagao do sigilo acerca da identidade dos participantes; ii) nao divulgagcao de dados
sigilosos da organizagao; iii) coleta de dados junto aos atores organizacionais
condicionada ao fornecimento de consentimento livre e esclarecido dos participantes.

ApOs autorizagdo prévia da organizagdo, foi elaborado o Registro de
Consentimento Livre e Informado — RCLI, adequado as necessidades da pesquisa. Tal
instrumento foi redigido em linguagem clara e acessivel, considerando a cultura, faixa
etaria, condicao socioecondmica e autonomia dos convidados a participar da pesquisa.
Seus termos abordaram a descricdo, objetivos, eventuais riscos e desconfortos em
participar do estudo, assim como seus potenciais beneficios. O documento também
forneceu a identificagdo e informagdes de contato do pesquisador e de sua orientadora,
em caso de duvidas ou reclamacgdes acerca da pesquisa.

E ainda, o RCLI tratou das questdes de impessoalidade e confidencialidade,
assegurando aos participantes o sigilo da identidade dos respondentes. Também
assegurou ao participante o direito de desisténcia a qualquer tempo da pesquisa e
esclarecendo que se qualquer informagao for divulgada em relatério ou publicagao, isto
sera feito sob forma codificada.

Em relagdo aos cuidados de seguranga com os dados coletados nas entrevistas
online, foi procedido o download do material para um dispositivo eletrénico local,
apagando todo e qualquer registro de qualquer plataforma virtual, ambiente compartilhado
ou "nuvem".

No que se refere aos cuidados éticos na conducdo de entrevistas com superiores
hierarquicos, este pesquisador, que também € militar estadual, seguiu rigorosamente os
preceitos hierarquicos estabelecidos no Regulamento Disciplinar utilizado pela instituicdo
participante. Ao formalizar a solicitacdo de interesse na pesquisa junto a PMPR, foi
gerado um protocolo interno, no qual um oficial foi designado para acompanhar e verificar
se o instrumento de coleta era adequado do ponto de vista ético da instituicdo, bem como
se a coleta de dados ocorreu de maneira adequada e sem incidentes. Esse
acompanhamento foi encerrado ao término da fase de coleta, ficando registrado que todo
0 processo seguiu as diretrizes estabelecidas pela DEP.

Por fim, finaliza-se todas as explanagdes metodolégicas da pesquisa. Nas
proximas secOes serdo abordados a apresentacdo e analise dos dados e as

consideragdes finais.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos por meio de
entrevistas com o publico alvo da organizagdo e analise documental realizada. Os
achados foram fundamentados nos objetivos especificos deste estudo e na reviséo

tedrica realizada.

4.1 CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES

Foram realizadas entrevistas com nove oficiais da Policia Militar do Parana, no
periodo de outubro a dezembro de 2024. Dos participantes, quatro ocupam ou ja
ocuparam a funcdo de Assessor Militar, enquanto cinco desempenham ou ja
desempenharam fungbes de chefia, atuando em atividades de assessoramento
interinstitucional em cinco das nove assessorias militares existentes na organizagéao (De

Oliveira, 2022).
QUADRO 2 - Rol de Assessorias Militares da PMPR

ORGAO ASSESSORIA PM
Secretaria de Estado da Seguranga Publica do Parana (SESP/PR) AM SESP
Tribunal de Justica do Estado do Parana (TJPR) AM TJPR
Tribunal Regional do Trabalho do Estado do Parana (TRT/PR) AM TRT
Tribunal Regional Eleitoral do Parana (TRE/PR) AM TRE
Ministério Publico do Estado do Parana (MPPR) AM MPPR
Tribunal de Contas do Estado do Parana (TCE/PR AM TCE PR
Departamento de Transito do Parana (DETRAN/PR) AM DETRAN
Departamento de Estradas de Rodagem do Estado do Parana (DER/PR) AM DER
Assembleia Legislativa do Estado do Parana (ALEP/PR) Gabinete Militar ALEP

FONTE: Adaptado de De Oliveira, 2022.
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Os integrantes do grupo de assessores militares sédo oficiais superiores, (posto de
major, tenente-coronel e coronel) sendo que trés possuem o Curso Superior de Policia
(CSP) e um possui o Curso de Aperfeicoamento de Oficiais (CAQO). Todos possuem nivel
de graduacgéao e de pds-graduacdo. Nesse grupo ainda, trés estdo em servigo ativo, com
uma media de 24 anos de atuagdo na organizagdo. Um deles € militar da reserva
remunerada, tendo cumprido 35 anos de servigo integral. O tempo médio de experiéncia
na atividade de assessoramento deste grupo é de 7,5 anos. Por sua vez, no grupo de
chefia, todos os integrantes possuem o Curso de Formacao de Oficiais (CFO) e também
nivel de graduagao e de pos-graduagao. A média de tempo de atuagdo na organizagao
desse grupo € de 16,2 anos, enquanto a meédia de experiéncia em atividades de

assessoramento interinstitucional é de 5,4 anos.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Antes de aprofundar as questdes do roteiro de entrevista, solicitou-se aos
participantes que apresentassem uma definicdo de assessoramento interinstitucional, com
o objetivo de avaliar o nivel de familiaridade com o termo. Essa etapa foi fundamental
para verificar se existia uma definicdo semelhante entre os grupos entrevistados,
permitindo uma analise mais precisa sobre a compreensao do conceito no contexto da
pesquisa

Os assessores militares demonstraram uma tendéncia a associar o
assessoramento interinstitucional a um processo de relagao institucional com base no
apoio mutuo entre diferentes instituicdes, no qual o resultado deve ser benéfico para
ambas as partes. Por outro lado, as chefias predominantemente relacionaram o conceito
a um processo de cooperacao entre instituicdes voltado para a resolugéo de problemas
compartilhados e para o apoio estratégico. O termo “via de mao dupla”, referindo-se ao
beneficio mutuo gerado pelo arranjo colaborativo, foi mencionado por sete dos nove
participantes. O QUADRO 3 esquematiza as definicbes de Al expressas pelos

participantes.
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QUADRO 3 - DEFINICOES DE Al EXPRESSAS PELOS PARTICIPANTES

GRUPO

DEFINIGAO DE ASSESSORAMENTO INTERINSTITUCIONAL

Assessores militares

e

(...) servigo de apoio entre instituicées, no qual se cede material humano para
resolucao de problemas, numa forma de via de mao dupla(...)” Entrevistado 1

“(...) processo de relacao institucional no qual a PMPR visa apoiar a instituicdo
assessorada e receber também apoio dela, essa relacdo deve ser pautada no
ganha-ganha entre ambas institui¢cdes (...)" Entrevistado 2

“(...) acordo de apoio mutuo entre instituicbes diferentes onde no qual
espera-se troca de conhecimento técnicas, num tipico acordo de mao dupla
(..)” Entrevistado 3

“(...) Acordo de apoio técnico e policial ao 6rgao assessorado, com vistas a
necessidade de ganho espaco politico e influéncia para PMPR.” Entrevistado 4

Chefias

“Processo de apoio de mao dupla entre 6rgaos publicos e a PMPR (...)”
Entrevistado 5

“(...) ponto de conexdo formal entre instituicbes para tratativas de
assuntos especificos e convergentes entre elas, além da resolucao de
problemas(...)” Entrevistado 6

e

E uma atividade que serve de ponte para resolugdo de problemas
especificos, mas compartilhados entre instituicbes e um canal de
relacionamento entre elas(...)” Entrevistado 7

“Atividade de mao dupla, onde se da apoio ao 6rgao assessorado e se
busca desenvolver solu¢des para a PMPR(...)” Entrevistado 8

“(...) Processo de cooperacao entre instituicbes, de mao dupla onde
ambos ganham e que tenha retorno a sociedade.” Entrevistado 9

FONTE: O autor (2025).

Os resultados sugerem, em primeiro lugar, que o grupo de participantes possui um

nivel satisfatorio de familiaridade com o conceito de assessoramento interinstitucional,

uma vez que as associagdes registradas estdo alinhadas com a revisdo sistematica

conduzida por Costumato (2021). As variagdes nas interpretacdes do conceito podem

estar relacionadas aos diferentes enfoques conceituais adotados pela PMPR durante a

formacao desses oficiais, bem como as expectativas em relacdo ao nivel de atuacédo de

cada grupo.
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Os participantes concordaram que o primeiro movimento significativo para a

consolidagdao das AM ocorreu com a Lei de Organizagao Basica de 2010, cujo objetivo era

oficializar esses O6rgaos assessoriais no quadro da PMPR. Essa percepgao foi

compartilhada mesmo em relagdo as assessorias com mais de vinte anos de existéncia.

Outro ponto unanime foi que, apesar da relevancia do documento, ele ainda nao atende

plenamente as necessidades da organizagdo. Essa informacgéo foi corroborada pelos

documentos 2, 3 e 5. Outro dado importante revelado foi que sete entre os nove

entrevistados, tém a percepcédo que a foi a partir dos meados de 2018, que o enfoque

sobre as assessorias militares ganharam maior destaque na corporagdo e uma nova

interpretacéo sobre o contexto colaborativo delas:

"(...) o alinhamento recente (5 a 6 anos) da figura do assessor militar atuante na
instituicio PMPR e ndo somente no érgdo assessorado, fortaleceu essa imagem

positiva e colaborativa das assessorias.” Entrevistado 1.

“(...) o bom momento criado pelo posicionamento de alguns assessores militares
se apresentou necessario e estratégico para instituicdo nos ultimos anos (...)”

Entrevistado 2.

“(...) sinto que a criagao das Ultimas assessorias, junto a atividades no CAO (Curso
de aperfeicoamento de oficiais), visitas as instituicbes parceiras e uma atuacao

mais constante e préxima a PMPR, tém sido positiva (...)" Entrevistado 8.

Os participantes citaram também as demandas organizacionais motivadoras para a

atividade de Al, conforme apresentado no QUADRO 4 abaixo:

QUADRO 4 - DEMANDA ORGANIZACIONAL MOTIVADORA DO Al

(continua)

DEMANDAS

EXEMPLOS

Necessidade
estratégica da

instituicao

(...) a atividade de assessoramento também busca desenvolver solugdes
para a policia militar (...)” Entrevistado 2
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QUADRO 4 - DEMANDA ORGANIZACIONAL MOTIVADORA DO Al

(concluséo)

“(...) existe uma necessidade crescente e impactante na policia militar de se
aprimorar sobre o tema de relagdes institucionais (...)” Entrevistado 5

(...) E importante e necessario para a instituicio buscar o apoio estratégico em
outros 6rgaos (...) Entrevistado 3

Novas
tendéncias de gestdo

publica colaborativa

“(...) esse processo de relagdes institucionais ja é realidade em outras policias
militares e com efeitos positivos (...), até mesmo empresas privadas buscam
formas de gestao colaborativas(...)” Entrevistado 2

“‘Modernizagao da gestdo: Execugdo da gestdo estratégica com uma viséo
sistémica buscando um processo continuo de desenvolvimento operacional,
administrativo e tecnoldgico, objetivando a eficiéncia e eficacia nas suas agbes
(...)” Documento 4

“(...) Grande capacidade de articulacdo interagéncias a fim de desenvolver
acdes integradas com o proposito de atender aos preceitos constitucionais.”
Documento 4.

Aumento de influéncia

politica

“(...) a criagdo de uma assessoria, além do apoio ao érgdo e necessidade é
ganho de espaco e de influéncia politica para corporacgao(...) “Entrevistado 4.

“(...) proporcionar o crescimento institucional como participante ativo no
cenario publico paranaense, com a busca constante da exceléncia nos
servigos prestados.” Documento 4

“(...)Poderdo ser organizadas, por ato do Chefe do Poder Executivo e
mediante proposta do Comandante-Geral, Assessorias Militares em outros
6rgaos do Executivo ou de outros Poderes.(...)” Documento 3

Interacao entre
instituicbes para
resolucao de
problemas comuns e
disseminacéao de

conhecimento

“O assessoramento busca além da resolugdo de problemas especificos em
comum entre as instituicdes, visa também o estreitamento de lagos por meio
da disseminacgao de conhecimento entre elas (...)" Entrevistado 8

“‘Promover a articulagdo e cooperagdo com outras instituicdes afins, demais
6rgaos do Estado, meio académico e outros segmentos da sociedade civil,
com vistas a proporcionar o crescimento institucional como participante ativo
no cenario publico paranaense, com a busca constante da exceléncia nos
servicos prestados (...)” Documento 4

Fonte: O autor (2025).

As demandas da organizagao que motivaram o Al estdo alinhadas com a literatura.

Entre os principais fatores que motivaram essa iniciativa, destacam-se a necessidade

estratégica da instituigdo, novas tendéncias de gestdo publica colaborativa, aumento de

influéncia politica e da interacao entre instituicdes para resolucado de problemas comuns e
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disseminacao de conhecimento (Vasconcelos, 2021; Ouverney et al., 2021; Connolly et
al., 2020; Ward et al., 2018).

Com o objetivo de responder a questdo de pesquisa, “como os fatores criticos de
sucesso contribuem para a atividade de assessoramento interinstitucional prestados pelas
assessorias policiais militares?”, serdo apresentados a seguir cada um dos objetivos

especificos propostos.

4.3 COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA OS PROFISSIONAIS ENVOLVIDOS NO
ASSESSORAMENTO INTERINSTITUCIONAL NO CONTEXTO DA SEGURANCA
PUBLICA.

As competéncias profissionais estao diretamente relacionadas aos fatores criticos
de sucesso (FCS), uma vez que o desempenho organizacional depende da qualificagao e
do alinhamento das competéncias individuais com os objetivos estratégicos da instituicao.
Segundo McClelland (1973) e Boyatzis (1982), as competéncias profissionais, compostas
por conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), sdo determinantes para a alta
performance dos individuos e, consequentemente, para o sucesso organizacional. Dutra
et al. (2019) reforgcam essa perspectiva ao destacar que a soma dessas caracteristicas
individuais gera valor para a organizagao, impactando diretamente os fatores criticos de
sucesso.

A analise das percepg¢des dos participantes sobre as competéncias essenciais ao
assessoramento interinstitucional, realizada com base no modelo tedrico adotado e
processada por meio do software Atlas.ti 23, permitiu identificar a citacdo dessas
competéncias. Esse indicador reflete a frequéncia com que cada elemento foi citado no
conjunto de dados da pesquisa, fornecendo um indicativo relevante sobre os aspectos
mais mencionados pelos respondentes.

Embora a frequéncia de citacdo, por si sO, ndo determine a importancia ou
relevancia absoluta de um fator, no contexto deste estudo, essa métrica auxilia na
identificacédo de aspectos que podem ser mais explorados dentro da organizagao. Além

disso, permite mapear os focos de atencgao institucional, fornecendo subsidios para
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ajustes estratégicos e a formulagdo de novas investigagdes que possam aprofundar o
tema. Essas reflexées foram incorporadas as analises dos demais objetivos especificos,
garantindo uma abordagem integrada.

No total, foram mencionadas 21 competéncias desejaveis para uma equipe de
assessoramento interinstitucional, abrangendo conhecimentos, habilidades e atitudes
essenciais apresentadas no QUADRO 5. J4 o GRAFICO 1, apresenta a frequéncia citada
desses elementos dentro do grupo de competéncias, permitindo uma visualizagédo

detalhada da relevancia atribuida a cada um deles pelos participantes da pesquisa.

QUADRO 5 - COMPETENCIAS PARA PROFISSIONAIS QUE ATUAM EM Al

Conhecimento Habilidades Atitudes
Conhecimento técnico policial Lideranca Comprometimento
Conhecimento Cultural Comunicagao Proatividade
Conhecimento Institucional Confianga Responsabilidade

Conhecimento académico ou Gestao de pessoas Maturidade
especializado (Direito, TI, Visao estratégica Etica
Inteligéncia, Planejamento) Adaptabilidade Posicionamento
Empatia
Trabalho em equipe
Trato com autoridades
Experiéncia policial
Resolucao de problemas

FONTE: O autor (2025).

GRAFICO 1 - MENGAO DOS PARTICIPANTES AOS ELEMENTOS DO GRUPO DE COMPETENCIAS

Conhecimento

37

Habilidade

Atitude

FONTE: O autor (2025).
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O grupo de habilidades foi 0 mais citado, seguido de conhecimento técnico, e por
fim o de atitudes. Entretanto, é relevante pontuar que varios CHA foram citados de forma
combinada, sugerindo que os profissionais de uma equipe de Al necessitam desenvolver

multiplas habilidades. Como exemplo, podemos observar nas falas abaixo:

“O posicionamento do assessor militar € fundamental para o sucesso da
colaboracdo. Habilidades de comunicagéo, visao sistémica, e experiéncia séo
bem-vindos. O fato da fungao ser exclusiva de oficial superior, o tempo de carreira
e bagagem acumulada auxilia para isso, juntamente com o saber dizer néo e a

maturidade profissional (...)” Entrevistado 1.

“O conhecimento técnico da atividade policial (seguranga de autoridade e
patrimonial), combinados com habilidades de relacionamento interpessoal,
conhecimento sobre o 6érgéo assessorado, ajuda a criar vinculos estratégicos, e na

manutengdo conhecimento compartilhado (...)” Entrevistado 7.

Estes Objetivos Estratégicos tem por finalidade buscar uma resposta para os
principais problemas apontados pela pesquisa realizada junto aos principais
gestores da PMPR, assim catalogados: a) Gestdo de efetivo (Problema 1 = P1)
(...). Objetivo estratégico relacionado: Desenvolver as competéncias e promover a

melhoria do desempenho pessoal do efetivo (...) Documento 4.

O posicionamento mencionado (entrevistados 1, 2, 3, 5 e 6) refere-se a importancia
da postura do assessor militar ao se opor firmemente a determinadas demandas dos
orgaos assessorados, sem comprometer o vinculo com a alta gestdo nem a estabilidade
do arranjo colaborativo. O termo “saber dizer n&o” foi citado como exemplo dessa
competéncia, e compreendida, como uma habilidade associada a integridade deciséria no
exercicio da lideranca (Yukl, 2013) e a ética profissional, que pressupde a definicao de
limites e a recusa consciente de solicitagdes incompativeis com os valores institucionais
(Trevino & Nelson, 2016). No campo da psicologia organizacional, também se relaciona a
gestdo de fronteiras e a negociagdo assertiva, permitindo ao assessor preservar seu
papel estratégico sem comprometer os vinculos de cooperacgao (Argyris, 1991).

Em consonancia Rockart (1979), ao introduzir o conceito de FCS, enfatizou que
determinadas areas de desempenho devem ser constantemente monitoradas para

garantir que a organizagao atinja seus objetivos estratégicos. Nesse sentido, a integracao
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entre competéncias e FCS permite que as organizagdes desenvolvam mecanismos de
governanca eficazes, promovendo um ambiente que favorega a inovagao, a eficiéncia e a

obtencao de resultados sustentaveis (Prahalad; Hamel, 1990).

44 PROCESSOS E PRATICAS ADEQUADAS AO ASSESSORAMENTO
INTERINSTITUCIONAL NO CONTEXTO DA SEGURANGA PUBLICA.

Com o objetivo de compreender os processos e praticas adequadas ao
assessoramento interinstitucional, inicialmente foi analisada se as atividades de Al
descritas na literatura estavam alinhadas as experiéncias mencionadas pelos
participantes. De acordo com Agranoff e McGuire (2003), o alinhamento da colaboragao
organizacional entre diferentes instituicdes envolve a identificacdo e otimizacdo da
eficiéncia dos processos para tomada de decisdo. Nesse contexto, a TABELA 2 apresenta
a relagdo entre as atividades identificadas na literatura e aquelas destacadas pelos

participantes da pesquisa.

TABELA 2 - ATIVIDADES RELACIONADAS AO Al

QUANTIDADE DE
ATIVIDADE DE Al RELACIONADA NA LITERATURA ENTREVISTADOS QUE
MENCIONARAM A ATIVIDADE

Analise técnica/especializada de conteudo ou matéria relevante entre
os atores institucionais

Controle das atividades ou prestacao de servigos publicos

Formulagao, validagdo e monitoramento de politicas publicas

Atuacao direta na prestagao de servigos publicos

Atuacao consultiva

O |lw| s~ | || O©

Atividades administrativas

FONTE: O autor (2025).
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A relacéo de atividades de Al identificadas na literatura mostrou convergéncia com
aquelas mapeadas neste estudo, o que supde consisténcia dos achados. As entrevistas
realizadas com os participantes evidenciaram essa similaridade, demonstrando que as
praticas descritas teoricamente se refletem na realidade operacional das assessorias.
Esse alinhamento reforgca a relevancia dos fatores analisados, contribuindo para uma
compreensao mais aprofundada das dinamicas e desafios inerentes ao assessoramento
interinstitucional (Ward et al., 2018; Costumato 2021).

Em relagdo as praticas e processos, observou-se que, para ambos 0s grupos
entrevistados (assessores militares e chefias), a nomeagdo para a fungdo ocorreu,
predominantemente, por meio de um convite realizado por um superior hierarquico
responsavel. Embora essa pratica seja fundamentada em relacionamentos e na indicagao
de profissionais de confianga, também sao considerados aspectos como experiéncia na
PMPR, historico de atuacao, especializagdes na area policial e formacdo académica. Em
alguns casos, processos seletivos mais estruturados, incluindo entrevistas e analise de

perfil desejado, também sao aplicados.

“(...) o entdo comandante de policiamento da capital, que havia sido meu instrutor,

me convidou para assumir a fungédo de assessor militar(...) Entrevistado 4

“(...) ja exercia fungéo de chefia nessa assessoria, passei a assumir interinamente
a fungao de assessor militar, e apds aprovacao e designagdo do Comando Geral,

assumi oficialmente a funcao de assessor militar.” Entrevistado 2.

“(...) acredito que pela minha atuagdo em unidades estratégicas (...), bem como
cursos e uma boa relagcdo com meus superiores, pares e subordinados, minha
indicacdo acabou ocorrendo e logo fui selecionado para compor a equipe (...)"

Entrevistado 5.

“(...) Fui convidado para realizar uma entrevista para assumir para a entao funcéo
de chefe de seguranca de autoridade, (...) sei que pelo menos outros trés foram
convidados, fiz a entrevista e tempo depois acabei assumindo a fungéo(...)”
Entrevistado 8.

Cabe ressaltar que a literatura nao evidenciou um modelo especifico de indicacéo

ou nomeacao recomendado para a escolha da lideranga de um arranjo colaborativo. No
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entanto, Bianchi, Nasi e Rivenbark (2021) apontam que a lideranga € um FCS relevante,
devendo ser considerada na avaliagdo de impacto de eficiéncia da colaboragdo. Assim a
identificacdo de conjunto de competéncias desejadas descritas na subsecdo anterior,
podem servir como um ponto de partida estruturado para aprimorar a pratica de
recrutamento e selecao de liderangas.

Outro aspecto analisado foi como ocorre o inicio do processo das atividades
prestadas nas assessorias. No contexto das assessorias militares, esses processos
abrangem uma ampla gama de atividades (Aradzenka, 2011), incluindo o assessoramento
estratégico, a articulagédo interinstitucional e o suporte a tomada de decisdo em 6rgéos
governamentais. Tais atividades exigem uma atuagcdo baseada em protocolos bem
definidos, alinhando expertise técnica, conhecimento normativo e habilidades
operacionais para garantir a efetividade das agdes institucionais. O GRAFICO 2,

apresenta a citacdo desses elementos dentro do grupo de Praticas e Processos:
GRAFICO 2 - CITACAO DOS ELEMENTOS DE PRATICAS E PROCESSOS

1- Demandas iniciativa
propria de carater
exclusivo policial

2- Processo
formalizado oriundo da
instituicdo

3- Processo
formalizado oriundo da
instituicdo
assessorada

4. Demandas de
iniciativa propria ainda
nao regulamentadas no
arranjo colaborativo

3- Processo firmado
por meio de Termo de
Cooperagao ou
Convénio

Fonte: O autor (2025).

A alta frequéncia de mencbes a processos demandados, mas ainda nao
regulamentados no contexto interinstitucional (elemento 4), sugere que um numero
significativo de atividades realizadas nas assessorias militares carece de um alinhamento
estratégico adequado. Isso indica que muitas dessas agbes podem nao estar previstas

em diretrizes formais e deixam de contar com 0s recursos necessarios para sua execugao
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ou de mecanismos para avaliagdo de eficiéncia. Além disso, a auséncia desse
alinhamento estratégico pode comprometer a capacidade dessas atividades de viabilizar
que o arranjo colaborativo alcance os resultados esperados (Crosby; Bryson, 2010).

Por fim, foi necessario analisar se essas atividades e processos sdo conduzidos
com algum nivel de planejamento administrativo, seja na execug&do pratica ou no
cumprimento de diretrizes normativas, como normas e procedimentos operacionais
padrao (POP). Essa avaliacéo permite verificar a existéncia de metodologias estruturadas
que orientem a realizagao das tarefas, garantindo coeréncia e eficiéncia na sua execucéo.
Além disso, examinar se tais processos estao alinhados as politicas institucionais e aos
dispositivos legais vigentes, assegurando conformidade regulatéria e reforcando a
legitimidade das a¢des desempenhadas, como se observa nas transcrigdes e documentos

a seguir:

“Atualmente nossas atividades sdo reguladas e executadas por meio de
resolugdes, portarias e POPs, além de outras atividades delimitadas pelo érgao
assessorado e demandas internas de ambos os 6rgéos (...) eu entendo que isso
ocorre aqui por ser uma assessoria mais recente e criada por decreto e que por
caracteristica interna procurou formalizar melhor essas atividades (...)

Entrevistado 2.

“(...) Art. 1° Instituir no dmbito do Ministério Publico do Estado do Parana a
Assessoria Militar prevista no inciso IX do artigo 9° da Lei n° 16.575, de 28 de
setembro de 2010, sob a denominacéo Assessoria Militar do Ministério Publico do
Estado do Parana (AM/MPPR), com as atribuicbes definidas na presente
Resolucao. § 1° A Assessoria Militar, destinada ao atendimento das demandas
especificas do Ministério Publico do Parana, vincula-se a Coordenadoria de
Seguranga Institucional - COSI, integrando a estrutura administrativa do Gabinete

da Procuradoria-Geral de Justi¢a.(...)” Documento 6.

“As atividades eram planejadas conforme doutrina militar e respeitando o processo
do orgao assessorado porém, sem um estudo ou planejamento especifico formal,

(...) elas foram ocorrendo de maneira experimental(...)” Entrevistado 3.

“(...) processos mistos entre normas gerais existentes na PM (6rgao de origem) e
as vezes oriundas de maneira verbal (modelo mental), com peso militar legal, mas

ndo processual.” Entrevistado 6
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“(...) existe a troca de demandas entre as instituicdes por meio de protocolos legais
e formais, via demanda e atividades de seguranca publica e atinentes ao apoio do
orgao assessorado, por meio de resolu¢cdo e normas gerais de acao e POPs.”

Entrevistado 7.

“(...) iniciativa prépria e por meio de demandas externas, existindo metodologias
definidas em assuntos especificos (inteligéncia e juridica) e em outros ndo, seriam

mais empiricos (...)” Entrevistado 8

“(...) Muitos processos foram formalizados por meio de iniciativa propria, a partir de
observagcdo de oportunidades de otimizagdo ou por necessidade para sua

execucao (...)” Entrevistado 9.

O GRAFICO 3, apresenta a frequéncia mencionada dos elementos de execucéo

dentro do grupo praticas e processos.

GRAFICO 3 - ELEMENTOS DE EXECUGAO MENCIONADOS PELOS PARTICIPANTES

1- Norma da PMPR

2- Norma da instituigao
assessorada

3- Norma desenvolvida
dentro do ambito
colaborativo

4- Planejamento
infomal/Ordem direta

5- Baseada nas
atribuicdes do cargo,
atividade ainda nao
regulamentada

6- Planejamento
administrativo formal,
atividade ainda nao
regulamentado

I -
I -
I
I
I -
I -

Fonte: O autor (2025).
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Apesar da maior parte das atividades possuir uma norma ou procedimento para
sua execugao, foram verificadas lacunas - administrativa/normativa (elemento 4) e
regulamentares (elementos 5 e 6). Segundo Ansell e Gash (2008), a governanga
colaborativa depende de um arcabouco normativo bem definido, além do alinhamento
entre as partes envolvidas para promover a tomada de decisdo mais eficaz. Dessa forma,
o equilibrio entre planejamento, normatizacdo e diretrizes legais contribui para a
padronizagdo das atividades, minimizando riscos operacionais e aprimorando a

governanga organizacional.

4.5 CONDICOES ORGANIZACIONAIS NECESSARIAS PARA O EXITO DO Al NO
CONTEXTO DA SEGURANCA PUBLICA.

A analise das condigbes organizacionais para o éxito do assessoramento
interinstitucional permite compreender seu impacto na coordenagao, na comunicagao e na
eficiéncia das ag¢des conjuntas. A literatura aponta que a colaboragao entre instituicoes
requer estruturas flexiveis, mecanismos de interacdo bem definidos e um ambiente que
favoreca a cooperagao (Agranoff; McGuire, 2003; Ansell; Gash, 2008; Costumato, 2021).
Esses fatores sdo fundamentais para promover a confianga, o compartiihamento de
informagdes e a clareza de papeis, garantindo que os envolvidos contribuam de forma
eficaz. No contexto desta pesquisa, a analise qualitativa das entrevistas com os
participantes permitiu identificar os principais elementos organizacionais que impactam o
assessoramento interinstitucional, evidenciando aspectos criticos para o éxito da Al. O
GRAFICO 4, traz as a frequéncia mencionada desses elementos e sintetiza as

percepcoes trazida pelos participantes:
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GRAFICO 4 - MENCAO DOS ELEMENTOS DO GRUPO CONDICOES ORGANIZACIONAIS

Suporte as
atividades de Al

Relacionamento
entre organizagoes

Clima e cultura
favoraveis ao Al

Desafios
enfrentados na
execugao das
fungoes

FONTE: O autor (2025).

Entre os elementos destacados, os entrevistados foram unanimes em reconhecer a
importancia do suporte oferecido pelo assessor militar, conforme apontado pelo grupo das
chefias, e o respaldo da alta administracdo, conforme enfatizado pelo grupo de
assessores militares. Esse suporte foi identificado como um fator essencial para a
execucao eficaz do assessoramento interinstitucional, proporcionando estabilidade e
alinhamento estratégico nas interagbes entre as instituicbes envolvidas, conforme o

exemplo das transcri¢ées dos entrevistados:

“(...) existe sim o suporte da alta administragdo, pois estamos vivendo um bom

momento no contexto colaborativo(...)” Entrevistado 2.

“Sim, existe um suporte continuo do assessor militar nas atividades (...)”

Entrevistado 5.

O relacionamento entre as organizagdes foi avaliado de forma positiva pelo grupo
de assessores militares, destacando-se a percepcao de um ambiente baseado na
confianga e entrega de bons resultados, ainda que com espaco para aprimoramento. Para
o grupo das chefias, a adaptagao do roteiro incluiu a avaliagéo do relacionamento interno

entre liderangas, o qual também foi considerado satisfatério, fundamentado nos principios
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éticos da corporagdo, como respeito e camaradagem, tendo como exemplos essas

transcrigoes:

“O relacionamento entre as instituicdes € muito bom, mas buscamos sempre

aprimora-la (...) Entrevistado 1

“O relacionamento é bom, pois estamos num processo soélido de construgao de

confianca e de bons resultados entregues(...) Entrevistado 3

“(...)considero bom, a partir de um aprimoramento na divisdo de tarefas(...)

Entrevistado 5.

“Bom, pautadas no relacionamento hierarquico e profissional(...) Entrevistado 6.

(...) bom, vem muito do conhecimento da necessidade e atribuicbes de outras

chefias e setores”. Entrevistado 9.

No que se refere ao clima organizacional e a cultura institucional favoraveis ao
assessoramento interinstitucional, as percepgdes dos entrevistados apresentaram
divergéncias. Os assessores militares consideram que essas condi¢gdes sado favoraveis,
mas enfatizam que essa estabilidade decorre de um processo de confianga construido
com base no respeito as normas do arranjo e na demonstragdo de resultados técnicos
soélidos. No entanto, alertam que agdes isoladas de individuos ou interferéncias politicas
podem rapidamente comprometer a colaboragao (entrevistado 1). Ja para as chefias, o
assessor militar desempenha um papel crucial na manutencdo desse ambiente favoravel,
embora identifiquem uma lacuna de conhecimento dentro das instituicbes sobre as
atribuicbes legais das assessorias militares, o que pode gerar desafios na interacao e
coordenacao interinstitucional (entrevistado 7).

O ultimo elemento dessa categoria trata dos desafios enfrentados pelos
profissionais do assessoramento interinstitucional e que de maneira unanime foram
diretamente relacionados a auséncia de suporte normativo e regulatorio que estabeleca
diretrizes claras para a atuagao das assessorias militares. Entre as principais dificuldades,
destaca-se a falta de instrumentos legais e regulamentagbes formais, como normas,
portarias e politicas institucionais, que delineiam os objetivos e competéncias dessas

assessorias, tornando suas atividades muitas vezes vagas e amplas (entrevistado 9).
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Além disso, a percepcado da falta de termos que regulamentam parcerias e
convénios entre instituicbes contribui as vezes para a informalidade da atuacao,
prejudicando a clareza sobre as fungbes e responsabilidades das assessorias militares e
até mesmo obtencgao de recursos (documento 4) . Segundo Agranoff e McGuire (2001), a
governanca interinstitucional eficaz depende da definicdo clara de competéncias e de um
arcaboug¢o normativo que viabilize a cooperagdo de maneira estruturada e legitima,
evitando lacunas que comprometam a efetividade do assessoramento.

Logo, o éxito do assessoramento interinstitucional esta diretamente vinculado a
condigbes organizacionais que incentivem a colaboragdo eficaz entre instituicbes. A
analise do roteiro adaptado e dos fatores criticos de sucesso (FCS) identificados na
literatura revelou que elementos como: suporte as atividades de Al; qualidade do
relacionamento entre organizagdes; clima organizacional e cultura institucional e os
desafios enfrentados na execucao das fungdes sdo determinantes para o sucesso dessa
pratica. Segundo Bryson, Crosby e Stone (2015), a colaboracgao interinstitucional se
fortalece quando ha suporte adequado, incentivos a cooperagdo e um ambiente
organizacional baseado na confianga e coordenacao estratégica.

E por fim os participantes ainda trataram das percepgdes e conquistas sobre o Al.
O assessoramento interinstitucional tem alcangado avangos  significativos,
consolidando-se como um mecanismo essencial para o fortalecimento da cooperagao
entre instituicbes. Entre as principais conquistas destacam-se a implantacdo da LOB, a
atuacao estratégica em diversos casos relevantes para as organizagdes envolvidas e o
inicio da formalizagao de processos e da gestao (entrevistados 1, 3, 7 e documento 2). O
fortalecimento do relacionamento interinstitucional e o elevado nivel de confianca entre os
orgaos tém gerado beneficios mutuos, promovendo maior efici€ncia nas interagoes
institucionais. Além disso, a criagao e estruturacdo dessas assessorias abriram caminho
para o desenvolvimento de novos arranjos interinstitucionais, estabelecendo uma base
solida para que futuros assessores possam otimizar ainda mais essa estrutura
colaborativa.

No que se refere ao cumprimento dos propoésitos institucionais, os participantes da
pesquisa avaliaram positivamente a contribuicdo do assessoramento interinstitucional
para as organizagdoes envolvidas. O reconhecimento da alta gestdo sobre a relevancia

estratégica dessa atividade e a consolidagdo do assessoramento como uma funcao
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essencial no 6rgao assessorado evidenciam sua importancia para a governanga publica
(entrevistados 2 e 5). Além disso, o assessoramento tem promovido maior valorizagao da
seguranga institucional e ampliado o conhecimento sobre essa pratica, consolidando
projetos estratégicos e fortalecendo a presenga da assessoria nos processos decisorios.
Contudo, foi destacado que, apesar dos avancos, ainda ha necessidade de
aprimoramento continuo na delimitagdo das atribui¢des, objetivos e na regulamentagao
formal de processos envolvendo a atividade.

Para o aperfeigoamento do assessoramento interinstitucional, foram sugeridas
medidas que visam consolidar essa pratica e fortalecer o ambiente colaborativo. Dentre
as recomendacoes, destaca-se a necessidade de formalizagdo de objetivos institucionais,
por meio da estruturagcdo de convénios e termos de cooperagdo que promovam maior
clareza na definicdo de interesses e responsabilidades, e por consequéncia obtencao de
recursos. Além disso, a capacitacao dos profissionais envolvidos, com cursos voltados
para gestao estratégica e processos institucionais, foi apontada como essencial para a
qualificagdo das equipes de Al, bem como aumento do conteudo sobre relagbes
institucionais e assessoramento nos cursos da PM (CFO, CAO e CSP). A criagdo de um
acervo historico sobre a atividade também foi sugerida como uma forma de preservar e
documentar a evolugao do assessoramento, garantindo continuidade e aprimoramento
das praticas ao longo do tempo. Finalmente, a melhoria da infraestrutura fisica e logistica
e a criagdo de um QO (quadros de oficiais) especificos para os assessores, foram
indicadas como agdes fundamentais para fortalecer a atuagdo das assessorias no longo

prazo e na consolidagao de uma doutrina policial militar, voltada ao Al.

4.6 SINTESE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Os FCS identificados na literatura, especialmente nas categorias administrativa
(lideranga e gestéo estratégica) e cultural (atributos culturais), contribuiram para a analise
das competéncias mencionadas nas entrevistas, que foram consideradas necessarias
para a atuacao dos profissionais de Al. Uma listagem com varias CHA foram elencadas e

que auxiliam esses profissionais no aprimoramento do arranjo interinstitucional proposto e
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nos seus processos vinculados. A atitude de posicionamento emergiu como competéncia
necessaria ao assessor militar.

A conscientizacdo das liderangas sobre a relevancia desses fatores na tomada de
decisdo é fundamental para garantir que as competéncias identificadas nos profissionais
auxilie na formulagao de estratégias alinhadas aos objetivos institucionais. Além disso, a
complexidade inerente a esse processo exige planejamento estruturado e a inclusao
permanente do tema na agenda organizacional, reforgcando a necessidade de um suporte
ativo da alta gestao.

Nesse contexto, a incorporagao dessas inovagdes no planejamento estratégico das
organizagdes permite redesenhar processos e estratégias, promovendo maior eficiéncia
na gestdo de recursos e fortalecendo o arranjo colaborativo das assessorias militares.
Dessa forma, as competéncias identificadas no estudo, aliadas aos processos e praticas
desempenhados, consolidam um ambiente mais estruturado para o assessoramento,
garantindo maior alinhamento com os fatores criticos de sucesso apontados na literatura.

No tocante a compreensao dos processos que regem o funcionamento das
assessorias militares, a analise dos fatores criticos de sucesso (FCS) encontrados na
literatura, tais como na categoria cultural (atributos culturais), politico (apoio politico) e
regulatorio (formalizagado), auxiliou a identificar nas entrevistas o0s elementos
determinantes para a eficiéncia e a sustentabilidade dessas atividades e dos processos
relacionados. Segundo Davenport (1993), a gestdo de processos € fundamental para a
obtencdo de vantagem competitiva, uma vez que possibilita o aprimoramento da
produtividade e a adaptagédo organizacional as mudangas do ambiente externo. A clareza
na definicdo de fluxos de trabalho, procedimentos e responsabilidades contribui para a
reducao de falhas, o aprimoramento da comunicacgao interinstitucional e a otimizacao da
tomada de decisdes. Dessa forma, a analise dos FCS combinada aos processos
possibilita a implementacdo de estratégias mais eficazes, alinhadas aos objetivos
institucionais, as diretrizes normativas e as demandas do ambiente organizacional,
promovendo maior integragao e assertividade na conducéo das assessorias militares.

Diante do exposto, € possivel afirmar que os fatores criticos de sucesso (FCS)
identificados na literatura, em todas as suas categorias (administrativo, cultural,
econbmico, politico e regulatério), foram diretamente relacionados ao conjunto de

condi¢des organizacionais voltadas a efetividade do assessoramento interinstitucional. O
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éxito desse processo depende de uma estrutura que possibilitem a colaboragado entre as
instituicbes envolvidas, garantindo alinhamento estratégico, clareza nas atribuigbes e
responsabilidades, bem como mecanismos eficazes de governanga e comunicagao.
Segundo Agranoff e McGuire (2001), a colaboragéao interinstitucional requer a existéncia
de redes organizacionais bem estruturadas, em que o0s processos sdo coordenados
estrategicamente para maximizar a eficiéncia e garantir que os resultados atendam as
expectativas institucionais. Dessa forma, o assessoramento interinstitucional s6 alcanca
sua maxima efetividade quando os FCS sao devidamente compreendidos e integrados a
dindmica organizacional, permitindo uma atuagdo mais assertiva e sustentavel no

contexto das relagdes institucionais.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A modernizagdo da administracdo publica brasileira tem sido pautada pela busca
por maior eficiéncia na gestao e pelo alinhamento das politicas de relagdes institucionais
aos objetivos estratégicos organizacionais, em linha com os principios da Nova Gestao
Publica, conforme discutido por Bresser-Pereira (1998). Nesse cenario, os fatores criticos
de sucesso (FCS) emergem como diretrizes estratégicas essenciais para fortalecer a
governanga, aprimorar processos internos e garantir melhores resultados na formulacao e
implementagdo de politicas publicas. No entanto, apesar dos avangos na adog¢ao de
mecanismos de gestdo baseados em evidéncias, ainda ha desafios significativos na
estruturagdo dos processos no setor publico, especialmente no que tange a clareza
normativa e a articulagao interinstitucional. A auséncia de regulamentagdo detalhada
compromete a integracdo entre os agentes envolvidos, dificultando a efetividade das
acdes executadas e a avaliagao de seus impactos.

No contexto da seguranga publica, a instituicio de assessorias militares em
diversos 6rgaos governamentais tem sido uma estratégia fundamental para facilitar a
comunicacao interinstitucional e promover o intercambio de conhecimento. Esses arranjos
interinstitucionais visam responder as novas demandas de gestdo publica e a crescente
necessidade de seguranga, contudo, sua efetividade ainda € impactada por lacunas
normativas e falta de diretrizes formais que estabelecam claramente seu papel
estratégico. Assim, torna-se indispensavel a consolidagdo de diretrizes normativas e
operacionais que assegurem a atuacao dessas assessorias de forma integrada, coesa e
alinhada aos principios da governanca publica, garantindo a legitimidade e eficiéncia de
suas atividades.

Diante dessa necessidade, a presente pesquisa teve como objetivo investigar os
possiveis beneficios que os FCS podem trazer as praticas de assessoramento
interinstitucional, com foco no setor de seguranca publica. O modelo tedrico adotado nao
apenas possibilitou essa analise, mas também respondeu a um chamado da literatura
para a ampliacdo dos estudos sobre os elementos e processos essenciais para o éxito
dessas atividades. Para alcangar esse objetivo, foi utilizada uma abordagem qualitativa,

por meio de um estudo de caso unico, com analise organizacional de dimens&o temporal
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transversal. A pesquisa foi conduzida com base na analise de conteudo e na aplicagao do
meétodo de hierarquia analitica, permitindo a exploragao aprofundada de dados primarios,
provenientes de entrevistas semiestruturadas, e de dados secundarios, extraidos de
documentos institucionais. As conclusées obtidas com essa metodologia serao
apresentadas e discutidas no proximo item, contribuindo para um maior entendimento
sobre a aplicagdo dos FCS no assessoramento interinstitucional e sua contribuicido na

gestao colaborativa publica.

5.1 CONCLUSOES

A pesquisa contou com a realizagdo de uma revisdo sistematica da literatura para
mapear os principais estudos sobre assessoramento interinstitucional, tema de carater
emergente (Costumato, 2021). Além da analise de trabalhos académicos relevantes, foi
necessario rastrear a producao cientifica existente para aprofundar a compreensao do
assunto. Foram identificados 13 artigos que descrevem processos e praticas nesse
contexto, permitindo a classificagdo das atividades em seis categorias principais,
conforme descricbes dos autores e similaridade entre as naturezas das atividades
identificadas. Ansell e Gash (2008) destacam a importédncia da compreensdo dos
processos colaborativos, ressaltando que a identificagdo das atividades nesses arranjos
possibilita uma melhor avaliacdo dos fatores organizacionais formais, como protocolos e
estruturas. Além das atividades identificadas, Ward et al. (2018) recomendam que a
sistematizacao dos FCS sirva como base para investigacbes empiricas, possibilitando a
construcdo de uma estrutura tedrica que correlacione esses fatores com os diferentes
atores envolvidos. Assim, os achados desta pesquisa contribuem com um modelo para
formulacao de diretrizes que fortalecem o assessoramento interinstitucional, promovendo
maior clareza, eficiéncia e resultados mais consistentes na gestao publica.

O primeiro objetivo especifico deste trabalho era descrever as competéncias
necessarias aos profissionais de Al. Essa analise estruturada € fundamental para a
formulacao de politicas de desenvolvimento profissional e para a captacado de talentos

alinhados aos objetivos institucionais, fortalecendo o desempenho organizacional
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(Brandao, 2017; Gldria, Zouain e Almeida, 2014). No contexto do assessoramento
interinstitucional, a definicdo de um perfil de competéncias adequado permite otimizar as
interacoes entre instituicdes, promovendo uma atuacédo mais eficaz e colaborativa.

A construgéo desse perfil deve considerar ndo apenas as exigéncias do cargo e as
condicbes de trabalho, mas também as competéncias criticas para o sucesso da funcao,
garantindo que os profissionais envolvidos estejam preparados para lidar com as
demandas institucionais (Brasil, 2012). Nesse sentido, Prahalad e Hamel (1990)
argumentam que a identificagdo e o fortalecimento das competéncias essenciais de uma
organizacédo sao determinantes para a obtencdo de vantagem estratégica e a construgéo
de um ambiente mais competitivo e eficiente. Assim, a estruturacdo das competéncias por
meio do modelo CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes) possibilita um alinhamento
entre capacidades técnicas e comportamentais, promovendo a sinergia entre os agentes
e favorecendo a efetividade dos processos interinstitucionais (Faiad et al., 2012).

O segundo objetivo especifico deste trabalho foi identificar como os fatores criticos
de sucesso (FCS) tais como: atributos culturais, apoio politico e formalizagao - influenciam
diretamente a atuacdo da Al e na organizagao de seus processos. A definicdo clara de
fluxos de trabalho, normativas e responsabilidades fortalece a articulagdo interinstitucional
e minimiza falhas operacionais, promovendo um maior alinhamento entre as diretrizes
estratégicas e a execugao das atividades. Davenport (1993) ressalta que a gestdo de
processos aprimora a integragcao organizacional e a capacidade de adaptagao a cenarios
dinamicos, garantindo maior previsibilidade e eficiéncia. Nesse contexto, a combinagcao
entre uma analise criteriosa dos FCS e uma governanga bem estruturada, potencializa a
efetividade das assessorias, contribuindo para um ambiente colaborativo sélido e
sustentavel na gestdo da seguranca publica.

Finalmente, o terceiro objetivo especifico deste trabalho, era como os FCS
identificados na literatura, abrangendo as categorias administrativa, cultural, econémica,
politica e regulatéria, estdo diretamente relacionados as condigdes organizacionais que
garantem a efetividade do assessoramento interinstitucional. O éxito dessas assessorias
depende de um conjunto estruturado de variaveis que asseguram sua funcionalidade e
sustentabilidade. No aspecto administrativo, a existéncia de processos bem definidos,
suporte gerencial e governanca estruturada favorece a previsibilidade e a eficiéncia das

acdes. Ja no ambito cultural, a compatibilidade entre valores institucionais e a construgcao
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de relagbes de confianga fortalecem a integragao entre os agentes envolvidos. No campo
econdmico, a alocagao adequada de recursos assegura a continuidade e qualidade das
atividades assessoradas. Além disso, a dimenséao politica do assessoramento é essencial
para garantir legitimidade e respaldo institucional, permitindo maior autonomia e
articulagado estratégica. Por fim, a formalizagdo regulatoria reduz ambiguidades e
padroniza a atuagdo das assessorias, alinhando suas atribuicbes as diretrizes
institucionais. Dessa forma, a interconexao entre esses fatores possibilita maior eficiéncia
operacional, consolidando um modelo de assessoramento interinstitucional robusto e

alinhado aos principios da gestéo publica.

5.2 CONTRIBUICOES TEORICAS E EMPIRICAS

Atendendo a um chamado da literatura, o presente estudo contribui para o debate
sobre como os fatores criticos de sucesso contribuem para que a atividade de
assessoramento interinstitucional possa ser bem-sucedida (Costumato, 2021; Ward et al,
2018; Ansell; Gash, 2008). Ademais, a revisao da literatura realizada também permitiu
evidenciar a lacuna de estudos empiricos sobre Assessoramento Interinstitucional em um
cenario global, e especialmente no Brasil, fato que destaca a relevancia deste trabalho.

A utilizacdo de um modelo tedrico extraido da propria revisdo sistematica de
literatura possibilitou uma compreensdo mais aprofundada dos arranjos colaborativos.
Primeiramente porque n&o se tem noticia do seu uso em trabalhos brasileiros até o
presente momento, imprimindo a esta pesquisa carater pioneiro. Em segundo lugar,
porque o modelo mostrou uma eficiente diretriz no mapeamento dos FCS bem como
outros elementos tais como as atividades, competéncias e condigdes organizacionais, que
auxiliam na governanca de organizagdes que possuam tal arranjo.

Outro aspecto apresentado € que os resultados da pesquisa geram informacoes
relevantes para a area de gestdo de pessoas e de processos de organizagdes publicas.
Isso porque explora as boas praticas e os desafios da implementagdo de arranjos
colaborativos interinstitucionais com participacdo da PM, uma organizagao de importancia

estratégica para a segurancga publica, e que possui estrutura e cultura similares em todas
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as unidades da federagdo. Portanto, a consideragdo dos insights apresentados neste
trabalho, pode contribuir para apoiar a gestao destas instituicdes na escolha das melhores
estratégias a serem adotadas em processos de implantagado de arranjos colaborativos em
diversas organizagdes. Do ponto de vista da organizagdo estudada, o assessoramento
interinstitucional na Policia Militar do Parana somente sera efetivo se determinados
fatores criticos de sucesso — como lideranga, gestdo estratégica, compartiihamento de
informacdes, atributos culturais, obtencédo de recursos, disputa de poder, apoio politico e
formalizacdo — forem devidamente compreendidos, aplicados e desenvolvidos. Tais
recursos sao fundamentais para sustentar e fortalecer a cooperacédo entre instituicdes
publicas. Nesse contexto, para que a PM alcance éxito em sua atuagao junto a outros
poderes e orgaos (como o Legislativo, o Executivo e o Judiciario), ndo basta a boa
vontade ou a simples presenga institucional. E necessario o dominio de praticas
especificas e o desenvolvimento de competéncias estruturadas, as quais devem ser
sistematizadas e aprimoradas por meio da gestao publica e da formagao continuada dos
profissionais militares.

Entretanto, € necessario ressaltar algumas limitagdes deste estudo.
Primeiramente, pode-se citar o fato de a pesquisa ter ocorrido em uma unica organizagéao.
Limitar o escopo de analise a um estudo de caso unico pode favorecer vieses advindos da
influéncia da cultura e estrutura especifica de cada organizacao. Adicionalmente, o fato
da atividade de assessoramento ainda encontrar-se no nivel desenvolvimento e
amadurecimento nas organizagées, na medida em que nado foi possivel mapear e

descrever praticas avangadas da sua aplicagao.

5.3 RECOMENDAGOES DE ESTUDOS FUTUROS

Considerando o carater pioneiro da aplicacdo do modelo tedrico escolhido,
recomenda-se, como estudo futuro, a realizagdo de pesquisas que o utilizem em outras
organizagdes publicas que ja possuam um modelo colaborativo interinstitucional mais
avangado. A analise de casos em niveis mais elevados de maturidade pode se configurar

como um critério relevante para a delimitacdo do objeto de estudo, permitindo uma
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compreensao mais aprofundada dos fatores criticos de sucesso (FCS) que impulsionam a
eficacia do assessoramento interinstitucional.

Além disso, outra perspectiva a ser explorada € a condugdo de pesquisas
longitudinais, que possibilitem mapear a jornada de maturidade das organizagdes na
adogdo de arranjos colaborativos. Essas investigagcbes podem langar luz sobre as
alavancas organizacionais que favorecem a transicdo entre diferentes niveis de
maturidade, proporcionando maior clareza sobre a existéncia de fatores essenciais que
devem estar presentes entre o término de um ciclo e o inicio de outro.

Por fim, pesquisas longitudinais também permitiriam investigar, de forma empirica,
os impactos da aplicacédo dos FCS ao longo do tempo no contexto organizacional, bem
como a intensidade desses impactos em cada estagio de maturidade superado. Essas
analises poderiam fornecer subsidios valiosos para o aprimoramento das estratégias de
assessoramento interinstitucional, contribuindo para sua implementagcao bem-sucedida

em diferentes organizacgdes publicas brasileiras.
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APENDICE 1 - REGISTRO DE CONSENTIMENTO LIVRE E INFORMADO (RCLI)

REGISTRO DE CONSENTIMENTO LIVRE E INFORMADO

Titulo do Projeto: Anadlise dos fatores criticos de sucesso no assessoramento
interinstitucional: perspectivas para o assessoramento policial militar.

Pesquisadora responsavel: Simone Cristina Ramos.

Pesquisador assistente: Alisson Fernando dos Santos Mokdse.

Vocé esta sendo convidado/a a participar de uma pesquisa. Este documento,
chamado “Registro de Consentimento Livre e Informado” visa assegurar seus direitos
como participante da pesquisa. Por favor, leia com atencédo e calma, aproveitando para
tirar suas duvidas. Se houver perguntas antes ou depois de assina-lo, vocé podera buscar
orientacgao junto a equipe de pesquisa. Vocé é livre para decidir participar e pode desistir a
qualquer momento, sem que isto Ihe traga prejuizo algum.

A pesquisa intitulada “Analise dos fatores criticos de sucesso no assessoramento
interinstitucional: perspectivas para o assessoramento policial militar”, tem como objetivo
descrever como os fatores criticos de sucesso contribuem para a atividade de
assessoramento interinstitucional em 6rgaos publicos, sob a perspectiva das assessorias
militares.

Participando do estudo vocé esta sendo convidado/a a:

Conceder uma entrevista com a duracao estimada de uma hora e meia, em local
de sua preferéncia. A entrevista pode ocorrer de forma presencial ou remota, também de
acordo com sua preferéncia.

Desconfortos e riscos:

i) Desconfortos e riscos: Vocé podera sentir cansago com a fala prolongada, caso a
entrevista se alongue. Outros possiveis desconfortos relacionados a natureza e
classificagao de sigilo das respostas do ponto de vista institucional, bem como incémodos
relacionados a gravagao da entrevista.
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ii) Providéncias e cautelas: Sera disponibilizado intervalos na intercorréncia de cansago e
serdo ressaltadas durante as entrevistas, informacdes sobre a natureza dos dados
coletados, seu uso e manipulagdo, assim como a garantia do sigilo do participante e de
qualquer informacgéo sensivel considerada por ele ou pela instituigdo participante. E
assegurado também o direito de n&o responder a qualquer um dos itens do roteiro de
entrevista, assim como sua interrup¢ao ou cancelamento.

i) Beneficios: Sua participacdo nesta pesquisa podera subsidiar uma melhoria e
aperfeicoamento nos processos administrativos institucionais e em outros arranjos
colaborativos semelhantes.

iv) Forma de assisténcia e acompanhamento: Em caso de necessidade, duvida ou
permanéncia de algum desconforto apds a entrevista, fique a vontade para nos procurar,
pois estaremos disponiveis para acolhé-lo e providenciar o que for necessario para dirimir
duvidas ou outros desconfortos.

Os dados obtidos para este estudo seréo utilizados unicamente para essa pesquisa e
armazenados pelo periodo de cinco anos apo6s o término da pesquisa, sob
responsabilidade da pesquisadora responsavel (Resol. 510/2016).

Forma de armazenamento dos dados: Os dados serdo armazenados em HD externo
especifico para esse fim e guardados em armario com chave.

Sigilo e privacidade: Vocé tem garantia de manutencgéo do sigilo e da sua privacidade
durante todas as fases da pesquisa, exceto quando houver sua manifestacéo explicita em
sentido contrario. Ou seja, seu nome nunca sera citado, a ndo ser que vocé manifeste que
abre m&o do direito ao sigilo.

( ) Permito a gravacao de imagem, som de voz e/ou depoimentos unicamente para esta
pesquisa e tenho ciéncia que a guarda dos dados sdo de responsabilidade do(s)
pesquisador(es), que se compromete(m) em garantir o sigilo e privacidade dos dados.

() Nao permito a gravacao de imagem, som de voz e/ou depoimentos para esta
pesquisa.

Ressarcimento e Indenizagdo: Tendo em vista o aceite da Instituicdo da sua
participacdo no horario de trabalho e que ela ocorrera de maneira voluntaria, sem
demandar seu deslocamento ou de forma presencial, ndo sao previstos ressarcimentos.
Diante de eventual despesa, vocé sera ressarcido pela equipe de pesquisa. Vocé tera a
garantia ao direito a indenizacao diante de eventuais danos decorrentes da pesquisa.

Resultados da pesquisa: Vocé tem direito de conhecer os resultados desta pesquisa.
Vocé sera notificado(a) por e-mail ou outro contato desejado com um link de acesso ou
copia digital da referida pesquisa.
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Contato:

Em caso de duvidas sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com o(s)
pesquisador(es):

Pesquisadora responsavel:

Endereco: UFPR — Departamento de Administragdo Geral e Aplicada. Av. Prefeito
Lothario Meissner, 632 — Curitiba/PR.

Telefone: 41 3360-4464
E-mail: ppgold@ufpr.br

O Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais (CEP/CHS) da
Universidade Federal do Parana é um 6rgédo que avalia e acompanha os aspectos éticos
de pesquisas envolvendo seres humanos. Em caso de denuncias ou reclamagdes sobre
sua participacdo e sobre questdes éticas deste estudo, vocé podera entrar em contato
com a secretaria do CEP/CHS. Nossos contatos: Rua General Carneiro, 460 — Edificio D.
Pedro | — 11° andar, sala 1121, Curitiba — Parana, Telefone: (41) 3360 — 5094, e-mail
cep_chs@ufpr.br.

Vocé tem o direito de acessar este documento sempre que precisar. Para garantir
seu direito de acesso ao RCLI, sera disponibilizado e encaminhado este documento no
e-mail indicado de sua preferéncia.

Esta pesquisa foi submetida ao Comité de Etica em Pesquisa com seres humanos
da UFPR sob o numero CAAE n°

Consentimento livre e informado:

Apods ter lido este documento com informacdes sobre a pesquisa e nao tendo duvidas,
informo que aceito participar.

Nome do/a participante da pesquisa:

(Assinatura do/a participante da pesquisa)

Data: / /
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APENDICE 2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Roteiro de Entrevista Semiestruturada: Grupo Assessores Militares

N° Pergunta Objetivo

1. Qual é o seu cargo e fungao atual? Identificacao Inicial
2. Qual sua idade e tempo na organizagao? Identificagao Inicial
3. Qual a sua formagao militar e académica? Identificacao Inicial

Quanto tempo de experiéncia na atividade de .
4. S Identificagao Inicial
assessoramento interinstitucional?
Descricédo do objeto de estudo
5. Para vocé o que é o assessoramento interinstitucional? pela perspectiva do
entrevistado
6. Como foi o processo para se tornar assessor militar? \dentificar conjunto de

competéncias similares

Na sua visdo quais seriam os objetivos do assessoramento

Identificar conjunto de

7. L . .
interinstitucional dentro da sua organizagao? competéncias similares
8 Quais conhecimentos tém sido importantes para que vocé Identificar conjunto de
) realize o assessoramento? competéncias similares
. . - Identificar conjunto de
9. Que habilidades te ajudam nesta atividade? . J. .
competéncias similares
10 Quais comportamentos e atitudes um assessor precisa ter Identificar conjunto de
) para fazer bem o seu trabalho? competéncias similares
Poderia descrever um sucesso marcante na sua carreira e ”
. . Identificar praticas e
11. enquanto exercia a atividade de assessoramento
AR processos
interinstitucional.
12 Poderia descrever alguma experiéncia que n&o tenha dado Identificar praticas e
' certo. processos
13 Como ocorre o planejamento das atividades de Identificar praticas e
' assessoramento interinstitucional? processos
14 Ha suporte da alta administracdo para as atividades de Identificar condigdes
’ assessoramento interinstitucionais? organizacionais
15 Como é o relacionamento entre as organizagoes Identificar condicbes

participantes?

organizacionais




7

No seu entendimento, as condi¢des de clima e cultura das

Identificar condigdes

16. organizagdes séo favoraveis a efetividade do L
o organizacionais
assessoramento interinstitucional?
17 Quais sao as principais dificuldades encontradas na fungéo Identificar condigdes
' de Assessor Militar? organizacionais
18. Quais as principais conquistas realizadas? Percepcdes
Vocé considera que o trabalho do assessoramento atinge ~
19. e Percepcdes
0s propésitos institucionais?
Vocé tem alguma sugestdo de melhorias para o sucesso ~
20. Percepcgbes

da atividade de assessoramento interinstitucional?

BASEADO NO MODELO DE DANIEL (1961) e ROCKART (1979)
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Roteiro de Entrevista Semiestruturada: Grupo Chefias

N° Pergunta Objetivo
Qual é o seu cargo e fungao atual? Identificagao Inicial
2. Qual sua idade e tempo na organizagao? Identificacao Inicial
3. Qual a sua formagao militar e académica? Identificagao Inicial
Quanto tempo de experiéncia na atividade de assessoramento .
e Identificacdo Inicial
4. interinstitucional?
Descricédo do objeto de
5. Para vocé o que é o assessoramento interinstitucional? estudo pela perspectiva
do entrevistado
. . - , Identificar conjunto de
6. Como foi o processo para assumir a funcao de chefia? . . J. )
competéncias similares
7 Na sua visdo quais seriam os objetivos do assessoramento Identificar conjunto de
' interinstitucional dentro da sua organizagao? competéncias similares
8 Quais conhecimentos tém sido importantes para vocé realizar a Identificar conjunto de
' sua fungao? competéncias similares
. . - Identificar conjunto de
9. Que habilidades te ajudam nesta atividade? a J. .
competéncias similares
10 Quais comportamentos e atitudes sdo necessarias na sua fungao | ldentificar conjunto de
' para fazer bem o seu trabalho? competéncias similares
Poderia descrever um sucesso marcante na sua carreira o ”
. . Identificar praticas e
11. enquanto exercia a atividade de assessoramento
AR processos
interinstitucional.
. A ~ Identificar praticas e
Poderia descrever alguma experiéncia que nao tenha dado certo. P
12. processos
Como ocorre o planejamento das suas atividades dentro das Identificar praticas e
13. assessorias? processos
14 Ha suporte do assessor militar para as atividades de Identificar condi¢des
’ assessoramento interinstitucionais? organizacionais
. . , . Identificar condigdes
Como ¢ o relacionamento entre as chefias existentes? . Q
15. organizacionais
No seu entendimento, as condi¢des de clima e cultura das - .
. ~ A . Identificar condicbes
16. | organizagdes sao favoraveis a efetividade do assessoramento

interinstitucional?

organizacionais
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Quais sdo as principais dificuldades encontradas no exercicio

Identificar condicbes

17. . e
das atividades? organizacionais
18. Quais foram as principais conquistas realizadas? Percepcoes
Vocé considera que o seu trabalho contribui para as atividades
19. de assessoramento e no atingimento dos propdsitos Percepcoes
institucionais?
Vocé tem alguma sugestao de melhorias para o sucesso da ~
20. 9u ug 'as p . Percepcoes

atividade de assessoramento interinstitucional?

BASEADO NO MODELO DE DANIEL (1961) e ROCKART (1979)




APENDICE 4 - ESTRUTURA DE CODIGOS

Codigo
Definigcao de Al

Descricao da necessidade
organizacional para o arranjo

colaborativo
Lideranga

Gestéao Estratégica

Compartilhamento de Informagdes

Atributos Culturais
Disputa de Poder
Obtencao de recursos

Apoio politico

Formalizagao

CHA

Atividades desempenhadas

Gaps

Conquistas e propdsitos

Suporte as atividades de Al
Relacionamento entre organizagdes

Clima organizacional e cultura

institucional

Desafios enfrentados na execugao

das funcodes

18 cédigos

Subcodigo

Disseminagao de
conhecimento

Doutrina
Quadro Oficiais

Termos de Convénio e
Cooperagéao

Demandas e/ou
processos formais e
informais

Normas e
Procedimentos

Planejamento formal e
informal

7 subcodigos

80

Grupo de codigos

DESCRIGOES DE Al

ADMINISTRATIVO

CULTURAL

ECONOMICO
POLITICO

REGULATORIO

COMPETENCIAS

PRATICAS E
PROCESSOS

PERCEPCAO

CONDICOES
ORGANIZACIONAIS

10 Grupos de cédigos
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